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Resumen ejecutivo

En primera instancia, se debe agregar, el tema de investigacion corresponde a la
viabilidad de la implementacién de la modalidad de trabajo remoto para el sector
administrativo del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)
posterior a la pandemia por COVID-19. El cual, se lleva a cabo por Fabiola Alejandra
Carvajal Artavia, Maria Gabriela Herrera Zumbada, Barbara Nicole Jiménez Corrales y
Leonor Viquez Rodriguez, equipo que opta por el grado de licenciatura en Licenciatura en
Administracion con énfasis en Gestion de Recursos Humanos en la Universidad Nacional
de Costa Rica.

De tal manera, el presente trabajo de investigacion busca responder si resulta viable
la modalidad de trabajo remoto que surge en el &rea administrativa del instituto a partir de
2020 por motivos de la pandemia de COVID-19. Posteriormente, bajo cuales fundamentos
se determina dicha viabilidad. Pues ante la aparicion del virus SARS-CoV-2 en Costa Rica
surge un desafio importante basado en la adopcién del teletrabajo como practica para la
organizacion, con el objetivo de cumplir con el distanciamiento social y garantizar el
bienestar integral de sus colaboradores. Dicha modalidad se encuentra a favor de la cultura
de la empresa y productividad laboral e implica mantener un rendimiento 6ptimo de las
funciones a nivel organizacional y continuar con el crecimiento de la operacion.

Asi, yace la necesidad de explorar nuevos modelos organizacionales los cuales
superen la limitacion de la proximidad fisica y analizar las diversas expectativas de la
fuerza laboral en relacion con el regreso a las oficinas. Por ello, mediante los objetivos
especificos del documento se identifica el proceso administrativo de la modalidad de
trabajo del area administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de
Empresas (INCAE) previo a la pandemia en 2020. A la vez, se clasifica la evolucion de la
implementacién de la modalidad de trabajo remoto por causa del COVID-19 en el area
administrativa del instituto durante el periodo 2020, 2021, 2022 y 2023. Mas aln, se
contrasta el entorno externo e interno de la modalidad de trabajo remoto; en Gltima
instancia, se propone un plan estratégico relacionado a la préactica de trabajo remoto en el
sector administrativo del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas
(INCAE).
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Hecha esta salvedad, en cuanto al modelo de anélisis, se debe mencionar, el escrito
presenta multiples tipos de investigacion: descriptiva, explicativa y correlacional. Pues,
especifica el perfil de los colaboradores del &rea administrativa del instituto con el fin de
brindar una vision integral a nivel contextual y asi, describe los procesos administrativos,
los cuales representan parte del objeto de estudio. Simultaneamente, explica a profundidad
el problema identificado en relacién con la pandemia y la inminente necesidad de
implementar el modelo de trabajo remoto en la organizacion. Ademas, proporciona un
andlisis detallado con respecto de la implementacién de dicha préctica y su viabilidad para
el sector administrativo de dicha empresa. Aunado a esto, el enfoque de investigacion
resulta cualitativo, pues estudia el contexto de la situacion expuesta e interpreta su
representacion en cuanto a la cultura de la empresa y productividad laboral.

Ahora bien, cabe afiadir, con respecto de la sintesis del analisis de resultados, en
general se alcanza una comprension mas profunday clara del proceso administrativo previo
al virus SARS-CoV-2, modalidad remota, entorno externo e interno del modelo de trabajo
remoto y el plan estratégico; es decir, las variables relacionadas con el objeto de estudio y
sus indicadores. A cabalidad, se lleva a cabo un anélisis de la gestion del proceso
administrativo para implementar el trabajo remoto como practica en el area administrativa
del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE), debido a la
pandemia de COVID-19 y evaluar su viabilidad. Es importante destacar, se abarca de
manera exhaustiva todas las etapas del proceso administrativo. También, se considera las
tendencias actuales tanto internas como externas relacionadas con el trabajo remoto.

En consecuencia, con base en la informacion recopilada y los datos generados a
partir del marco metodolédgico y las técnicas e instrumentos seleccionados, surge la
necesidad de analizar las percepciones tanto de los empleados como de la gerencia de los
departamentos del area administrativa. Por tanto, a modo de conclusion general, en
resumen, es posible afirmar, debido a la presencia del virus SARS-CoV-2 y la consiguiente
adopcion del trabajo remoto, los empleados del area administrativa del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) no experimentan un aumento
significativo en su carga de trabajo. Para ello, se toma en cuenta multiples indicadores,
tales como lista de actividades y responsabilidades, cantidad de entregables, porcentaje de

cumplimiento de objetivos, entre otros. Establecer limites claros para los periodos de
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descanso y fomentar una cultura basada en la confianza entre los colaboradores y sus
lideres representa uno de los principales desafios a nivel organizacional. A pesar de que
actualmente los empleados deben acudir a las instalaciones tres veces por semana, los
resultados de esta investigacion destacan la preferencia de esta poblacion por mantener un
equilibrio entre el teletrabajo y el trabajo presencial.

Desde tal perspectiva, como recomendacion general se plantea una propuesta
estratégica a mediano plazo para implementar un modelo de trabajo hibrido para los
empleados del &rea administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de
Empresas (INCAE). Esta propuesta incluye diversas estrategias centradas en la adopcion
de buenas préacticas y se basa en la filosofia organizacional y los objetivos de la institucion.
Es importante destacar, surge como respuesta a la implementacion del trabajo remoto en el
area administrativa de la entidad. Pues en un contexto global ante la pandemia por COVID-
19 y sus respectivas obligaciones sanitarias, el teletrabajo se presenta como una necesidad
para la fuerza laboral. Dado esto, el entorno es volatil y pueden surgir nuevas
circunstancias, resulta crucial realizar un analisis exhaustivo de la gestion del proceso
administrativo en los afios 2020, 2021, 2022 y 2023 para determinar su viabilidad en la
organizacion. Por tal motivo, a través de las técnicas e instrumentos seleccionados en el
marco metodolégico del estudio, se recomienda la implementacion de un modelo hibrido
para la institucion, basado en su filosofia organizacional. El cual, permite brindar una guia
preliminar en cuanto a las areas de oportunidad y fortalecer las estrategias a nivel

organizacional.
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Introduccion

Cabe mencionar, en primera instancia, el tema de investigacion se basa en la
viabilidad de la implementacién de la modalidad de trabajo remoto para el sector
administrativo del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)
posterior a la pandemia por COVID-19. Se debe agregar, dicha organizacién es reconocida
por su alto nivel de educacion en Latinoamérica, lo cual se atribuye a una serie de
caracteristicas que hacen a esta escuela de negocios Unica en su clase.

Dada su importancia, a modo general, la Gnica limitante para el equipo investigador
corresponde a la confidencialidad de informacion en especifico por parte del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE). Mas aun, por medio del
alcance del escrito es posible identificar el proceso administrativo de la modalidad de
trabajo previo a la llegada del virus SARS-CoV-2 en el pais, analizar el proceso de
implementacion de la practica de trabajo remoto, determinar hallazgos los cuales permitan
evidenciar las ventajas y desventajas del teletrabajo; por Gltimo, proponer un plan
estratégico en funcién de la modalidad de trabajo remoto del &rea administrativa.

En Costa Rica, el cambio de modalidad de trabajo comienza cuando el Ministerio
de Salud confirma el primer caso de COVID-19 el 6 de marzo de 2020. De manera general,
se presenta regulaciones a nivel nacional por parte del Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social de Costa Rica (MTSS) como parte de las acciones preventivas y de mitigacion en
respuesta a la alerta emitida por la Comision Nacional de Prevencion de Riesgos y
Atencion de Emergencias por el virus SARS-CoV-2. Ante tal panorama, los empleadores
se ven en la obligacion de adaptarse al trabajo remoto para garantizar la continuidad de las
labores, permitiendo a los empleados realizar sus funciones desde casa y cumplir con sus
responsabilidades sin afectar el desempefio de sus funciones, al tiempo que se aplican
protocolos de sanidad y distanciamiento social.

Por ello, el objetivo de esta investigacion es analizar el impacto generado por el
cambio de modalidad de trabajo, especificamente en el personal administrativo, para asi
dar a conocer los beneficios y los resultados obtenidos a partir de la implementacion del
trabajo remoto debido a la pandemia de COVID-19, durante los afios 2020, 2021, 2022 y

hasta 2023, pues existe una relacién directa entre la motivacion y la satisfaccion laboral.



En ultima instancia, es importante sefialar, para el desarrollo exitoso del estudio
resulta necesario un taller de normas APA con el fin de facilitar y ordenar el contenido del
documento. De tal manera, se asegura el cumplimiento de los estdndares de formato y estilo
de APA 72edicion, el cual se fortalece mediante la capacitacion impartida de manera virtual
el 23 de marzo de 2023 por la licenciada Mauren Hidalgo Madrigal, jefa de la Biblioteca
Especializada en Ciencias Sociales perteneciente a la Universidad Nacional de Costa Rica
(UNA). Esto demuestra el compromiso con los requerimientos de la unidad académica y

brindar ideas innovadoras a la empresa en un entorno empresarial cada vez més desafiante.



CAPITULO I: ASPECTOS
METODOLOGICOS



En el primer capitulo se detalla los principales elementos que guian la presente
investigacion, donde se indica el contexto sobre el cual se desarrolla el trabajo. Se empieza
por el planteamiento y descripcion del problema de estudio, la justificacion de este, la
definicion de los objetivos, variables, asi como su interrelacion. De igual modo, se delimita
elementos como el tipo de investigacion, fuentes de informacion, poblacion y muestra, asi
como las estrategias de analisis e interpretacion de resultados con los alcances y las
limitaciones correspondientes.

1.1.  Planteamiento del problema

Previo al 2020, la modalidad de trabajo para toda la poblacién en el Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) es cien por ciento presencial.
Sin embargo, con la aparicion del COVID-19 en marzo de 2020 la organizacion presenta
un desafio importante. EI cual consiste en adoptar la practica de teletrabajo para los
empleados administrativos, para asi cumplir con el distanciamiento social y a la vez,
garantizar el bienestar integral de sus colaboradores. Ademas, la medida se implementa
procurando mantener un rendimiento 6ptimo de las funciones de la organizacion, asi como
continuar con el crecimiento de la operacion.

Por tanto, una vez las medidas de distanciamiento social empiezan a flexibilizarse
y se muestra, lo que parece ser, el final de la pandemia, para la jefatura del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) surge la necesidad de
establecer la viabilidad de continuar con la modalidad de trabajo remoto dentro de la
organizacion en el corto y mediano plazo. Simultdneamente, establecer un plan estratégico
para determinar la continuidad de la modalidad de trabajo remoto dentro de la institucion.
Se debe agregar, de acuerdo con Nlfez (2022):

(...) las précticas de teletrabajo actuales seguirdn siendo sostenibles en el futuro,

siempre que las empresas logren incorporar plataformas digitales colaborativas,

invertir en capacitaciones para el liderazgo de equipos, establecer nuevas normas
de agenda y reuniones y proporcionar redes de conectividad e instrumentos
tecnoldgicos que respalden la accesibilidad a los medios de trabajo desde el hogar.

(parr. 20)

Por consiguiente, es necesario considerar, segin Pomareda (2022), dicha

modalidad se basa en los principios de oportunidad y conveniencia, donde la persona



empleadora y la persona teletrabajadora definen sus objetivos y la forma en como se evalla
los resultados del trabajo. De lo anterior, se infiere que la productividad empresarial no
debe verse afectada. Desde otra perspectiva, de conformidad con Nufiez (2022), surge la
necesidad de imaginar nuevos modelos organizacionales, derribando la barrera de la
proximidad fisica; asi como analizar las distintas expectativas propias de la fuerza laboral
respecto al retorno a oficinas. Por tal razon, ante tal panorama, el presente escrito explora
la practica de teletrabajo como una alternativa viable para el area administrativa del
Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE).

1.1.1. Descripcion del problema

Se debe mencionar que el fundamento de la presente investigacion corresponde al
andlisis de la viabilidad del trabajo remoto para el sector administrativo del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE), a partir de la pandemia del
COVID-19, durante la gestion del proceso administrativo durante el periodo 2020, 2021,
2022 y 2023.

Hecha esta salvedad, es necesario sefialar, el 06 de marzo de 2020 se registra el
primer caso positivo del virus SARS-CoV-2 en Costa Rica. Posteriormente, de acuerdo
con Madrigal y Avila (2020) el Gobierno gira la directriz de que todos los empleados del
sector publico con puestos teletrabajables tomen las medidas correspondientes y se
implemente dicha modalidad a partir del 10 de marzo de 2020. De manera consiguiente, el
16 de marzo de 2020 Carlos Alvarado, presidente de la Republica, firma el decreto donde
se declara estado de emergencia nacional por el avance del coronavirus. Asi, el Estado hace
un llamado nuevamente a las personas con puestos para que permitan el teletrabajo y lo
Ileven a cabo.

Por tal motivo, el Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas
(INCAE) adopta la modalidad de trabajo remoto con el proposito de velar por el bienestar
de sus colaboradores y, por ende, de la operacion. Lépez (2020) afirma, para las empresas
de todas las latitudes y de diferentes industrias, la interrupcién de operaciones en sus
instalaciones fisicas resulta ser inevitable. Sin embargo, solo aquellas quienes posean la
capacidad de manejar la interrupcién estan bien posicionadas no sélo para superar el brote

sin interrumpir sus actividades, sino también para enfrentar futuras crisis.



De igual forma, ante la llegada de la pandemia de COVID-19 esta modalidad toma
cada vez un papel mas importante, tanto en configuracion de la cultura de la empresa como
en la productividad laboral. El teletrabajo no era una practica usual en Costa Rica, por ello,
la aparicion del virus provoca muchas organizaciones transformen sus labores a esta
modalidad de trabajo, aumentando conforme transcurre el tiempo.

Baste como muestra, la Encuesta Continua de Empleo del Instituto Nacional de
Estadistica y Censos (INEC), revela la proporcion de ocupados en teletrabajo pasa de un
1.6% con respecto del primer trimestre, a un 15.6% y 16.1% en el segundo y tercer trimestre
respectivamente. Cabe aclarar, esta respuesta varia entre las actividades productivas, sector
institucional y regiones del pais. Simultaneamente, en el tercer trimestre de 2022, en
promedio un 29% de los ocupados en el sector de servicios transables y un 51% de los
ocupados en el sector publico realizan trabajo remoto, mientras que en el sector privado se
mantiene alrededor del 10% (Ulate et al., 2020).

De lo cual, se logra inferir que esta practica ocupa un lugar importante dentro de la
fuerza laboral en Costa Rica, convirtiéndose en un elemento fundamental para la
sostenibilidad y desarrollo de las empresas en el pais. En definitiva, se debe rescatar el
esfuerzo del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) por
expandir las politicas de flexibilidad. Por tal motivo, resulta indispensable realizar un
andlisis de las ventajas y desventajas de la implementacién del trabajo remoto para asi,
determinar su viabilidad dentro de la institucion.

1.1.2. Interrogante de la investigacion

Expuesto lo anterior, en seguida, se muestra el planteamiento del problema de
investigacion, el cual se refleja en dos interrogantes.

¢Resulta viable la modalidad de trabajo remoto que surge en el area administrativa
del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) a partir de 2020
por motivos de la pandemia de COVID-19? ;Bajo cuéles fundamentos se determina la
viabilidad del trabajo remoto en el area administrativa del Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE)?

1.1.3. Justificacién de la investigacion
El desarrollo de esta investigacion se realiza en el Instituto Centroamericano de

Administracion de Empresas (INCAE). Segun la prestigiosa publicacion britanica,



Financial Times, la cual mide anualmente la excelencia de los centros de Educacion
Ejecutiva a nivel global, reconoce al Instituto Centroamericano de Administracion de
Empresas (INCAE) en el 2022, por primera vez en su historia, en el TOP 20 en el mundo,
colocédndola especificamente en el puesto 18 a nivel mundial (llie, 2022).

Para este trabajo de investigacion, se desea analizar el impacto generado por el
cambio de modalidad de trabajo, especificamente al personal del area administrativa del
Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) con la razon de dar a
conocer los beneficios y resultados obtenidos a partir de la implementacion del trabajo
remoto por causa de la pandemia de COVID-19 en las labores del departamento, durante
el periodo comprendido entre el 2020, 2021, 2022 y hasta el 2023.

En lo respectivo al dmbito internacional, la implementacion del teletrabajo en
Europa se adapta de una manera apresurada; pues segin McDonagh (2021):

Con la llegada de la pandemia de COVID-19 la Union Europea apenas comenzé a

reflexionar con la idea de crear una legislacion. Lo cual, nos confirma que no se

contaba con un planteamiento base en cuanto a la regulacion del teletrabajo. Al
mismo tiempo, hay paises que marcaron la diferencia, como Portugal, quienes
lograron implementar un régimen legal temporal para el teletrabajo. Sin embargo,
éste solo se mantuviera vigente mientras se considere en estado de emergencia, lo

que se espera que durase al menos hasta finales del 2021. (p. 1)

Por otra parte, las Naciones Unidas (2021) confirma que el teletrabajo irrumpe en
los mercados laborales de América Latina y el Caribe como una manera de enfrentar las
consecuencias del virus SARS-CoV-2, permitiendo la continuidad de actividades en
algunos sectores. Las estimaciones preliminares de la Organizacion Internacional del
Trabajo (OIT) indican que, en el peor momento de la crisis, en el segundo trimestre de
2020, unos 23 millones de personas teletrabajan en la region.

En paises como México, la implementacion del trabajo remoto es también una
realidad con la llegada de la epidemia. Asi, Cetys (s.f.), menciona su gobierno se preocupa
porque aquellas empresas mexicanas que implementen el teletrabajo se encuentren
reguladas en materia laboral. Por tal razén, los nuevos cambios y modelos que se relaciona

con trabajo remoto se contemplan en la Ley Federal del Teletrabajo.



Aunado a esto, se puede obtener mas ejemplos sobre la implementacion de la
modalidad de trabajo remoto de la mano con una legislacion aplicada formalmente en otros
paises de Latinoamérica. Londofio (2021) explica que, en Colombia se da la creacion de la
Ley 2121 en donde se define el trabajo remoto como una nueva alternativa de contratacion
laboral, por cuanto permite a los colaboradores cumplir con sus obligaciones de manera
remota mediante el uso de Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC), sin
necesidad de encontrarse fisicamente presentes en las instalaciones de su empleador. Con
esto, Colombia demuestra no ser necesario que los empleados cuenten con un espacio fisico
formal de trabajo adonde tengan que asistir presencialmente a cumplir sus labores.

Con lo anterior, es posible confirmar el compromiso de los gobiernos de México y
Colombia, para que tanto el trabajador como el empleador logren establecer acuerdos de
manera formal, los cuales beneficien la continuidad del negocio, pero también brinden
flexibilidad y resguardo al trabajador. Entonces, con un ambiente regulado, se logra obtener
mayor precision en cuanto a la modalidad de trabajo remoto, en donde cada una de las
partes tiene claro cuales son sus responsabilidades.

En Costa Rica, el cambio de la modalidad de trabajo inicia cuando el Ministerio de
Salud confirma el viernes 6 de marzo de 2020 el primer caso de COVID-19, enfermedad
causada por el nuevo coronavirus (Mora, 2020). Con la confirmacion del primer caso de
coronavirus, el riesgo de contagio aumenta significativamente, por lo tanto, los contactos
sociales deben ser reducidos con el fin de proteger la salud de los trabajadores. En
consecuencia, los empleadores se adaptan y optan por cambiar la modalidad de trabajo,
para lograr asi continuar con las labores, en cuyo caso cada trabajador cumpla sus funciones
de manera remota desde su hogar, con el fin de seguir con las responsabilidades sin afectar
el normal desempefio de otros puestos, los procesos que se lleva a cabo y de los servicios
que se brinda; pero a la vez, aplicar los protocolos de sanidad, el distanciamiento social y
mantener al minimo la transmision del virus entre sus compafieros de trabajo.

En cuanto a las regulaciones en el &mbito nacional, con el inicio de la pandemia de
COVID-19 ya en auge en Costa Rica, entidades como el Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social de Costa Rica (2020) expresan:

La aplicacion de la modalidad de teletrabajo era de caracter temporal como parte

de las acciones preventivas y de mitigacion dictadas por el Ministerio de Salud para



la atencion de la alerta emitida por la Comision Nacional de Prevencion de Riesgos

y Atencion de Emergencias por el COVID-19 y que las mismas las medidas podran

ser aplicadas en el sector privado. (p. 1)

Con respecto de lo mencionado, se demuestra que inicialmente la implementacion
del teletrabajo se considera como una medida temporal; pues el Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social de Costa Rica realiza la recomendacion de aplicar la nueva modalidad
como medida de emergencia ante la llegada del virus al pais. Ante tal panorama, se realiza
el llamado a las empresas publicas y privadas para adecuar su modalidad de trabajo de
manera que se respete los protocolos de sanidad.

De acuerdo con Barquero (2020), para finales de 2020, el periddico La Republica
sefiala que la cantidad de teletrabajadores del pais pasa de 21.524 en setiembre de 2019 a
282.632 en ese periodo de 2020, tal y como se muestra en la Encuesta Continua de Empleo
del Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC). ElI aumento en las cifras confirma
que tanto empresas publicas como privadas implementan nuevas modalidades de trabajo
por causa del virus SARS-CoV-2. De acuerdo con los nimeros, se logra entender que
muchas compafiias y trabajadores se adaptan para seguir funcionando bajo la modalidad
de trabajo remoto.

Es importante mencionar, lo antes planteado como una modalidad de trabajo
temporal, es ahora una realidad. El Ministerio de Trabajo y Seguridad Social de Costa Rica
(2022) menciona este es un punto clave, el cual apoya los procesos de modernizacion
organizacional, se da un aumento en la productividad, calidad de servicios, reduccién de
costos, inclusion social, balance entre la vida laboral y personal de los colaboradores,
movilidad urbana y proteccion al medio ambiente.

We Work (2019) sefiala es claro que las ventajas obtenidas del trabajo remoto
ayudan a mantener a los empleados contentos, comprometidos y satisfechos. Asi, la
satisfaccion laboral, segun Garcia (s.f.,) es un conjunto de sentimientos favorables y
desfavorables, mediante los cuales los empleados perciben su trabajo. Con certeza, el
trabajo remoto cambia por completo la manera de trabajar, asi como la percepcion de los
empleados hacia sus responsabilidades y la flexibilidad que les ofrece la empresa. Ello se
relaciona directamente con la motivacion y satisfaccion laboral. De acuerdo con Garcia

(s.f.,) los empleados satisfechos pueden tener una productividad alta, media o baja, es decir,



un desempefio de su actividad variable segun sus condiciones laborales. Cardela et al.,
(2021) exponen que la motivacion es uno de los aspectos mas importantes para lograr la
eficiencia y satisfaccion laboral, motivar es predisponer al personal para trabajar en un
nivel, formay tiempo deseado, es despertar el interés hacia los objetivos de la organizacion.

Con la realizacion de este estudio, se desea conocer cuéles son las ventajas y
desventajas relacionadas con la aplicacion del teletrabajo en el area administrativa del
Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE), ademas de tomar en
cuenta cual es el impacto a la operacién laboral desde el punto de vista de los empleados y
la organizacion.

Se debe agregar, debido a la informacion obtenida, se conocen las areas especificas
de mejoray los rendimientos reflejados con la llegada de la pandemia de COVID-19 debido
al cambio de modalidad de trabajo presencial a la modalidad de trabajo remoto. En cuanto
al conocimiento obtenido por medio de esta investigacion, se desea plantear la manera en
la cual el Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) logre
adecuar un plan estratégico beneficioso para la continuacién de las labores y, ademas, del
agrado de los trabajadores.

En este sentido, Bello (2021) explica: un plan estratégico es un documento utilizado
para comunicar a la organizacion sus objetivos, las acciones necesarias para lograrlos y el
resto de los elementos criticos desarrollados durante el ejercicio de planificacion. Por ello,
es importante la propuesta del plan estratégico, en donde se muestra los cambios y, ademas,
da visibilidad para que los altos mandos del Instituto Centroamericano de Administracion
de Empresas (INCAE) analicen los resultados obtenidos y comprenda si es necesario
implementar algin cambio en la manera en cdmo se desarrollan las labores.

1.1.4. Delimitacion temporal, espacial, institucional y/o empresarial

Enseguida se muestra la informacion correspondiente a las delimitaciones que
circunscriben a la investigacién. En cuanto a la delimitacion temporal corresponde al
periodo de un afio, el cual inicia durante el segundo semestre del 2022 hasta el primer
semestre del 2023, para analizar la informacion recopilada en durante ambos periodos. De
igual manera, la delimitacion espacial de la investigacion se lleva a cabo en una entidad,

paraello, se escoge al Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE).



1.2.  Objetivos de la investigacion

A continuacion, se presenta los objetivos de la investigacion, tanto el general como
los especificos.

1.2.1. Objetivo general

Analizar la gestion del proceso administrativo de la implementacion de la
modalidad de trabajo remoto por causa de la pandemia de COVID-19 como préctica del
area administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas
(INCAE) y su viabilidad de aplicacion durante el periodo 2020, 2021, 2022 y 2023.

1.2.2. Obijetivos especificos

Identificar el proceso administrativo de la modalidad de trabajo del area
administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)
previo a la pandemia de COVID-19 en 2020.

Clasificar la evolucion de la implementacion de la modalidad de trabajo remoto por
causa del COVID-19 en el &rea administrativa del Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE) durante el periodo 2020, 2021, 2022 y 2023.

Contrastar el entorno externo e interno de la modalidad de trabajo remoto por causa
del COVID-19 dentro del area administrativa del Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE) durante el periodo 2020, 2021, 2022 y 2023.

Proponer el plan estratégico relacionado a la modalidad de trabajo remoto en el
sector administrativo del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas
(INCAE).

1.3.  Modelo de andlisis

De inmediato, se muestra informacion general sobre aspectos metodoldgicos del
presente trabajo.

1.3.1. Conceptualizacion, operacionalizacion e instrumentalizacion de las variables

En esta seccion, se muestra los conceptos principales y respectivas variables
relacionadas con el objeto de estudio.
1.3.1.1. Variable 1: proceso administrativo previo a la pandemia.
1.3.1.1.1. Conceptualizacion.

Segun Solano, el proceso administrativo es la herramienta que se aplica en las

organizaciones para el logro de sus objetivos y satisfacer sus necesidades lucrativas y
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sociales (Solano, 2021). Asi, es necesario aclarar que las fases del proceso corresponden a
planificacién, organizacion, direccion y control.
1.3.1.1.2. Operacionalizacion.

Se identifica el proceso administrativo respecto de la modalidad de trabajo del area
administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)
previo a la pandemia de COVID-19 en 2020. Con el proposito de analizar el impacto de
cada uno de los factores, la planeacion de acciones y su organizacion, integracion de
recursos, ejecucion de actividades, el orden y control de los resultados obtenidos en lo
referente a la modalidad de trabajo remoto.
1.3.1.1.3. Instrumentalizacion.

Se lleva a cabo por medio de revision documental, una encuesta y entrevistas.
1.3.1.2. Variable 2: trabajo remoto.
1.3.1.2.1. Conceptualizacion.

Para el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social de Costa Rica (MTSS) (2021) la
implementacion del teletrabajo consiste en realizar el trabajo fuera de las instalaciones del
empleador por medio de las tecnologias digitales de forma mavil, donde se requiera hacer
las actividades o bien, utilizar las video comunicaciones como medio para interactuar con
clientes, usuarios, comparieros.
1.3.1.2.2. Operacionalizacion.

Se clasifica la evolucion de la implementacion de las modalidades de trabajo a
causa del COVID-19. Para ello, como indicador, se analiza la introduccion de tecnologias
y herramientas para el trabajo remoto dentro del area administrativa del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE). Ademaés, se revisa las
condiciones ergondmicas de los empleados durante el teletrabajo, tomando en cuenta la
cantidad de mobiliario otorgado por la empresa y la flexibilidad laboral con respecto del
horario de trabajo.
1.3.1.2.3. Instrumentalizacion.

Se lleva a cabo por medio de revision documental, observacion participativa y una

encuesta.
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1.3.1.3. Variable 3: entorno externo e interno de la modalidad de trabajo remoto.
1.3.1.3.1. Conceptualizacion.

Para muchas personas, el traslado de sus labores al hogar representa un gran
beneficio, pues cuentan con mayor libertad para adoptar un ritmo propio de trabajo, no se
ven obligados a desplazarse largos tractos en medio del trafico o en transporte publico para
llegar a sus oficinas e incluso ahorran dinero en combustible y alimentacion (Guzman,
como se cita en Miranda, 2022).

En cuanto a los factores negativos presentados por el teletrabajo, muchas personas
consideran como se les duplican o triplican las tareas durante el dia; en cuanto, deben
ayudar a los hijos a hacer asignaciones escolares con sus clases virtuales, los trabajos del
hogar siempre estan presentes y aun asi se debe mantener el ritmo laboral esperado.
Ademas de esto, deben cumplir con los requerimientos que implica poder realizar sus
labores desde el hogar, como son garantizar suficiente cobertura de internet y adecuar
espacios en la casa ideales para trabajar, lo cual a su vez podria implicar adquirir equipos
y mobiliario (NUfiez, segiin Miranda, 2022).
1.3.1.3.2. Operacionalizacion.

Se contrasta el entorno externo e interno de la modalidad de trabajo remoto por
causa del COVID-19 dentro del area administrativa del Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE). Por tal razon, el indicador se basa en la evidencia
de las ventajas y desventajas que tiene la implementacion del trabajo remoto. Asi como un
analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas como principales indicadores
y el analisis correspondiente de las normativas internas que regulan la aplicacién de esta
modalidad a los trabajadores de la institucion.
1.3.1.3.3. Instrumentalizacion.

Se lleva a cabo por medio de revision documental, observacién participativa y una
encuesta.
1.3.1.4. Variable 4: plan estratégico de la modalidad de trabajo remoto.
1.3.1.4.1. Conceptualizacion.

El plan estratégico es un documento donde se fija la ruta por seguir para que la
organizacion cumpla sus metas y objetivos (Colegio de Ingenieros Tecnoldgicos, 2021, p.

4). Ademas, con dicha investigacion, a traves del desarrollo y anélisis de las desventajas y
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ventajas de la modalidad de trabajo remoto en el area administrativa del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE), se presenta un plan estratégico
relacionado con la viabilidad de tal préactica dentro de la institucion.

1.3.1.4.2. Operacionalizacion.

Se propone el plan estratégico relacionado con la modalidad de trabajo remoto en
el sector administrativo del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas
(INCAE). En el cual, se toma en cuenta la filosofia organizacional, relacionada con las
politicas, mision, vision, valores y objetivos organizacionales. Ademas de la distribucion
de funciones para el desarrollo del plan de accién.
1.3.1.4.3. Instrumentalizacion.

Se lleva a cabo por medio de revision documental, una encuesta y los resultados

correspondientes.



Tabla 1. Operacionalizacion de variables
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Tema Problema Objetivo general Objetivos especificos . Varlab_le Varla_b les Indicadores Instrumentos Fuentes
independiente dependientes
1. Identificar el proceso
administrativo de la -Lista de actividades.
modalidad de trabajo -Lista de
del &rea administrativa Proceso -Planificacion. responsabilidades. -Revision -Empleados del é&rea
del Instituto  administrativo -Organizacion. -Porcentaje de documental. administrativa.
Centroamericano de previo a la  -Direccion. cumplimiento de -Encuesta. -Documentacion
Administracion de pandemia. -Control. objetivos. -Entrevistas. oficial.
Empresas (INCAE) -Cantidad de
previo a la pandemia de entregables.
COVID-19 en 2020.
2. Clasificar la
evolucién de la
implementacion de la
¢Resulta  viable Ia modalidad de trabajo -Tecnologias de la
modalidad de trabajo ) y remoto por causaldel Informe}cmr_l, y la -Capacitaciones. -Revision -Empleados del érea
remoto que surge en el Analizar la gestion del COVID-19 en el érea Comunicacion. : ... documental. . .
. L i e h - . . L -Cantidad de mobiliario administrativa.
area administrativa del proceso administrativo administrativa del Trabajo remoto. -Condiciones -Encuesta. -
o . : L . i entregado. L -Documentacion
Viabilidad de la  Instituto de laimplementacion de  Instituto ergonémicas - -Observacion -
A - . . - : h -Horario laboral. S oficial.
implementaciéon de la Centroamericano de la modalidad de trabajo Centroamericano de preventivas. participativa.
modalidad de trabajo Administracion de remoto por causa de la Administracion de -Flexibilidad laboral.
remoto para el sector Empresas (INCAE) a pandemia de COVID- Empresas (INCAE)
administrativo del partir de 2020 por 19 como practica del durante el periodo 2020,
Instituto motivos de la pandemia area administrativa del 2021, 2022 y 2023.
Centroamericano de de COVID-19? ;Bajo Instituto 3.Contrastar el entorno
Administracion de cudles fundamentos se Centroamericano de externo e interno de la
Empresas (INCAE) determina la viabilidad ~Administracion de modalidad de trabajo
posterior a la pandemia del trabajo remoto en el Empresas (INCAE) y su remoto por causa del
de COVID-19. area administrativa del viabilidad de aplicacion COVID-19 dentro del -Fortalezas. -Revision .
. b . L . Entorno externo e -FODA. . -Empleados del é&rea
Instituto durante el periodo 2020, &rea administrativa del interno de la Ventaias v desventaias -Oportunidades. documental. administrativa
Centroamericano de 2021, 2022y 2023. Instituto X jas y J -Debilidades. -Encuesta. L
L o . modalidad de del trabajo remoto. L -Documentacion
Administracion de Centroamericano de trabaio remoto Normativas internas -Amenazas. -Observacion oficial
Empresas (INCAE)? Administracién de J ’ ) -Lista de regulaciones.  participativa. '
Empresas (INCAE)
durante el periodo
2020, 2021, 2022 y
2023.
4.Proponer el plan
estratégico relacionado -
con la modalidad de -Filosofia PO.“.“,C&S' -Revision .
. - P -Misién. -Empleados del é&rea
trabajo remoto en el Plan estratégico de organizacional. L documental. - .
S : AT -Vision. administrativa.
sector administrativo la modalidad de -Distribucion de -Encuesta. -
del Instituto trabajo remoto funciones -Val_or_es. -Resultados de los -D_o_cumentacmn
’ ' -Objetivos oficial.

Centroamericano de
Administracion de
Empresas (INCAE).

-Plan de accién.

organizacionales.

cuestionarios.

Nota. Elaboracion propia (2022).
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1.3.2. Relaciones e interrelaciones

El presente trabajo de investigacion se enfoca inicialmente en el analisis de la gestion del
proceso administrativo de la modalidad de trabajo remoto del area administrativa del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE), se realiza la evaluacion de cada una
de las etapas como planificacién, organizacion, direccion y control durante la implementacién de
la modalidad de trabajo remoto por causa de la pandemia de COVID-19.

Con la llegada del virus al pais y la aplicacion de las medidas sanitarias impuestas por el
Ministerio de Salud de Costa Rica, el Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas
(INCAE) implementa la modalidad de trabajo. Por ende, se aplica el uso de nuevas tecnologias y
herramientas con las cuales se facilita el trabajo de manera virtual a la poblacion general de la
organizacion. Sin embargo, con el uso de estas aparecen nuevos retos tanto para los empleados y
la gerencia. Por ello, se debe de evidenciar las ventajas y desventajas para los distintos sectores del
area administrativa desde una perspectiva del empleado y del empleador.

Finalmente, el objetivo final es poder entregar un plan estratégico donde se muestre cuéles
son las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del trabajo remoto para el area
administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE).

Figura 1. Relaciones e interrelaciones del trabajo remoto

Proceso

Planificacion. Direccion.

administrativo
previo a la
Organizacion. pandemia Control.

Tecnologias de la

Filosofia Informacion y la

organizacional. Comunicacion
2 TIC).
Plan estratégico (( d) i
. . .y . ~ondiciones
Distribucion de de la modalidad .
s : e crgondmicas
funciones. de trabajo » .
preventivas.
remoto
) Flexibilidad
Plan de accion. ® laboral.
Analisis FODA.
P
Normativas internas.
Ventajas y °

desventajas.

Nota. Elaboracion propia (2022).
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1.4, Estrategia de investigacion aplicada

Ahora bien, se detalla informacion sobre el tipo de investigacion, las fuentes de informacion
utilizadas, datos sobre la poblacion seleccionada y la metodologia correspondiente para recopilar
informacion.

1.4.1. Tipo de investigacion

Con respecto al alcance de investigacion, es necesario mencionar que este corresponde a
una investigacion descriptiva, pues:

(...) busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos,

comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis. Es

decir, Unicamente pretende medir o recoger informacién de manera independiente o

conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren, esto es, su objetivo no es

indicar como se relacionan éstas. (Hernandez et al., 2014, p. 80)

Aunado a esto, se introduce el tipo de investigacion explicativa, la cual no solamente
describe el problema o fendmeno observado, sino que se acerca y busca explicar las causas que
originaron la situacién analizada. Es decir, la interpretacion de una realidad o la explicacién del
por qué y para qué del objeto de estudio. Ademas, busca establecer las causas en distintos tipos de
estudio, determinando conclusiones y explicaciones para esclarecer las teorias iniciales (Arenal,
2019). El presente analisis es de tipo correlacional; pues en dicho caso el investigador pretende
visualizar como se relacionan o vinculan diversos fendbmenos entre si, o si, por el contrario, no
existe relacion entre ellos. Su principal objetivo es identificar el comportamiento de variables
relacionadas y su grado de relacion (Cevallos et al., 2017).

En Gltima instancia, cabe sefialar, existen dos enfoques: el cualitativo y cuantitativo. No
obstante, para efectos de dicha investigacion se utiliza un enfoque cualitativo, el cual Hernandez
et al., (2014) describen como: “... naturalista (porque estudia a los objetos y seres vivos en sus
contextos o ambientes naturales y cotidianidad) e interpretativo (pues intenta encontrar sentido a
los fendmenos en funcion de los significados que las personas les otorguen)” (p. 10).

1.4.2. Fuentes de informacion
Existen dos tipos de fuentes de informacidn: primarias y secundarias. Enseguida, se procede

a mencionarlas.
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a) Fuentes primarias.

Son los datos que contienen informacién nueva y original obtenida como resultado de la
investigacion cientifica. Por tal motivo, se crea especificamente a través de observaciones,
encuestas, entrevistas 0 experimentos. Cabe sefialar, es posible obtener dicha informacion tras
aplicar técnicas cualitativas a grupos o a personas individualmente (Grande y Abascal, 2017). En
consecuencia, en el presente estudio las fuentes de informacion primarias utilizadas corresponden
al conjunto de empleados del area administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion
de Empresas (INCAE), implicando su comité gerencial, gerente general y personal ejecutivo.

b) Fuentes secundarias.

De manera simultanea, Grande y Abascal (2017) mencionan que las fuentes secundarias
son aquellas las cuales contienen informacion organizada y elaborada, producto del analisis,
sintesis y reorganizacion de las fuentes primarias. Ademas, pueden ser generadas por la propia
empresa o bien, por terceros como informacion secundaria interna o externa. Dicho lo anterior, se
utiliza fuentes de informacidn secundarias digitales como libros de bases de datos pertenecientes a
la Universidad Nacional de Costa Rica (UNA), el motor de busqueda “Google Académico”,
articulos de periddicos, leyes a nivel nacional, asi como la informacion del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE), entre otras.

1.4.3. Poblaciéon y muestra

En dicho apartado, se introduce informacion relevante en cuanto de la poblacion
correspondiente del presente objeto de estudio.

a) Definicion y caracterizacion de la poblacion de estudio.

La poblacidn es un conjunto de elementos, contienen ciertas caracteristicas que se pretende
estudiar. Por esa razén, entre la poblacion y muestra existe un caracter inductivo (de lo particular
a lo general), esperando que la parte observada (en este caso la muestra) sea representativa de la
realidad (entiéndase aqui la poblacion); para de esa forma garantizar las conclusiones extraidas en
el estudio (Ventura, 2017). Hecha esta salvedad, se debe indicar que la poblacion corresponde a 40
colaboradores del &rea administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de
Empresas (INCAE), los cuales se encuentran en un rango de edad entre los 20 a 58 afios, las areas
administrativas involucradas corresponden a las subdivisiones de Finanzas, Desarrollo Humano,
Campus y Hospitality, Tecnologia e Innovacion, Legal, Comunicacion y Marca Institucional. Estos

colaboradores corresponden a hombres y mujeres (ambos sexos).
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b) Disefio muestral.

El disefio muestral puede entenderse como el conjunto de estrategias y procedimientos

encaminados a seleccionar una muestra de una poblacién objetivo de estudio, que cumple

con una serie de caracteristicas estadisticamente deseables que sirven para asegurar niveles
establecidos de precisién y mantener en lo posible, la inclusion de errores y sesgos baja.

(Departamento Administrativo Nacional de Estadistica, 2008, p. 2)

Para el presente estudio, la poblacién es de 54 colaboradores, inferior a las 100 personas,
por lo tanto, el instrumento de muestreo por utilizar es el censo, el cual es definido por las Naciones
Unidas (2008) como “el conjunto de las operaciones consistentes en recoger, recopilar, evaluar,
analizar y publicar o divulgar de alguna otra forma datos demograficos, econémicos y sociales
relativos a todos los habitantes de un pais, o de una parte bien delimitada de un pais, en un momento
determinado” (p. 7).

C) Técnicas, métodos e instrumentos para determinar el tamafio de la muestra.

De acuerdo con el tipo de investigacion a realizar, la muestra corresponde a una muestra no
probabilistica, la cual, segun Hernandez et al., (2014) se desarrolla cuando un subgrupo de la
poblacién en la que la eleccion de los elementos no depende de la probabilidad, sino de las
caracteristicas de la investigacion. El tamafio de la muestra se selecciona de acuerdo con la
poblacion de empleados del area administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion
de Empresas (INCAE).

d) Técnicas, métodos e instrumentos para la seleccion de la muestra.

En este caso, la eleccion de la muestra no probabilistica se basa en la teoria; pues, segin
Hernandez et al., (2014) se debe tomar en cuenta la naturaleza de la investigacion, que incluye el
planteamiento del problema, las hipotesis, el disefio y el alcance de sus contribuciones. De tal
manera, la poblacién para el presente estudio corresponde a 54 colaboradores, por ello, se utiliza
el censo como instrumento para la seleccion de la muestra.

1.4.4. Recopilacion de la informacion
a) Metodos, técnicas e instrumentos utilizados, procedimientos aplicados y presentacion.

Con respecto de la metodologia para recopilar informacion, Barrantes (2014) hace
referencia al método cientifico como un “... procedimiento para tratar un conjunto de problemas, o
un ciclo entero de la investigacion en el marco de cada problema del conocimiento” (p. 27). En

consecuencia, se infiere que la finalidad principal del método es indagar de la mejor manera
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aquellos aspectos los cuales resultan perjudiciales, reconocer sus incidencias y efectos en el
problema planteado; se emplea para ello la metodologia més conveniente.

Hecha esta salvedad, es necesario aclarar que, los instrumentos por utilizar en dicha
investigacion son la observacidn, entrevista, encuesta, y revision documental. En primera instancia,
la observacion, como bien lo menciona Barrantes (2014), es cuando el observador adopta un papel
de espectador con respecto de una situacion en especifico, sin intervenir en modo alguno en los
acontecimientos observados. De manera semejante, expone una situacion natural en el sentido que
se produce dentro del contexto usual en donde surge el fendmeno de interés.

Aunado a esto, se muestra una guia de observacion, la cual, segin Campos y Lule (como
cita Cortez y Maira, 2019), corresponde al “... instrumento que permite al observador situarse de
manera sistematica en aquello que realmente es objeto de estudio para la investigacion; también es
el medio que conduce la recoleccion y obtencion de datos e informacion de un hecho o fendémeno”
(p. 4). Con base en los aportes de estos autores, es necesario mencionar esta investigacion emplea
una observacion minuciosa a los hechos en los cuales se desarrolla la problemaética identificada, de
manera tal, que se identifique oportunamente sus aspectos mas influyentes. Ahora bien, se aplica
una entrevista a los gerentes de los departamentos respectivos y decanato del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE).

Por tal razén, cabe mencionar, la entrevista corresponde al proceso de comunicacion entre
un entrevistador experto y un candidato para ocupar una jerarquia dentro de una organizacion, da
por resultado una interaccion humana. Desde otra perspectiva, la revision documental, como
herramienta ayuda en la construccion del conocimiento, amplia los constructos hipotéticos de los
estudiantes y como enriquece su vocabulario para interpretar su realidad desde su disciplina
(GOmez et al., 2016).

Ademas, se introduce la definicion del tercer instrumento pertinente para la presente
investigacion:

(...) la encuesta se considera en primera instancia como una técnica de recogida de datos a

través de la interrogacion de los sujetos cuya finalidad es la de obtener de manera

sistematica medidas sobre los conceptos que se derivan de una problematica de

investigacion previamente construida. (L6pez y Fachelli, 2015, p. 8)

Dicho esto, es necesario recalcar que la aplicacion de tales instrumentos se lleva a cabo por

medio de un cuestionario, el cual facilita la recoleccion de datos. En tal caso, se aplica a 54
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colaboradores del area administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de
Empresas (INCAE). En ultima instancia, cabe indicar, en el desarrollo del estudio se lleva a cabo
la practica de revision documental, la cual, de acuerdo con Nufiez y Villamil (2017), es una técnica
en donde se recolecta informacidn escrita sobre un determinado tema, con el fin de proporcionar
variables relacionadas de manera indirecta o directa con el tema establecido.

De manera simultanea, vincula tales relaciones, posturas o etapas para evidenciar el estado
actual de conocimiento sobre el tema en cuestion y la problematica identificada. Baste como
muestra, la recopilacion de informacion como herramienta presente en cada uno de los capitulos
de la investigacion, la cual potencia el entendimiento de los lectores con base en la materia.

1.4.5. Analisis e interpretacion de la informacion

Se realiza a través de un analisis exhaustivo, articulado sobre la comprensién y rastreo de
la informacion, esto mediante el uso de los diferentes instrumentos como la observacion, las
entrevistas y la revisién documental. Para posteriormente hacer diferentes triangulaciones, tanto de
personas e instrumentos. Se procede a realizar el tratamiento correspondiente para el estudio de
estos, por cuanto la informacion lograda sea la que indiguen las conclusiones a las cuales llega la
investigacion.

La realizacion de las entrevistas a los gerentes y al decano del Instituto Centroamericano
de Administracion de Empresas (INCAE), brinda la informacién necesaria para comprender el
funcionamiento de la organizacion previo a la aparicion del modelo de teletrabajo, cuales son sus
retos y los resultados de dicho modelo. Debido a su flexibilidad permite obtener informacién mas
profunda y detallada sobre los temas de interés acerca de la compafiia.

En lo respectivo a las encuestas, se aplica el procesamiento estadistico correspondiente,
calculando frecuencias de respuesta y porcentajes que las representan. Las preguntas abiertas se
reducen en categorias para proceder a calcular las frecuencias. Se entiende que la intencion de estos
tiene un caracter exploratorio de los fendmenos resaltantes de esta investigacion, se presenta los
datos agrupados en las categorias de analisis fundamentales de cada instrumento y un diagndstico

breve de las ideas mas relevantes.
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Tabla 2. Andlisis de la informacion

Obijetivos especificos Variable independiente Variables dependientes Indicadores Instrumentos Fuentes

1. Identificar el proceso

administrativo de la -Lista de actividades.

modalidad de trabajo del area -Planificacion. - ot . .
. - . - . T -Lista de responsabilidades. -Revisién documental. -Empleados del &rea
administrativa del Instituto Proceso administrativo -Organizacion. - P R
. ) - 2 -Porcentaje de cumplimiento  -Encuesta. administrativa.
Centroamericano de previo a la pandemia. -Direccion. - . P
L o de objetivos. -Entrevistas. -Documentacion oficial.
Administracion de Empresas -Control.

(INCAE) previo a la pandemia -Cantidad de entregables.

de COVID-19 en 2020.

2. Clasificar la evolucion de la
implementacion de la

modalidad de trabajo remoto -Tecnologias de la

Informaciény la -Capacitaciones. -Revisién documental. .
por causa d_el C(_)VID-19 enel - Comunicacion. -Cantidad de mobiliario -Encuesta. -Emplgados_ del area
area administrativa del Trabajo remoto. _Condiciones entregado -Observacion administrativa.
Instituto Centroamericano de . . gado. S -Documentacion oficial.
ergondmicas preventivas. -Horario laboral. participativa.

Administracion de Empresas
(INCAE) durante el periodo
2020, 2021, 2022 y 2023.

-Flexibilidad laboral.

3.Contrastar el entorno
externo e interno de la
modalidad de trabajo remoto -Fortalezas.

por causa del COVID-19 - -FODA. - -Revisién documental.
. S Entorno externo e interno de -Oportunidades.
dentro del &rea administrativa -Encuesta.

: - -Ventajas y desventajas 7
del Instituto Centroamericano la modalidad de trabajo del trabajo remoto. Debilidades. -Observacion

-Empleados del &rea
administrativa.

S - remoto. A -Amenazas. S -Documentacion oficial.

de Administracion de -Normativas internas. _Lista de requlaciones participativa.
Empresas (INCAE) durante el g '
periodo 2020, 2021, 2022 y
2023.
4.Proponer el plan estratégico
relacionado a la modalidad de . ’ . -Politicas. s

- -Filosofia organizacional. . -Revisién documental. .
trabajo remoto en el sector - s -Mision. -Empleados del area

2 - - Plan estratégico de la -Distribucion de R -Encuesta. B
administrativo del Instituto . . . -Visién. administrativa.

. modalidad de trabajo remoto. funciones. -Resultados de los NP

Centroamericano de L -Valores. . . -Documentacién oficial.

L o) -Plan de accion. - o cuestionarios.
Administracion de Empresas -Objetivos organizacionales.

(INCAE).

Nota. Elaboracion propia (2022).
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a) Alcances y limitaciones.

El alcance de la presente investigacion es formular un plan estratégico relacionado con la
modalidad de trabajo remoto en el sector administrativo del Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE) y su viabilidad durante el periodo 2020, 2021, 2022 y 2023.
Para ello, el presente trabajo de investigacion se enfoca primeramente en el analisis del proceso
administrativo de la modalidad de trabajo del area administrativa del Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE). En segunda instancia, se estudia el proceso de
implementacion del teletrabajo en el sector administrativo. De manera simultanea, se determina los
hallazgos que permiten evidenciar las desventajas y desventajas de dicha practica dentro de la
organizacion.

Por otra parte, para desarrollar el proceso de investigacion, se requiere el acceso a
documentos de la compaiiia, a sus funcionarios con el fin de poder enriquecer la investigacion con
sus opiniones. Como Unica limitante se presenta la confidencialidad de la informacion propia de la

institucion; no obstante, queda sujeta a cambios conforme avance la elaboracion del documento.
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Tabla 3. Relaciones alcances-limitaciones

Variable independiente

Indicadores

Alcances

Limitaciones

Proceso administrativo previo a la pandemia.

-Lista de actividades.
-Lista de responsabilidades.

-Porcentaje de cumplimiento de objetivos.

-Cantidad de entregables.

Identificar el proceso administrativo
de la modalidad de trabajo en el area
administrativa.

Confidencialidad de la informacion.

Trabajo remoto.

-Capacitaciones.
-Cantidad de mobiliario entregado.
-Horario laboral.

Analizar el proceso de
implementacion de la modalidad de
trabajo remoto del area administrativa.

Confidencialidad de la informacion.

Entorno externo e interno de la modalidad de
trabajo remoto.

-Fortalezas.
-Oportunidades.
-Debilidades.
-Amenazas.

-Lista de regulaciones.

Hallazgos que permitan evidenciar las
ventajas y desventajas del trabajo
remoto dentro del area administrativa.

Confidencialidad de la informacion.

Plan estratégico de la modalidad de trabajo
remoto.

-Politicas.

-Mision.

-Visién.

-Valores.

-Objetivos organizacionales.

Propuestas de estrategias o planes de
accion para la organizacion en funcion
a la modalidad de trabajo remoto del
area administrativa.

Confidencialidad de la informacion.

Nota. Elaboracion propia (2022).
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En dltima instancia, es necesario recalcar que cada uno de los apartados mencionados
conforman el primer capitulo de la presente investigacion. El cual, detalla los principales aspectos
metodologicos; es decir, la manera en la cual se lleva a cabo dicho analisis, asi como sus alcances,

técnicas y herramientas pertinentes para su 6ptimo desarrollo.



CAPITULO Il: MARCO DE
REFERENCIA
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2.1.  Generalidades de la institucion

En este apartado se hace referencia a los aspectos relacionados con el Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE), lugar donde se realiza el presente
trabajo y se brinda informacion del ambito en el cual se desarrolla. Cabe sefialar que, el inicio de
la institucion tiene como origen el afio 1963, producto de la visita del entonces presidente de
Estados Unidos, John F. Kennedy, quien visita Costa Rica por primera vez y esta presente en una
cumbre con paises Centroamericanos:

La historia de INCAE comienza en 1963, cuando el presidente de Estados Unidos, John F.

Kennedy, visita por primera vez Costa Rica y sostiene una cumbre con los Presidentes

Centroamericanos. Bajo la bandera de progreso econémico y social, los lideres regionales

resaltan la necesidad de fortalecer la educacion empresarial en la region. (Instituto

Centroamericano de Administracion de Empresas, 2022, parr. 1)

Posteriormente a dicha cumbre, en el afio 1964, producto de varios esfuerzos realizados
entre los gobiernos, la comunidad empresarial y con el apoyo de John F. Kennedy y Harvard
Business School se funda el actual Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas
(INCAE). Baste como muestra:

Asi es como, en 1964, por iniciativa de los gobiernos y la comunidad empresarial

centroamericana, y apoyados por el presidente Kennedy y Harvard Business School, se

funda INCAE tras la graduacion de la primera clase del Programa de Alta Gerencia-PAG.

(Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas, 2022, parr. 2)

Por més de 58 afios realiza de una manera diferente la forma de hacer negocios, brindando
beneficios para Costa Rica y la region y segun indica la institucion, seguirdn revolucionando los
métodos de aprendizaje para poder responder a las necesidades del mercado. Lidera todos los
programas de grado y ejecutivos, asi lo menciona el rector Enrique Bolafios.

Nuestra facultad lidera todos nuestros programas de grado y ejecutivos, a través del método

de casos heredado de nuestra escuela fundadora Harvard Business School, y el cual se

mantiene hoy en dia y se aplica en todas las clases que impartimos. El método de casos
junto con la modalidad participativa en las aulas es lo que permite a nuestros estudiantes
desarrollarse de la mejor manera, arriesgarse a tomar decisiones, analizar y evaluar las

mejores opciones, y aprender a liderar efectivamente. Nuestros estudiantes se gradian de
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INCAE para ser agentes de cambio en sus negocios, sociedades, y en sus paises. (Instituto

Centroamericano de Administracion de Empresas, 2022, parr. 2)

El método participativo es una manera de procurar los estudiantes tengan un mejor
desarrollo, siendo de una manera mas integral. Por otro lado, la institucion cuenta con tres centros
de investigaciébn en competitividad y desarrollo sostenible, liderazgo colaborativo, y
emprendimiento, asi lo indica también el rector de la institucion.

Maés alla de nuestros programas, INCAE cuenta con tres centros de investigacion aplicada

enfocados en: competitividad y desarrollo sostenible, liderazgo colaborativo, y

emprendimiento. Participamos activamente en foros de didlogo sobre temas de actualidad,

debates sobre economia, progreso social, ética, liderazgo de la mujer, entre otros (parr. 3).

Por otro lado, el campus en Costa Rica esta ubicado en el sector de la Garita de Alajuela,
Ilamado Campus Walter Kissling Gam, Costa Rica, 2 Km al oeste del Vivero PROCESA N°1.

Desde otra perspectiva, de acuerdo con el Instituto Centroamericano de Administracion de
Empresas (2022) su proposito corresponde a “transformar vidas en América Latina para un mejor
futuro” (parr. 1). En este caso, el slogan oficial del Instituto Centroamericano de Administracion
de Empresas (2022), es “Latin American Leadership Global Competitiveness” (parr. 2). Asi como
otras instituciones, cuenta con una mision y vision que lo caracteriza, lo identifica como institucion
y distingue de las demas que se encuentran dentro de su rama, aspectos muy importantes los cuales
significan la eleccién o no de la organizacion como centro de estudio para muchas personas.
Mision

Segun el Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (2022) su mision
corresponde a contribuir activamente al desarrollo integral de los paises atendidos, con la educacién
transformadora de lideres en sectores clave de la sociedad. Ser un centro de conocimiento de
referencia en la regidn con préacticas de gestion de clase mundial, asi como actitudes y valores, a
través de los siguientes pilares.

— Investigar, ensefiar y difundir conceptos y técnicas. (Instituto Centroamericano de

Administracion de Empresas, 2022, parr. 4)

— Fortalecer las capacidades de pensamiento integrador e innovacion con respecto a los
fendmenos econdmicos, sociales y politicos. (Instituto Centroamericano de Administracion

de Empresas, 2022, parr. 5)
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— Promover el entendimiento, el didlogo y la cooperacion entre personas, sectores y paises.

(Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas, 2022, parr. 6)

Vision

De acuerdo con el Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) su
vision es ser reconocidos como una escuela de negocios de categoria mundial, adicionalmente
buscar destacar como la mejor de América Latina, con estatus de liderazgo en administracion de
empresas, economia aplicada y en temas de sostenibilidad del proceso de desarrollo (2022).
También, cabe sefialar que la institucion cuenta con tres &reas clave de accion, los cuales se
mencionan enseguida.

El primer lugar, se encuentra el sector de formacion y desarrollo, el cual abarca full time
Master of Business Administration (MBA) y programas de educacion ejecutiva, tales como
executive Master of Business Administration (MBA), executive specialized masters, executive non-
degree programs y executive corporate programs. Otra de las areas corresponde a centros de
investigacion aplicada y céatedras, que se conforman por el Centro Latinoamericano para la
Competitividad y el Desarrollo Sostenible (CLACDS), Latin American Center for Entrepreneurs
(LACE) y Centro de Liderazgo Inclusivo y Sostenible (CELIS). Por altimo, el &mbito de foros de
dialogo y debate econdmico, social y empresarial (Instituto Centroamericano de Administracion
de Empresas, 2022).

Aunado a esto, se debe agregar: asi como otras instituciones, el Instituto Centroamericano
de Administracién de Empresas (2022) cuenta con valores que cumple a cabalidad para mantener,
dentro de ellos se puede encontrar la innovacion, la excelencia y el respeto, segun indica la pagina
oficial. En tal caso, la entidad es promotora de innovacién y transformacion en la regién y asi
mejorar la calidad de vida, les apasiona y compromete la obtencién de los mejores resultados y
mejorarlos dia a dia, asi como ser referencia de excelencia académica, también reconocen y
respetan la dignidad de cada persona. Aprecian el valor de cada ser humano como individuo,
promoviendo la diversidad y actuando en todos los ambitos de manera integra.

Organigrama
La estructura organizacional del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas

(INCAE) se expone en la figura 2, tal y como se muestra enseguida.
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Figura 2. Organigrama del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)
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Nota. Elaboracién propia con informacion obtenida del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (2022).
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2.2.  Aspectos legales/leyes que afectan la investigacion

El contexto econdmico y social costarricense se ve expuesto a grandes cambios
aceleradores de un mundo globalizado el cual impone nuevos retos y desafios en muchos &mbitos
de desarrollo del pais, tanto para las instituciones del Estado, como para las empresas privadas y la
poblacion en general. Bajo este panorama, con el crecimiento cada vez mas ampliado de las
Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC) y en entorno mundial interconectado, se
pone de manifiesto nuevas posibilidades y oportunidades, pero también nuevas exigencias
demandantes de mayor eficiencia en los contextos laborales. Esta situacién conduce a que cada vez
tome mas fuerza y relevancia la instauracion y consolidacion de una cultura asociada al teletrabajo
en la Sociedad de la Informacion y el Conocimiento (SIC). El entorno globalizado y la constante
modernizacion del estado exige mayor eficiencia, lo cual significa mayor uso de la tecnologia
digital y brindar opciones de empleados vinculadas al teletrabajo (NUfiez y Quirds, 2017).

De acuerdo con la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) (2016), propone una
definicién de teletrabajo, con la cual es una forma de organizacién del trabajo con dos
caracteristicas principales: a) en primera instancia, implica que la actividad laboral se realiza en un
lugar distinto del establecimiento principal del empleador o de las plantas de produccion, en donde
el trabajador no mantiene contacto personal con los demaés trabajadores, y b) conlleva el uso de
tecnologias que faciliten la comunicacién entre las partes. Se sefiala, ademas, posible llevar a cabo
dicha actividad en linea o fuera de linea también y realizarse tanto de forma individual como
colectiva. Simultaneamente, para darle un marco regulatorio e impulsar el desarrollo del teletrabajo
en el sector publico, se emite una serie de decretos y se propone proyectos de ley y el mas reciente,
la Ley para Regular el Teletrabajo.

2.2.1. Ley Para Regular el Teletrabajo N° 9738

Hecha esta salvedad, a continuacidn, se muestra los articulos propios de la Ley Para Regular
el Teletrabajo N° 9738, los cuales presentan una relacién con el objeto de estudio y el analisis
correspondiente.

Articulo 1.

“Tiene como objetivo promover, regular e implementar el teletrabajo como un medio o
instrumento para la generacion de empleo tanto en las organizaciones publicas como privadas, a

través del uso de herramientas tecnologicas de la informacion y comunicacion” (Ley Para Regular
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el Teletrabajo N° 9738, 18 de setiembre de 2019).En el caso del Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE) se infiere que con la llegada de la pandemia de COVID-19,
el departamento administrativo se adapta con la implementacion del teletrabajo para lograr el
cumplimiento de las funciones. Las plataformas virtuales de video llamadas son un ejemplo de las
herramientas tecnoldgicas las cuales se utilizan como medio de comunicacion entre colaboradores,
ademas de accesos a las bases de datos, teléfonos computarizados y otros.

Articulo 4.

“Fomento del teletrabajo. Para el cumplimiento de lo establecido en esta ley, el Ministerio
de Trabajo y Seguridad Social, en coordinacion intersectorial con las diferentes instituciones del
Gobierno que tengan relacion directa o indirecta con el tema, formulara y le dara seguimiento a la
politica publica para el fomento del teletrabajo, en todos los campos”. (Ley Para Regular el
Teletrabajo N° 9738, 18 de septiembre de 2019). En caso del presente estudio y su relacién con la
implementacién de la modalidad de trabajo remoto por causa de la pandemia de COVID-19, es
importante velar por el cumplimiento de los lineamientos establecidos, con el fin de cumplir con
el plan de teletrabajo dentro del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas
(INCAE). Ante tal panorama, se busca no solo cumplir con las politicas de teletrabajo impuestas
por parte del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social de Costa Rica, sino también velar porque la
salud del empleado no sea expuesta en el lugar de trabajo.

Articulo 6.

“Reglas generales. El teletrabajo modificara Unica y exclusivamente la organizacion y la
forma en que se efectla el trabajo, sin afectar las condiciones de la relacion laboral de la persona
teletrabajadora, quien mantiene los mismos beneficios y obligaciones de aquellos que desarrollen
funciones equiparables con las de la persona teletrabajadora en las instalaciones fisicas de la
persona empleadora, de conformidad con la normativa aplicable a cada relacién establecida entre
ellos”. (Ley Para Regular el Teletrabajo N° 9738, 18 de septiembre de 2019). En la presente
investigacion, el establecimiento del teletrabajo dentro del Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE) no pretende modificar ningun aspecto de la relacion laboral,
sino se apega totalmente a mantener los beneficios y obligaciones en la relacion laboral. Ante tal
escenario, el cambio de modalidad se presenta como parte de un continuo avance del uso de las

tecnologias, que permite las funciones se realicen de manera remota; puesto tanto, se contintia con
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las funciones laborales establecidas. De manera simultanea, permite el beneficio de la flexibilidad,
la disminucidn de gastos en transporte y alimentacion y una manera de trabajar mas independiente.
2.2.2. Reglamento para regular el teletrabajo N° 42083-MP-MTSS-MIDEPLAN-MICITT

Articulo 1.

“Objeto y Ambito de aplicacion. El objeto del presente decreto es establecer las condiciones
minimas que deben regir las relaciones laborales que se desarrollen, mediante la modalidad de
teletrabajo, asi como los mecanismos de su promocion e implementacion, de conformidad con lo
establecido en la Ley N © 9738 del 18 de setiembre de 2019 "Ley para regular el teletrabajo."”
Quedan excluidas de la aplicacién de la presente regulacién, aquellas labores que no estén sujetas
a una relacion laboral”. (Reglamento para regular el teletrabajo N° 42083-MP-MTSS-
MIDEPLAN-MICITT, 2019).

El plan de teletrabajo que se presenta para el Instituto Centroamericano de Administracion
de Empresas (INCAE) es establecido mediante las condiciones minimas las cuales deben regir en
el teletrabajo segun el presente reglamento. Resulta indispensable mencionar que, la propuesta de
la presente investigacion incluye no solo procurar por el bienestar del trabajador, sino a la vez, el
Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) logre visualizar el obtener un
gran rendimiento en las labores. La modalidad remota debe ser una herramienta utilizada para que
los colaboradores trabajen fuera de la oficina y al tiempo se dé el rendimiento requerido por la
empresa en cuanto a las responsabilidades previamente asignadas.

Articulo 2.

“Definiciones. Para los efectos del presente Decreto Ejecutivo, y la implementacion de la
Ley para Regular el Teletrabajo, se entendera por: Condiciones del entorno de la persona
teletrabajadora: conjunto de requerimientos y especificaciones, que la persona empleadora debe
establecer, para que la persona teletrabajadora pueda desempefiarse en la modalidad de teletrabajo,
tales como herramientas tecnoldgicas minimas, conectividad y todos aquellos otros requerimientos
que resulten indispensables para el correcto desempefio de sus labores” (Reglamento para regular
el teletrabajo N° 42083-MP-MTSS-MIDEPLAN-MICITT, 2019).

— Horario de teletrabajo: distribucion diaria de las horas que componen la jornada laboral de

una persona teletrabajadora, el cual podra ser flexible, siempre y cuando se ajuste a los
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limites legales establecidos para las distintas jornadas de trabajo (Reglamento para regular

el teletrabajo N° 42083-MP-MTSS-MIDEPLAN-MICITT, 2019).

— Perfil de la persona teletrabajadora: conjunto de aptitudes, conocimientos, destrezas y
habilidades, que la persona empleadora ha determinado de forma previa, que debe poseer
una persona trabajadora para poder desempefiar sus labores de manera remota (Reglamento
para regular el teletrabajo N° 42083-MP-MTSS-MIDEPLAN-MICITT, 2019).

— Puesto teletrabajable: puesto de trabajo susceptible a desempefiarse a través de la modalidad
del teletrabajo (Reglamento para regular el teletrabajo N° 42083-MP-MTSS-MIDEPLAN-
MICITT, 2019).

En el caso de la presente investigacion, los términos o definiciones que fueron definidos en
el articulo anterior se entiende de la siguiente manera. El Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE) debe brindar todos los requerimientos, herramientas y
equipo tecnoldgico necesarios para que la persona teletrabajadora logre desempefiar el teletrabajo
de forma satisfactoria, en este caso se debe proveer no solo con el equipo tecnoldgico y la
conectividad, sino también una capacitacion constante, el planteamiento de objetivos y metas,
maneras de premiar el trabajo y demas recursos que aplican que se consideren indispensables para
que el colaborador logre desempefiar el teletrabajo de la mejor manera. En cuanto a los horarios de
teletrabajo, estos pueden llegar a ser flexibles; sin embargo, se debe tomar en cuenta, que el
Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) siempre va a procurar que
estos se cumplan con los limites legales que se encuentren establecidos para las jornadas de trabajo
en Costa Rica. La modalidad remota se va a establecer a aquellas personas quienes, dentro de su
puesto de trabajo, cumplan con los requerimientos necesarios para ajustarse a un trabajo remoto,
pues se debe cumplir con las herramientas no solo tecnoldgicas, sino el desarrollo correcto de las
funciones correctamente sin afectar la productividad de la empresa y por supuesto comprender las
habilidades, conocimientos y destrezas para ejercerlo de la mejor manera. Como se indica en el
punto anterior, el Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) es quién
debe encargar de establecer cuales son los puestos que se encuentran dentro de la institucion y

puedan ser adaptados a la modalidad remota
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Articulo 3.
“Obligaciones de la persona empleadora previas a la implementacion del teletrabajo”. Toda
persona empleadora que desee implementar el teletrabajo debera cumplir al menos con lo siguiente.

— Determinar los puestos de trabajo aptos para la modalidad del teletrabajo (Reglamento para
regular el teletrabajo N° 42083-MP-MTSS-MIDEPLAN-MICITT, 2019).

— Elaborar y divulgar entre las personas trabajadoras, un documento en el que se indiquen las
condiciones del entorno que debe tener la persona trabajadora para desempefiarse en la
modalidad de teletrabajo (Reglamento para regular el teletrabajo N° 42083-MP-MTSS-
MIDEPLAN-MICITT, 2019).

Como se indica en el primer agregado, se debe determinar cuéles son los puestos de trabajo
a los cuales se les puede aplicar el teletrabajo. Para ello, bebe emitirse un documento para que la
institucién tenga en su conocimiento cuales son las condiciones minimas de entorno para poder
desarrollar esta modalidad de trabajo.

Articulo 5.

El contrato o adenda de teletrabajo al debera contener al menos los siguientes aspectos:

— Las condiciones de servicio (Reglamento para regular el teletrabajo N° 42083-MP-MTSS-
MIDEPLAN-MICITT, 2019).

— Las labores que se deberan ejecutar bajo esta modalidad (Reglamento para regular el
teletrabajo N° 42083-MP-MTSS-MIDEPLAN-MICITT, 2019).

— Los medios tecnolégicos y de ambiente requeridos (Reglamento para regular el teletrabajo
N° 42083-MP-MTSS-MIDEPLAN-MICITT, 2019).

— Los mecanismos de comunicacion con la persona teletrabajadora (Reglamento para regular
el teletrabajo N° 42083-MP-MTSS-MIDEPLAN-MICITT, 2019).

— La forma de ejecutar el mismo en condiciones de tiempo y si es posible de espacio
(Reglamento para regular el teletrabajo N° 42083-MP-MTSS-MIDEPLAN-MICITT,
2019).

— Los dias y horarios en que la persona teletrabajadora ejecutara la modalidad (Reglamento
para regular el teletrabajo N° 42083-MP-MTSS-MIDEPLAN-MICITT, 2019).

— Las responsabilidades en cuanto a la custodia de los elementos de trabajo (Reglamento para
regular el teletrabajo N° 42083-MP-MTSS-MIDEPLAN-MICITT, 2019).
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El procedimiento de la asignacion del trabajo por parte de la persona empleadora y la
entrega del trabajo por parte de la persona teletrabajadora (Reglamento para regular el
teletrabajo N° 42083-MP-MTSS-MIDEPLAN-MICITT, 2019).

Las medidas de seguridad informatica que debe conocer y cumplir la persona
teletrabajadora (Reglamento para regular el teletrabajo N° 42083-MP-MTSS-MIDEPLAN-
MICITT, 2019).

En la presente investigacion, el contrato de trabajo que se presente debe contener las

siguientes partes: condiciones de servicio, labores que se ejecutan bajo esta modalidad, medios

tecnoldgicos y de ambiente requeridos, los mecanismos de comunicacion con la persona

teletrabajadora, la forma de ejecucion en condiciones de tiempo Y si fuera posible de espacio, dias

y horarios en que se ejecuta el teletrabajo, las responsabilidades de los elementos de trabajo,

procedimiento de asignacion, asi como medidas de seguridad informatica.

Articulo 6.
“Deberes de las personas teletrabajadoras”. Lo cual, refiere a que las personas

teletrabajadoras deben cumplir lo siguiente:

Mantenerse localizable durante toda la jornada laboral destinada para el teletrabajo
(Reglamento para regular el teletrabajo N° 42083-MP-MTSS-MIDEPLAN-MICITT,
2019).

Las demas obligaciones contenidas en el contrato o adenda de teletrabajo y la legislacion
costarricense (Reglamento para regular el teletrabajo N° 42083-MP-MTSS-MIDEPLAN-
MICITT, 2019).

En el plan que se presente, se establece para la institucion que todas las personas deben

estar localizables durante la ejecucion de su jornada de trabajo, asi como las demas obligaciones

dictadas en el contrato.

Articulo 7.

Revocatoria de la modalidad de teletrabajo. Cuando una persona empleadora desee revocar
la modalidad ele teletrabajo otorgada a una persona trabajadora con posterioridad al inicio
de la relacion laboral, la decision no debe implicar perjuicio o ruptura de la relacion laboral,
ni debe obedecer a préacticas discriminatorias o represalias. La revocatoria debera

comunicarse a la persona teletrabajadora en el plazo de ley, al menos por escrito y debe
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detallar los motivos debidamente razonables y proporcionales en los que se respalda la

decision con fundamento en las politicas y los lineamientos emitidos al efecto por cada

centro de trabajo. (Reglamento para regular el teletrabajo N° 42083-MP-MTSS-

MIDEPLAN-MICITT, 2019).

En la presente investigacion, se indica a la entidad que, en caso de revocar la modalidad de
teletrabajo, no puede ser para romper la relacion laboral ni obedecer a practicas discriminatorias.
De igual modo, debe comunicar a la persona trabajadora en el plazo de ley por escrito y la razon
fundamentada de la decision.

2.2.3. Codigo de trabajo

Articulo 66.

Reglamento de trabajo es el elaborado por el patrono de acuerdo con las leyes, decretos,

convenciones y contratos vigentes que lo afecten, con el objeto de precisar las condiciones

obligatorias a que deben sujetarse él y sus trabajadores con motivo de la ejecucion o

prestacion concreta del trabajo. (Codigo de Trabajo, s. f., p. 19)

Cabe sefialar, en la presente investigacion se indica a la organizacion que todo reglamento
interno elaborado, incluyendo el de teletrabajo, debe ser sujeto a las leyes, decretos, convenciones
y contratos vigentes existentes en la organizacion, las cuales se ajusten a las condiciones de
ejecucion y prestacion del trabajo.

Articulo 67.

Todo reglamento de trabajo debe ser aprobado previamente por la Oficina Legal, de

Informacion y Relaciones Internacionales del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social,

sera puesto en cono- cimiento de los trabajadores con quince dias de anticipacion a la fecha

en que comenzara a regir; se imprimird en caracteres facilmente legibles y se tendra
constantemente colocado, por lo menos, en dos de los sitios mas visibles del lugar de

trabajo. (Cddigo de Trabajo, s.f., p. 19)

Es decir, la organizacion debe cuidar que todo reglamento referente al teletrabajo sea
aprobado por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social de Costa Rica y este visible para los

trabajadores de la institucion.
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2.2.4. Ley de Riesgos del Trabajo N°6727 del 9 de marzo de 1982 y sus reformas

Articulo 193.

Todo patrono, sea persona de Derecho Pablico o de Derecho Privado, esta obligado a

asegurar a sus trabajadores contra riesgos del trabajo, por medio del Instituto Nacional de

Seguros, segun los articulos 4 y 18 del Codigo de Trabajo. La responsabilidad del patrono,

en cuanto a asegurar contra riesgos del trabajo, subsiste aun en el caso de que el trabajador

esté bajo la direccion de intermediarios, de quienes el patrono se valga para la ejecucion o

realizacion de los trabajos. (Asi modificado por el articulo 1, de la Ley No. 6727 del 9 de

marzo de 1982) (Consejo de Salud Ocupacional, parr. 2).

En tal caso, indistintamente de la naturaleza de la organizacién, ain si el empleado se
encuentra en la modalidad de teletrabajo, el patrono se encuentra en la obligacion de tener
asegurados a sus trabajadores contra cualquier tipo de peligro posible de presentarse durante la
prestacion de sus servicios y, en caso de algin accidente, incluso cuando los colaboradores se
encuentren bajo la direccion de intermediarios.

Articulo 195.

Constituyen riesgos del trabajo los accidentes y las enfermedades que ocurran a los

trabajadores, con ocasién o por consecuencia del trabajo que desempefien en forma

subordinada y remunerada, asi como la agravacion o reagravacion que resulte como
consecuencia directa, inmediata e indudable de esos accidentes y enfermedades. (Asi
modificado por el articulo 1, de la Ley No. 6727 del 9 de marzo de 1982.) (Consejo de

Salud Ocupacional, parr. 2).

Para las organizaciones, la normativa de riesgos de trabajo es de total importancia durante
la pandemia del COVID-19, pues se considera durante el inicio de esta, como parte de un riesgo
laboral en el cual se puede incurrir durante la jornada laboral, tomada en cuenta como una
consecuencia directa, inmediata e indudable de accidentes y enfermedades. En sintesis, es posible
indicar que toda la informacion descrita en este capitulo permite conocer y distinguir cuéles son
las normativas existentes en Costa Rica, que influyen de una manera directa o indirecta con la
realizacion de este trabajo, estableciendo de esta manera, la base legal para la continuacion de la

investigacion.



CAPITULO Il1: MARCO
CONCEPTUAL
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En el presente capitulo se introduce multiples constructos con el proposito de respaldar el
tema de investigacion. Cabe mencionar, cada uno de ellos se muestra y explica en funcion de las
variables e indicadores correspondientes a los objetivos del analisis. Dicho asi, es necesario resaltar
que el objetivo general del escrito conlleva al analisis de la gestion del proceso administrativo ante
la implementacién de la modalidad de trabajo remoto, como préctica del &rea administrativa del
Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE), a partir de la pandemia de
COVID-19 en Costa Rica y su viabilidad en la organizacion.

Hecha esta salvedad, en los capitulos previos se plantea el problema de investigacion, el
cual amplia el contexto de la epidemia en el pais y su impacto a nivel empresarial. Posteriormente,
se expone el posicionamiento actual del teletrabajo de manera global. En vista de lo anterior, tal
apartado muestra una representacion tedrica, la cual brinda soporte a través de conceptos
desarrollados por distintos autores, con el proposito de establecer una relacion con el objeto de
estudio.

3.1.  Proceso administrativo previo a la pandemia

En primera instancia, a modo introductorio se debe sefialar que, las empresas tanto publicas
como privadas son creadas con el fin de alcanzar un objetivo, algunas nacen con el fin de brindar
bienes o bien, servicios. Ademas, para que se desarrolle de manera 6ptima, se conforman por
multiples equipos de trabajo y recursos en tanto permiten el funcionamiento de la actividad. Desde
otra perspectiva, se debe agregar, previo a la llegada del virus SARS-CoV-2 en Costa Rica la
modalidad de trabajo empleada en el Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas
(INCAE) es la presencialidad, en donde los colaboradores asisten al campus para cumplir con sus
labores.

No obstante, como se menciona anteriormente, durante la pandemia la mayoria de las
organizaciones se encuentran ante la necesidad de cambiar su modalidad de trabajo. Pues, el
Gobierno promueve establecer nuevas medidas sanitarias con el fin de mitigar el contagio masivo
dentro de la poblacion. Ante tal escenario, se introduce el teletrabajo como préactica institucional,
ello representa un proceso administrativo a nivel organizacional. El cual, Zarate (2021) define
como

(...) un conjunto de pasos o etapas a seguir para la gestion de los recursos internos, que

abarcan el capital humano, tecnoldgico y financiero. Dicta los procedimientos para que



39

estos se realicen de una manera més eficiente y alineada con los objetivos de la organizacion

(parr. 4).

Es decir, por medio de dicho proceso el Instituto Centroamericano de Administracion de
Empresas (INCAE) logra ejecutar cada una de las acciones necesarias para implementar la
modalidad de trabajo remoto a nivel administrativo. A su vez, se continle trabajando en funcion
del desarrollo de objetivos organizacionales y cumplimiento de metas establecidas. Asi, Alvarado
(citado por Rivera et al., 2020) afiade que el proceso administrativo es también

Un flujo continuo e interrelacionado de las actividades de planeacién, organizacion,

direccion y control, desarrolladas para lograr un objetivo comin: aprovechar los recursos

humanos, técnicos, materiales y de cualquier otro tipo, con los que cuenta la organizacion

para hacerla efectiva. (p. 5)

Con lo anterior, se afirma que el proceso administrativo esta compuesto por diversas fases
las cuales completan un ciclo de direccién dentro de las empresas, mediante este se logra la
funcionalidad de la organizacion. Por consiguiente, el primer elemento en tomar en cuenta como
parte del proceso administrativo es la planeacion, representa la base para desarrollar las actividades
de la organizacion, compuesta por las coordenadas del rumbo por seguir, como lo indica Loufatt
(segun Rivera et al., 2020, p. 6).

Como se expone, la planificacién es la base para desarrollar cualquier actividad, pues
determina los pasos a seguir con el propdsito de alcanzar los objetivos propuestos por la institucion.
Desde otra perspectiva, Cordova (como se muestra en Rivera et al., 2020, p. 7) sugiere que la
planeacion

(...) consiste en fijar el curso concreto de accion que ha de seguirse, estableciendo los

principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo, y la

determinacion de tiempos para su realizacion. Es el primer paso del proceso administrativo
por medio del cual se define un problema, se analizan las experiencias pasadas y se embozan
planes y programas.

En sintesis, es evidente la etapa inicial del proceso administrativo es la planeacion; por
cuanto, cada empresa debe establecer su direccién y bases correspondientes. También, su

proyeccion a futuro, asi como las estrategias adecuadas para cumplir con cada una de las metas
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institucionales dentro del tiempo establecido. Cabe mencionar, una vez iniciada la planificacion de
los procesos, se debe continuar con la organizacion.

A manera de que la planificacion sea ordenada, se debe contar entonces con una lista de
actividades que permita definir los pasos por seguir dentro del plan. De acuerdo con Project
Management Institute (2017), la lista de actividades es una

(...) tabulacion documentada de actividades de cronograma que muestra la descripcion de

la actividad, el identificador de actividad y un alcance suficientemente detallado de la

descripcion del trabajo para que los miembros del equipo del proyecto comprendan qué

trabajo se debe realizar. (parr. 1)

De forma que, con el uso de la lista de actividades, la planificacion gestiona los recursos
disponibles y define las prioridades de la manera mas ordenada posible. Con la lista de actividades,
también, se toma en cuenta el tiempo en el que se desarrolla la actividad, asi como la
responsabilidad asignada a cada individuo quien participe dentro de la planificacion de la actividad.

Por otro lado, para Asturias Corporaciéon Universitaria (s.f.), organizar corresponde a la
funcién administrativa que se encarga de agrupar las actividades planeadas en la empresa, para
lograr el cumplimiento de los objetivos. El agrupar incluye reunir a las personas y los recursos
necesarios para el desarrollo de los procesos, los cuales por medio de la asignacion de tareas y
responsabilidades se logren los objetivos segun lo establecido en los planes.

Aunado a lo anterior, es importante mencionar que todo proceso administrativo, orientado
a realizar la actividad de organizacién, debe regirse bajo los siguientes principios rectores.

— Principio de la especializacion: En este principio se deben orientar los esfuerzos
encaminados a definir con claridad las actitudes y aptitudes de los miembros del equipo de
trabajo, tener en cuenta que todos no somos buenos para todo, pero si todos somos buenos
para algo. Por tal motivo, la organizacién debe fundamentarse en division del trabajo, lo
gue conlleva a que se asigne las tareas adecuadas a cada persona, y lograr los que se conoce
como la especializacién, que brinda resultados como el incremento de la eficiencia en
cuanto a los resultados en la ejecucion de los planes o tareas. (Asturias Corporacion
Universitaria, s.f., p. 4)

— Principio de la definicion funcional: El trabajo que realice cada persona, la actividad de

cada organismo y las diferentes relaciones de autoridad y responsabilidad, son situaciones
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que deben estar muy bien definidos en la empresa de forma escrita. Generalmente, en la
empresa se utiliza el organigrama, la descripcién de cargos, el manual de funciones para
aplicar este principio. Lo mas importante, es que quede definido cual es la posicion de cada
persona en la estructura de la empresa, asi como su nivel de responsabilidad frente al
desempefio y realizacion de las actividades que se le asignen. (Asturias Corporacion
Universitaria, s.f., p. 4)

— Principio de igualdad de responsabilidad y autoridad: Es un principio que proviene de los
principios generales de la administracion, el cual define la autoridad como la capacidad que
se tiene para dar ordenes y exigir obediencia de estas, por otro lado, la responsabilidad es
el deber de dar cuentas a algun superior sobre las decisiones tomadas en el proceso. El
principio referente a la igualdad destaca que debe haber una correspondencia entre el
volumen de autoridad y la responsabilidad atribuida a cada persona u organismo. (Asturias
Corporacion Universitaria, s.f., p. 4)

— Principio de gradacion: Este principio esta orientado a que cada persona debe tener claro,
saber a quién responde con sus responsabilidades y de quién debe recibir 6rdenes, esta
relacionado con la linea directa de autoridad establecida en la empresa. Segun el principio
de globalizacién, se deben orientar los esfuerzos encaminados a definir con claridad las
actitudes y aptitudes de los miembros del equipo de trabajo. La responsabilidad es el deber
de dar cuentas a algun superior sobre las decisiones tomadas en el proceso. (Asturias
Corporacion Universitaria, s.f., p. 4)

— Principio de las funciones de linea y de staff: Se debe definir de la manera mas clara posible,
no solo en lo referido a la cantidad de autoridad que se le ha otorgado a cada persona u
organismo, sino también la naturaleza de esta. Este principio esta orientado a tener clara la
diferencia entre autoridad de linea y de staff dentro la empresa. Se puede definir la funcion
de linea a las actividades que estan directamente relacionadas con los objetivos generales y
principales de la empresa, en tanto que las funciones de linea staff no estan ligadas a los
objetivos principales de la empresa. (Asturias Corporacion Universitaria, s.f., p. 4)

Con el fin de cumplir con la organizacion dentro de la empresa, debe contar con una lista
de responsabilidades, la cual cumple la funcion de indicar la responsabilidad con la cual cada

persona debe comprometerse. Para Rabotnikof (2022) la responsabilidad es el cumplimiento de
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todos los compromisos que una persona adquiere consigo o con los demés. Con esto, queda
definido que, por medio de una lista de responsabilidades, se asigna cada una de ellas a la persona
que pueda cumplir con lo asignado y asi se cumpla con lo planeado.

Ahora bien, de acuerdo con Corichi et al., (2022) la direccion es la funcion que trata, a
través de la influencia interpersonal, de lograr que todos los involucrados en la organizacion
contribuyan al logro de sus objetivos. Es decir, una vez se desarrolla la planeacion y la organizacion
de las funciones, se procede con una linea de direccidn establecida. En este punto, se debe sefialar
son quienes se encargan de que las funciones de los colaboradores se encuentren alineadas a las
metas de la institucion. Asi, dicha etapa esta bajo el cargo de altos mandos, los cuales son
responsables de dirigir a su equipo hacia el objetivo comun de la organizacion.

Por otra parte, el Instituto Universitario Veracruzano (2018) expone la direccién se toma
en cuenta dentro del proceso administrativo; debido a que, a través de ella se logra motivar al
capital humano. A la vez, se pone en practica lo establecido en la planeacion y organizacion con
respecto de decisiones relevantes para lograr la empresa alcance sus propdsitos en el futuro. En
otras palabras, la direccion esté a cargo de las personas quienes se ubican en puestos gerenciales,
donde se lleva a cabo activa y constantemente la toma de decisiones, liderazgo, motivacién y
comunicacion efectiva con sus colaboradores. Con respecto del liderazgo, es esencial enfatizar que
es un elemento promovido por la direccion; pues es de suma importancia en el momento de
involucrarse con la gestion del talento humano. De manera posterior, resulta indispensable exponer
su definicion.

La funcién que ocupa una persona que se distingue del resto y es capaz de tomar decisiones

acertadas para el grupo, equipo u organizacién que preceda, inspirando al resto de los que

participan de ese grupo a alcanzar una meta comdn. Por esta razon, se dice que el liderazgo
implica a mas de una persona, quien dirige (el lider) y aquellos que lo apoyen (los

subordinados) y permitan que desarrolle su posicion de forma eficiente. (Abiantun, 2013,

p. 6)

De acuerdo con lo anterior, se debe rescatar un lider es quién logra identificar la persona
indicada que se encuentra a la cabeza de una organizacion o la persona quien dirige la iniciativa en
cualquier proceso. Debe enfocarse en buscar aquel resultado con el cual se beneficie tanto al

colaborador que toma el mando como al grupo con el que trabaja para tal fin. A la vez, el rol de
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lider corresponde a aquella persona quien tiene la responsabilidad de sacar adelante el proyecto
asignado y recalcar individual como grupalmente por ser una persona entusiasta, creativa, habil,
con iniciativa y perseverante para que este pensamiento sea transmitido a su grupo de trabajo. Es
asi, como se expresa que en casi todos los equipos de trabajo se encuentra una persona,
sobresaliente entre las demas, en tanto desarrolla una vision ante las dificultades y cuenta con una
gran decision para resolver y dirigir a pesar de las circunstancias.

Con el fin de obtener el indicador de la direccidén que transmiten los directivos, se debe
asociar con el porcentaje de cumplimiento de los objetivos propuestos. Con lo anterior, para Rouse
(2014) el cumplimiento es un estado en el cual alguien o algo esta de acuerdo con las directrices,
las especificaciones o la legislacion establecidas. Dentro de las organizaciones se debe obtener
primeramente la direccidn hacia donde se quiere llegar, para luego motivar y liderar a las personas
de esta forma se trabaje en conjunto hacia ello. Broadcom (2019) dice que el porcentaje de
cumplimiento consiste en el porcentaje de tiempo durante el cual una restriccion de calidad del
servicio permanece en los umbrales de un periodo de tiempo definido. Dentro del proceso
administrativo, se da el cumplimiento de objetivos el cual esta definido por un tiempo establecido,
donde se determina hacia donde se quiere llegar y con el uso de las herramientas necesarias, la
direccion de los superiores sirve de guia para el cumplimiento de lo propuesto.

Desde otra perspectiva, el Instituto Universitario Veracruzano (2018) define la motivacion
como la que consiste en estimular positivamente a los empleados con el fin de realizar su trabajo
con entusiasmo y buena actitud. En este caso, el lider debe ayudar a los colaboradores a creer en si
para que logren los objetivos organizacionales, pero también los individuales. Ademas, se infiere
que un lider es la persona encargada de dirigir y motivar, pero para ello necesita contar con una
comunicacion efectiva, la cual interprete la informacion necesaria que sea motivo sustancioso para
el cumplimiento de las funciones.

Con esto, segun Barahona y Granja (2016), la comunicacion corresponde un proceso
mediante el cual se transmite un mensaje de una persona a otra o bien, de una entidad a sus
miembros. Simultdneamente, representa el intercambio de opiniones del emisor al receptor
teniendo en cuenta el mensaje sea entendido y no sea alterado de ninguna manera. Es importante

afiadir, la direccion se da a través de la comunicacién que logra expresar las ideas planteadas o las
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actividades proyectadas por la organizacién usando los diferentes canales. Entonces, Barahona y
Granja (2016) confirman:

Algunos de esos medios que utilizan las organizaciones, corresponden a las comunicaciones

escritas, las comunicaciones orales y las comunicaciones audiovisuales. Todos estos medios

tienen sus ventajas y sus desventajas en el funcionamiento de la organizacién ya que uno es

mas efectivo que otro segln sea lo que queremos comunicar (p. 4).

Retomando el elemento principal del proceso administrativo, una vez que se desarrollan los
procesos de planificacion, organizacion y direccion, se encuentra el control del area. Para efectos
de este proceso, segun Corichi (2022) el control es aquel que tiene la funcion de efectuar la
medicién de los resultados obtenidos comparandolos con los esperados (planteados) con el fin de
buscar la mejora continua. Se debe rescatar que, es aqui donde inicia el proceso de supervisar el
plan establecido haciendo uso de herramientas para la medicion y el analisis de una serie de
indicadores los cuales se alineen con los objetivos planteados.

De acuerdo con Zarate (s.f.) en esta etapa es donde se permite establecer estandares de
observacidn, seguimiento y verificacidn, asi como politicas y medidas para corregir el rumbo, si es
necesario. A la vez, el control es realmente la etapa de mayor atencion dentro del proceso
administrativo; pues es donde se realiza el analisis de los resultados obtenidos, la toma de
decisiones necesarias. Ademas, se realiza un analisis para determinar la necesidad de efectuar algin
cambio en el planteamiento o en la estrategia de ejecucion en cuanto a la direccién empresarial.
Baste como muestra,

(...) los procesos de control ayudan a que los directivos, administradores o gerentes puedan

realizar debidamente su trabajo y con mayor productividad, ya que la etapa de control ofrece

informacion medible y confiable sobre el grado de cumplimiento de las metas trazadas
dentro del proceso administrativo y como estas se reflejan en términos de competitividad

para la empresa. (Zarate, s.f. parr. 6)

En Gltima instancia, Zarate (s.f.) explica que el proceso administrativo permite a la
organizacion fijar su camino y medir el grado de eficiencia alcanzado respecto de sus metas. Lo
cual, representa también una reduccion en los recursos consumidos, al redistribuir esos ahorros
para implementarlos en alguna otra area de la compafiia se necesite tu atencién y evitando gastos

superfluos. Ahora bien, a modo de cierre, es importante marcar la importancia que cumple el
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proceso administrativo; por cuanto, se encuentra directamente relacionado con la direccion de una
entidad, se limitan los patrones por seguir para lograr los objetivos planteados por la direccion
dentro del periodo determinado. Ademas, esta incluye aquellos elementos indispensables
mencionados anteriormente,los cuales forman parte esencial para una mejor toma de decisiones.
3.2.  Trabajo remoto

El avance de la tecnologia durante los Ultimos afios genera grandes cambios dentro de
diversos ambitos de la sociedad, como son la agricultura, la economia, la manufactura, entre otros.
La manera en como se desarrolla actualmente el trabajo, no es la excepcién. La tecnologia facilita
la implementacién del teletrabajo en las empresas e instituciones, tanto publicas como privadas,
obligando a instaurar diversas leyes y reglamentos para esta modalidad de trabajo donde se permita
aplicarlo.

(...) modalidad de trabajo que se realiza fuera de las instalaciones de la persona empleadora,

utilizando las tecnologias de la informacion y comunicacion sin afectar el normal

desempefio de otros puestos, de los procesos y de los servicios que se brindan. Esta
modalidad de trabajo esta sujeta a los principios de oportunidad y conveniencia, donde la
persona empleadora y la persona teletrabajadora definen sus objetivos y la forma en como
se evallan los resultados del trabajo. (Ley Para Regular el Teletrabajo N° 9738, 18 de

setiembre de 2019, parr. 4)

El teletrabajo constituye una modalidad de trabajo desarrollada fuera de las instalaciones
de la organizacién, generalmente desarrollado por los empleados en su casa de habitacion,
efectuando las funciones que realiza en la oficina. El teletrabajo constituye el uso de tecnologias
de informacion y comunicacion, diversas aplicaciones y software elegidas segun las necesidades
de la entidad. Ambas partes (teletrabajador y el empleador), tienen la potestad de definir cuéles van
a ser los objetivos y la manera en como evaluar los resultados. El teletrabajo debe ser abordado de
diversas maneras. En este caso, mediante un andlisis FODA, la revision de la normativa interna,
eleccion de Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC) y otras.

Es necesario mencionar que, una vez implementado el teletrabajo dentro de la organizacion,
se debe establecer mediante el uso de Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC), las
cuales permiten desarrollar el teletrabajo de una manera satisfactoria. A continuacién, una serie de

definiciones respecto del significado de esta herramienta. En primera instancia, Cebreiro (citado



46

por Cruz et al., 2019) indica que estas se enlazan a cuatro medios basicos: la informaética, la
microelectronica, los multimedia y las telecomunicaciones, lo mas importante, giran de forma
interactiva y conectada, esto permite alcanzar nuevas realidades comunicativas, y, potenciar las
que pueden tener de forma aislada. Es decir, la relacion de estos cuatro ambitos de accion,
permitiendo de esta manera se genere nuevas formas de comunicacion y al tiempo se potencia
aquellas que se encuentran de forma aislada.

Ahora bien, segun el Gobierno de Colombia las Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones (TICS) (2009) “son el conjunto de recursos, herramientas, equipos, programas
informaticos, aplicaciones, redes y medios; que permiten la compilacion, procesamiento,
almacenamiento, transmision de informacion como: voz, datos, texto, video e imagenes” (parr. 2).
Esta definicion contiene una conceptualizaciéon mas amplia; pues se entiende son recursos
informaticos utilizados procesar, transmitir, entre otras acciones, voz, datos, informacion, que en
el caso del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE), ayuda a
determinar cudles herramientas usar para el teletrabajo.

Por otro lado, la Universidad Latina de Costa Rica (2020) indica que las Tecnologias de la
Informacion y la Comunicacidn corresponden a los recursos y herramientas por utilizar para el
proceso, administracion y distribucion de la informacién a través de elementos tecnoldgicos, tales
como ordenadores, teléfonos, televisores, etc. Esta institucion universitaria lo define de manera
similar pero distinta al autor anterior, porque indica son recursos y herramientas que, a través de
elementos como ordenadores, procesan informacion, imagenes, recursos audiovisuales y otros, a
través de diversas tecnologias en telecomunicaciones las cuales permiten el traspaso instantaneo
de diversos documentos.

Las organizaciones deben estar al tanto si las personas teletrabajadores cuentan con los
conocimientos adecuados para utilizar las diversas herramientas de teletrabajo. Mas adn, segun el
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social de Costa Rica (s.f.)

(...) si la empresa lo dispone puede crear una comision especifica para el tema que trate

aspectos de gestion del programa de teletrabajo, con el objetivo de abordar temas como

desarrollo de perfiles de puestos y tareas aptas para el teletrabajo, capacitaciones necesarias,
formularios para solicitar teletrabajo, registro de las areas y puestos dentro de esta

modalidad, entre otros temas. (parr. 5)
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Aunado a esto, es importante sefialar que la organizacion puede crear una comision o tener
un lider quien esté revisando las necesidades de capacitacion en las Tecnologias de la Informacién
y la Comunicacion (TIC). Por ultimo, no solo debe revisarse si las personas saben usar las diversas
herramientas de teletrabajo, si no bajo cuales condiciones estan laborando, lo anterior puede
denominarse condiciones ergonémicas preventivas.

Cabe sefalar, para que el teletrabajador pueda desempefiar sus labores con las Tecnologias
de la Informacion y la Comunicacion (TIC), requiere tener una serie de condiciones que garanticen
su bienestar en el desempefio de sus labores, denominado como ergonomia. En este caso, el
Concejo de la Asociacion Internacional de Ergonomia (IEA) (citado por el Consejo de Salud
Ocupacional, 2018) muestra que:

(...) la ergonomia es una disciplina cientifica de caracter multidisciplinar, que estudia las

relaciones entre el hombre, la actividad que realiza y los elementos del sistema en que se

halla inmerso, con la finalidad de disminuir las cargas fisicas, mentales y psiquicas del
individuo y de adecuar los productos, sistemas, puestos de trabajo y entornos a las
caracteristicas, limitaciones y necesidades de sus usuarios; buscando optimizar su eficacia,

seguridad, confort y el rendimiento global del sistema. (parr. 3)

Es decir, la ergonomia busca que los teletrabajadores en este caso, debido a las diversas
labores efectuadas bajo esta modalidad, tengan un menor grado de probabilidad de sufrir problemas
de salud, disminuyendo las cargas fisicas, mentales y psiquicas de la persona y, haciendo se adecue
el puesto de trabajo segun las caracteristicas de los trabajadores. Por otro lado, la ISO 26800 (citado
por el Consejo de Salud Ocupacional, 2018), introduce dicha practica como la:

Disciplina cientifica que se refiere a la comprension fundamental de las interacciones entre

los seres humanos y los demas componentes de un sistema y la profesién que aplica

principios teoricos, datos y métodos para optimizar el bienestar de las personas y el

desemperio global de los sistemas. (p. 10)

De lo anterior, se infiere estudia la relacion existente entre las personas y su profesion,
como tiene finalidad la optimizacion de las personas y su salud, reduciendo la probabilidad de que
sufra algun contratiempo en esta. Ademas, existe un término relacionado que se define como
ergonomia preventiva, busca, como se menciona, evitar que suceda un accidente o similar dentro

de su horario de teletrabajo.
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Es el conjunto de pasos y procedimientos que buscan un estudio, analisis y propuesta para
un ambiente de trabajo saludable el cual a futuro prevenga lesiones o enfermedades
derivadas de la exposicion a riesgos ergonémicos en la poblacion trabajadora. (Vargas y
Tunaroza, 2020, p. 15)

Este tipo de ergonomia indica los procedimientos por seguir para realizar una propuesta
donde se propicie un ambiente de trabajo saludable para que a futuro no se presenten lesiones o
enfermedades como consecuencia de la realizacion de las labores diarias. Por ejemplo, se cuente
un escritorio adecuado, una silla de oficina ergondmica, entre otros aspectos.

Por lo menos el 90 % de las intervenciones en ergonomia que se realizan en los paises

latinoamericanos actualmente, son de carécter correctivo (diagnostico) y de éstas, muy

pocas llegan a la fase de adecuacion ergondémica. Pero mas aun, de este reducido grupo son
verdaderamente despreciables, desde el punto de vista estadistico, las que logran una
intervencion a nivel de disefio o redisefio. La reflexion apunta a que podria pensarse que si
se aplicara la ergonomia preventiva se reduciria la necesidad de aplicar la ergonomia

correctiva. (Vargas y Tunaroza, 2020, p. 15)

De lo cual, se evidencia que Latinoamérica presenta una carencia relacionada con la
realizacion de un estudio que ergonomia el cual venga a prevenir enfermedades y situaciones de
salud que sean un riesgo para los trabajadores. Pues, llevar a cabo una ergonomia correctiva puede
desencadenar mayores costos y evitar lo mencionado e incluso provocar una mejor productividad
de los trabajadores.

La prevencion de desordenes, trastornos y enfermedades fisicas causadas por la falta de

ergonomia es de los temas a prevenir mediante una correcta ergonomia en el puesto de

trabajo, la cual transversalmente buscara una mejora en la productividad de los trabajadores.

(Vargas y Tunaroza, 2020, p. 15)

Ahora bien, existen diversos conceptos que forman parte de la ergonomia preventiva, los
cuales se introducen a continuacion. En primer lugar, se muestra el concepto de postura. De acuerdo
con Obs (2020), para llevar a cabo una autoevaluacion de su postura o posicién mientras trabaja y
logre determinar qué aspectos de su puesto debe mejorar, es necesario conozca como modelo de
referencia la postura neutral del cuerpo en posicion sentada. Es decir, aquella en la que se puede

realizar el trabajo requerido, manteniéndose lo mas cerca posible del reposo. La posicion del cuerpo
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es muy importante de forma preventiva para evitar problemas de espalda, asi como de otros tipos
en el momento de encontrarse sentado o sentada, manteniendo la més cerca posible del reposo.

Adicionalmente, con respecto del uso de la computadora, Obs (2020) sugiere como la mejor
opcion utilizar una computadora de escritorio, configurar el monitor, ajustar la iluminacion y el
brillo de tal forma que se genere la menor fatiga posible a su vista a través también de la eleccion
de una temperatura de color de tonos calidos. También, se debe aprovechar por completo el tamafio
de la pantalla por medio de la maximizacion de las ventanas y el ajuste del tamafio de los
documentos y la letra de acuerdo con las condiciones personales de los colaboradores.

En cuanto al mobiliario y los accesorios, es necesario sefialar, a pesar de que la persona
elija el monitor y pantalla adecuada para teletrabajar, para poder mantener una adecuada postura,
tiene un papel vital el mobiliario y accesorios donde esté la computadora y silla.

(...) lamejor mesay silla son aquellas que se adaptan mas a su cuerpo, es decir, le permiten

trabajar mas comodo, libre de presiones de contacto (especialmente en las mufiecas y parte

posterior de las piernas), con libertad de movimiento (para el cuerpo y las piernas) y lo mas

cercano posible a la postura ergondémica de referencia. (Obs, 2020, p. 5)

La ergonomia preventiva es muy exacta, pues adapta las mesas y sillas dependiendo del
cuerpo de la persona, para asi esta pueda laborar de forma mas cdmoda y se encuentre libre y no
tenga presion en las mufiecas y manos y tenga bastante libertad de movimiento en el cuerpo y la
parte inferior de este, como las piernas. Segun Obs (2020) como complemento a la postura y
mobiliario requerido, el teletrabajador debe tener una silla que de igual forma mantenga una postura
adecuada para el cuerpo, con une buena altura que ergonémicamente previene malestares fisicos;
precisamente, “al sentarse asegUrese que la altura del asiento le permita posicionar los pies
completamente en el piso y que, al utilizar el respaldo, el asiento no le presione la parte de atrés de
las rodillas” (p. 5).

Es muy importante la silla permita que la persona pueda tener sus dos pies bien
posicionados sobre el suelo, pues esto ayuda a evitar que, en un futuro, las personas puedan llegar
a sufrir problemas de espalda, asi como otros capaces de comprometer su salud. También, resulta
imprescindible la silla no vaya a presionar la parte de atras de las rodillas y genere otro malestar en

las personas, el cual se traduzca en problemas mayores con el paso del tiempo.
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A lavez, un aspecto complementario ligado al mobiliario es el escritorio o0 mesa de trabajo,
el cual debe tener una serie de indicaciones para ser el indicado como parte de las medidas
ergondmicas preventivas y evitar una enfermedad. Baste como muestra,

El tamafio del escritorio 0 mesa que elija para realizar su trabajo debe permitir que se ubique

en ella la computadora, la pantalla, el teclado, el raton (raton y teclado uno al lado del otro,

a la misma altura) y todo el material que necesita. (Obs, 2020, p. 7)

La recomendacion principal en este caso es que todas las herramientas como la
computadora, pantalla, teclado y demas, se encuentren a igual altura de forma que
ergonémicamente represente comodidad para el teletrabajador. Desde otra perspectiva, el
teletrabajo debe venir acompafiado de una flexibilizacion de los horarios los cuales debe cumplir
la persona, es decir, una nueva forma de medir el cumplimiento de las responsabilidades de los
teletrabajadores, esto beneficia no solo a las personas, si no que provoca en la organizacion una
adecuacion al contexto en el que actla. La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (segln Slier, 2019) define flexibilizacion laboral como:

(...) el conjunto de medios destinados a mejorar la eficiencia de las organizaciones y su

capacidad de adaptacion a las variaciones en el contexto en el que ella actta. Implica el

abandono de métodos universalistas a favor de una actividad orientada hacia resultados
junto a métodos de gestion, recursos humanos y financieros basados en la descentralizacion

de responsabilidades y en la adaptacion del contexto. (parr. 3)

De una manera técnica, es posible afirmar que la flexibilidad laboral constituye abandonar
aquellas formas tradicionales de trabajado para pasar a una actividad orientada a resultados que se
encuentren junto a métodos de gestion, asi como recursos humanos y financieros los cuales se
vayan a descentralizar de las responsabilidades tradiciones y se adapte al contexto en donde se
encuentre actualmente la organizacion y permitir una flexibilizacion en la relacién laboral.
Simultaneamente, de acuerdo con Caro (citado por Alvares, 2022) indica la flexibilidad laboral
corresponde a la:

(...) capacidad que el sistema de relaciones de trabajo, sus normas y el comportamiento de

sus actores, brinda a quienes organizan y dirigen el proceso de produccién para adaptar,

cuantitativa y cualitativamente, sus recursos humanos a la evolucién de los mercados y para

responder rapida y adecuadamente a los requerimientos de los entornos cambiantes. (p. 2)
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Segun este autor, la flexibilidad laboral es la capacidad que pueden tener las relaciones de
trabajo para poder adaptarse cuantitativa y cualitativamente las personas de acuerdo con la
evolucion de los mercados y poder de esta manera, responder de forma adecuada segun los cambios
en el mercado, donde, sin embargo, debe tomar en cuenta la legislacion del pais donde se quiere
aplicar.

La flexibilizacion del mercado laboral dice relacidén con aquellos aspectos de la flexibilidad

laboral que se encuentran posibilitados por la legislacion de un pais o region y cuyo objetivo

es dotar a las empresas de elevados margenes de movilidad en las relaciones laborales que

genera con sus trabajadores. (Slier, 2019, parr. 4)

Cabe sefalar, esta depende también de la legislacién laboral que tenga el pais donde se
encuentre la organizacion; por cuanto, si juridicamente es posible, permite exista una modificacion
y flexibilidad de las relaciones laborales entre los teletrabajadores y la organizacion. Ademas,
Claude (como menciona la Biblioteca del Congreso Nacional de Chile, 2022) distingue tres tipos
de flexibilidad. En primer lugar, la flexibilidad de desregulacion, que propende la derogacion de la
normativa laboral con el fin de otorgar mas libertad a las empresas y, a la vez, permita disponer de
las relaciones laborales sin que exista un contrapeso normativo. En segundo, la flexibilidad de
adaptacion, la cual consiste en un esfuerzo de simplificacion y adecuacion de las normas laborales
a las circunstancias del éxito y supervivencia de la organizacion, manteniendo la regulacion a favor
del trabajador. Por ultimo, la flexibilidad de proteccién, cuya representacion corresponde al
principio de la aplicacion de la norma mas favorable al trabajador.

Es importante tomar en cuenta que, las organizaciones deben tener cuidado de no violentar
las diversas leyes y normativas en legislacion laboral por realizar una flexibilidad laboral, no puede
saltarse cuanto indiquen las leyes o pretender instaurar una propia la cual no se encuentre dentro
de la ley. Las organizaciones deben revisar cuales son sus condiciones, para poder determinar de
gué manera poder efectuar esa flexibilidad laboral.

3.3.  Entorno interno y externo de la modalidad de trabajo remoto

Hecha esta salvedad, con respecto del analisis del entorno interno y externo de la modalidad
de trabajo remoto, se debe mencionar que las organizaciones deben contar con una herramienta la
cual les permita poder identificar los aspectos buenos, asi como las debilidades que puede otorgarle

el entorno interno y externo del negocio, para tener una vision y analisis mas profundo de las
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condiciones alrededor de la organizacion. Por tal motivo, el primer concepto relevante corresponde
al andlisis FODA, el cual Raeburn (2021) indica es una técnica usada para identificar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas del negocio o, incluso, de algin proyecto especifico. Si
bien, por lo general, se usa muchisimo en pequefias empresas, organizaciones sin fines de lucro,
empresas grandes y otras organizaciones. De acuerdo con esto, el anlisis se puede aplicar tanto
con fines profesionales, como personales.

Lo anterior indica es un analisis para cualquier tipo de empresa, pues es posible identificar
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que existen en el entorno para las
organizaciones. Segun Raeburn (2021) cada una se puede entender de diferente manera, estan las
fortalezas que son las que hacen referencia a las iniciativas internas con buen funcionamiento.
Ademas, se pueden comparar con otras iniciativas o con un costado competitivo externo. Es decir,
se identifica cuales aspectos se hacen de buena manera en la organizacion. Estos, a la vez, permiten
identificar cuéles aspectos deben ser resaltados en el ejercicio del teletrabajo y no deben
modificarse a menos sea para potenciar las fortalezas identificadas. Lo anterior, se convierte en la
principal arma para la inexistencia de contratiempos en la realizacion del teletrabajo.

De igual modo, se encuentra las debilidades se refieren a las iniciativas internas que no
funcionan como es debido. Segun Raeburn (2021) “es una buena idea analizar las fortalezas antes
que las debilidades para generar referencias de lo que significan el éxito y el fracaso” (p. 7). Esto
conlleva identificar aquellos aspectos los cuales no se ejecutan de buena manera. Ademas, permite
la organizacion convierta estos aspectos en puntos de mejora y posteriormente en fortalezas de la
institucion. Las debilidades no significan un aspecto que destine la organizacién al fracaso, si no
por el contrario, puede significar un potenciador de nuevas ideas dando como resultado un triple
beneficio, para la organizacion, el teletrabajador y la persona empleadora.

Por otro lado, estan las oportunidades, en el ambiente de teletrabajo existen aspectos que
se pueden convertir en fortalezas para la organizacion.

Las oportunidades en FODA son el resultado de las fortalezas y las debilidades, junto con

cualquier iniciativa externa que te colocara en una posicion competitiva més solida. Podria

ser cualquier cosa, debilidades que quisieras mejorar o areas que no se hubieran identificado

en las primeras dos etapas del analisis. (Raeburn, 2021, p. 8).
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En el caso de las oportunidades, significa identificar las oportunidades de potencial
existente a partir de la identificacion de las fortalezas y debilidades correspondientes de la
organizacion. Este aspecto ayuda a la entidad a identificar aquello lo cual no es una fortaleza, pero
tampoco es una debilidad, se encuentra en el medio de convertirse en un punto fuerte o en un punto
de mejora.

Las amenazas también representan un aspecto importante, porque existen oportunidades
para la organizacion que si constituyen una amenaza y se convierte en un punto donde se pone en
duda la eficacia y eficiencia de la ejecucion del teletrabajo dentro de la organizacion. Baste como
muestra:

Las amenazas en FODA se refieren a las areas que tienen el potencial de causar problemas.

Difieren de las debilidades en que las amenazas son externas y, por lo general, estan fuera

de nuestro control. Pueden ser eventos como la pandemia o un cambio en el panorama

competitivo. (Raeburn, 2021, p. 9).

Dicho esto, se infiere: aquellas areas pueden llegar por causar algln tipo de problema para
la organizacion. No solo se trata de identificar las debilidades, si no de trabajar para minimizarlas
y si es posible, convertir estas en una fortaleza para la entidad. La pandemia viene a constituir una
amenaza importante, sin embargo, para muchas organizaciones significa un ahorro econémico
producto de la implementacién del teletrabajo.

Ahora bien, resulta indispensable mencionar que posterior al analisis FODA, debe indicarse
cuéles son las ventajas y desventajas de realizar el teletrabajo en la organizacion, es decir cuales
son aquellos aspectos positivos y negativos del teletrabajo. Asi, Coing (citado por Thierry y
Gonzéles, 2021), en relacion con las ventajas, indica la:

(...) conciliacién de la vida personal y laboral, esta formula es eficaz para equilibrar con

éxito la vida profesional y la felicidad personal al tener un mayor nivel de libertad. Menor

estrés, el teletrabajo puede mejorar tu nivel de vida al poder realizar el trabajo desde casa,

un entorno de seguridad y bienestar emocional. (p. 37)

Para los trabajadores resulta muy beneficioso realizar el trabajo desde sus hogares, pues
pueden tener un mejor equilibrio entre su vida personal y la laboral, pueden sentir estar teniendo
una mejor felicidad y libertad a la vez. Puede provocar en las personas una sensacion de menor

estrés, por cuanto, al estar en un ambiente de mayor comodidad y seguridad, puede reducir la
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sensacion de estrés de las actividades laborales. Este autor indica, entre otras ventajas se puede
encontrar la reduccion de gastos, en tanto la persona no coma afuera de su hogar y evitar gastar
dinero en transporte. Ademas, Thierry y Gonzales (2021) sefialan la “reduccion de gastos, al evitar
las comidas fuera de casa y el coste del transporte urbano te permite un ahorro extra cada mes” (p.
37).

Otro aspecto para tener en cuenta es que la productividad también puede mejorar, pues las
personas perciben una mejor forma de distribucion del tiempo y esto les permite cumplir con las
funciones de su trabajo. En este caso, para mayor productividad, el teletrabajo permite una mejor
gestion del tiempo; al no tener que depender de factores externos como los atascos para ir y volver
ala oficina, o los horarios del transporte publico. Esta gestion del tiempo puede tener consecuencias
muy positivas en tu productividad, pudiendo aprovechar las primeras horas del dia para sacar mas
cantidad de trabajo (Thierry y Gonzales, 2021).

El aspecto anterior se debe en muchas ocasiones a que las personas se encuentran lejos de
su lugar de trabajo y el teletrabajo constituye una forma de poder estar mas tiempo recuperando
suefio y descansando, porque tiene la certeza de no tener que trasladarse a su lugar de trabajo. Esto
también ayuda en tiempos de descanso durante la jornada laboral, pues pueden tomar descansos
breves y tal vez en la oficina no seria posible. Esto permite que las personas puedan tener un mejor
desempefio en el hogar; pues se encuentran méas descansados para ejecutar sus diversas labores.

Ahora bien, con respecto a las desventajas, asi como existen aspectos positivos del
teletrabajo, existen factores que deben ser minimizados por la organizacién para asi no lleguen a
ser un problema grande y ponga en peligro la ejecucion de esta modalidad de trabajo. Son aspectos
que provocan una menor eficiencia y eficacia en la realizacion de las funciones desde su hogary,
se denomina desventajas del teletrabajo. Segin Adecco (como sefialan Thierry y Gonzales, 2021,
algunas desventajas del trabajo remoto son las siguientes.

Cuesta desconectarse, un teletrabajador, que generalmente trabaja desde casa, pasa la mayor

parte del tiempo en ella. Esto hace que sea muy posible que la empresa solicite algun trabajo

adicional. De esta forma, el factor motivador disminuye y afecta la 38 productividad
habitual. Por lo tanto, lo primero que debe realizar el empleado es aclarar las horas de

trabajo. (p. 38)
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Las organizaciones deben tomar en cuenta no sobrepasar los limites de horario que deben
cumplir las personas; es decir, esto puede implicar no solo una falta de motivacién para ellas, sino
también un problema legal, este perjudica la accidn de la empresa y trae consecuencias legales.
Para las personas, deben tener conciencia que cumplen un horario y no necesariamente luego del
cumplimiento de su jornada, deben quedarse laborando. Otras desventajas pueden ser las
siguientes.

El trabajador remoto no trabaja, un trabajador remoto siempre se percibe como aquel que

trabaja menos que un trabajador de oficina tradicional. Disponibilidad ilimitada de

distracciones, las distracciones son inversamente proporcionales a la productividad. Un
ambiente confortable en casa también cuenta con distracciones varias. Las actividades
placenteras como ver la television, hablar con amigos u otros problemas familiares que
resultan ser una distraccion, pueden afectar el ritmo y la cantidad de trabajo realizado.

(Thierry y Gonzales, 2021, p. 38)

De lo anterior, se infiere, el teletrabajador puede ser considerado como una persona quien
no labora dentro de la organizacion y debe tener cuidado de no caer en eso, asi como buscar evitar
al maximo las distracciones que no permitan un buen desempefio. Debe evitarse a la vez, tener
distracciones, evitar aquellos aspectos, actividades u objetos que disminuyan la productividad, esto
debido a que puede incurrir en ejecutar actividades placenteras y estas deben ser realizadas fuera
del horario laboral para no afectarlo. Por ejemplo, ver la television puede provocar que la persona
pierda la atencion en su trabajo y se dedique a ver un programa u otras.

Aunado a esto, se muestra otras desventajas del trabajo remoto. En este caso, de acuerdo
con Diaz (2021) son la falta de contacto con colegas, jefatura no disponible fisicamente, riesgos de
incumplimiento, riesgo de pérdidas materiales o de informacion y desarrollo de carrera. Cabe
mencionar, el aspecto social puede verse perjudicado con esta modalidad de trabajo, una de estas
consecuencias es la falta de contacto social con amigos y comparieros de trabajo con los cuales
compartia con anterioridad a la pandemia por el COVID-19, asi como falta de contacto o lentitud
de respuesta de las jefaturas al no estar de forma presente.

Las personas pueden arriesgarse a no cumplir sus obligaciones pensando que nadie los esta
fiscalizando en su hogar. Asi, las personas pueden llegar a perder informacion y sentir que no se

desarrolla y nunca va a cambiar de puesto. Esto puede provocar una desmotivacion en el
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colaborador al pensar que su trabajo no tiene el valor o peso adecuado y va a quedarse por toda la
vida laboral en ese puesto de trabajo.

Por otro lado, en cuanto a la normativa interna, esta se refiere a todo reglamento interno que
poseen las organizaciones para regular diversos aspectos de las relaciones de trabajo. Varian segun
el pais y el tipo de organizacion en donde se esté ejecutando el teletrabajo.

Por Reglamento Interno de Trabajo se entiende aquella normativa de uso interno elaborada

por el patrono para regir lo atinente a las relaciones y condiciones laborales en los centros

de trabajo, en conformidad con el ordenamiento juridico laboral vigente y las caracteristicas
propias de cada actividad o industria, que una vez aprobado por las autoridades de trabajo
competentes se constituye en una regulacion de acatamiento general para la persona
empleadora y sus representantes asi como para las personas trabajadoras. (Sistema

Costarricense de Informacion Juridica, 2022, parr. 9)

Es decir, toda normativa interna se refiere a las normas de uso interno de una organizacion,
son elaboradas por las diversas jefaturas o juntas directivas las cuales conforman la institucion,
deben cumplir al mismo tiempo con el ordenamiento juridico vigente en el pais donde se esta
aplicando el teletrabajo. Por otra parte, las organizaciones deben cumplir con una serie de
condiciones a nivel de este tema para instaurar el teletrabajo de una manera satisfactoria segun el
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social de Costa Rica (MTSS) (2018).

Adecuar la normativa interna de la empresa es indispensable para establecer las reglas y

roles en que se desenvolvera los diferentes actores adecuar la normativa interna de la

empresa para una implementacion seguray bajo el concepto de trabajo decente, que permita

mantener los mismos derechos laborales bajo los principios igualdad y equidad. (p. 22)

La institucion debe establecer los diversos roles en los que se desenvuelve el teletrabajo,
también las empresas deben revisar una serie de condiciones juridicas, como la elaboracién y
actualizacién de las diversas normativas referentes a esta modalidad de trabajo, para implementarlo
como se indica anteriormente, de una manera segura y bajo la figura de un trabajo decente. Segun
el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social de Costa Rica (MTSS) (2018) otra recomendacion es
la siguiente.

(...) establecer una adenda al contrato de trabajo que especifique el acuerdo de las partes

en que se realizara el Teletrabajo. Esta normativa se debe dar a conocer a toda la empresa
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ya sea a traves de charlas, talleres y otros medios de comunicacion que se estilan en ésta.

(p. 22)

Parte de la norma interna a cumplir, es que las organizaciones deben garantizar la aplicacion
de un addendum de contrato donde se especifique las condiciones laborales por regir en esta
modalidad de trabajo. De igual modo, esta debe ser conocida por la organizacion, por lo tanto, debe
transmitirse a todos por los medios més adecuados en la entidad. Como parte de la normativa
interna, debe establecerse una forma de evaluacién de desempefio acorde con las funciones y
responsabilidades desempefiadas por el teletrabajador dentro de la organizacion, que no estén
desproporcionadas, pues debe cumplir una serie de métricas de evaluacion. Segun el Ministerio de
Trabajo y Seguridad Social (MTSS) (2018) los esquemas de evaluacion deben tratarse de la
siguiente manera.

Los esquemas de evaluacion se recomiendan sean previamente pactados entre la persona

teletrabajadora y el patrono. Se recomienda una distribucién justa y equitativa de las cargas

de trabajo entre las personas trabajadoras presenciales y las personas teletrabajadoras, en

un marco de respeto a la privacidad de la persona teletrabajadora. (p. 24)

Es muy importante ambas personas se encuentren de acuerdo con las evaluaciones, las
cuales deben considerar una serie de aspectos: primero, debe existir una proporcion de trabajo justa
y equitativa de las cargas de trabajo. Por cuanto, debe existir un equilibro entre las personas quienes
se encuentran laborando de forma presencial y de manera remota, sin sobrecargar a ninguno de los
dos trabajadores, buscando se respete la privacidad de estos. Otro aspecto que debe incluir la
normativa interna es la manera en como se transmite la informacion, pues debe establecerse los
canales adecuados de transmision de la informacién de manera directa y transparente. Ademas, de
acuerdo con el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS) (2018):

Un aspecto crucial es la transparencia y confianza con que se maneja la informacion. Se

debe definir la forma y los medios por los cuales se brinde a las personas trabajadoras

informacion clara y concisa sobre la implementacion del teletrabajo en la empresa, qué es

y qué no es el teletrabajo, la forma de aplicarlo, la informacion debe estar accesible a todos.

(parr. 12)

Una transmision adecuada de la informacion provoca exista una mayor confianza entre los

trabajadores y jefes en la ejecucion del teletrabajo, porque se tiene la certeza de tener a la mano los
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diversos documentos y leyes que deben ser cumplidas en la ejecucion del teletrabajo. Por Gltimo,
todos los aspectos mencionados en la presente variable deben ser tratados y mencionados dentro
del plan estratégico de la organizacion.
3.4. Plan estratégico

La planeacion es una de las etapas iniciales que se deben realizar a la hora de proponer un
nuevo objetivo o con el fin de alcanzar una meta, sobre todo en tiempos de adaptacion. Las
empresas se enfocan en el cumplimiento de los objetivos y metas propuestas, pero para lograr llegar
a ellas, se necesita de un plan donde se permita desarrollar las acciones necesarias para alcanzar la
meta fijada. Ahora bien, Torres (2022) explica que el plan estratégico de una empresa corresponde
a

(...) un documento que detalla la manera en que tu negocio se va a desarrollar a corto,

mediano y largo plazo. Este plan se basa en proyecciones cuantitativas y cualitativas para

determinar cuéles son los paradigmas que la empresa debe seguir para lograr sus objetivos

y aumentar su rentabilidad. (péarr. 3)

Con lo anterior, se entiende que, por medio de la creacion del plan estratégico, la empresa
logra marcar nuevas metas hacia donde se quiere llegar y cada una de esas metas van acorde con
los tiempos de ejecucion planeados, ya sea en un tiempo mas cercano, a largo plazo e incluso a un
periodo futuro alin més alargado. También, dentro del plan estratégico se desarrolla la estrategia
dependiendo del tipo de la meta planteada, esto da visibilidad a la empresa de los recursos que
necesita para poder lograr sus objetivos. Torres (2022) afiade que la creacion de un plan estratégico:

(...) es un ejercicio que le permite a una organizacién saber qué conseguir en el futuro y

cémo lo va a lograr por medio de recursos, procedimientos y acciones. Para idear, proyectar,

decidir y realizar los objetivos es necesario valerse de la experiencia y de herramientas
cualitativas, como la investigacion, la experiencia, el analisis DAFO, entre otras.

Como bien afirma Torres, el plan estratégico permite que la empresa realice el analisis
necesario en cuanto a los recursos que requiere para poder desarrollar hacia donde quiere dirigirse.
Dentro de los aspectos por tomar en cuenta como parte del planteamiento hacia el cambio, el plan
estratégico incluye analizar los aspectos politicos, la mision y vision de la empresa, asi como sus

valores y objetivos organizacionales. A la vez, se requiere de dicho analisis con el fin de determinar
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si la institucion y sus colaboradores se encuentran directamente con el cambio al cual se quiere
Ilegar con la implementacion del plan.

Desde otra perspectiva, Fernandez (2021) comenta que las politicas de una empresa son
aquellas las cuales constituyen los principios, las pautas por seguir, y van de la mano con las formas
de pensar y de actuar que emanan de la direccion de la empresa. Aunado a esto, es necesario
mencionar, ante tiempos de cambio, se debe analizar las politicas, y asi confirmarlas o actualizarlas,
pues van a estar planteadas de acuerdo con el nuevo camino hacia donde quiere llegar la empresa.

La Escuela de Administracion, Liderazgo, Direccién y Emprendimiento (EALDE) (2021)
relaciona que las politicas empresariales sirven para gobernar la accion en el camino hacia un
objetivo, ayudan a delegar y mantener la buena relacion entre personas. Estas politicas tienen
caracteristicas especificas y particulares en funcion de cada organizacion. Cabe sefialar que,
Fernandez (2021) defiende que la definicion de politicas de empresa puede provocar
desorganizacion en ella. Pero, si estas son inadecuadas, el resultado puede ser ain peor y producir
efectos muy negativos en el funcionamiento de la empresa.

Por causa de lo anterior, se debe tomar en cuenta que cuando se plantea nuevas politicas,
los empleados se van a alinear hacia la nueva direccion hacia donde la empresa quiere llegar. En
este caso, con el cambio de modalidad de trabajo a una labor remota, la forma de realizar el trabajo
cambia la dindmica del personal administrativo; por ello, se deben analizar las politicas planeadas
originalmente a ver si estas siguen encaminadas al objetivo de la organizacion o, si es necesario
cambiarlas y se asemejen mas hacia la modalidad utilizada en el presente.

En cuanto al cambio de la modalidad, de igual manera, se relaciona la mision y la vision
con la cual cuenta la empresa, pues estos son los pilares que forman parte de la identidad no solo
de la organizacion en si, sino también son la base de la motivacion y aspiracion con que se
identifican los empleados. Para Torres (2022) la definicion de mision es la razén de ser de una
empresa; es decir, para qué ofrece determinado producto o servicio y qué intenta aportar al mercado
y al cliene. Al definir estos aspectos también estd determinando quién es.

Por lo tanto, dentro de la mision deben tomarse en cuenta los motivos de la creacion de la
empresa, pues esta directamente relacionada con la identidad que se quiere transmitir a los
colaboradores y al cliente. También, la mision debe incluir lo que la entidad hace para cumplir y

acercarse cada vez mas a su proposito. En relacion con lo anterior, se debe agregar que la vision es
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una visualizacién del futuro de la empresa; por medio de ella proyecta sus objetivos, sus ganas de
crecer y su motivacion para seguir avanzado. La vision debe ser alcanzable y objetiva, generarse
en la mente de sus colaboradores una imagen inspirada por la accion, a través de elementos que la
presentan. Granja y Barahona (2016) relaciona los conceptos anteriores con:

(...) el personal se sentird mas identificado con las metas, mision y vision de la compafiia,

lo que provocara el pensamiento general de “mi accionar es importante y contribuyo a los

objetivos de la empresa”, lo cual los motivara e incrementara su esfuerzo y eficiencia. Lo

que claramente aumentara la productividad y rentabilidad. (p. 54)

De acuerdo con lo anterior, se evidencia, en relacion con la misién y vision de la empresa,
se encuentra los valores institucionales, los cuales, de acuerdo con la Universidad Estatal a
Distancia de Costa Rica (2022), son las:

(...) cualidades que hacen apreciada una cosa, persona o sus actos porgue encarnan algun

bien. Corresponden a ideas consideradas por la sociedad como deseables para ser vividas,

por la conviccion de que posibilitan la felicidad y el bienestar personal y social. (parr.1)

A la vez, la préctica de los valores en las organizaciones sostiene el proceso de toma de
decisiones; debido a ser es el cauce estratégico hacia el futuro porque alinean a las personas y las
comprometen a trabajar juntas, para alcanzar metas comunes en procura de la realizacion de los
objetivos de la institucion (Universidad Estatal a Distancia de Costa Rica, 2022). Una vez expuesto
lo anterior, se demuestra que los valores representan todo aquello en lo que se cree y ademas se
esta dispuesto a promover y defender. Los empleados se identifican con los valores de su empresa
y por ende se sustenta la conducta de ellos con lo que les plantea la organizacién, todos se
encuentran identificados hacia igual pensamiento, por lo tanto, el compromiso adquirido es mayor.

Aunado a lo anterior, dentro del plan estratégico también se encuentra los objetivos
institucionales, en los cuales se presenta los principales planes con los que cuenta la empresa y su
razén de funcionamiento. Puentes, (2020) menciona a los objetivos institucionales como un
conjunto de ideas realizables propias de la alta gerencia en distintas areas de su interes, las cuales
se plasman en su proyeccion futura y se encuentran contenidas en la mision y vision.

Es importante mencionar que alrededor de los objetivos se debe plantear los procesos
administrativos, los cuales incluyen a todos los departamentos de la empresa, asi como la mejor

manera de adecuarlos para que tengan sentido dentro de sus funciones en la organizacion. Pues
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segun Puentes (2020) los objetivos organizacionales dan a los gerentes y a los deméas miembros de

la organizacion como los pertenecientes a la alta gerencia, una guia sobre en cuales campos pueden

ser usados estos.

En la toma de decisiones: Uno de los principales encargos de un gerente es tomar decisiones
que contribuyen al funcionamiento y al desarrollo de la organizacion, como el del talento
humano (Puentes, 2020).

Eficacia en la organizacion: Se debe detectar la ineficiencia, ya que es muy costoso en todo
sentido el derroche del esfuerzo humano y los recursos empresariales. Por tal motivo se
deberia ser estratégico y planear de manera prioritaria mejorar la eficiencia de la mano de
la eficacia, esto acompariado de lograr de forma clara y detallada la asimilacion por parte
de los colaboradores de los objetivos organizacionales (Puentes, 2020).

Coherencia de la organizacién: Definir de forma muy detallada y precisa las directrices
empresariales referentes a las labores del grupo de colaboradores. EI cumplimiento de los
objetivos organizacionales debe ser una de las prioridades en alcanzar para las empresas
(Puentes, 2020).

Evaluacién de desempefio: Se aconseja ser muy minuciosos en la evaluacién de la
productividad del grupo de colaboradores, al obtener el resultado, crear estrategia para
aumentar esta. En el caso de los objetivos estratégicos los colaboradores encargados de
estos a la hora de ser evaluados deberian ser los mas productivos, esto viabiliza el
cumplimiento (Puentes, 2020).

De lo anterior, se deduce, logran forjar la identidad y compromiso a los empleados con lo

cuanto busca realizar la empresa. Por otra parte, a modo de cierre, es necesario sefialar que el

presente capitulo muestra conceptos relevantes para el analisis de la gestion del proceso

administrativo respecto de la implementacion de la modalidad de trabajo remoto y su viabilidad de

aplicacion. A su vez, brinda un conocimiento integral sobre el contexto y posicionamiento actual

del teletrabajo a nivel global.
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CAPITULO IV: ANALISIS
DE LOS RESULTADOS
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Enseguida, se muestra informacion obtenida a través de las técnicas e instrumentos
seleccionados, en el modelo de andlisis del marco metodoldgico del presente trabajo de
investigacion, se desarrolla con base en las variables e indicadores correspondientes. Cabe
mencionar, los datos se adquieren principalmente de las entrevistas con los gerentes de seis
departamentos del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE), asi como
la encuesta aplicada a 54 colaboradores de las distintas areas. Es necesario sefialar, por discrecion
se omite los nombres de las personas entrevistadas; por lo tanto, se les menciona como especialistas
durante el presente trabajo. Seguidamente se muestra la figura 3, la cual introduce de manera breve

los datos psicogréficos de la muestra de estudio.
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Figura 3. Datos psicogréficos de los colaboradores del sector administrativo del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) correspondientes a la muestra de la

poblacion de estudio
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Nota. Elaboracion propia (2023).



65

En particular, los empleados se encuentran en un rango de edad entre los 20 a 58 afios; 50%
de la poblacidn estéa casada o en union libre, 40.7% soltera 'y el 9.3% restante divorciada o separada.
Ademas, 31.5% indica su nucleo familiar se conforma por tres personas, 20.4% representa la
existencia de cuatro individuos, 18.5% se identifica con dos sujetos y el 29.6% del resto de la
muestra sefiala multiples respuestas. De manera simultanea, 74.1% de los trabajadores afirman ser
la persona que méas contribuye econémicamente en su hogar.

Se debe resaltar, 92.6% de los colaboradores afirma que previo a la llegada del virus SARS-
CoV-2 cuentan con conexion a internet en su hogar. Asi, 81.5% se rige bajo un modelo hibrido de
trabajo, el cual les permite cumplir con sus funciones de manera remota ciertos dias y asistir a las
instalaciones de la institucion dias especificos, mientras 13% trabaja de manera presencial en su
totalidad. Para efectos del analisis de datos, es importante tomar en consideracion que 64.8% de
los trabajadores mantenia un contrato laboral con la organizacion, el cual se firma antes marzo de
2020, es decir, previo a la pandemia; por otra parte, 35.2% adquiere una posicion posteriormente.

Hecha esta salvedad, se introduce el andlisis respectivo de cada uno de los indicadores del
presente escrito. En este caso, se desarrolla la informacion en cuatro distintas secciones variables,
las cuales se basan en el proceso administrativo previo a la pandemia, trabajo remoto, entorno
externo e interno de la modalidad de trabajo remoto y plan estratégico de la modalidad de trabajo
remoto.

4.1. Proceso administrativo previo a la pandemia

Previo a la llegada del COVID-19 en 2020, la mayoria de los trabajadores del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) trabajaban 100% presencial. Cabe
mencionar, de acuerdo con la poblacion entrevistada las herramientas institucionales utilizadas por
los colaboradores del &rea administrativa corresponden al correo institucional como canal de
comunicacion oficial, ademas de las herramientas Zoom y WhatsApp. Desde otra perspectiva, la
entidad utiliza una central analoga de telefonia por la cual se comunican entre los diferentes
departamentos y con los clientes externos.

Ahora bien, se debe agregar: algunos de los beneficios que los colaboradores exponen como
disfrutados previo a la pandemia corresponden al uso de la clinica de la institucién, la posibilidad
de utilizar el cajero automatico del BAC Credomatic y su ventanilla de servicio al cliente, el

subsidio de alimentacion durante la jornada laboral. Aunado a esto, es importante recalcar, los
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trabajadores gozan del servicio de transporte gratuito de manera diaria, ademas del uso de las
instalaciones deportivas como gimnasio, piscina y cancha de tenis, asi como las actividades de
recreacion semanales.

En cuanto a aspectos operativos, en primera instancia, se debe aclarar que el equipo de
direccion es el encargado de llevar a cabo el proceso administrativo correspondiente al area
administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE). Su
creacion yace con el objetivo comun de maximizar los multiples recursos presentes en los
departamentos de Finanzas, Desarrollo Humano, Campus y Hospitality, Tecnologia e Innovacion,
Legal, Comunicacion y Marca Institucional con el propdsito de velar por la efectividad de la
organizacion. Por lo tanto, se muestra el organigrama correspondiente a la figura 4.

Figura 4. Distribucion del equipo de direccion del area administrativa del Instituto

Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)

Direccion Administrativa-
Financiera

Nota. Elaboracién propia (2023).

Hecha esta salvedad, se profundiza las fases del ciclo de direccién dentro del area
administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) previo al
virus SARS-CoV-2. De manera breve, resulta importante agregar, la planeacion representa la base

para desarrollar un plan de accién, sus respectivas actividades y definir la direccion mediante pasos
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por seguir; la organizacion se lleva a cabo en relacion con los resultados de la toma de decisiones.
Para la direccion se considera todas aquellas acciones a favor de lograr el personal se identifique y
contribuya con el objetivo en comun y con respecto del control, se debe especificar que la
metodologia para evaluacion de resultados obtenidos se basa en la creacion de tiquetes por
departamento, su asignacién y la cantidad de resoluciones en un tiempo determinado. De manera
simultanea, uno de los factores determinantes para la evaluacion es el tiempo de duracion para que
la tarea asignada en el tiquete sea resuelta; esto con el propdsito de analizar la necesidad de cambios
en el plan de accién inicial. Como muestra, se introduce en la figura 5 informacion detallada del

proceso.
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Figura 5. Proceso administrativo del &rea administrativa del Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE) previo al virus SARS-CoV-2
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Nota. Elaboracién propia (2023).

A partir de la figura anterior, cabe resaltar la linea l6gica con respecto de la toma de
decisiones y las personas encargadas; en este caso, el equipo de direccion. En relacion con los
indicadores correspondientes, es posible identificar que el proceso administrativo planteado
consiste en una amplia lista de actividades en procura del buen funcionamiento en el area
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administrativa del Instituto Centroamericano de Administracién de Empresas (INCAE). De tal
modo, mediante el sistema de tiquetes implementados en los distintos departamentos se evidencia
la cantidad de entregables y el porcentaje de cumplimiento por parte de los colaboradores en
cuanto a la lista de responsabilidades, especificamente en las fases de organizacion y direccion,
pues se evalla cuéntos tiquetes asignados son resueltos y su tiempo de gestion. En general, pese a
tener su especialidad cada departamento y trabajadores con roles y labores varias, todos velan por
objetivos en comun; asi, se rigen bajo igual logistica para la toma de decisiones. Ante tal panorama,
se muestra la esencia de la administracion, la cual por medio de tales procesos radica en la
coordinacion, se integra y equilibra el esfuerzo individual para alcanzar las metas de la
organizacion.
4.2.  Trabajo remoto

Hecha esta salvedad, es indispensable analizar el proceso administrativo desde la
perspectiva de la nueva normalidad. Por tanto, al considerar sus etapas, con respecto de la
planeacion, segun uno de los especialistas, esta es anticipada debido al analisis realizado de la
situacion sanitaria a nivel global, entendiendo el entorno y anticipando las acciones requeridas. Sin
embargo, el mayor reto corresponde a la capacidad para brindar todos los equipos informaticos a
los trabajadores en un tiempo récord. Un especialista sefiala que en dos dias tienen que otorgar los
equipos, instalar las herramientas de Virtual Private Network (VPN), esto se debe hacer en su
mayoria manual, ademas de crear una induccién rapida para el correcto uso de los equipos. Como
resultado, la organizacion en los diferentes departamentos al inicio de la ejecucion del trabajo
remoto se da por partes. Para ello, se presenta en la figura 6, la referencia de las etapas para la
aplicacion del trabajo remoto en el departamento Instituto Centroamericano de Administracion de
Empresas (INCAE).
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Figura 6. Etapas de la ejecucion del trabajo remoto en el area administrativa en el departamento
Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)

AR

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4 ETAPA 5 ETAPA 6
Analisis de los Inventario de  Desarrollo de un  Instalacion de Envio de los Inicio de la
puestos mobiliario y comité software y colaboradores a modalidad de
administrativos equipo conformado por  Tecnologias de realizar trabajo remoto
teletrabajables y ergonomico  los gerentes de los Informacion y la teletrabajo.
no teletrabajables. disponible. departamentos ~ Comunicacion
involucrados. (TIC)

correspondientes.

Nota. Elaboracion propia (2023).

La primera etapa se basa en hacer el inventario de aquellos trabajadores quienes para ese
entonces tiene disponibles los equipos necesarios para el cumplimiento eficiente de sus funciones
e identificar cuédles no y asi, notificar al equipo de Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion (TIC). De esta forma, por medio de un anélisis adecuado, se determina para cuéles
personas, por la naturaleza de sus funciones, resulta imposible realizarlas remotamente.

De ahi surge la necesidad de utilizar el comité, el cual se encuentra conformado por todos
los gerentes de las diferentes areas del sector administrativo del instituto, donde no solamente se
conversa temas de la forma correcta de implementacion, sino de temas de seguridad organizacional,
salud ocupacional y comunicacién interna. Segun un especialista, este comité cuenta con el apoyo
de la alta direccion del Instituto Centroamericano de Administracién de Empresas (INCAE).
Ademas, como menciona otro de los especialistas, la comunicacion constante entre todos los
integrantes hace que las decisiones y la coordinacion entre todos los departamentos resulte més
sencilla y directa.

Con relacion del tema de salud ocupacional, se debe agregar que se pone a disposicién
todos los equipos inmobiliarios como sillas ergondmicas, escritorios, monitores, entre otros,

necesarios para cumplir las funciones laborales. La encargada de salud ocupacional contactaba a
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cada persona para asegurarse de que cada uno estuviera cumpliendo las medidas ergonémicas
establecidas por la institucion, esto aplica tanto para aquellos funcionarios quienes se encontraban
en el campus como en el hogar, tuvieran el espacio adecuado y se sintieran comodos mientras
laboraban.

El enfoque de la implementacion se dirige hacia la seguridad y proteccion de todos los
funcionarios del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE), otro de los
especialistas hace énfasis en que lo primero es asegurar la seguridad de todos los funcionarios,
evitar los contagios para proteger tanto al personal como a los estudiantes. Se afirma, aungue no
todos pueden cumplir sus funciones desde sus hogares, debido a sus roles en la empresa, como lo
son los de mantenimiento, el enfoque principal es acomodar los horarios para evitar la
aglomeracion en el campus universitario.

Uno de los especialistas explica, para fines de organizacion, se divide a la poblacién en tres
sectores. Aquellos los cuales son poblacién de riesgo por motivos de salud, los funcionarios que
deben cuidar a familiares y se encuentran trabajando desde la casa y por algiin motivo en especial,
necesitaban seguir laborando en esa modalidad; por ultimo, aquellos trabajadores sin factores de
riesgo. Desde el enfoque tecnoldgico, lo primordial con la implementacion del trabajo remoto es
que todos los trabajadores tuvieran todas las herramientas necesarias para cumplir con sus labores
diarias de igual manera o inclusive mejor, desde sus hogares. En el momento de la implementacion
no se toma en cuenta el tema de ciberseguridad; sin embargo, con el paso del tiempo se agrega mas
programas para ello.

Con el fin de mantener un control organizacional, el Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE) crea un addendum donde se establece una lista de
regulaciones y acuerdos entre el trabajador y la organizacion y que conforme las medidas del
gobierno se actualizan. Algunas de las modificaciones en las politicas internas de la organizacion
con el fin de poder cumplir la nueva modalidad de trabajo son el uso de los sistemas de tecnologia,
la entrega de licencias para algunos softwares, la flexibilidad en horarios, las politicas financieras
con respecto de los activos, pues no se encuentran en la sede universitaria, sino en las casas de los
trabajadores. La mayoria de los especialistas concuerda que el compromiso de todos los
trabajadores es la clave para el éxito de esta modalidad. Se destaca que la organizacidn protege a

sus funcionarios, pues no se realizaron despidos a trabajadores directos de la institucion. No
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obstante, se debe realizar ajustes econémicos para poder subsistir y cubrir los gastos fijos que se
tienen normalmente.

Cabe destacar, uno de los especialistas afirma que el Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE) era el Unico Instituto de Educacion Superior en Costa Rica
con el permiso correspondiente del Ministerio de Salud para dar clases presenciales debido a que,
segun el protocolo creado, ningun estudiante podia entrar o salir al campus sin autorizacion previa.
Si alguna persona necesita salir del campus y regresar dias después, debe cumplir la cuarentena de
14 dias para evitar contagios.

Un especialista menciona que debido a las Tecnologias de la Informaciéon y la
Comunicacion (TIC) presentes previo a la llegada del COVID-19 es posible seguir con la operacion
administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE), mediante
el medio oficial de comunicacion: el correo institucional. Ademas, se implementa el uso de
herramientas adicionales como Zoom y Google Meet, por las cuales se transmite las nuevas
politicas y normas por seguir, pero sobre todo, permiten mantener contacto con los colaboradores
de manera directa.

Pese a que la infraestructura tecnologica y de ciberseguridad no eran las Optimas para
brindar el soporte a todos los trabajadores y de manera eficiente en la modalidad virtual; sin
embargo, se tenian las bases suficientes y se van mejorando. Como muestra, uno de los especialistas
comenta la necesidad de crear una pagina de comunicacion interna, en donde se postea informacion
actualizada de lo que sucede en el pais, expresa la finalidad de la pagina es centralizar ahi toda la
informacidén para que los colaboradores se informen. Varios especialistas mencionan se crearon
grupos de WhatsApp para comunicarse de manera rapida y efectiva. Otros por su parte manifiestan
que el chat de Google Hangouts lo utilizan como medio de comunicacion oficial interno sus
comparieros.

Cabe destacar, la implementacion del trabajo remoto ante la llegada del COVID-19 genera
el uso de nuevas Tecnologias de la Informacion y la Comunicacién (TIC), todos los especialistas
coinciden en que se potencializa la herramienta Zoom para las videoconferencias, como también
Google Meet. De igual modo, un especialista menciona se implementa la plataforma de Cisco
Anyconnect Secure Mobility Client a todas las laptops de los colaboradores para el acceso a las

diferentes herramientas de trabajo desde sus casas.
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Con respecto de las capacitaciones brindadas por parte del Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE) para el uso de nuevas herramientas durante la
implementacion del trabajo remoto, 57.69% de los encuestados indica recibir una adecuada
capacitacion; no obstante, 38.46% sefiala no recibir ningun tipo de capacitacién. Por tal motivo, la
curva de aprendizaje en cuanto al uso de Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC)
se percibe més lenta. Ante el panorama de que los empleados hubiesen sido debidamente
capacitados en cuanto a estos aspectos, antes de la transicion al trabajo remoto, esta etapa habria
sido mas fluida y sencilla para la organizacion en general. Es relevante destacar, existe una
variacion generacional en la poblacion administrativa, lo cual dificulta en algunos casos la
implementacién de las capacitaciones, debido principalmente a la resistencia al cambio; por ende,
el proceso de implementar todo lo necesario ante el cambio se considera mas complejo y extenso.

De manera simultanea, tanto los encuestados como los especialistas entrevistados del
Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) manifiestan que previo a la
llegada del COVID-19 en 2020, se cumple un horario de lunes a viernes de 8:00 AM a 5:00 PM.
Una especialista comenta que su equipo, previo a la pandemia se encuentra implementando
practicas remotas, pues su jefe les da la opcion de realizar teletrabajo una vez por semana. Aunado
a esto, se presenta la figura 7 la cual hace referencia a la percepcion de los empleados con respecto

a planificacion institucional ante la transicion de modalidad presencial a remota.
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Figura 7. Planificacion institucional ante la transicion de modalidad presencial al teletrabajo en
el &rea administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)
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Nota. Elaboracion propia (2023).

Por tal motivo, es necesario agregar, 81% de los trabajadores de la organizacion percibe la
planificacion institucional ante la transicion de la modalidad presencial a la remota posterior a la
pandemia de COVID-19, buena; seguidamente, 15% opina que es regular. No obstante, cabe
mencionar, 4% considera la transicién mala. Sin embargo, a algunos colaboradores se les brinda la
opcidn de realizar trabajo remoto debido a la naturaleza de sus funciones.

Se evidencia, para la mayoria de los colaboradores la planificacién institucional ante el
repentino cambio de modalidad de trabajo es positiva, a diferencia de un porcentaje menor el cual
considera la planificacion como mala. EI acompafiamiento del Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE) a sus colaboradores durante la transicion de trabajo
presencial a remoto resulta crucial para garantizar una adaptacion exitosa. Es posible el
acompariamiento requerido por este grupo fuese mayor, pues es normal los empleados enfrenten
desafios al adaptarse a un entorno de trabajo remoto, el cual representa un mayor uso de
herramientas tecnolégicas. Es de suma importancia las empresas brinden capacitacion y

entrenamiento adecuado para ayudar a los colaboradores en el desarrollo de habilidades y
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competencias necesarias para trabajar de manera efectiva a distancia. Asi, de manera ideal, incluya
talleres sobre el uso de herramientas digitales, gestion del tiempo, manejo de la comunicacion
virtual, entre otros temas relevantes.

La mayoria de los participantes, especificamente 54.7%, afirma: desde la implementacion
de esta modalidad experimenta cambios en cuanto a la jornada laboral. Con respecto de los
comentarios, en su mayoria se atribuyen a la extension de las horas laborales, pues de acuerdo con
los encuestados existen ocasiones donde se trabaja mas tiempo después de la hora de salida; es
decir, se excede del tiempo laboral. También, segin su percepcion se presencia un ahorro en el
tiempo de viaje para llegar al trabajo y de regreso al hogar, influyendo también en el ahorro del
dinero gastado en gasolina o pasajes y, por Ultimo, mencionan el cambio experimentado en el
hogar, pues se comparte mucho mas tiempo con la familia y tienen un mejor uso de su tiempo y
espacio personal. Segun lo expresado por los encuestados, en relacion con el cambio de modalidad,
el instituto logra aportar valor en aspectos de salario emocional. Se denota un aumento en el valor
en cuanto al bienestar y calidad de vida de los colaboradores, desde su percepcion. La flexibilidad
otorgada por la modalidad remota es apreciada por los empleados, pues no resulta en un beneficio
unicamente econdémico. La retribucion en cuanto a un mayor disfrute de las necesidades personales
y la calidad de vida que experimentan los empleados se obtiene mediante la flexibilidad de tal
modalidad laboral.

Simultaneamente, uno de los especialistas enfatiza en el beneficio de la flexibilidad, pues
se permite experimentar un nuevo modelo de trabajo por objetivos que brinda mayor libertad.
Ademas, conlleva a una 6ptima comunicacién entre jefaturas con base en el cumplimiento de las
labores, independientemente de la ubicacion del empleado. A la vez, parte de la flexibilidad incluye
los tiempos de descanso con los que cuentan los colaboradores. Para ilustrar, se muestra en la figura

8 la informacion obtenida en cuanto se pregunta a los encuestados sobre el disfrute de recesos.
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Figura 8. Cuestionamiento de la buena utilizacién de los tiempos de receso durante la jornada
laboral en la modalidad de trabajo remoto por causa del COVID-19 dentro del &rea administrativa

del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)

NO

64.8%

Nota. Elaboracion propia (2023).

Desde otra perspectiva, para que los trabajadores pudieran realizar adecuadamente sus
labores cuando se implementa el trabajo remoto ante la llegada del COVID-19, la institucion brinda
equipo tecnoldgico y ergondémico necesario para realizar el trabajo desde casa. Tal como muestra
la figura 9, donde segun los encuestados, 73.30% indica que el Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE) brinda el equipo necesario para la realizacion de su trabajo
y un 26.40 % sefiala, por el contrario, incurren en gastos econémicos con el fin de adquirir el equipo
necesario.

Ahora bien, en cuanto a la gestion de recursos humanos, resulta fundamental que el instituto
se preocupe Yy vele por el bienestar y la salud de su talento humano al proporcionar los equipos
necesarios para un entorno de trabajo seguro y cémodo. En este caso, sin el equipo ergonémico
adecuado sus empleados pueden presentar grandes consecuencias como problemas de salud a largo

plazo, dolores cronicos en el cuello, hombros, espalda y mufiecas. De tal modo, si los empleados
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se sienten fisicamente incomodos al trabajar, es probable que su productividad disminuya. El
malestar fisico puede afectar en su concentracion, enfoque y capacidad para completar tareas de
manera eficiente. La falta de apoyo y recursos puede generar frustracion y conllevar un aumento
de estrés laboral. Por ello, la organizacién debe velar por las minimas condiciones ergonémicas
preventivas para el bienestar integral del colaborador, lo cual ademas representa una imagen
positiva de la empresa. Dicho esto, enseguida se muestra la figura 9 correspondiente a la
distribucion del equipo y mobiliario.

Figura 9. Distribucion de equipo y mobiliario para el area administrativa del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) posterior a la pandemia por COVID-
19

26.4%

73.6%

Nota. Elaboracion propia (2023).

Segun los encuestados quienes ingresan a la compariia antes del 20 de marzo de 2020, el
Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) les proporciona el equipo
tecnoldgico y ergonémico inmediatamente se les comunica sobre la modalidad de teletrabajo
debido a la llegada del COVID-19. Mas aln, un especialista expresa se presta mobiliario
ergondémico segun las necesidades de los colaboradores, pues algunos cuentan con cierto equipo
para realizar el trabajo desde casa; por lo contrario, existen colaboradores quienes no lo tienen y
debido a esto, se les otorga todo el mobiliario necesario. Otro especialista menciona que, desde el
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inicio de la implementacion del trabajo remoto, se coordina el transporte para hacer entrega de los
diferentes equipos requeridos por los trabajadores, pues algunos no cuentan con vehiculo propio.

En relacion con la opinién de los trabajadores del Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE) sobre el aumento de la carga laboral con la implementacion
de trabajo remoto, tal como se muestra en la figura 10, los resultados muestran: un 60% confirman
no perciben un aumento, sin embargo, un 40% opina sentir un cambio en su carga laboral, en tanto
consideran hay una agenda mas amplia, pues no les respeta los tiempos de comida y los horarios
establecidos de finalizacion de la jornada laboral. En este punto, cabe sefialar, no se realiza
cambios en la descripcion de los puestos en los departamentos del sector administrativo, pues con
la implementacién del nuevo modelo de trabajo, se ajusta las funciones del puesto dentro del
proceso administrativo planteado, previo a la pandemia por COVID-19. Por consiguiente, con
respecto de la jornada laboral, no se presenta variantes significativas en cuanto a la asignacion de
tareas; en relacion con los horarios de trabajo se denota el cumplimiento de las horas laborales.
Desde una perspectiva de organizacion, se rescata la firmeza y planificacion con respecto de la
distribucion de labores. Ademas, el cambio de modalidad representa el ajuste a las labores, asi

como el compromiso del instituto hacia el cumplimiento de los objetivos en comun.
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Figura 10. Percepcion en el incremento de la carga laboral para los colaboradores que practican
trabajo remoto dentro del area administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de
Empresas (INCAE) por causa de la pandemia por COVID-19

40%

600 0

Nota. Elaboracion propia (2023).

Como resultado, la implementacion del trabajo remoto en el Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE) durante la nueva normalidad significa un proceso
desafiante, pero exitoso. Es posible identificar esfuerzos significativos para garantizar los
trabajadores tengan acceso a equipos informaticos adecuados, asi como a capacitacion necesaria
en cuanto al uso de nuevas herramientas tecnolégicas. Baste como muestra, el establecimiento de
un comité integrado por gerentes de diferentes areas para abordar temas de implementacion,
seguridad organizacional, salud ocupacional y comunicacién interna. La salud ocupacional
representa una prioridad para la organizacién, pues brinda soporte ergonémico y asegura que los
empleados cuenten con el espacio idoneo para trabajar desde casa.

Pese a los desafios presentes a nivel organizacional ante la pandemia, la infraestructura
tecnoldgica es aprovechada al maximo. Esto, mediante el uso de herramientas como Zoom, Google
Meet y Cisco Anyconnect Secure Mobility Client. Si bien, existen algunas dificultades en el proceso
de capacitacion, el compromiso de los empleados resulta fundamental para el éxito de esta

modalidad. Ademas, se efectla ajustes administrativos dentro de la empresa, lo cual conlleva a la
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proteccion de la fuerza laboral; por tanto, no se desvincula contratos de puestos administrativos
durante este periodo. En general, el Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas
(INCAE) demuestra altos principios de adaptabilidad y resiliencia al implementar el trabajo remoto
y, ante la gestion de recursos humanos, sostiene una operacion administrativa efectiva en tiempos
de cambio.

4.3.  Entorno externo e interno de la modalidad de trabajo remoto

Cabe mencionar, se expone los cambios experimentados de manera interna y externa dentro
del area administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)
ante la implementacion de una nueva forma de realizar las labores. De acuerdo con los especialistas
entrevistados, se presenta un cambio importante con respecto de los beneficios otorgados a los
colaboradores del area administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de
Empresas (INCAE), posterior a la llegada del virus de COVID-109.

En primera instancia, los entrevistados concuerdan en que la afectacion se genera debido a
la limitacion del uso de las instalaciones del Campus, las cuales incluye acceso al gimnasio, piscina,
las canchas de tenis, igualmente de la facilidad de la utilizacidn del cajero automatico y la cercania
del médico de empresa que aporta el instituto. Ademéas de las instalaciones, el Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) otorgaba el beneficio de subsidio de
alimentacion a todos los empleados. Asi, un especialista menciona que el servicio de almuerzo
también se consideraba una actividad de integracion, pues habia unién entre compafieros a la hora
de reunirse en el comedor y compartir como equipo, situacion que actualmente es distinta una vez
el distanciamiento se implementa y se interrumpe la convivencia. Todavia queda destacar, algunas
otras actividades las cuales formaron parte de la convivencia como las fiestas de Navidad,
actividades de Halloween, celebracion de cumpleafios, participacion en rallys, mejengas y partidos
de voleibol.

Por otra parte, el Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)
proporciona ayuda para enfrentar la parte emocional. Por medio de la integracion de una psicologa,
se aborda los temas emocionales por los cuales pasan los empleados. Algunas situaciones que
ejemplifican los especialistas y se incluyen dentro de este beneficio son el trato con relacién de
temas de pareja, ansiedad, carga laboral, estrés y pérdida de familiares. Otro beneficio destacable

el cual mencionan los especialistas es el transporte proveido por el Instituto Centroamericano de
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Administracion de Empresas (INCAE). Previo a la llegada de la pandemia de COVID-19, se cuenta
con la facilidad de solicitar busetas para brindar el servicio de transporte del personal y asi poder
asistir a las instalaciones. Segun los encuestados, como forma de mantener la productividad y
motivacion de los colaboradores, se retoma la implementacion de actividades de integracion de
equipo. Los especialistas mencionan ejemplos como la celebracion de fiestas y cumpleafios. En
particular, uno de los especialistas afirma se brinda la oportunidad de reunirse con el equipo en
Nicaragua, lo cual fomenta la unién del grupo y se da una mejor convivencia de equipo.

Se debe tomar en consideracion: uno de los especialistas menciona que de la manera en la
cual el Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) enfrenta la afectacion
provocada por la pandemia en temas relacionados con la cantidad de personal y salarios. Ademas,
afirma que nunca se despide ningin colaborador y se toma medidas de ajuste de presupuesto en
donde el rebajo salarial se aplica por un afio y se define de acuerdo con el rango salarial
correspondiente a cada empleado. Luego de finalizado el afio, el especialista afirma el salario se
establece con normalidad y se elimina la rebaja temporaria.

Una vez los empleados se enfrentan a la nueva normalidad y se familiarizan con la
experiencia del modelo hibrido de trabajo, enseguida se cuestiona sobre el nivel de acceso al
servicio de internet. En su mayoria, los encuestados afirman contar con un buen servicio de internet.
Incluso se sefiala la contratacion e inversion realizada en cuanto a la cantidad de internet por utilizar
en sus hogares. Unicamente se recibe respuesta por parte de un encuestado, quien sefiala no realizar
teletrabajo pues no posee una buena calidad de internet. Otro rasgo del trabajo remoto es, en el
caso del departamento administrativo, 85.2% de los encuestados afirma haber obtenido beneficios
gracias a la implementacién de este. Por tal motivo, mediante la figura 11 se muestra los privilegios
percibidos.
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Figura 11. Beneficios percibidos por los empleados durante la modalidad de trabajo remoto por
causa del COVID-19 dentro del area administrativa del Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE)

Ahorro econémico (medio de transporte y combustible)

Comodidad

Distribucion de tiempo personal

Eficiencia y mayor concentracion

Mitigacion del impacto ambiental por la reduccion del uso de medio de transporte

Recesos de calidad

Optimizacion de tiempo

Nota. Elaboracion propia (2023).

Cabe sefalar, por otra parte, se cuestiona en cuanto a la comodidad de comunicaciéon entre
equipos de trabajo de manera remota, por lo tanto, los encuestados en su mayoria, con 98.1% afirma
si estar comodos, mientras que el 1.9% difiere. Con lo anterior, por medio de la encuesta 41
personas confirman percibir un beneficio en cuanto al aumento de la productividad cuando realizan
las labores de manera remota, 11 personas no estaban seguras de su respuesta ya que depende de
la circunstancia y Unicamente una persona responde negativamente a la hora de preguntar si percibe
el beneficio. Aunado a esto, se cuestiona la comodidad en relacion con el espacio con el cual cuenta
el empleado para el desempefio de las labores desde su hogar, por ello, 48 personas afirman ser
duefios de un espacio designado para trabajar y a la vez 5 personas niegan tener un lugar
establecido.

En cuanto al regreso a la presencialidad y con el fin de conocer las expectativas que poseen
los especialistas, éstos afirman que el teletrabajo es opcidn para continuar con las labores, mientras

se cuente con las herramientas necesarias para llevarlo a cabo, asi como también se propone
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mantener con el modelo de trabajo hibrido (tres dias presencial y dos dias de teletrabajo). Se
concuerda en cuanto a la presencialidad puede ser utilizada para la union de equipos, actividades y
eventos los cuales fomentan la conexion humana y la interaccién, mas es importante mencionar
que en las areas de Campus y Hospitality asi como en Tecnologia e Innovacién, cuentan con
personal quien debe seguir de manera presencial debido a la naturaleza del trabajo.
4.3.1. Analisis FODA

El propodsito de esta metodologia es analizar los puntos fuertes y débiles del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE), con respecto de las oportunidades y
amenazas presentes en su entorno. Cabe sefalar, en cuanto al &mbito interno se identifica dos
factores controlables: las fortalezas en las cuales se debe apoyar la organizacion y las debilidades
por superar y en relacién con el &mbito externo, se determina dos factores no controlables: las

oportunidades de mejora por aprovechar y las amenazas de las cuales se debe defender.


https://docs.google.com/document/d/12Ze-vn2fqiHOkoIb5dnOZEc4UNLkMiaE/edit#heading=h.25b2l0r
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Tabla 4. Anélisis FODA del sector administrativo del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)

enfocado en la modalidad de teletrabajo por causa de la pandemia por COVID-19

Fortalezas Debilidades

Desarrollo de Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion (TIC)
Optimas y seguimiento de protocolos de ciberseguridad actualizados.

Disminucion del costo de vida mensual, tanto a nivel organizacional como S . L . . .
individual Debilitamiento de la interaccion social entre los funcionarios.

i L, . Limitante de un equipo y mobiliario ergondmico por colaborador.
Flexibilidad de distribucién de tiempo personal. quipoy g P

. . . Pérdida de la cultura organizacional ante la ausencia de actividades.
Gran porcentaje de los colaboradores quienes conforman el &rea

administrativa pueden cumplir con sus funciones de manera remota. Resistencia al cambio, en cuanto a la implementacion de Tecnologias de la
. . e Informacion y la Comunicacion (TIC), por parte de los miembros de la

No se percibe un incremento en la carga laboral ni disminucion de la institucion
productividad a nivel organizacional. '

Optimo clima laboral y promocion de una cultura de confianza.

Oportunidades Amenazas

Maximizacion de las TIC.

Mejora de la imagen institucional Aumento econdmico en los gastos de los colaboradores.

Mitigacién del impacto ambiental por la reduccién del uso del medio de  Ncumplimiento de las pautas establecidas en el addendum.

transporte. Posibles riesgos laborales.

Motivacion de los colaboradores al conciliar su vida laboral y personal. Riesgo de pérdida, robo o dafio del equipo tecnolégico

Optimizacion de costos de operacion. Riesgos para la seguridad informatica organizacional.

Reestructuracion de la metodologia de evaluacion del desempefio.

Nota. Elaboracion propia (2023).



85

Hecha esta salvedad, enseguida se muestra una breve explicacién sobre los aspectos
mencionados. Con respecto de las fortalezas, es posible rescatar, en primer lugar, el desarrollo de
optimas Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC). A la vez, el Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) cuenta con el personal idoneo para
capacitar a los colaboradores, tanto a los actuales como a los potenciales de nuevo ingreso, con
respecto del uso de estas herramientas. Ademas, se presenta una disminucion en el costo de la vida
mensual para la institucion en cuanto al pago de servicios publicos (agua, electricidad y telefonia),
compra de uniformes para los trabajadores y el subsidio de alimentacién, tanto como para los
colaboradores en relacion con el uso de transporte o combustible, vestimenta y alimentacion.

Aunado a esto, otra de ellas corresponde a la flexibilidad de los empleados ante la
distribucion del tiempo personal (familiar, recreacién, individual, entre otros). De igual modo, es
una fortaleza que la mayoria de los roles del sector administrativo se acoplen para asi lo
trabajadores puedan llevar a cabo sus funciones desde el modelo hibrido. También, se respalda el
mayor porcentaje de colaboradores afirma ser més productivo desde su casa, pues no se presenta
un cambio significativo en la asignacion de tareas; por ende, no incrementa su carga laboral. De
manera simultanea, sostienen sentirse comodos con este modelo hibrido; por ello, se crea un buen
clima organizacional y promueve bases fuertes de confianza dentro de la institucion.

Desde otra perspectiva, con respecto de las debilidades, se identifica el debilitamiento de la
interaccion social entre los colaboradores, este factor afecta directamente las relaciones
interpersonales del equipo, las cuales son necesarias para mantener la motivacion y el buen clima
dentro de la organizacion. Por otra parte, la institucion limita a un Unico equipo y mobiliario
ergonémico por cada empleado; en este caso, ellos deciden si desean tenerlo en su casa o bien, en
la oficina. Cabe sefialar, dicha situacion no permite que los trabajadores cuenten con condiciones
ergondmicas en cada escenario y cumplir asi con las normas basicas de salud ocupacional.

A la vez, se percibe pérdida de la cultura organizacional, lo cual se debe a la falta de
actividades presenciales tales como graduaciones, entrevistas y cursos en general; de igual manera,
el sentido de identificacion de los colaboradores con el Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE) disminuye. Por Gltimo, se presenta una resistencia al cambio
por parte de los miembros administrativos en cuanto a la implementacion y el desarrollo de las

Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC).


https://docs.google.com/document/d/12Ze-vn2fqiHOkoIb5dnOZEc4UNLkMiaE/edit#heading=h.25b2l0r
https://docs.google.com/document/d/12Ze-vn2fqiHOkoIb5dnOZEc4UNLkMiaE/edit#heading=h.25b2l0r
https://docs.google.com/document/d/12Ze-vn2fqiHOkoIb5dnOZEc4UNLkMiaE/edit#heading=h.25b2l0r
https://docs.google.com/document/d/12Ze-vn2fqiHOkoIb5dnOZEc4UNLkMiaE/edit#heading=h.25b2l0r

86

Ahora bien, con respecto de las oportunidades, es necesario mencionar se muestra varias
ellas. Baste como muestra, por medio de la implementacién de un modelo hibrido de trabajo es
posible explorar nuevas herramientas de Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién (TIC)
para que los colaboradores puedan cumplir con sus objetivos desde dicho enfoque. Ademas, se
muestra una mejora de la imagen institucional, pues representa una metodologia innovadora para
la organizacion. Simultdneamente, se evidencia la mitigacion del impacto ambiental por la
reduccion del uso de medios de transporte no sostenibles, tal y como son el autobus y los vehiculos
convencionales.

Otro rasgo corresponde a la motivacion manifestada por los empleados del area
administrativa, la cual se debe principalmente a conciliar su vida laboral y personal dentro de un
equilibrio ideal. Cabe sefialar, tal aspecto conlleva un mayor compromiso por parte de ellos, cuya
traduccion radica en un mejor desempefio de sus funciones. Asi, en cuanto a la optimizacion de
costos de operacion, se debe afiadir que representa una oportunidad pues al mantener dicho modelo
de teletrabajo la institucion reduce costos tales como el subsidio de alimentacion brindado a los
colaboradores, la confeccion de uniformes institucionales y de servicios publicos basicos (agua,
electricidad y telefonia). Mas aun, se ofrece el espacio para reestructurar la evaluacion de
desempefio para los empleados del &mbito administrativo, la cual se ajuste a la nueva modalidad
de trabajo.

En dltima instancia, se menciona las amenazas latentes en el Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE), especificamente del sector administrativo. Una de ellas
corresponde al incremento econdmico en los gastos de los colaboradores con relacién a los
servicios publicos basicos (agua y electricidad), conexion a Internet y alimentacion, por cuanto
pasan mas tiempo en sus casas de habitacion por causa del teletrabajo. Aunado a lo anterior, existe
una posibilidad de incumplir pautas establecidas en el addendum, el cual se implementa ante la
llegada del virus SARS-CoV-2. Por ejemplo, la extension de horas laborales y el hecho de no
desconectarse de la computadora en la hora de almuerzo; es decir, tomar pausas activas dentro del
modelo hibrido, lo cual repercute directamente en la salud mental del empleado.

Adicionalmente, se muestra la posibilidad de mudltiples riesgos. Baste como muestra,
riesgos laborales que pueden presentarse en el hogar de los colaboradores, asi como riesgos de

pérdida, robo o dafio que puede sufrir el equipo tecnoldgico; es decir, la computadora y
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herramientas de teletrabajo. Cabe sefialar, se pueden presentar tanto en la casa de los trabajadores
como en el momento en cual ellos se movilizan hacia las instalaciones institucionales; ya sea, en
transporte publico o propio. Por altimo, riesgos de seguridad informatica con respecto del robo o
pérdida de informacion confidencial e importante de la organizacion.
4.4.  Plan estratégico de la modalidad de trabajo remoto

En ultima instancia, se analiza la informacion relacionada con la variable de plan estratégico
de la modalidad trabajo remoto en el sector administrativo del Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE), con el fin de presentar una propuesta. Dicho esto, se debe
aclarar, desde un enfoque integral se aborda elementos de la filosofia organizacional, tales como
politicas, mision, vision, valores y objetivos de la institucion. Ahora bien, para comenzar, 55.6%
de la poblacion encuestada prefiere realizar teletrabajo en su totalidad, 40.7% se inclina por una
seleccion de dos a tres dias, mientras el resto; es decir, 3.7% opta por un dia a la semana, tal y como

se muestra en la figura 12.
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Figura 12. Preferencia de dias para realizar teletrabajo por parte de los colaboradores del area
administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)

3.7%

UN DIiA

40.7%
B DE DOS A TRES DiAS

Il 1A SEMANA COMPLETA

55.6%

Nota. Elaboracion propia (2023).

Ademas, se debe tomar en consideracion, de las 54 personas, 28 afirman que su costo de
vida mensual disminuye considerablemente a través de la implementacion del modelo hibrido de
trabajo; por el contrario, 13 individuos sostienen no percibir diferencia alguna y, por altimo, 7
indican que es relativo. Aunado a esto, es posible establecer una conexion con los valores
institucionales, especificamente la innovacion que caracteriza el Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE) ante la adaptacion a cambios constantes. Es esencial esté a
la vanguardia de las ultimas tendencias y desarrollos tecnoldgicos para mantenerse relevante,
competitivo y en sintonia con las necesidades cambiantes del mundo empresarial. Asi, enseguida,
se muestra una tabla donde es posible visualizar un anélisis sobre las diferentes razones por las
cuales se puede percibir una disminucion importante en el costo de vida por mes, estas se
encuentran al lado izquierdo de la tabla y, por el contrario, los motivos que hacen diferir a la

minoria al respecto, al lado derecho de esta.
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Tabla 5. Andlisis de la disminucion del costo de vida mensual para los colaboradores del area
administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) quienes

teletrabajan por causa de la pandemia por COVID-19

Provecho Inconveniente

Vestimenta y calzado de oficina

Salario de nifieras para el cuido de personas menores de  Incremento en el consumo de energia eléctrica

edad »
Mayor demanda de ancho de banda de conexion a

Costo de movilizacion (servicio publico o combustible)  Internet

Gastos de alimentacion Gastos asociados con la permanencia en casa

Mantenimiento de vehiculo

Nota. Elaboracion propia (2023).

Se debe agregar, se justifica la disminucién del costo de vida mensual porque los
colaboradores ya no deben invertir en vestimenta y calzado para la oficina, salarios de nifieras,
costos de movilizacion, gastos de alimentacion y mantenimiento de sus vehiculos. Por otro lado,
como inconveniente para el menor porcentaje de la poblacidon encuestada que sostiene no percibir
un impacto positivo en sus finanzas ante la implementacion del teletrabajo, se presenta el
incremento en el consumo de energia eléctrica en sus hogares, una mayor demanda en el ancho de
banda para conexion a Internet y gastos asociados a la permanencia en casa en general.

De manera simultanea, con respecto de la implementacion del teletrabajo, particularmente,
para la poblacion encuestada, la reduccién de tiempo del desplazamiento hacia la oficina o hacia
el hogar corresponde a uno de los mas grandes beneficios, como de igual forma lo es el ahorro en
la alimentacion, combustible, uniformes, entre otros. De acuerdo con lo anterior, se puede

visualizar en la siguiente figura los aspectos mas atractivos ante la percepcion de los colaboradores.
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Figura 13. Percepcion de los colaboradores del sector administrativo del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) sobre los beneficios del teletrabajo

Reducir tiempo de desplazamiento

Mayor flexibilidad en cuanto disposicion de tiempo personal

Ahorrar gastos personales (alimentacion, combustible, etc.)

Pasar mas tiempo con la familia

Contribuir a mejorar el medio ambiente

0% 25% 50% 75% 100%

Nota. Elaboracion propia (2023).

Ahora bien, de manera general, los gerentes entrevistados sostienen que la vision del
Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) es la esencia de cuanto hoy
son y por medio de ella, a través de los lideres quienes se desenvuelven en las distintas regiones
donde se ubican, pretenden generar impacto en la comunidad, tanto a nivel personal como social,
y asi, transformar vidas. En cuanto a los objetivos organizacionales, los especialistas hacen
referencia a los tres pilares, los cuales corresponden a la excelencia operativa y sostenibilidad
financiera, excelencia académica y branding y posicionamiento. En detalle, de acuerdo con los
entrevistados, los objetivos se basan en optimizacion de recursos, estandarizacion de datos,
comunicacion asertiva, trabajo colaborativo, cultura de alto desempefio, introduccion de
tecnologias de mejora, experiencia positiva con el cliente, sentido de pertenencia y el
posicionamiento de la organizacion tal cual.

Desde otra perspectiva, se aborda el tema de cambios percibidos en los distintos
departamentos, que forman parte del objeto de estudio, a partir de la implementacion de teletrabajo
posterior a la llegada del virus SARS-CoV-2 en el pais. Un especialista explica resulta complejo
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identificar cudl representa el mayor desafio a nivel departamental, pues su &rea se establece dentro
de la organizacion simultaneamente con el inicio de la pandemia de COVID-19. Por consiguiente,
se encuentran en un proceso de construccion, tanto de insumos administrativos, los cuales les
permitirian ofrecer sus servicios, asi como la creacion de un sistema tecnoldgico, formatos y
politicas. Por tal motivo, la retroalimentacion proporcionada por los clientes corresponde al mayor
reto posterior a la implementacion del modelo hibrido de trabajo puesto impacta directamente en
el funcionamiento del departamento.

Simultdneamente, uno de los especialistas sefiala el mayor desafio consiste en brindar
Optimas condiciones laborales en los distintos escenarios, las instalaciones institucionales y la casa
de cada uno de los colaboradores, desde un enfoque integral. Por ejemplo, no resulta viable brindar
un equipo y mobiliario ergonémico a cada colaborador para que utilice tanto en los edificios del
campus como en su hogar. Otro factor determinante corresponde a la conexion a internet y su
calidad.

Mas aun, otro especialista expone, durante la pandemia se presenta la desvinculacién de
50% de los colaboradores de su area; por lo tanto, se desarrolla una sobrecarga laboral, la cual
resulta en la necesidad de contratar un consultor externo, cuya responsabilidad se basa en el disefio
grafico del sector de comunicacion. A su vez, un especialista distinto sefiala la dificultad para dirigir
y asistir a una cantidad excesiva de reuniones virtuales durante su jornada como el mayor reto.
Desde diferente perspectiva, otro especialista identifica la imposibilidad de brindar el seguimiento
usual a los colaboradores en cuanto al cumplimiento de métricas y alcance de objetivos como el
mayor desafio, junto con la preocupacion ante la falta de interaccién humana.

Por altimo, el especialista menciona con respecto del tema de ciberseguridad: representa
uno de los desafios mas grandes para el sector; debido a que, al llevar a cabo los colaboradores sus
funciones en casa, incrementa el riesgo de fugas de informacion, cuya repercusion radica
directamente en la seguridad organizacional. También, afiade la obsolescencia del equipo
tecnoldgico ante la necesidad de la implementacion del teletrabajo; no obstante, se adapta para el
optimo funcionamiento.

En dltima instancia, se realiza un andlisis sobre los recursos implementados al inicio de la
pandemia y de manera posterior, se descartan. Algunos de los cambios radicales corresponden al

cambio de la telefonia de centrales andlogas a alternativas digitales, pues las primeras no cumplen
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con el rendimiento esperado. De manera similar, la implementacion del VPN; es decir, Virtual
Private Network o bien, red privada virtual. Anteriormente, solo se cuenta con una de ellas; no
obstante, en el transcurso se evidencia la necesidad de incorporar mas, tal y como es en la
actualidad. Ademas, del almacenamiento de la informacion en la nube, en lugar de los servidores
y la capacitacion del personal en cuanto a herramientas tecnoldgicas.

Ademas, el aspecto de la bioseguridad y protocolos sanitarios, en la actualidad no se utiliza
mas el cubrebocas ni guantes, tampoco se cumple el distanciamiento social; por ende, la
reorganizacion de las instalaciones es diferente. Cabe sefialar, ain se mantienen medidas tales
como la existencia de dispensadores de alcohol en gel. Otro aspecto por destacar corresponde al
liderazgo dentro de la organizacion, esto al percibir medidas de control diferentes como un nuevo
desafio ante la implementacion del modelo hibrido de trabajo, resulta necesario ejecutar un nuevo
tipo de liderazgo. Sirva como muestra, el manejo del tiempo personal contra la productividad
dentro de horas laborales. También, se presenta la suspension de eventos; por ejemplo, entrevistas
o0 graduaciones. Sin embargo, actualmente se realizan tales actividades de manera presencial, pues,
los protocolos de salud se han adecuado a la nueva normalidad.

Ahora bien, en general, se permite alcanzar un mayor entendimiento y claridad en cuanto a
las cuatro variables relacionadas al objeto de estudio y los indicadores correspondientes. Es posible
llevar a cabo un andlisis de la gestion del proceso administrativo de la implementacién de la
modalidad de trabajo remoto por causa de la pandemia de COVID-19 como préctica del area
administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) y su
viabilidad de aplicacién. De tal modo, se debe enfatizar, se refleja de manera amplia e integral cada
una de las etapas del proceso administrativo, el cual conserva el mismo equipo de direccion
encargado de la toma de decisiones del sector administrativo. También, se identifica las tendencias
inmersas en el ambito externo e interno en relacion con la modalidad de trabajo remoto.

Por consiguiente, a través de la informacion recolectada y los datos generados a partir del
modelo de andlisis del marco metodologico por medio de las técnicas e instrumentos seleccionados,
surge la necesidad de analizar la percepcion de los colaboradores y de la gerencia de los
departamentos del area administrativa. Debido a lo anterior, en el siguiente apartado se generaran
las debidas conclusiones y recomendaciones, tomando en consideracion el criterio del equipo

investigador.
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CAPITULO V:
CONCLUSIONES,
RECOMENDACIONES Y
PROPUESTA
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Es necesario mencionar, en el presente capitulo se fundamenta en las conclusiones y
recomendaciones basadas en la informacion obtenida a través de las técnicas e instrumentos
seleccionados en el marco metodologico de la investigacion correspondiente. Cabe aclarar, dicho
analisis se centra en el modelo de objetivos e indicadores establecidos. Ademas, se desarrolla la
informacion en cuatro distintas secciones variables, las cuales se basan en el proceso administrativo
previo a la pandemia, trabajo remoto, entorno externo e interno de la modalidad de trabajo remoto
y plan estratégico de la modalidad de trabajo remoto.

5.1.  Conclusiones

Hecha esta salvedad, a partir del andlisis realizado con respecto de la informacion obtenida
y datos generados por medio de las técnicas e instrumentos seleccionados en el modelo de analisis
del marco metodoldgico respectivo, se expone las conclusiones del equipo investigador, las cuales
brindan una vision mas amplia acerca del contexto administrativo del Instituto Centroamericano
de Administracion de Empresas (INCAE).

— La organizacion, previo a la pandemia de COVID-19, realiza actividades de integracion
para los empleados. Al inicio del periodo del 2020, con la apariciéon de la pandemia, se
suspende el uso del gimnasio, las actividades deportivas, actividades recreativas y de
integracion. Incluyendo las graduaciones y entrevistas presenciales. Ademas, de existir una
cultura de respeto por el horario fuera de oficina.

— Se evidencia, ante la aplicacion del teletrabajo en el area administrativa del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) no se presenta un incremento
en la carga laboral de los funcionarios.

— Las métricas de cada empleado se basan en el cumplimiento de los objetivos; por lo cual,
se concluye, tanto previo a la pandemia como posterior a esta, no se modifica o resulta
afectadas por la implementacion del trabajo remoto.

— La forma de comunicacion previo al COVID-19 no es modificada; no obstante, la
herramienta utilizada cambia de llamadas telefénicas con la red interna de la organizacion
al uso de las herramientas Teams o Zoom.

— El Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) implementa el uso
de Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC), como Zoom, Google Meet y

Hangout, e instala la herramienta Virtual Private Network (VPN) y Cisco Anyconnect
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Secure Mobility Client para conexiones remotas. De tal modo, los colaboradores son
capacitados para laborar utilizando estas nuevas herramientas.

Se brinda a los colaboradores el equipo ergonémico y mobiliario requerido para el
cumplimiento adecuado de sus funciones de forma remota.

A pesar de que el horario laboral para los trabajadores no se modifica con la llegada del
COVID-19, para algunas personas el horario de salida y los tiempos establecidos para el
descanso, no son respetados, dando como consecuencia jornadas continuas y extendidas,
pues en la adaptacion de trabajo remoto los trabajadores mencionan el exceso de reuniones.
Se denota, una vez los empleados experimentan ambas modalidades de trabajo, tanto
presencial como virtual, existe una mayor preferencia en cuanto a la estrategia del trabajo
remoto. Ademas, se percibe una serie de beneficios los cuales permitieron la optimizacion
de los tiempos personales y una mayor flexibilidad en el cumplimiento de las labores.

A través de la implementacion del addendum creado para el area administrativa del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) donde se establecen las
regulaciones necesarias para el cumplimiento de las labores ante el COVID-19.

Por medio del andlisis FODA se evidencia la empresa requiere atender de una manera
innovadora los componentes internos de la organizacion.

Presencia de desafios organizacionales a nivel de los departamentos de Finanzas,
Desarrollo Humano, Campus y Hospitality, Tecnologia e Innovacion, Legal, Comunicacion
y Marca Institucional con respecto de la aplicacion del teletrabajo.

Se identifica recursos implementados durante la transicion de presencialidad a teletrabajo
ante la presencia del virus SARS-CoV-2 las cuales resultan estrategias descartadas, pues no
aportan valor agregado para la organizacion, como el exceso de reuniones virtuales durante
el inicio de la implementacion del trabajo remoto, también el cambio del formato de
realizacion de llamadas telefénicas que transiciona de una central andloga al uso de
tecnologias digitales.

Actualmente los colaboradores del &rea administrativa deben asistir a las instalaciones tres
veces por semana. Sin embargo, dicha poblacion prefiere mantener un equilibrio con

respecto del modelo de teletrabajo y el modelo presencial.
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A modo de conclusién general, es posible mencionar que con la presencia del virus SARS-
CoV-2 y la consecuente implementacion del trabajo remoto, los trabajadores del area
administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) no
perciben a grandes rasgos un incremento en la carga laboral. Uno de los retos mas grandes
corresponde al establecimiento de los limites para los tiempos establecidos de descanso y la
creacion de una cultura basada en la confianza entre el colaborador y sus lideres respectivos. Mas
aun, pese a que actualmente los colaboradores deben asistir a las instalaciones tres veces por
semana, con los resultados obtenidos de esta investigacion es posible destacar la inclinacion de
dicha poblacién, pues prefieren mantener un equilibrio con respecto al modelo de teletrabajo y el
modelo presencial.
5.2. Recomendaciones

Con el objetivo de ofrecer una investigacion integral y de valor, cuyo impacto sea positivo
en el area administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE),
se muestra determinadas recomendaciones, las cuales pretenden promover el desarrollo de la
organizacion en cuanto de aspectos operativos y administrativos.

— Implementacion de un modelo hibrido, cuya base sea la adaptabilidad. Es decir, a la vez se
lleve a cabo actividades de integracién independientemente de la modalidad en la cual se
encuentren los trabajadores.

— Sistematizacion de un analisis de las funciones de los distintos roles y contrastar la carga
laboral con la nueva modalidad de trabajo.

— Consolidacién de modelo hibrido, pues se evidencia que las funciones administrativas
pueden ser desarrolladas tanto de manera presencial como remota.

— Innovacién en cuanto a la adquisicion de herramientas tecnoldgicas que permitan el
desarrollo satisfactorio de las funciones ante la aplicacion de modelo hibrido, asi como su
constante actualizacion.

— Consolidacién de una continua verificacion y actualizacion de herramientas tales como
Virtual Private Network (VPN) y Cisco Anyconnect Secure Mobility Client y los sistemas
o aplicaciones utilizadas, con el fin de permitir el funcionamiento, la seguridad de

informacion y continuidad de la modalidad de trabajo remoto.
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— Disposicion de un equipo ergondmico y mobiliario necesario para cada uno de los
funcionarios del area administrativa, tanto en su domicilio como en las instalaciones del
campus.

— Regulacion de los tiempos de trabajo alineados con el cumplimiento de los objetivos
laborales y al tiempo permitan un equilibrio saludable para los colaboradores, el cual
contemple aspectos didacticos y respete horarios laborales.

— Calibracion de la cantidad de dias establecidos tanto para la modalidad de trabajo presencial
como la virtual, la cual alcance un equilibrio moderado con impacto positivo en la
motivacion del colaborador y no afecte el desempefio organizacional.

— Reestructuracion de las pautas establecidas en el addendum creado para el éarea
administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE), las
cuales se ajusten a un modelo hibrido de trabajo dentro del sector administrativo.

— Formulacion de un proceso de regulacién de labores, de manera estratégica, para potenciar
las fortalezas y oportunidades ofrecidas por el trabajo remoto y diversificar un nuevo
escenario con respecto de las debilidades y amenazas para potenciar de forma competitiva
y diversificada a un nuevo escenario futuro.

— Alineacion de tacticas innovadoras como el desarrollo de actividades presenciales y
remotas para los colaboradores las cuales se adapten a la nueva normalidad con respecto
del modelo hibrido de trabajo, con el objetivo de mantener el clima organizacional idéneo.

— Examinacion del plan de trabajo establecido, asi como la actualizacion de las pautas que
permitan alinear las estrategias con el modelo de trabajo hibrido.

En sintesis, a modo de recomendacidn general, se presenta una propuesta estratégica a
mediano plazo para la implementacion de un modelo hibrido de trabajo para los colaboradores del
area administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE). Esta,
incluye multiples estrategias enfocadas en la implementacion de buenas practicas y considera como
base la filosofia organizacional y se alinea con los objetivos de la organizacion.

5.3.  Propuesta

Una vez realizado el analisis y diagndstico que permite conocer las opiniones de los

colaboradores del sector administrativo del area administrativa del Instituto Centroamericano de

Administracion de Empresas (INCAE), se presenta enseguida un plan estratégico, cuyo objetivo



98

principal corresponde a recomendar multiples estrategias enfocadas en la implementacion de un
modelo hibrido de trabajo.
Justificacion

Es necesario mencionar, la propuesta estratégica nace ante la implementacion de la
modalidad de trabajo remoto por causa de la pandemia de COVID-19 como préctica del area
administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE). Para
contextualizar, el teletrabajo se muestra como una necesidad para la fuerza laboral a nivel global
ante las condiciones sanitarias en cuanto al virus SARS-CoV-2. Debido a cualquier eventualidad,
es importante sefialar el entorno es volatil, por cuanto surgen nuevas necesidades.

Por ello, se realiza un andlisis exhaustivo de la gestion del proceso administrativo durante
el periodo 2020, 2021, 2022 y 2023, con fin de determinar su viabilidad dentro de la organizacion.
Cabe sefalar, a traves de las técnicas e instrumentos seleccionados en el marco metodoldgico del
estudio correspondiente, como recomendacion general se expone la implementacion del modelo
hibrido para la institucion, el cual se base en la filosofia organizacional. Asi, brindar una guia previa
con respecto de las areas de oportunidad y fortalecer las estrategias a nivel organizacional.
Objetivos de la propuesta

Cabe mencionar, enseguida se introduce el objetivo general de la propuesta estratégica y
sus objetivos especificos.

Objetivo general

Recomendar multiples estrategias enfocadas en la implementacion de un modelo hibrido
de trabajo a mediano plazo para el sector administrativo del Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE), el cual considera como base la filosofia organizacional y
se alinea con los objetivos de la organizacion.

Objetivos especificos

Identificar las actividades, recursos y responsables inmersos en cada una de las fases del
proceso administrativo para la modalidad remota y presencial del area administrativa del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE).

Proponer estrategias viables que permitan la maximizacién de los recursos humanos,
financieros, materiales y tecnolégicos por medio de un cronograma de fechas establecido para el

area administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE).
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Desarrollar un plan de accion el cual permita apoyar las fortalezas, atacar las debilidades,
potenciar las oportunidades y mitigar las amenazas identificadas en el &rea administrativa del
Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE).

Metodologia

En primera instancia, se debe aclarar, el presente plan de accion tiene como base estratégica
la filosofia organizacional del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas
(INCAE). Por consiguiente, se considera la mision, vision y valores institucionales como aspectos
principales.

Misién

Segun el Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (2023) su mision
corresponde a contribuir activamente al desarrollo integral de los paises atendidos, con la educacion
transformadora de lideres en sectores clave de la sociedad. Ser un centro de conocimiento de
referencia en la region con précticas de gestion de clase mundial, asi como actitudes y valores, a
través de los siguientes pilares.

- Investigacion, ensefianza y la diseminacion de conceptos y técnicas gerenciales modernas.

(Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas, 2023, p. 6)

- Fortalecimiento de las capacidades analiticas y la comprension de fenémenos econdémicos,

politicos y sociales. (Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas, 2023, p.

6)

- Facilitar el dialogo, el entendimiento y la colaboracion entre individuos, sectores y paises.

(Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas, 2023, p. 6)

Vision

Enseguida, se muestra la vision de la organizacion:

Nuestra vision para los proximos 50 afios es ser reconocidos como una escuela de negocios

de categoria mundial y como la mejor de América Latina, con estatus de liderazgo en

administracion de empresas, economia aplicada y en temas de sostenibilidad del proceso

de desarrollo. (Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas, 2023, parr. 2)
Valores institucionales

Ahora bien, el Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (2023) cuenta

con valores de innovacion, excelencia y respeto. En tal caso, la institucion es promotora de la
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innovacion y la transformacion en la region y asi mejorar la calidad de vida, les apasiona y
compromete la obtencion de los mejores resultados y a mejorarlos dia a dia, asi como ser referencia
de excelencia académica también reconocen y respetan la dignidad de cada persona. Aprecian el
valor de cada ser humano como individuo, promoviendo la diversidad y actuando en todos los
ambitos con integridad.

Dicho esto, en el desarrollo de la propuesta se presenta una comparacion entre el proceso
administrativo propio de la modalidad remota y presencial recomendado para el area administrativa
del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE), mediante la identificacion
de actividades, recursos y responsables inmersos en cada una de sus etapas. Ademas, se detallan
estrategias viables que permitan la maximizacién de los recursos humanos, financieros, materiales
y tecnoldgicos por medio de un cronograma de fechas establecido. De manera posterior, se expone
un plan de accion el cual permita apoyar las fortalezas, atacar las debilidades, potenciar las
oportunidades y mitigar las amenazas identificadas a través del analisis FODA realizado.
Cronograma

De manera general, se presenta una recomendacion en cuanto al cronograma de

cumplimiento de procesos.
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Tabla 6. Cronograma general de procesos para la propuesta estratégica de implementacion de
trabajo hibrido en el area administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de
Empresas (INCAE)

Periodo Proceso
Semana 1 Revision de perfiles.
Semana 1 Andlisis de condiciones del colaborador.
Semana 2 Inventario de equipo y mobiliario.
Semana 2 Presupuesto por departamento.
Semana 3 Cotizacion de equipo necesario.
Semana3y4 Solicitud de compra de equipo requerido por el colaborador.
Semana4y5 Logistica y distribucién del equipo.
Semana 5 Reglamentacion.
Semana 5 Capacitacion.
Semana 5 Estrategia para aplicacion de modelo hibrido.
Semana 6 Inicio del modelo hibrido.

Nota. Elaboracion propia (2023).

Mas aun, es importante sefialar en el desarrollo del plan de accion se detalla dicha
informacion.
Recursos

Aunado a esto, se muestra informacion relacionada con los recursos relevantes para la
implementacién de trabajo hibrido en el area administrativa del Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE).
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Tabla 7. Recursos necesarios para la implementacién de trabajo hibrido en el area administrativa

del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)

Recursos humanos

Recursos financieros

Recursos materiales

Recursos tecnologicos

Cada area administrativa
del Instituto
Centroamericano de
Administracion de
Empresas (INCAE) tiene
su propio gestor, quien
maneja el presupuesto a
nivel departamental y se
encarga de la gestion de
requisiciones con base en
compras de materiales y
contratacion de servicios.
De manera posterior, se
recibe apoyo de
proveeduria para tramitar
la compra, seguidamente,
finanzas ejecuta el pago
correspondiente una vez
los materiales entregados o
bien, el servicio brindado.

Se debe tomar en cuenta, el
presupuesto de cada
departamento es asignado
al inicio del afio y
distribuido a lo largo de los
meses con fines especificos
en diferentes cuentas como
por ejemplo gastos
administrativos generales,
coaching, reclutamiento
entre otros. Como se
indica, el gestor tiene a
cargo la responsabilidad de
administrar el presupuesto.
Y velar por los
movimientos de cada
cuenta monitoreando los
gastos, es importante
mencionar, si el dinero
designado a un mes no se
gasta en su totalidad el
gestor debera trasladar este
a otros meses proximos, de
no ser asi el dinero sera
traslado a la cuenta general
de ahorro del Instituto
Centroamericano de
Administracion de
Empresas (INCAE), de tal
manera, este no se puede
volver a solicitar.

Como parte de las
recomendaciones
generales es que cada
colaborador cuente con
su propio equipo
ergondmico, el cual
incluye escritorio, silla
y mouse pad. Es
importante aclarar, en
esta propuesta se
muestra sugerencias
detalladas en cuanto a
lo mencionado.

Como parte de las
recomendaciones
generales esta el que cada
colaborador cuente con el
equipo tecnologico
necesario e incluya mouse,
teclado, audifonos y
monitor, para llevar a cabo
sus funciones de manera
que se cumpla con las
normativas bésicas de
salud ocupacional. Es
importante aclarar, en esta
propuesta se muestra
sugerencias detalladas en
cuanto a lo mencionado.

Nota. Elaboracion propia (2023).

Mas aun, es importante sefialar, en el desarrollo del plan de accion se detalla dicha

informaciéon. De manera anéloga, es posible identificar los recursos materiales y tecnologicos

recomendados para llevar a cabo el modelo hibrido de trabajo (ver figura 14), asi como informacion

relevante en cuanto a aspectos financieros, los cuales se detallan en el siguiente apartado.
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Figura 14. Catélogo de referencias de mobiliario ergonémico y equipo tecnolégico recomendado

para los colaboradores del area administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de

Empresas (INCAE)

>

CODIGO DE PRODUCTO: #35102

MOUSE PHILIPS

Inaldmbrico SPK7314 Colores

Precio unitario exonerado

5,994

CODIGO DE PRODUCTON #36880

AUDIFONO ESTEREO

Conector USB Argon

Precio unitario exonerado

12,606

Bl

CODIGO DE PRODUCTO: #40013

COMBO TARGUS

Mouse + teclado inalambrico
Precio unitario exonerado

15,573

CODIGO DE PRODUCTO: #40023

MOUSE PAD TARGUS

Antimicrobial Portable
Precio unitario exonerado

4,263

CODIGO DE PRODUCTO: #876545

MONITOR LG
19 Pulgadas

Precio unitario exonerado

45,231

CODIGO DE PRODUCTO: #25851

ESCRITORIO HOME-OFFICE

Precio unitario exonerado

82,650

CODIGO DE PRODUCTO: #37714

SILLA SECRETARIAL

Ergonémico
Precio unitario exonerado

43,500

Nota. Elaboracion propia con informacion obtenida de Office Depot (2018).
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Presupuesto

Resulta indispensable aclarar, la cotizacion realizada se basa en precios exentos de
Impuesto sobre el VValor Agregado (IVA), pues el Instituto Centroamericano de Administracion de
Empresas (INCAE) corresponde a una Organizacién no Gubernamental (ONG). Dicho esto, el
presupuesto corresponde a un monto de €203,823 por colaborador, considerando los materiales y
el equipo tecnoldgico sugerido. Cabe aclarar, para efectos administrativos es necesario realizar un
inventario de acuerdo con las necesidades de los colaboradores, pues algunos poseen parte de los
materiales o equipo tecnologico. Por tanto, se infiere no toda la poblacion administrativa requiere
un paquete nuevo, pues el objetivo principal de la propuesta es identificar los faltantes y
complementar con el equipo necesario. Desde otra perspectiva, existe una limitante para obtener
los datos especificos y cuantificar o establecer un monto fijo con respecto de la reduccidn de costos
de servicios publicos.
Plan de implementacion

En primera instancia, se procede a explicar de manera integral el proceso administrativo
mediante la tabla 8, la cual compara las fases del ciclo administrativo con respecto de las

actividades, recursos y responsables involucrados en el modelo hibrido y presencial también.
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Tabla 8. Comparacién del proceso administrativo del modelo de trabajo remoto y presencial en el area administrativa del Instituto

Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)

Planificacion

Organizacion

Direccion

Control

Revision de los perfiles segun los
puestos de trabajo, con el fin de

Establecer planes de trabajo en funcién
de metas y objetivos especificos para el

Comunicar las areas de
responsabilidad de manera claray

La persona funcionaria debe cumplir
con las condiciones establecidas en los

Actividades  determinar la viabilidad de . concisa, distribuir las funciones -
desempefiar las funciones desarrollo de las funciones y tareas v llevar a cabo la evaluaci)(gn reglamentos y procedimientos del
penar y cumplimiento de tareas. y manejo de informacion y realizacion de
responsabilidades manera remota. de su progreso. tareas
La administracion debe proveer el ldentificar roles y funciones de cada L . -
oL N OELE p Sy " Disefiar las pautas sobre el uso de la  Implementar evaluaciones periodicas
mobiliario ergonémico y colaborador, alineados con los objetivos P e
. > ; . . computadora, aplicaciones, software, para asegurar el cumplimiento de las
Modalidad tecnoldgico, asi como las y metas establecidas ademés de un S for :
Recursos : - : seguridad informética y acceso expectativas de los puestos, uso de
remota herramientas necesarias para llevar control de activos con respecto a . L . .
i P A remoto, entre otros aspectos, asi herramientas tecnoldgicas, gestion y
a cabo el cumplimiento de recursos tecnoldgicos y mobiliario - - I
: . : como implementar instrumentos que  comunicacion.
funciones. ergondmico que permita el desarrollo de . 2 ~
. permitan la medicion del desempefio.
las tareas fuera de la oficina.
El director de cada departamento . - Las diferentes jefaturas del area Los lideres de equipo son los
e El lider de departamento debe fijar de S -
es el responsable de planificar las - I administrativa deben implementar encargados de evaluar a sus
Responsables ] f manera clara y concisa los objetivos de R =
acciones necesarias para el ; . - una constante comunicacion y colaboradores, su desempefio laboral,
P - trabajo y cumplir con la normativa o - . .
cumplimiento de funciones - L supervision relacionada con el asi como el manejo de recursos
i : - interna del instituto. . . .
administrativas y operativas. cumplimiento de funciones. tecnoldgicos.
Determinar las responsabilidades Llevar a cabo conversaciones
de cada puesto administrativoy  Proporcionar las tareas y asignaciones  Proponer actividades de presenciales de manera periédica en
Actividades  resulten determinantes para especificas por cumplir a nivel coordinacion, innovacion, instalacion  cuanto a calibracion de
justificar la presencia del departamental. de practicas y nuevas habilidades con responsabilidades, retroalimentacion y
trabajador en el campus. base en la adaptacion. crecimiento laboral.
. . Desarrollar una lista de tareas Crear una propuesta de reglas de i icio
Otorgar un espacio de trabajo de actividades enfocadas en la g convivencig pnormas de tgraba'o ue dAenIac:Lzsaeﬁwioser;gsﬁsgzsa?:aﬁzgiﬁlCIOn
Modalidad Recursos  manera que el colaborador realice o 1iacien de Ia productividad ermitan othner informacion ienq caracterist?cas de las destrezas g
presencial sus funciones los dias que asiste al P y P y

campus.

motivacion organizacional.

cuanto al desempefio de las
funciones.

habilidades del colaborador.

Responsables

El lider de departamento asigna el
espacio y coordina con el equipo
de Tecnologia de Comunicacion la
entrega de los recursos
tecnoldgicos.

El lider del area respectiva en
colaboracién con un responsable de
Desarrollo Humano se encarga de la co-
creacion de la descripcion de puestos.

Las jefaturas de cada departamento
deben brindar seguimiento a los
procesos y tareas, de tal modo que
permitan evaluar la productividad de
los trabajadores.

Las jefaturas de departamento deben
liderar en cuanto a planteamiento de
objetivos y cumplimiento de funciones,
asi como de direccionar al personal a la
mejora de sus resultados y explotacién
de sus virtudes.

Nota. Elaboracion propia (2023).
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De manera detallada, se debe llevar a cabo la revision de perfiles para determinar la
viabilidad del modelo hibrido segun la descripcion de puestos. Para ellos, es importante tomar en
cuenta, el puesto y las actividades correspondientes al colaborador, por tanto, existen aspectos
importantes por tomar en cuenta:

- Revisar la frecuencia de la necesidad en cuanto a materiales, herramientas, equipos o
documentos unicamente disponibles en las instalaciones de la organizacion.

- Identificacion de la naturaleza de puestos de acuerdo con sus funciones para determinar su
adaptabilidad con respecto de la modalidad de trabajo remoto y presencial.

Aunado a esto, enseguida se facilita una guia de preguntas a modo de cuestionario (ver
figura 15). En sintesis, el lider del departamento debe aplicar dicha herramienta con el proposito
de identificar si el perfil del colaborador aplica para el modelo hibrido de acuerdo con la

descripcion del puesto.
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Figura 15. Cuestionario breve para determinar la modalidad de trabajo por la cual pueden aplicar
los colaboradores del area administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de
Empresas (INCAE)

FORMULARIO

Nombre completo del colaborador:

Nombre del lider del departamento:

Formulario para la gestion administrativa del modelo hibrido para ser
completada por el lider del equipo, evaluando al colaborador.

- , N

No | Pregunta ST | NO
(Es fundamental que el colaborador se presente al
1 mstituto como parte de su trabajo?
2 (Coémo parte de sus funciones debe el colaborador

reunirse presencialmente con otros empleados?

3 (El colaborador puede agendar las interacciones
personales requeridas?

(Los entregables y funciones del puesto pueden ser
4 definidos y medidos en base a objetivos?

- {4

Nota. Elaboracion propia (2023).

Una vez determinado que el puesto aplica para modelo de trabajo hibrido, es importante
analizar las condiciones del trabajador, a partir de las respuestas aportadas por este y asi tomar las

acciones respectivas para brindar el apoyo necesario y crear un espacio de trabajo adecuado. A la
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vez se facilita una guia de preguntas a modo de cuestionario (ver figura 16), el cual debe llenar el
colaborador enfocado en la verificacion de condiciones basicas necesarias para llevar a cabo el
modelo de trabajo hibrido.

Figura 16. Cuestionario breve de verificacion de condiciones del colaborador para llevar a cabo el

trabajo remoto en el Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)

= FORMULARIO

Nombre completo:
Departamento:

Formulario para evaluar al colaborador y las condiciones éptimas para realizar
trabajo remoto en su domicilio.

- N

No | Pregunta si | No

(Cuenta con una conexion a internet de alta
1 velocidad que garantice una conectividad estable
para teletrabajar?

2 (Cuenta con un espacio en su casa para realizar
teletrabajo?
3 (Tiene escritorio y silla para teletrabajar?

(El lugar designado para hacer teletrabajo le
4 permite concentrarse totalmente para cumplir las
obligaciones de su puesto?

\

Nota. Elaboracion propia (2023).
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Cabe mencionar, la implementacion de un modelo de trabajo hibrido requiere el Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresa (INCAE) brinde a sus colaboradores las
herramientas e implementos necesarios para realizar su trabajo desde su hogar, esto incluye
recursos como computadora portatil, escritorio, silla e implementos ergonémicos que aseguren la
promocion de salud y bienestar del colaborador. De tal manera, disminuir los accidentes y aumentar
la productividad. Se debe aconsejar al colaborador elegir un espacio comodo, espacioso, ordenado
y silencioso el cual cuente con suficiente luz natural o artificial, de acuerdo con lo recomendado.

Ademas, se propone revisiones virtuales, mediante una videollamada. Asi, el encargado
puede verificar el area elegida por el colaborador para desempefiar el teletrabajo, con la finalidad
de asegurar el espacio cumpla con una serie de condiciones minimas y asi evitar distracciones y
bajo desempefio. El area de salud ocupacional debe hacerse cargo de realizar esta revision.
Enseguida se detalla una serie de condiciones minimas por las cuales se puede regir el encargado
para garantizar las condiciones ergonémicas preventivas.

— En cuanto al mobiliario, es indispensable el colaborador cuente con un escritorio o bien una
mesa ajustable y una silla ergonémica la cual pueda adecuar segin su altura, para evitar
lesiones de tipo musculo esqueléticas. También debe contar con mouse ergonémico, mouse
pad, audifonos y un monitor extra para una mejor visibilidad y mejorar la productividad.

- Con respecto de la habitacion o espacio seleccionado para realizar el teletrabajo, debe
contar con adecuada iluminacion, segun lo establecido debe tener un minimo de intensidad
luminica. A la vez, se recomienda la utilizacion méxima de la luz natural.

De manera simultanea, se recomienda flexibilizar algunos espacios como parte del cambio
para la implementacion del trabajo hibrido, especificamente sitios abiertos donde puedan compartir
todos los colaboradores. De manera general, se caracteriza por su comodidad, ademas permite a
los colaboradores socializar y compartir con otras areas. Es de conocimiento comun, estos espacios
impactan a la organizacion de forma positiva, pues crea un ambiente mas seguro, donde se mejora
el desempefio y aumenta la productividad.

También, es de suma importancia los colaboradores hagan pausas activas durante la jornada
laboral, se trata de breves descansos para desconectarse de las tareas y responsabilidades con el
propdésito de recargar energia y continuar de manera eficiente en el trabajo. Algunas técnicas

recomendadas para poner en practica durante estos descansos se muestran enseguida.
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- Précticas fisicas como estiramiento de piernas, manos, brazos y cuello, cambio de posturas

y ejercicios de respiracion.

- Ingerir meriendas y tomar agua constantemente.

- Meditacion.

- Actividades de distraccion como dibujos, arteterapia o juegos de coordinacion.
- Salir de manera breve de la oficina o espacio de trabajo.

Adicionalmente, se recomienda el &rea de salud ocupacional recuerde de manera constante
al colaborador la importancia de las practicas de autocuidado. Estos breves descansos permiten al
trabajador activar la energia corporal, refrescar la mente y también activar la circulacion sanguinea,
a la vez, aumentar la motivacion.

Por otro lado, se plantea una guia de preguntas frecuentes (ver figura 17) para la gestion
administrativa del modelo hibrido, con el propoésito de brindar acompafiamiento a los lideres

organizacionales y sus colaboradores.
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Figura 17. Guia de preguntas frecuentes ante la gestion administrativa del modelo hibrido del Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE)

Modelo de trabajo hibrido - Preguntas frecuentes

(Cual es el propésito de la iniciativa del modelo de trabajo hibrido?

Busqueda de una cultura de crecimiento exitosa al ofrecer un enfoque moderno y flexible en nuestra forma de trabajar. El modelo de trabajo hibrido fomenta que los gerentes y
colegas trabajen de la manera que mejor les convenga, encontrando un equilibrio entre la colaboracion presencial y virtual, para que nuestras oficinas desempefien un papel
mas importante en fomentar la conexion y la colaboracion.

¢La empresa esta considerando un regreso obligatorio al trabajo en la oficina?

El modelo de trabajo hibrido promueve la colaboracion presencial, una cultura de conexién y co-creacion entre los equipos, por lo tanto, se ha establecido como guia un
minimo de 2 dias a la semana de asistencia a la oficina por parte de cada empleado. Los gerentes deben acordar con su equipo como y cuando tiene sentido trabajar desde la
oficina o de forma remota.

(Qué se espera de los gerentes y empleados con este modelo?

Nuestro enfoque hacia el trabajo hibrido flexible se basa en la confianza. Los lideres confian en su personal al brindarles autonomia para trabajar de manera flexible. Y los
colegas asumen la responsabilidad de cumplir sus objetivos y estar disponibles para conectarse, ya sea en persona o de forma virtual, de acuerdo con las pautas de asistencia a
la oficina.

Este modelo de trabajo, que implica estar en la oficina, no funciona para mi debido a mi estilo de vida o rutinas familiares. ;Qué solucion podrian ofrecerme?

El trabajo flexible fomenta que las personas trabajen de manera flexible, encontrando un equilibrio entre la colaboracion presencial y virtual; sin embargo, se trata de que los
empleados se adapten al modelo de trabajo hibrido y no al revés, tal y como se indica en el addendum. Esto implica que debes ajustar tus rutinas y planificar tu horario laboral
para que puedas trabajar desde la oficina un minimo de 2 dias a la semana.

JY sillego a un acuerdo con mi jefe de que puedo trabajar de forma virtual, puedo hacerlo?
El modelo de trabajo propuesto es hibrido y no remoto. Debemos encontrar un equilibrio entre la flexibilidad personal y lo que es mejor para el negocio. Lo que se debe hacer
es llegar a un acuerdo con tu gerente sobre las mejores formas de colaborar, comunicarse y conectarse en persona con tu equipo y otros departamentos.

Si no cumplo con las pautas del modelo, ;cudles son las consecuencias? ;Existen sanciones?

La recomendacion es establecer dialogos entre el gerente y su equipo para acordar como trabajar de manera efectiva bajo un modelo hibrido y cumplir con la expectativa de
asistencia a la oficina de 2 dias a la semana. En caso de que se establezcan acuerdos con el gerente y el empleado no los cumpla repetidamente, podria haber acciones
disciplinarias.

(Qué sucede si no puedo asistir en el dia asignado debido a una eventualidad?
La recomendacion es establecer dialogos entre el gerente y su equipo para acordar como trabajar de manera efectiva bajo un modelo hibrido y cumplir con la expectativa de
asistencia a la oficina de 2 dias a la semana. Por lo tanto, en caso de que necesites hacer algin cambio, puedes discutirlo con tu jefe y llegar a un acuerdo con tu equipo.

(Qué sucede si tengo colaboradores que viven fuera del Gran Area Metropolitana (GAM)? ;Existen excepciones?

La recomendacion es establecer dialogos entre el gerente y su equipo para acordar como trabajar de manera efectiva bajo un modelo hibrido y cumplir con la expectativa de
asistencia a la oficina de 2 dias a la semana. En el caso de aquellos empleados que actualmente viven fuera del Gran Area Metropolitana (GAM), el gerente y el empleado
pueden llegar a un acuerdo sobre la mejor forma de cumplir con la expectativa de asistencia.

¢(Los empleados deben cumplir con una jornada laboral completa cuando vienen a la oficina?

El modelo de trabajo hibrido promueve la colaboracion presencial, una cultura de conexion y co-creacion entre los equipos, por lo tanto, se espera que el empleado trabaje a
tiempo completo. Sin embargo, en caso de que se requiera flexibilidad, el gerente y el equipo pueden llegar a un acuerdo.

Nota. Elaboracion propia (2023).
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Desde otra perspectiva, uno de los mayores retos del Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE) corresponde al enfoque en los entregables y no a la cantidad
de horas que los colaboradores se encuentren conectados de manera remota. Por ellos, se aconseja
formar y entrenar a los directores de cada area, deben capacitarse con herramientas de liderazgo,
responsabilidad y gestion por objetivos. Esto, con el fin de gestionar el capital humano a partir de
la confianza aportada por el modelo de trabajo hibrido. En consecuencia, obtener como resultados
lideres quienes guien a su equipo, asi el desempefio de sus funciones se refleje en el cumplimiento
de los objetivos establecidos.

Ahora bien, se recomienda brindar diversas capacitaciones a los colaboradores en algunas
areas especificas, por ejemplo: gestion del tiempo, importancia de las pausas activas durante la
jornada laboral, principios de ciberseguridad, cddigo de conducta, comunicacion asertiva,
resolucion de conflictos, entre otros. Es importante crear e implementar estrategias las cuales
fomenten la cultura de entregable por objetivos con respecto del alcance de metas establecidas.
Para la dindmica de equipo, se aconseja planificar una reunion individual con cada integrante del
equipo, la cual abarque de 30 a 45 minutos semanales, con el objetivo de establecer una linea de
comunicacion directa y generar un espacio para alinear temas determinados, fijar objetivos y fecha
de entregables, conversar sobre contratiempos 0 inconvenientes ocurridos Yy brindar
retroalimentacion. También, programar una reunion grupal semanal y eventos grupales.

Cabe recalcar, es fundamental reforzar la cultura organizacional para generar sentido de
pertenencia en los colaboradores del sector administrativo del Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE) en cuanto al modelo de trabajo hibrido. Ademas, se debe
mantener la realizacion de actividades con la alta direccion y las diferentes areas de administracion
y finanzas con el propésito de comunicar la situacion actual del instituto referente a retos y
propdsitos comunes. Dentro de tales acciones de integracion se propone las siguientes:

- Coordinar actividades grupales presenciales para reactivar la interaccion y a la vez
fortalecer la cultura organizacional del instituto.

- Compartir la cultura de la empresa a través de fotografias o videos antiguos, historias,
anécdotas e historias de éxito, con el fin de fortalecer el sentido de pertenencia con la

organizacion.
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- Reforzar la comunicacién interna, pues la transparencia y un buen liderazgo resultan
fundamentales para cultivar un sentimiento de pertenencia en los colaboradores.

En cuanto al andlisis FODA realizado, se debe comprender su propdsito, consiste en
potenciar las fortalezas para aprovechar oportunidades; secuencialmente, identificar las debilidades
para convertirlas en oportunidades y de manera posterior, defender o mitigar el impacto de las
amenazas. Por tal motivo, a rasgos generales, se propone el seguimiento de protocolos de seguridad
informatica actualizados. Ademas, resulta importante enfatizar en la disminucion del costo de vida
mensual percibido a nivel individual por los colaboradores del sector administrativo, el cual
contempla aspectos de tiempo y econdmicos, asi como la flexibilidad de distribucién de tiempo y
un equilibrio saludable ideal entre las responsabilidades laborales y su vida personal.

Por otra parte, en cuanto a temas de comunicacion interna, se crea una serie de reglas de
convivencia para los colaboradores (ver figura 18), especificamente con respecto de la modalidad

de trabajo presencial.
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Figura 18. Reglas de convivencia en la oficina aplicables para la modalidad de trabajo presencial
en el &rea administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)

REGLAS DE CONVIVENCIA
EN LA OFICINA

Respeta la necesidad de trabajar: evita iniciar conversaciones
mientras alguien estd ocupado. Si necesitas decir algo, pregunta
primero si puedes interrumpir.

Minimiza las distracciones: Evita crear elementos que puedan
distraer a los demas en el espacio, como: escuchar musica, podcast
o videos.

Celebra las reuniones en las zonas designadas: En lugar de celebrar
tus reuniones en un espacio abierto, tenlas en una zona designada,
como una sala de conferencias.

Procura el orden de tu espacio de trabajo: Mantén tu espacio
organizado y respeta el espacio de los demas.

Respeta la intimidad: No te asomes por encima del hombro de tus
compaifieros para ver en qué estan trabajando ni escuches
intencionalmente sus llamadas o conversaciones.

Evita los olores fuertes: En una oficina abierta todos comparten el
mismo espacio, cualquier olor fuerte se impregna; evita los
alimentos, perfumes o lociones de olor fuerte.

Cuida de ti y lo demas: En caso de estar enfermo, reportalo con tu
jefe y quédate en casa.

Nota. Elaboracion propia (2023).

Aunado a esto, se recomienda enviar el siguiente flyer a los trabajadores del sector
administrativo del Instituto Centroamericano de Administracién de Empresas (INCAE) mediante
el correo institucional, con el propdsito de mantener a la comunidad orientada con respecto de

dicha practica.
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Figura 19. Comunicado oficial para comprender la implementacion del modelo hibrido en el area
administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)

NUEVA

MODALIDAD

La pandemia ha sido una interrupcion sin precedentes en nuestras vidas personales y
profesionales. Juntos, nos estamos adaptando a una nueva realidad y a nivel mundial estamos
aprovechando esta oportunidad para surgir mas fuertes.

El modelo de trabajo hibrido asegura que los colegas puedan trabajar de forma remota y flexible,
administrar sus recursos y ser agiles, con nuestros espacios de oficina desempefiando un papel mas
importante.

Nuestro objetivo es mantener el enfoque hibrido flexible y mantener un equilibrio en como, donde
y cuando podemos trabajar desde la oficina y de forma remota. Por esa razon, nos complace
compartir que estamos lanzando un nuevo modelo alternativo que permitird a cada colega visitar
el espacio de oficina un minimo de 2 dias por semana. Esto permitira que nuestras oficinas sigan
fomentando la colaboracion, la co-creacion, la conexion y la celebracion, al mismo tiempo que se
construye confianza y se nutre nuestra cultura empresarial.

Sabemos que esta transicion de regreso a la oficina después de un largo periodo puede parecer un
cambio importante, pero juntos, podemos elevar nuestro modelo de trabajo hibrido para construir
una cultura de crecimiento exitosa.

Contamos contigo para hacer realidad el proposito del modelo hibrido de promover la
colaboracion, la conexion, la co-creacion y la celebracion.

Nota. Elaboracion propia (2023).

En dltima instancia, ademas de recomendar multiples estrategias enfocadas en la
implementacién de un modelo hibrido de trabajo a mediano plazo para el sector administrativo del
Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) tomando en consideracion |
filosofia organizacional y sus objetivos, es necesario sefialar, a modo de sugerencia final, es
importante que la administracion de tal entidad brinde seguimiento a las practicas implementadas
0 utilizadas. Esto, con el propdsito de asegurar la identificacion de oportunidades de mejora y asi,
procurar un proceso actualizado de acuerdo con el entorno y las necesidades de los colaboradores

y la institucion.
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Anexos
Anexo A. Introduccion de instrumentos de recoleccion de datos

En primera instancia, es necesario mencionar, como requisito del plan de estudios de la
Licenciatura de Administracion con énfasis en Gestion de Recursos Humanos de la Universidad
Nacional de Costa Rica (UNA), el equipo de trabajo de investigacion identifica la importancia de
analizar la gestion del proceso administrativo de la implementacion de la modalidad de trabajo
remoto por causa de la pandemia de COVID-19 como préactica del area administrativa del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) y su viabilidad de aplicacion durante
el periodo 2020, 2021, 2022 y 2023. Para ello, como parte de la metodologia correspondiente los
instrumentos a utilizar en dicha investigacion son la entrevista, encuesta y guia de observacion.

Cabe sefialar, todo estudio se basa en la recopilacion de informacion, la cual revele datos
importantes y significativos sobre la investigacion y el tema en cuestion. Ademas, dichas técnicas
se llevan a cabo con el principal objetivo de proponer un plan estratégico relacionado a la
modalidad de trabajo remoto en dicho sector. Lo anterior, por medio de la entrevista semi
estructurada que se realiza a la gerencia y el decanato de la organizacion. De manera simultanea,
se lleva a cabo la encuesta a 40 colaboradores del sector administrativo de la institucion, la cual se
facilita mediante un cuestionario.

Ahora bien, es importante aclarar, por medio de dichos instrumentos se pretende identificar
el proceso administrativo presente ante la implementacion del trabajo remoto con respecto a la
presencia de la pandemia de COVID-19, asi como el desarrollo de cada una de sus etapas. También,
determinar la evolucién de dicha modalidad de trabajo durante el periodo 2020, 2021, 2022 y 2023;
es decir, antes, durante y después de la epidemia. Asimismo, indagar sobre el entorno externo e
interno de la modalidad de trabajo remoto presente en el area administrativa del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE).

En dltima instancia, se muestra una guia de observacion con cada uno de los procesos
involucrados con la modalidad de trabajo remoto dentro del area administrativa del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE). Esto, con el fin de alcanzar un mayor
nivel de conocimiento con respecto a la realidad del objeto de estudio, desde una perspectiva

sistematica.
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Anexo B. Guia de entrevista semiestructura
Universidad Nacional de Costa Rica
Facultad de Ciencias Sociales
Escuela de Administracion

La presente entrevista tiene como finalidad recolectar datos importantes y necesarios para
realizar el Trabajo de Graduacion con énfasis en Recursos Humanos del centro universitario antes
descrito, cuyo objetivo general es analizar la gestion del proceso administrativo de la
implementacién de la modalidad de trabajo remoto por causa de la pandemia de COVID-19 como
préctica del area administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas
(INCAE). Tales datos son de vital importancia para verificar la informacion previa, durante y
después de la llegada de la epidemia. En virtud de lo anterior, se le agradecera de forma muy
especial su colaboracion para responder las preguntas que encontrard a continuacion. No esta
demas enfatizar que los datos que usted exponga seran tratados con profesionalismo, discrecién y
responsabilidad.
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Datos psicograficos

Nombre completo

Edad

Cargo actual

Preguntas

1.

¢Cdémo fue el proceso administrativo para la implementacion del trabajo remoto ante la llegada del COVID-19, tomando en
cuenta las fases del proceso:

a) ¢Como fue la planeacion para la implementacion del teletrabajo para los empleados del area administrativa del INCAE?

b) ¢Como se organizaron en los diferentes departamentos?

c) ¢Cudl era el enfoque que se queria lograr con la implementacion?

d) Mencionen cuales fueron las acciones tomadas para poder controlar el teletrabajo.

2. ¢Cuales fueron las modificaciones de las politicas internas de la organizacion para todos los trabajadores?

3. ¢De qué manera lograron mantener la operacion cuando todos los empleados fueron enviados a trabajar desde la casa?

4. ;Cual era la modalidad de trabajo presente en la organizacion antes de la pandemia de COVID-19? Especifique

5. ¢Cuantos dias asistian los colaboradores del area administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de
Empresas (INCAE) a las instalaciones?

6. ¢Cual era el medio oficial de comunicacion del area administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de
Empresas (INCAE) a las instalaciones?

7. (Cudles eran las Tecnologias de Informacion y Comunicacion (TIC’s) que utilizaban?

8. Mencione algunos de los beneficios que tenian los colaboradores relacionados con la modalidad de trabajo previo al
COVID-19

9. ¢Qué tipo de actividades fomentan para favorecer la productividad y motivacién de los colaboradores?

10. Con la nueva normalidad donde las empresas ya se encuentran regresando al trabajo presencial, ;cuales son las expectativas
con el trabajo remoto para el area administrativa del INCAE?

11. ;Cual es la vision organizacional del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)?

12. ¢ Cuales son los objetivos organizacionales del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)?

13. Una vez implementado el teletrabajo, ¢cudl representd el mayor desafio a nivel departamental?

14. ; Cuales recursos fueron implementados al inicio y con el transcurso fueron descartados?
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Anexo C. Encuesta para el estudio de trabajo remoto en el &rea administrativa del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)

La presente encuesta tiene como objetivo conocer la opinion de colaboradores del area
administrativa del Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE) acerca de
cada uno de los factores implicitos y explicitos de la implementacion de la modalidad de trabajo
remoto ante la llegada de la pandemia de COVID-19. Cabe sefialar que, esta encuesta es anénima.
Asimismo, es necesario mencionar que los resultados de esta investigacion permiten a la
administracion identificar las ventajas y desventajas de dicha modalidad, asi como analizar su
viabilidad.

Lea atentamente las instrucciones:

— Esta encuesta cuenta con un total de 25 preguntas. Lea atentamente cada una de ellas, revise
todas las opciones, elija la alternativa que mas le identifique.
— Conteste las siguientes interrogantes con responsabilidad y honestidad de acuerdo con las

experiencias que ha vivido como colaborador en esta organizacion.



131

Caracteristicas familiares/personales

1.
a)
b)
c)
d)
€)

¢ Cual es su estado civil o de convivencia?
Soltero

Casado o union libre

Separado

Divorciado

Viudo

2.

¢Cuantas personas componen su nucleo familiar u hogar?

3.
a)
b)
c)

¢Es usted la persona del hogar que mas contribuye a los ingresos del ntcleo familiar u hogar?
Si

No

N/

4.
a)
b)
c)

¢ Ya contaban con internet en su casa antes de la implementacién del teletrabajo?
Si

No

N/R

5.
a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

¢De cuél departamento forma parte?
Finanzas

Recursos Humanos

Campus y Hospitality

Tecnologia de Informacion

Legal

Comunicacion

Innovacion y Calidad

6.
a)
b)
c)
d)

Indique cual es su modalidad de trabajo en la actualidad. Seleccione alguna de las siguientes opciones.
Modelo hibrido; es decir, algunos dias en la oficina y otros en su casa de habitacion

100% presencial

100% remoto

Otra:

7.
a)
b)
c)

Indique cuando ingreso a la compariia. Seleccione alguna de las siguientes opciones.
Antes de marzo del 2020

Durante marzo del 2020 a diciembre 2021

En el 2022
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Preguntas

8.

a)
b)
c)
d)
e)

¢ Cual es su percepcion con respecto a la planificacion institucional ante la transicion de modalidad presencial a remota
posterior a la pandemia de COVID-19?

Muy buena

Buena

Regular

Mala

Muy Mala

N/R

f)
9.
a)

b)
c)

¢Experimentd cambios con respecto a su jornada laboral? Si la respuesta es si, pase a la pregunta 10, de lo contrario, pase a
la pregunta 13.

Si

No

N/R

10.

¢ Cuales fueron los cambios en la jornada laboral? Justifique su respuesta

11.

a)
b)

c)

¢Considera que su carga laboral ha aumentado con la implementacién de la modalidad de trabajo remoto? Si la respuesta es
si, pase a la siguiente pregunta.

Si

No

N/R

12.

¢ Cuéles fueron los aspectos que aumentaron la carga laboral? Justifique su respuesta

13.
a)
b)
c)

¢La institucion brind6 capacitaciones para el uso de las herramientas tecnolégicas a utilizar?
Si

No

N/R

14,
a)
b)
c)

¢La institucion le brindé el equipo tecnolégico y ergondmico necesario para realizar trabajo remoto?
Si

No

N/R

15.

En caso de que la respuesta a la pregunta 14 sea afirmativa, indique el plazo en el que se le brind6 dicho equipo.
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16.

a)
c)

En caso de que la respuesta a la pregunta 14 sea negativa, ;tuvo que incurrir en gastos a nivel personal?

Si
No
N/R

17.

a)
b)

c)

¢ Toma recesos durante su jornada laboral cuando realiza teletrabajo?
Si

No

N/R

18.

a)
b)

c)

¢Ha percibido algun beneficio a partir de la implementacién del teletrabajo?
Si

No

N/R

Indique cuales

19.

a)
c)

¢Se siente comodo mientras se comunica con su equipo de trabajo de forma remota?
Si

No

N/R

20.

¢ Tiene buena conexion a Internet desde su casa?

21.

¢Cree usted que el trabajo remoto aumenta su productividad?

22.

¢Tiene un espacio tranquilo y libre en su casa para realizar su trabajo de manera eficiente?

23.

a)
c)

¢Cuantos dias a la semana prefiere realizar teletrabajo?
Un dia

De dos a tres dias

La semana completa

24.

¢ Considera que con el teletrabajo su costo de vida mensual ha disminuido? Justifique su respuesta

25.

a)
b)
c)
d)
€)

¢Cudl de las siguientes opciones le atrae mas de teletrabajar?

Reducir tiempo de desplazamiento

Ahorrar gastos personales (alimentacion, combustible, vestimenta, etc.)
Pasar mas tiempo con la familia

Contribuir a mejorar el medio ambiente

Mayor flexibilidad en cuanto disposicion de tiempo personal
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Anexo D. Guia de observacién para el estudio de trabajo remoto en el area administrativa del
Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)

Este instrumento es una guia para obtener informacion relacionada con la aplicacion de la
modalidad de trabajo remoto dentro del sector administrativo del Instituto Centroamericano de

Administracion de Empresas (INCAE).
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| Parte. Informacién General

Observador:

Investigadores:

Departamento:

Fecha:

Il Parte. Jornada laboral de un colaborador

Aspectos por observar

Valoracion

Si

No

Observaciones

1.El empleado se conecta a tiempo para comenzar su jornada laboral.

2. Verifica que su zona de trabajo esté limpia y ordenada.

3. Se asegura de que cuenta con todas las herramientas e insumos necesario para comenzar su jornada
laboral para trabajar sin interrupciones.

4. Su estacion de trabajo cumple con las reglas de ergonomia.

5. Organiza su jornada laboral en las primeras horas.

6. Distribuye correctamente su tiempo.

7. Mantiene buena comunicacién con el equipo.

8. Su conexion de internet es estable durante su jornada laboral.

9. Elabora sus actividades en tiempo y forma.

10. Existe flexibilidad durante la jornada laboral para realizar diligencias personales.

11. Recibe capacitaciones y las aprovecha.

12.Utiliza diversas herramientas para realizar su trabajo.

13. Desatiende su puesto continuamente por situaciones personales.

14. Cumplen con su horario laboral; usa adecuadamente sus tiempos de almuerzo o café durante el
dia.

15. Usa sus recesos fuera del area de trabajo.




