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Descripcion del problema

En los altimos afios, Confa adopt6 un esquema de trabajo hibrido que actualmente involucra
a 367 empleados. Esta forma de organizacion combina tareas presenciales con trabajo remoto, lo
cual ha traido beneficios como una mayor flexibilidad para los colaboradores y un uso mas eficiente
de los recursos organizacionales, pero también ha planteado desafios importantes en términos de
cohesion interna, especialmente en lo relacionado con el fortalecimiento de la cultura
organizacional. Se han evidenciado dificultades para mantener el sentido de pertenencia, fomentar
la interaccion entre equipos y alinear a todos los colaboradores con los principios y valores de la
entidad.

Un aspecto que preocupa a la organizacion es la baja participacion de quienes laboran bajo
esta modalidad. Aunque la organizacion ha desarrollado acciones orientadas a la integracion, la
capacitaciéon y el bienestar, se ha observado que los trabajadores hibridos asisten con menos
frecuencia a encuentros presenciales, formaciones y eventos internos, en comparacion con quienes
cumplen su jornada de forma completamente presencial.

Existen diversas razones por las cuales algunos colaboradores perciben que su presencia
fisica en ciertas actividades no impacta directamente en sus funciones; otros priorizan la
productividad personal sobre el trabajo colectivo; también puede influir la ausencia de estrategias
especificas que promuevan la inclusion activa de este grupo en la vida organizacional y la
desconexién progresiva con la cultura institucional debido a la limitada presencia en las
instalaciones fisicas de la misma.

La cultura organizacional se fortalece a través de la convivencia, la comunicacion fluida y la
vivencia compartida de valores. Llevandolo al contexto de la Caja de Compensacion Confa, cuya
esencia organizacional ha estado histéricamente ligada a la cercania, al contacto directo con las
personas y a una identidad de servicio social, la cultura organizacional adquiere un papel
estratégico en escenario laboral hibrido y la Gestion del Talento Humano, puede verse afectada por
esta modalidad de trabajo, por lo que resulta crucial examinar a fondo el impacto del trabajo hibrido
en estos elementos, para que Confa pueda garantizar que todos sus colaboradores, sin importar
desde donde trabajen, se sientan parte integral del proyecto organizacional y asi se comprometan

con la mision y vision.
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Asi que se hace necesario analizar a fondo como esta incidiendo el modelo hibrido en la
construccion, transmision y sostenimiento de la cultura organizacional en Confa. También se debe
reflexionar sobre las formas en que el area de talento humano puede liderar procesos que refuercen
el sentido de colectividad, el compromiso y la identidad organizacional, sin importar la ubicacion
fisica de los colaboradores. Solo a través de una estrategia integral y coherente sera posible asegurar
que todos los miembros de la entidad se sientan parte activa de su misién, vision y objetivos
institucionales.

En Confa, donde la cultura organizacional ha estado tradicionalmente ligada a lo presencial,
fortalecer la calidad de vida laboral en modalidad hibrida representa una oportunidad de innovar
sin perder la esencia del servicio, adaptando sus valores institucionales a nuevas dindmicas

tecnoldgicas y sociales.

1.1 Caracterizacion de la empresa

En la caracterizacion de la Caja de Compensaciéon Familiar de Caldas, Confa, se presentara
la vision y mision de la empresa, el numero de personal hibrido y tipo de vinculo laboral, lo
relacionado con la Seguridad Laboral, flexibilidad en el sitio y horario de trabajo, condiciones de
trabajo, satisfaccion laboral, reconocimiento y valoracion, seguridad y bienestar, estabilidad
laboral, posibilidades de crecimiento, motivacion como pilar de fidelizacion, capacitacion y

desarrollo y mecanismos para el fortalecimiento de la cultura organizacional.

Caja de Compensacion Familiar de Caldas CONFA

Entidad con vocacion de servicio social, orientada al bienestar de sus afiliados y sus familias.
Mision (implicita): "Apoyamos a nuestros afiliados y beneficiarios en el mejoramiento de su
calidad de vida y la realizacion de sus suefios de bienestar".

Valores clave: Reciprocidad, Corresponsabilidad, Equidad, Sostenibilidad.

Numero de personal hibrido y tipo de vinculo laboral

367 empleados en modalidad hibrida, con diversos perfiles: directivos, ejecutivos,
profesionales, técnicos y operativos. No se especifica el nimero exacto por tipo de contrato, hay
personal de planta y temporal, con beneficios diferenciados (p. €j., en descuentos o programas de

bienestar).
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Dentro del modelo hibrido conviven diferentes perfiles laborales. Segin datos internos, los
colaboradores distribuidos en esta modalidad se clasifican asi:

Tabla 1
Personal de Confa que opera en la modalidad del trabajo hibrido

Modalidad del personal No. de
empleados
Profesionales que aportan conocimientos especializados en diversas areas 181
Técnicos encargados de ejecutar tareas operativas y técnicas 128
Ejecutivos responsables de la direccion estratégica y coordinacion de equipos 44
Directivos que lideran la orientacion general de la organizacion 12
Operativos que cumplen funciones clave en el funcionamiento diario 2
TOTAL 367

Fuente. Confa.

Esta distribucion demuestra que el trabajo hibrido no es exclusivo de los niveles superiores,
sino que esta presente en diferentes rangos dentro de la estructura organizacional. Sin embargo, el
rol que juegan los ejecutivos y directivos sigue siendo fundamental, especialmente en la toma de

decisiones y el impulso de la identidad corporativa.

Seguridad Laboral

Confa cuenta con los instrumentos que provee la legislacion colombiana: Sistema de
Seguridad Social (EPS, ARL, Administradoras de Pensiones y Cesantias) y Caja de Compensacion
Familiar (como parte del sistema de proteccion); y de manera particular, los definidos por la
organizacion a través de las politicas y lineamientos de la Gestion Humana: Reglamento interno de
trabajo, reglamento de medicina, higiene y seguridad, pacto colectivo y politicas y programas (de
Salud Ocupacional, Bienestar y Capacitacion y Desarrollo).

La empresa cuenta con programas para promover el desarrollo integral y la proteccién de
los colaboradores y sus familias, para lo cual dispone de beneficios para el equilibrio entre la
productividad y la calidad de vida laboral. Entre los beneficios que tiene, se encuentran:
Flexibilidad en sitio de trabajo: los colaboradores pueden conciliar ocasionalmente, realizar una

parte de la jornada laboral desde una ubicacién diferente a la oficina.
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Flexibilidad en horario laboral: Los colaboradores cuentan con la oportunidad de conciliar
su horario laboral, dentro de las opciones establecidas ene | reglamento interno de trabajo. Aplica
para areas y cargos administrativos, siempre y cuando no se afecte la prestacion del servicio.
Fragmentacion de las vacaciones: Las vacaciones son un derecho establecido por la ley, y consiste
en el descanso remunerado de todo trabajador que hubiere prestado sus servicios a un empleador,
durante un afio calendario, consistente en 15 dias habiles. Los trabajadores pueden conciliar con su
jefe inmediato la posibilidad de fragmentar las vacaciones causadas, tomando como minimo

bloques de 4 dias.

Satisfaccion laboral - Condiciones de trabajo:
o Flexibilidad en horarios y ubicacion del trabajo.

o Espacios de movilidad sostenible, pausas activas, jornadas en movimiento.

« Promocion del equilibrio vida personal-laboral (jornada continua en festividades, dias
especiales, permisos por calamidad, etc.).

Reconocimiento y valoracion:
e Programas como bonificacion por reemplazo, remuneracion por
productividad, reconocimientos académicos para hijos y empleados.

e Apoyo a estudios con licencias, auxilios econdémicos y promociones internas basadas en
desempefio.

Seguridad y bienestar:
« Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo (SG-SST) completo.

« Apoyo psicosocial, poliza de vida institucional, salud oral, auxilios econémicos por
calamidad, etc.

- Estabilidad laboral

Contratacion temporal vs. directa:

« Hay colaboradores de planta con beneficios plenos y personal temporal (gj., sin ciertos
descuentos o licencias extendidas).

e Los contratos temporales tienen menor cobertura en auxilios y bonificaciones.

e Hay contratos a 6 meses, cuando inicia se renueva por otros 6 meses, luego se pasa a un
afio y se renueva por un afio mas, y luego se firma el contrato a término indefinido. De por
medio, se realizan las respectivas evaluaciones de desempefio.

Posibilidades de crecimiento:
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« Se promueven promociones internas, reubicaciones, y traslados como estrategias para
mantener el talento.

e Se exige un minimo de desempefio y antigiiedad para aplicar (minimo 1 afio).

Motivacién como pilar de fidelizacion:
e Motivadores extrinsecos:
« Bonificaciones, aumento salarial por desempefio
('no existen ), descuentos en servicios recreativos y educativos.

o Poliza de vida, auxilios econédmicos, créditos socioecondmicos.

e Motivadores intrinsecos:
« Reconocimiento simbdlico, oportunidades de liderazgo, clima organizacional flexible.

« Actividades de integracion, sentido de pertenencia institucional.

Capacitacion y desarrollo:
« Programas permanentes de induccion, desarrollo de competencias técnicas y
corporativas, y patrocinio de estudios.

o Permisos y licencias para estudio (previo acuerdo con lideres y Vinculacion Laboral).

Mecanismos para el fortalecimiento de la cultura organizacional en CONFA
Los mecanismos incluyen:

« Actividades de integracion y jornadas internas.

e Induccion estructurada en tres niveles (general, bienvenida,
especifica).

e Promocion del liderazgo participativo y valores
organizacionales.

o Uso de canales internos como ConfaNet, boletines, correos y
reuniones para comunicacion organizacional.

« Fomento de la transparencia, equidad, y justicia laboral, con
canales eticos y comités de convivencia.

1.2 Pregunta Problema
¢Cémo se han visto afectados los mecanismos de fortalecimiento de la cultura
organizacional con la implementacion del modelo de trabajo hibrido en la Caja de compensacion

Confa Manizales?
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1.3 Importancia para el campo del Talento Humano

El modelo de trabajo hibrido, que combina la presencialidad y la virtualidad, ha
transformado radicalmente el panorama laboral en la actualidad. En los escenarios laborales
donde se combina el trabajo presencial con el remoto, como es el caso del modelo hibrido, el papel
del talento humano es aun de mayor relevancia en la consolidacion de una cultura organizacional
solida (Quiroz, 2022).

El panorama laboral contemporaneo ha sido redefinido por la adopcién generalizada del
modelo de trabajo hibrido, una modalidad que amalgama el trabajo presencial con el remoto. Este
cambio no es una tendencia efimera, sino una transformacion fundamental que marca el futuro del
trabajo, exigiendo una adaptacion estratégica por parte de las empresas. La implementacién de este
modelo trasciende la mera flexibilidad de ubicacion; se convierte en un imperativo estratégico para
la competitividad y la sostenibilidad organizacional a largo plazo (Rosario & Espinosa, 2023).
Este cambio de paradigma eleva el papel de la Gestion del Talento Humano (GTH) a una posicién
central y estratégica. Ya no se trata solo de gestionar personal, sino de ser arquitectos de los
modelos operativos y las estrategias de talento, integrando nuevas funciones, y fomentando la
resiliencia organizacional. Esta evolucion transforma la GTH de una funcion de apoyo a un socio
estratégico clave, influyendo directamente en el éxito futuro de la empresa y su capacidad de
innovacion (Ullate, 2024).

El disefio organizacional estratégico emerge como un pilar fundamental para el éxito en
este nuevo entorno. Su relevancia radica en su capacidad para ir mas alla de la flexibilidad
superficial, enfocandose en la optimizacion de las personas, el fortalecimiento de la cultura, la
promocion de la colaboracion y la consecucion de resultados tangibles (Carzodo & Méndez, 2021).
Un disefio intencional permite potenciar el rendimiento de los empleados y la resiliencia
empresarial, redefiniendo las estructuras, los flujos de trabajo, los roles y las redes para maximizar
los beneficios de la flexibilidad y la productividad, al tiempo que se mitigan los desafios inherentes
a la dispersion geografica.

De otro lado, un disefio organizacional que incorpora la flexibilidad del modelo hibrido es
un diferenciador clave para atraer y retener talento. Los profesionales de hoy buscan un mayor
equilibrio entre la vida personal y laboral, y la opcion de trabajar desde casa o la oficina se ha

convertido en un factor decisivo. Al no estar limitado por la ubicacion geografica, las empresas
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pueden acceder a un abanico mucho mayor de candidatos, lo que fortalece sus equipos (Ojeda,
2024). Ademas, al disminuir la interaccion presencial directa, la comunicacion digital se convierte
en el principal canal de conexién entre las personas, lo que plantea nuevos retos en términos de
identidad organizacional y cohesién grupal. La gestion del talento en este contexto no solo debe
enfocarse en lo operativo, sino también en generar vinculos que fortalezcan el sentido de

pertenencia, sin importar desde donde se labore (Villadangos, 2024).

1.4 Objetivos
Objetivo general

e Determinar qué mecanismos implementados para el fortalecimiento de la cultura
organizacional se han afectado con el modelo de trabajo hibrido de la caja de compensacion

Confa Manizales.
Objetivos especificos

e Conocer la percepcion que tienen los colaboradores de la empresa Confa acerca del modelo
de trabajo hibrido.

e Analizar la informacidn obtenida sobre la percepcion de los colaboradores con respecto al
modelo de trabajo hibrido, contrastandola con los mecanismos implementados para el
fortalecimiento de la cultura organizacional de la empresa Confa - Manizales.

e Identificar los mecanismos para el fortalecimiento de la cultura organizacional que se han

visto afectados con el modelo de trabajo hibrido, en la empresa Confa-Manizales.
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2 Revisién de la Literatura y Marco Teorico

2.1 Estado del Arte

En el desarrollo del Estado del Arte, se presentan los estudios investigativos que sirven de
referencia para la presente investigacion sobre el trabajo hibrido:

Cardozo & Méndez (2021), realizaron un estudio sobre el fortalecimiento de la cultura
organizacional en la empresa Transmilenio S.A de Bogota, desde el momento de adopcion del
teletrabajo durante la pandemia Covid-19. Los autores analizaron las transformaciones en la
dindmica laboral y los desafios derivados de la virtualidad, considerando tendencias globales en
gestion organizacional (Carzodo & Méndez, 2021).

El estudio destaca como la modalidad hibrida de trabajo impact6 las relaciones laborales,
la comunicacidén y la identidad corporativa. Se identifican desafios como la disminucion del sentido
de pertenencia, la necesidad de nuevos enfoques en liderazgo y la adaptacién de préacticas de
bienestar organizacional. Como resultado, se plantea un plan estructurado con indicadores clave
gue permiten monitorear el impacto del fortalecimiento de la cultura organizacional en el contexto
del teletrabajo.

Este plan busca garantizar que los valores institucionales se mantengan alineados con la
estrategia corporativa de la empresa, promoviendo un entorno laboral flexible y eficiente.
Asimismo, se propone un mecanismo de seguimiento para evaluar la efectividad de las iniciativas
implementadas.

Rosario y Espinosa, (2023), disefiaron una guia enfocada al disefio de estrategias para el
manejo del trabajo remoto, hibrido y teletrabajo, en la gestion humana. A raiz de los cambios
generados por la pandemia del Covid-19, las organizaciones han debido adaptar sus modelos
laborales para equilibrar la productividad con el bienestar de los empleados. Ademas, los autores
describen los beneficios de estas modalidades, como un mejor equilibrio entre la vida personal y
laboral, lo que reduce el estrés y aumenta la productividad.

Igualmente, identifican los principales desafios del trabajo a distancia, incluyendo la
comunicacion efectiva, la evaluacion del desempefio y la necesidad de establecer mecanismos de
control sin afectar la autonomia de los colaboradores. Ademas, se presentan herramientas digitales
y metodologias innovadoras que facilitan la implementacion y seguimiento de estas modalidades.

El documento destaca que el éxito del trabajo hibrido depende de una adecuada planificacion
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estratégica, donde se incluyan politicas claras, uso eficiente de la tecnologia y una cultura
organizacional orientada a la flexibilidad y el alto rendimiento (Rosario & Espinosa, 2023).

De igual forma, resaltan la necesidad de implementar sistemas de evaluacion para gestionar
y medir la eficiencia y el cumplimiento de los objetivos empresariales en este contexto y mencionan
la necesidad de implementar medidas para mejorar la productividad y calidad de vida de los
colaboradores (Rosario & Espinosa, 2023).

Por su parte, Ullate (2024) analiza la forma como el modelo de trabajo hibrido influye en
el estrés laboral y el sindrome de burnout en los empleados. En un contexto donde el teletrabajo se
ha vuelto una alternativa comun, se exploran los beneficios y desafios que conlleva esta modalidad,
considerando factores como la autonomia, el aislamiento profesional y el ajuste a nuevas dindmicas
laborales (Ullate, 2024)

A través de un enfoque empirico y cuantitativo, se examinan datos de empleados que
trabajan bajo esquemas hibridos, evaluando como la flexibilidad laboral y el apoyo organizacional
pueden mitigar el impacto negativo del teletrabajo en la salud mental. Se destaca que una adecuada
gestidn del tiempo y un equilibrio entre vida personal y profesional pueden reducir el agotamiento
y mejorar el bienestar de los trabajadores (Ullate, 2024)

Los hallazgos sugieren que el éxito del trabajo hibrido depende de la implementacion de
estrategias que fortalecen la comunicacion, la integracion del equipo y el sentido de pertenencias.
Se concluye que el teletrabajo, cuando se gestiona de manera eficiente, puede ser una herramienta
valiosa para mejorar la calidad de vida laboral y minimizar el riesgo de burnout.

De otro lado, Villadangos (2024) realiza una investigacion para examinar en los retos y
oportunidades que trae el modelo hibrido. Se analiza como la transicién del trabajo presencial al
teletrabajo impacta la productividad, la motivacion y la cultura organizacional dentro de las
empresas.

El estudio se basa en un enfoque cualitativo y deductivo, incorporando perspectivas de
compafiias lideres en Espafa que han adoptado modelos hibridos con distintos enfoques. A partir
de estos casos, se proponen estrategias para lograr una implementacion efectiva del teletrabajo sin
perder los beneficios de la presencialidad. Se incluyen recomendaciones sobre infraestructura,
herramientas tecnoldgicas, gestion del desempefio y bienestar laboral.

Como resultado, se presentan lineamientos practicos para organizaciones que buscan

optimizar la flexibilidad laboral sin afectar la cohesion de los equipos ni la eficiencia operativa. Se
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concluye que un modelo hibrido bien disefiado puede mejorar la calidad de vida laboral y la

sostenibilidad de las empresas en el contexto actual (Villadangos, 2024).

2.2 Marco Tedrico
2.2.1 El Disefio Organizacional

Para la Gestion del Talento Humano, el disefio organizacional dentro de las empresas que
trabajan con este modelo adquiere una importancia fundamental, por cuanto un disefio
organizacional flexible les permite adaptarse a cambios inesperados, crisis o nuevas tendencias del
mercado. Al promover la colaboracién y el intercambio de ideas entre equipos dispersos, el modelo
hibrido puede fomentar la innovacion y la diversidad de pensamiento (Villadangos, 2024).

Es fundamental que las estrategias de gestién en este nuevo modelo incluyan no solo
politicas operativas, sino también acciones deliberadas que refuercen la cultura organizacional:
espacios virtuales para la interaccion social, précticas de liderazgo transformacional adaptadas al
entorno digital, mecanismos de reconocimiento y comunicacién que mantengan vivos los valores
institucionales, y acompafiamiento psicosocial constante (Rosario & Espinosa, 2023).

De otro lado, es algo que potencia la productividad y eficiencia, optimizando el espacio y
los costos. El disefio organizacional permite una reconfiguracion inteligente de los espacios fisicos,
reduciendo costos de alquiler y servicios, y asignando los recursos de manera mas eficiente.
Ademas, un buen disefio promueve un enfoque en los resultados y la confianza, en lugar de la micro
gestidn, lo que puede aumentar la autonomiay la productividad de los empleados. El trabajo remoto
puede ofrecer un ambiente mas propicio para tareas que requieren alta concentracion, mientras que
la oficina se reserva para la colaboracion y el trabajo en equipo (Ojeda, 2024).

Otra ventaja es en cuanto a la cultura y bienestar del empleado. Un disefio organizacional
bien pensado busca integrar a todos los empleados, sin importar su ubicacién, fomentando un
sentido de pertenenciay evitando la divisidn entre trabajadores de oficina y trabajadores remotos.
Igualmente, la flexibilidad y el ahorro en tiempos y de desplazamiento, contribuyen a un mayor
bienestar y salud mental de los empleados, reduciendo el estrés y el agotamiento. Asimismo, un
disefio efectivo de trabajo hibrido posibilita el fortalecimiento de la comunicacién y colaboracion,
siempre que se establezcan canales y herramientas claras para la colaboracion y el intercambio de

conocimientos, tanto en entornos virtuales como presenciales (Argenti, 2017).
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2.2.2 La Importancia Estratégica del Disefio Organizacional en la Gestion del Talento
Humano Hibrido

El disefio organizacional en un entorno hibrido trasciende la mera logistica de la ubicacion;
se centra en la optimizacion de las personas, el fortalecimiento de la cultura y la consecucion de
resultados empresariales. Un disefio organizacional eficaz no solo permite la adaptacion, sino que
mejora y potencia significativamente el rendimiento de los empleados. Es la base para que las
empresas puedan superar los desafios inherentes al trabajo hibrido, como la dispersion y la posible
desconexidn, y, en cambio, fomentar una cultura conectada, inclusiva y equitativa que funcione de
manera éptima en un entorno distribuido (Lauring & Jonasson, 2025).

Autores como Edgar Schein han sefialado que la cultura en las organizaciones se construye
a partir de valores compartidos, practicas comunes y creencias que dan forma al comportamiento
colectivo, pero cuando el espacio fisico compartido desaparece o se reduce, ese tejido cultural
puede debilitarse, dificultando asi transmisién natural de dichos valores. Esta desconexién puede
reflejarse en una menor identificacién con los objetivos o una participacion mas limitada en la vida
organizacional (Schein, 2010).

Desde otra mirada, Denison (2000) sostiene que la cultura influye directamente en la
capacidad de una organizacion para adaptarse, innovar y mantener un alto rendimiento. Segun su
modelo, aspectos como la participacion, la adaptabilidad y la alineacion estratégica son esenciales
para el éxito (Denison, 2000). En entornos hibridos, si los colaboradores no se sienten parte activa
del proceso organizacional, es probable que disminuya su motivacion y su compromiso, como esta
ocurriendo en ciertos sectores de Confa.

De otro lado, el enfoque del capital social organizacional, desarrollado por Nahapiet y
Ghoshal, resalta la importancia de las relaciones interpersonales en la construccién y circulacion
del conocimiento. En un esquema hibrido, donde las interacciones informales son menos
frecuentes, es necesario repensar como fortalecer los lazos entre colaboradores. El area de talento
humano tiene la responsabilidad de facilitar esos encuentros, tanto formales como informales, que
promuevan el trabajo colaborativo y la confianza mutua (Nahapiet & Allen, 1998).

En efecto, en un entorno empresarial caracterizado por la incertidumbre econémica, la
rapida disrupcion tecnoldgica y las cambiantes expectativas de los empleados, un disefio
organizacional bien pensado es clave para construir la resiliencia empresarial y la capacidad de

adaptacion a los cambios continuos. El exito a largo plazo del modelo hibrido no es accidental;
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depende de un disefio intencional, estructurado y adaptable que logre un equilibrio dinamico entre
la flexibilidad deseada por los empleados y la necesidad de colaboracion y cohesion organizacional
(Nonaka & Takeuchi, 1995).

La siguiente tabla detalla los componentes del disefio organizacional para el trabajo hibrido,

destacando su importancia para la gestion del talento:

Tabla 2

Componentes del Disefio Organizacional para el Trabajo Hibrido

Componente Descripcion Breve Elementos Clave para el Importancia para la
Modelo Hibrido Gestion del Talento
Espacio de Infraestructura Herramientas de Facilita la
Trabajo Digital tecnoldgica  que comunicacion gestion de comunicacion y
permite la proyectos (Asana), analisis colaboracion, mejora
colaboracion y de productividad, la productividad,
productividad. ciberseguridad. asegura la seguridad
de datos.
Espacio de Estrategia de Oficinas  reconfiguradas Fomenta la cultura,
Trabajo Fisico bienes raices y para colaboracién, zonas facilita la
disefio de oficinas.  comunes, mobiliario socializacion,
flexible, reduccion de optimiza costos, atrae
espacio. talento.
Formas de Procesos y Enfoque en resultados (no Aumenta la
Trabajar expectativas sobre en presencia), autonomia, productividad,
cémo se realiza el simplificacion de empodera al
trabajo. jerarquias. empleado, mejora el
desempefio y
desarrollo.
Politicas y Normativas Politicas claras y Garantiza la equidad,
Cumplimiento internas y marco equitativas, horarios reduce la confusion,
legal que rigen el flexibles, asegura el
trabajo. derechos/deberes, cumplimiento legal,
seguridad de la protege al empleado.

informacion, prevencion de
riesgos laborales.

Modelos de Estructura general Ruptura de silos, unidades Impulsa la
Negocio y de la empresay su de trabajo agiles, innovacién, mejora la
Organizacionales  adaptacion al integracion de IA, fomento agilidad, optimiza la

entorno hibrido. de la "inteligencia asignacion de talento

amplificada”.

Y recursos.




ESTRATEGIAS PARA EL FORTALECIMIENTO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL... 19

2.2.3 Impacto en la Productividad, Satisfaccion y Resiliencia Empresarial

Un disefio organizacional adecuado en un modelo hibrido tiene un impacto profundo y
positivo en diversas dimensiones clave del desempefio empresarial y del talento:

Atraccion y Adquisicion de Talento

El disefio organizacional que incorpora el modelo hibrido amplia significativamente el
grupo de talentos disponibles, permitiendo a las empresas contratar a los mejores profesionales
independientemente de su ubicacion geogréafica. Esto no solo aumenta la diversidad de perfiles y
experiencias dentro de la organizacion, sino que también mejora la capacidad de encontrar
habilidades especializadas en un mercado global (Carzodo & Méndez, 2021).

La flexibilidad que ofrece el trabajo hibrido se ha convertido en un factor relevante y
altamente valorado por los candidatos al buscar nuevas oportunidades laborales. Esto convierte al
modelo hibrido en una ventaja competitiva crucial en el mercado de talento actual, ademas las
organizaciones que cultivan una cultura inclusiva a través de su disefio organizacional tienen un
83% mas de probabilidades de captar talento diverso, lo que enriquece ain mas la fuerza laboral
(Gonzalez, 2022).

Retencion de Talento
Un disefio organizacional que implementa eficazmente el trabajo hibrido mejora la satisfaccion
laboral de los empleados y, consecuentemente, su intencion de permanecer en la empresa a largo
plazo. Estudios recientes demuestran el impacto directo en la retencion: el trabajo hibrido puede
reducir la tasa de renuncias en un tercio y el ausentismo laboral en un 37%, con un notable
incremento del 45% en la retencidn de talento (Terrones & Haro, 2024). La flexibilidad y la mejora
en el equilibrio entre la vida personal y profesional, facilitados por un disefio hibrido adecuado,
son factores clave que contribuyen a la lealtad y la permanencia de los empleados.

Desarrollo y Capacitacion
El modelo hibrido, lejos de ser un obstaculo, expande las oportunidades de desarrollo profesional
al obligar a las organizaciones a innovar y abandonar enfoques tradicionales que dependian de la
ubicacion fisica. Facilita la implementacion de programas de capacitacion que combinan sesiones
virtuales y presenciales, adaptandose a las necesidades individuales de aprendizaje y promoviendo
un acceso mas amplio a cursos en linea y recursos de desarrollo profesional (Argenti, 2017). La

inversion constante en formacion para el dominio de herramientas digitales y nuevas tecnologias
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es indispensable para asegurar que todos los empleados puedan desempefiar sus funciones con éxito
en un entorno hibrido.

Bienestar y Compromiso del Empleado
El trabajo hibrido contribuye significativamente a un mejor equilibrio entre la vida personal y
profesional, lo que eleva la satisfaccion laboral y reduce las posibilidades de sufrir del sindrome de
burnout (Ullate, 2024). Las empresas que combinan politicas de flexibilidad con iniciativas
proactivas de experiencia del empleado reportan un mayor indice de recomendacion por parte de
sus colaboradores y un sentido de pertenencia mas fuerte. Es crucial que el disefio organizacional
incluya mecanismos para monitorear la carga de trabajo y definir horarios flexibles que permitan
una desconexion efectiva, previniendo asi el agotamiento. Promover interacciones sociales
significativas y generar un sentido de pertenencia en el entorno laboral, tanto virtual como
presencial, es fundamental para el bienestar general de los empleados (Aldana, Bejarano, Casas,
Molina, & Rodriguez, 2023).

Cultura Organizacional y Comunicacion Interna
Mantener y fortalecer una cultura empresarial sélida en un entorno hibrido requiere un esfuerzo
intencional y una planificacion estratégica. La dispersion geografica puede dificultar la cohesion
si no se gestiona proactivamente. La comunicacion transparente, temprana y frecuente es esencial
para la cohesion, la eficiencia del equipo y para reducir la friccién y la ansiedad entre los empleados
(Argenti, 2017). Un disefio organizacional efectivo debe adaptar los valores y la mision de la
empresa a la nueva realidad hibrida, asegurando que se reflejen en las practicas diarias y en la
interaccion de los equipos.

Por otra parte, fomentar la colaboracién y el trabajo en equipo en un ambiente hibrido
implica establecer reuniones periddicas (tanto remotas como presenciales), fomentar la
comunicacion abierta y la confianza entre los miembros del equipo, y brindar apoyo tecnolégico
para facilitar la interaccion en tiempo real. La inclusion y la diversidad son pilares fundamentales
de una cultura hibrida exitosa, requiriendo politicas que aseguren acceso equitativo a recursos,
oportunidades y un canal de denuncias virtual para todos los empleados (Yopan, Palmero, &
Santos, 2020).

Compensacién y Beneficios
El disefio organizacional hibrido puede influir en las estrategias de compensacion al permitir la

reduccion de costos operativos (como alquiler de oficinas y suministros), lo que potencialmente
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libera recursos para invertir en otros beneficios para los empleados. Las empresas deben considerar
cuidadosamente los ajustes salariales basados en la ubicacion geografica para equipos distribuidos,
buscando un equilibrio entre la competitividad del mercado y el costo de vida local, para evitar
desigualdades salariales injustificadas (Wilches, 2018).

Productividad: Un modelo hibrido bien estructurado puede aumentar la productividad al
permitir a los empleados elegir el entorno donde son mas productivos, reducir interrupciones
innecesarias y optimizar los tiempos de traslado, lo que se traduce en méas horas productivas reales
(Ojeda, 2024).

Satisfaccion y Bienestar: El disefio hibrido genera una mayor percepcion de bienestar entre
los empleados, al ofrecerles mayor autonomia y control sobre su jornada. Esto se traduce en un
mejor equilibrio entre la vida personal y profesional, una reduccion significativa del sindrome de
burnout y un aumento general de la motivacion y el compromiso laboral (Ojeda, 2024).
Resiliencia: Las empresas que adoptan un disefio organizacional adaptativo y proactivo estan
inherentemente mejor preparadas para afrontar los retos tecnolégicos y de mercado del futuro. Este
enfoque fomenta la innovacion y la agilidad como parte integral de la cultura empresarial, creando
una fuerza laboral mas adaptable y robusta (Ojeda, 2024).

Existe un riesgo significativo de lo que podria denominarse "hibridez nominal®, donde las
organizaciones describen sus estrategias como hibridas, pero se centran (nicamente en la
flexibilidad de ubicacion, manteniendo requisitos rigidos de presencialidad. Investigaciones
demuestran que los modelos que fracasan a menudo se centran en la ubicacion y exigen requisitos
rigidos in situ (Quiroz, 2022). Esto implica que simplemente permitir cierto trabajo remoto sin una
reconfiguracion fundamental de como se realiza el trabajo, es decir, sin un redisefio organizacional
profundo, es insuficiente y puede conducir al fracaso. La flexibilidad superficial no aborda los
problemas subyacentes ni libera el verdadero potencial del modelo hibrido.

El éxito del trabajo hibrido esta directamente ligado a un cambio fundamental: de la gestion
basada en la "presencia” a una evaluacion basada en los "resultados”. Este cambio implica una
redefinicion de las métricas de rendimiento, la simplificacion de las cadenas jerarquicas y el
empoderamiento de la autonomia del empleado. Si el disefio organizacional no apoya esta
transicion, las ganancias de productividad seran limitadas y la frustracion de los empleados
aumentara. Este cambio en el enfoque de la evaluacion del desempefio no es trivial; requiere que

las empresas abandonen el "presentismo™ y el control, para adoptar una cultura de confianza y
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autonomia (Rosario & Espinosa, 2023). Esto, a su vez, redefine la naturaleza misma de la gestion
y el liderazgo, exigiendo nuevas habilidades como la empatia y la colaboracion intencional por
parte de los lideres.

Es crucial mantener la equidad en las condiciones laborales y las oportunidades de
crecimiento entre los empleados que trabajan predominantemente de forma presencial y aquellos
que lo hacen de forma remota. Un aspecto critico a considerar es el "costo oculto™ de la inequidad
en el disefio hibrido. La falta de igualdad de condiciones y la insuficiencia de inclusion y diversidad
pueden generar sentimientos de exclusion, desmotivacion y resentimiento entre los empleados.
Esta inequidad, aunque no siempre se traduce en un costo financiero inmediato, puede generar
costos ocultos significativos en la gestion del talento: una disminucion de la moral, reduccién de
la productividad, aumento de la rotacién y, en Gltima instancia, socavar toda la estrategia hibrida,

impidiendo que la organizacion coseche los beneficios de esta modalidad (Escandon, 2024).

2.2.4 Modalidades laborales y su impacto en la cultura organizacional

Para comprender las estrategias que puedan fortalecer la cultura organizacional en un
entorno hibrido, es fundamental comprender las diferencias normativas y practicas entre tres
modalidades de trabajo no presencial que se han hecho cada vez mas frecuentes en las
organizaciones colombianas: el teletrabajo, el trabajo en casa y el trabajo remoto (De-la -Hoz &
Guerrero, 2023). Cada una de ellas tiene elementos que influyen en la construccion o debilitamiento
de la cultura organizacional, como se explica a continuacion.

El teletrabajo, regulado por la Ley 1221 de 2008, establece un marco laboral estructurado,
con acuerdos formales entre empleador y empleado. Al ser una modalidad establecida por contrato,
permite una planeacion mas consistente de las dindmicas laborales y organizacionales, lo que puede
favorecer la continuidad de préacticas culturales compartidas, siempre que se acompafien de
estrategias comunicativas y de liderazgo adecuadas (Escanddn, 2024)

El trabajo en casa, que surge como una solucion transitoria regulada por la Ley 2088 de
2021, se caracteriza por su caracter ocasional y excepcional. Esta modalidad implica una ruptura
abrupta con la presencialidad, sin necesariamente estar acompafiada de una transformacion
estructural en la cultura organizacional. En el contexto de Confa, esta forma de trabajo pudo haber
generado tensiones o desconexiones entre los equipos y areas al no estar respaldada por procesos

formativos ni canales simbdlicos que refuercen la pertenencia.
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El trabajo remoto, regulado por la Ley 2121 de 2021, plantea una légica completamente
deslocalizada, lo que representa un reto mayusculo para la cultura organizacional. La ausencia de
presencialidad exige a las instituciones redefinir sus mecanismos de cohesion, reconocimiento y
comunicacion. En este caso, cobra especial relevancia la necesidad de desarrollar estrategias que
reemplacen o transformen los espacios presenciales (como reuniones, encuentros informales o
celebraciones internas), por nuevas formas de interaccion digital que conserven el espiritu colectivo
(De-la -Hoz & Guerrero, 2023).

Este analisis permite comprender que el modelo hibrido no es una simple combinacion de
presencialidad y virtualidad, sino un ecosistema complejo que requiere decisiones conscientes en
cuanto a la cultura, liderazgo, comunicacion y tecnologia, por lo que se debe implementar
estrategias especificas para fortalecer su cultura organizacional en este nuevo entorno para
mantener la identidad, el compromiso y la cohesion del talento humano (Yopan, Palmero, &
Santos, 2020).

2.2.5 La Flexibilidad laboral

La flexibilidad inherente a los modelos hibridos se ha convertido en un diferenciador
competitivo fundamental y un potente motor de retencién de talento. Numerosas fuentes enfatizan
que la flexibilidad es un beneficio clave para los empleados, mejorando su bienestar y equilibrio
entre la vida laboral y personal. Esta preferencia se traduce directamente en una ventaja competitiva
para las empresas. Los empleados estan mas inclinados a buscar empleo en organizaciones que
ofrecen opciones de trabajo remoto y reportan mayor satisfaccion y productividad cuando tienen
flexibilidad. Por lo tanto, ofrecer modelos hibridos no es solo una cuestion de satisfacer a los
empleados; es una herramienta estratégica fundamental para la atraccién y retencion de talento
(Carzodo & Méndez, 2021).

Las empresas que no ofrecen flexibilidad corren el riesgo de perder a sus mejores
profesionales frente a aquellas que si lo hacen. Investigaciones demuestran que los modelos rigidos
centrados en la ubicacion tienden a fracasar, mientras que los flexibles impulsan el rendimiento y
la intencion de permanencia. Este cambio en las expectativas de los empleados altera
fundamentalmente la dinamica de poder en el mercado laboral. Las empresas ya no solo ofrecen

puestos de trabajo; ahora compiten en funcién de sus modelos de trabajo. Esto exige una
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reevaluacion continua de las politicas de GTH y los paquetes de beneficios para seguir siendo
atractivas en un mercado de talento cada vez més global y exigente (Ojeda, 2024).

2.2.6 El modelo de trabajo Hibrido

El modelo de trabajo hibrido se define como la combinacion de trabajo tradicional en la
oficina con arreglos de trabajo remoto, ofreciendo a los empleados la flexibilidad de trabajar desde
diversas ubicaciones mientras mantienen la colaboracion presencial regular. Es importante tener
en cuenta que el trabajo hibrido no se debe confundir con el trabajo remoto. Mientras el trabajo
remoto implica desempefiar las funciones desde fuera de las instalaciones en su totalidad, el modelo
hibrido combina momentos presenciales con sesiones virtuales, buscando un equilibrio entre
flexibilidad y cohesion (Escandon, 2024).

Segun Escandon (2024), el trabajo hibrido se ha convertido en una férmula intermedia que
muchas organizaciones adoptan para no perder los beneficios de la virtualidad sin sacrificar la
interaccion humana necesaria para fortalecer la cultura. Este modelo ha experimentado una
evolucion notable, pasando de ser una respuesta de emergencia a la pandemia de COVID-19 en
2020 a consolidarse como una tendencia global y el "futuro del trabajo”. Este cambio marca una
transformacion significativa en la forma en que las empresas operan y los empleados interactuan.
La creciente adopcién del modelo hibrido esta impulsada en gran medida por las cambiantes
expectativas de los empleados. La fuerza laboral actual valora profundamente la flexibilidad, el
ahorro de tiempo y dinero en desplazamientos, y la posibilidad de lograr un mejor equilibrio entre
la vida personal y profesional. Esta preferencia se ha vuelto tan arraigada que muchos trabajadores
remotos actuales buscaran empleo en empresas que sigan ofreciendo opciones de trabajo a distancia
a largo plazo (Ullate, 2024).

Sin una estrategia clara de comunicacion y liderazgo, estas modalidades pueden profundizar
brechas internas y afectar la pertenencia de los trabajadores, especialmente cuando las relaciones
interpersonales se limitan a lo operativo y no a lo relacional. Sin embargo, la tecnologia ha sido un
facilitador clave para esta transformacion, permitiendo que las exigencias de presencialidad
cambien y que los procesos de trabajo se adapten de manera fluida. Herramientas digitales para la
comunicacion, colaboracién y gestion de proyectos han hecho posible la interaccion a distancia,

superando las barreras geogréaficas y temporales (Villadangos, 2024).
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2.2.6.1 Tipos de Modelos Hibridos

Existen diversas modalidades de trabajo hibrido, cada una con caracteristicas importantes
y diferencias que definen como se estructura la flexibilidad, lo que impacta directamente tanto en
las rutinas laborales de los empleados como en la colaboracion organizativa, segin Ojeda (2024
Modelo hibrido fijo/estructurado

La empresa establece los dias especificos de trabajo presencial y los dias de teletrabajo.
Este enfoque ofrece previsibilidad y facilita la optimizacion del espacio de oficina. Ejemplos
incluyen Google, Microsoft y Salesforce, que designan un nimero predeterminado de dias para

trabajar desde la oficina.

Modelo hibrido flexible
Este modelo concede a los empleados y directivos cierta autonomia para elegir desde donde
trabajan, lo que lo hace particularmente adecuado para organizaciones que valoran la eleccion

individual y reconocen la diversidad de estilos de trabajo y circunstancias personales.

Modelo hibrido centrado en la oficina
Fomenta el trabajo presencial como la modalidad principal, ofreciendo flexibilidad para el
trabajo remoto en ciertos dias. Este modelo facilita una cultura empresarial soélida, interacciones

cara a cara Yy supervision directa. Ejemplos incluyen Twitter, Disney y Amazon.

Modelo hibrido centrado en el trabajo remoto

Prioriza el trabajo a distancia, limitando las interacciones presenciales a uno o dos dias por
semana o por mes. Este modelo maximiza el potencial de ahorro de costos operativos y permite a
las empresas acceder a un grupo de talentos mas amplio, independientemente de la ubicacion

geografica.

Modelo hibrido segun necesidades
El formato de trabajo se adapta de manera dinamica segun las tareas especificas, los

proyectos en curso o las necesidades del equipo.
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Modelo hibrido por equipo
Permite que diferentes departamentos o equipos operen bajo distintos arreglos de trabajo
basados en sus necesidades especificas, lo que puede mejorar la eficiencia y productividad en la

comunicacion y reducir los costos operativos generales.

Estructura rotacional
Implica que los equipos alternan entre el trabajo remoto y el trabajo en la oficina en un

horario fijo. Este modelo ayuda a las organizaciones a gestionar la capacidad de la oficina mientras

mantienen la colaboracion presencial regular (Ojeda, 2024).

Tabla 2

Tipos de modelos de Trabajo Hibrido y sus caracteristicas clave.

Tipo de Modelo Descripcion Nivel de Ventajas Clave Desafios Ejemplos de
Flexibilidad Potenciales Empresas
Fijo/Estructurado La empresa Bajo a Previsibilidad, Rigidez, menor  Google,
establece dias Medio optimizacion de autonomia Microsoft,
especificos espacio, individual. Salesforce
presenciales y consistencia.
remotos.

Flexible Empleados y Alto Autonomia Coordinacion de  Airbnb,
directivos eligen individual, reuniones, Spotify, Slack
dénde y cuando adaptacion a posibles

trabajar. circunstancias inconsistencias.
personales,
mayor
satisfaccion.

Centrado en la Prioriza la Bajo Cultura Menor atractivo ~ Twitter,

Oficina presencialidad, empresarial para talento Disney,
con flexibilidad solida, remoto, costos  Amazon

para el trabajo interacciones operativos.
remoto. cara a cara,
supervisién
directa.

Centrado en Prioriza el Alto Amplio grupo Posible

Remoto trabajo a de talentos, aislamiento,

distancia, con ahorro de costos dependencia

interacciones operativos, tecnoldgica,

presenciales mayor desafios de
limitadas. autonomia. cultura.

Segun El formato se Alto Eficienciapor  Complejidad de

Necesidades adapta tarea, gestion, requiere
dindmicamente adaptabilidad a  alta confianza.

atareas o flujos de
proyectos. trabajo.

Por Equipo Diferentes Medio a Optimizacion Desigualdad

departamentos Alto por funcién, percibida entre
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operan bajo mejora de equipos,
distintos eficiencia complejidad de
arreglos. departamental. politicas.
Rotacional Equipos Medio Gestién de Menor
alternan entre capacidad de flexibilidad
remoto y oficina oficina, individual,
en horario fijo. colaboracion requiere
presencial planificacion
regular. detallada.

Fuente.(Ojeda, 2024).

2.2.7 Cultura Organizacional

La cultura organizacional puede entenderse como el conjunto de significados compartidos,
valores, simbolos, habitos y practicas que emergen de la historia viva de una organizacion,
moldeando la manera en que sus miembros perciben, piensan y acttan dentro del colectivo laboral.
No es una simple variable méas en el engranaje administrativo, sino que es sistema simbdlico
complejo que se manifiesta en las rutinas cotidianas, en la forma de comunicarse, en la distribucion
del poder, en los rituales internos, e incluso en lo que no se dice, pero se entiende (Bohlander,
2008).

Esta cultura no surge de manera espontanea, sino que es producto de procesos de

aprendizaje colectivo frente a los retos del entorno y a la necesidad de integracion interna. En este
sentido, tal como plantea Schein (1988), la cultura organizacional representa el aprendizaje
acumulado del grupo frente a sus desafios de adaptacion externa e integracion interna, lo que la
convierte en una especie de “memoria institucional viviente” (Schein, 2010).
La transicion hacia un modelo que combina lo presencial con lo remoto implica una
reconfiguracion simbdlica: la cultura que antes se transmitia cara a cara, ahora debe reinventarse
en espacios virtuales y descentralizados, si no se implementan estrategias intencionales para
fortalecer y actualizar esa cultura compartida, se corre el riesgo de una fragmentacién de identidad
(Pedraza, Obispo, Véasquez, & Gémez, 2015).

Los colaboradores pueden comenzar a operar como islas independientes, perdiendo de vista
el propdsito comdn y debilitando los lazos simbolicos que sostienen la cohesion organizacional.
comprender la cultura organizacional no solo como un elemento accesorio, sino una dimension
estructural que da sentido y direccién a la organizacion, es la clave para disefiar estrategias que
mantengan el sentido de pertenencia, la confianza y la integracion, ain en entornos mediados por

la tecnologia y el trabajo virtual (Ullate, 2024).
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2.2.8 Calidad de vida laboral

La calidad de vida laboral (CVL) es un concepto complejo, multidimensional y en constante
evolucion, que va mucho mas alla de las condiciones fisicas del lugar de trabajo. Es algo que
depende de la articulacién entre diferentes factores objetivos, como el entorno, la remuneracion y
la seguridad laboral, y de factores subjetivos, como la percepcidn de bienestar, el reconocimiento
y el sentido de pertenencia del trabajador (Aldana, Bejarano, Casas, Molina, & Rodriguez, 2023).
La CVL es un concepto que ha transitado por distintos desplazamientos conceptuales a partir de su
estudio académico inicial, para convertirse en un criterio esencial para determinar la sostenibilidad,
eficiencia y competitividad de las organizaciones. A través de la percepcion que se realice dentro
de las organizaciones, se pueden identificar las estrategias que desarrollen para promover la
participacion, el reconocimiento, la libertad y el desarrollo personal de sus colaboradores (Aldana,
etal., 2023).

El fortalecimiento de la cultura organizacional en entornos hibridos debe considerar
aquellos factores que puedan afectar la CVL, donde se pueden presentar fallas al respecto a causa
de la combinacion entre presencialidad y virtualidad, lo que exige redisefiar muchas de las
condiciones que tradicionalmente garantizan un ambiente laboral saludable (Villadangos, 2024).
Por ejemplo, el sentido de comunidad o los espacios informales de socializacion, que aportan a la
calidad de vida y a la cultura organizacional, tienden a diluirse cuando no se gestionan de forma
intencional en los espacios digitales.

Desde esta perspectiva, la CVL debe convertirse en uno de los pilares estratégicos para
sostener y proyectar la cultura organizacional en entornos hibridos. Elementos como el bienestar
emocional, la participacion efectiva, el reconocimiento simbdlico y la formacion continua deben
formar parte de un conjunto de estrategias institucionales. Estas no solo apuntan al cumplimiento
de metas, sino al fortalecimiento de la identidad colectiva, al compromiso y al desarrollo humano
dentro del nuevo paradigma laboral (Ullate, 2024).

Si bien el modelo de trabajo hibrido, aunque ofrece multiples beneficios en términos de
flexibilidad, también presenta riesgos importantes para la salud mental de los empleados. El
teletrabajo y el trabajo hibrido influyen en el estrés laboral y el sindrome de burnout, aspectos que
si no se gestionan adecuadamente, pueden incrementar el agotamiento emocional, la

despersonalizacion y la pérdida de motivacion en los trabajadores (Ullate, 2024).
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Ullate (2024) realiz6 un estudio con una muestra de 103 personas, e identificd que quienes
sienten mayor autonomia y mejor adaptacion al teletrabajo reportan menores niveles de burnout.
Sin embargo, aquellos que se sienten aislados o poco conectados con su equipo tienden a manifestar
mayor desgaste psicologico. Esto se relaciona directamente por cdémo mantener una cultura
organizacional fuerte cuando la interaccion fisica se reduce, como ocurre en los entornos hibridos
(Ullate, 2024).

De acuerdo con el estudio el aislamiento profesional, la interdependencia forzada y un bajo
ajuste al modelo hibrido se relacionan directamente con mayores niveles de burnout. En contraste,
la autonomia y el apoyo organizacional se destacan como factores protectores frente al desgaste
emocional. La cultura organizacional en entornos hibridos como el de Confa no puede sostenerse

sin un disefio consciente de estas variables.

2.2.9 Propuesta Tedrica para la solucion del problema

La propuesta para implementar en la Caja de Compensacion Confa de Manizales, se basa
en un disefio organizacional especifico para el personal que trabaja dentro del modelo hibrido.
Las recomendaciones clave para un disefio organizacional exitoso en este contexto incluyen
fomentar una flexibilidad centrada en las personas, realizar una inversion estratégica en tecnologia
y herramientas adecuadas, promover la colaboracion intencional y la comunicacion transparente,
desarrollar un liderazgo basado en la empatia y la confianza, establecer politicas claras y
equitativas, adaptar los espacios fisicos y asegurar la capacitacion continua para empleados y
lideres.

Es pertinente establecer politicas claras en cuanto a pautas sobre horarios, dias de
presencialidad, expectativas de comunicaciéon, seguridad de la informacion y uso de herramientas
tecnoldgicas. Se debe comunicar claramente las expectativas de rendimiento y los objetivos para
cada rol, independientemente de la ubicacion.

Por otra parte, las organizaciones deben invertir en tecnologia y proporcionar herramientas
digitales necesarias para la comunicacion sincronica y asincronica (videoconferencias, plataformas
de gestion de proyectos, mensajeria instantanea), asegurar la ciberseguridad y el acceso seguro a
la informacion desde cualquier lugar, todo lo cual requiere de capacitacion y soporte técnico a los

empleados para el uso efectivo de estas herramientas.
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La Gestion del Talento Humano, en entornos laborales hibridos requiere empoderar a los

empleados para gestionar su propio tiempo y tareas, enfocandose en los resultados, promover el
liderazgo basado en la confianza y el apoyo, en lugar del control, asi como disefiar programas de
reconocimiento y celebracion de logros que sean inclusivos para todos los empleados, estén donde
esten.
Otra de las recomendaciones se relaciona con fortalecer la comunicacion, estableciendo protocolos
claros y frecuentes para ello como reuniones periddicas, actualizaciones de equipo, canales
informales, entre otros, asi como espacios propicios para la interaccion social, el Ididlogo abierto
entre lideres y equipos, tanto virtual como presencial, que refuercen la cultura y los valores de la
empresa.

De igual forma, se sugiere garantizar la equidad y la inclusion para que todos los empleados,
independientemente de su modalidad de trabajo, tengan igualdad de oportunidades de desarrollo,
crecimiento profesional y acceso a la informacion, y realizar procesos periddicos de evaluacion en
cuanto a productividad, compromiso y satisfaccion del empleado para determinar la efectividad y
detectar problemas en el trabajo hibrido.

A partir de esta realidad, se propone una estrategia de intervencion basada en estos tres ejes
principales:

1. Comunicacion Organizacional Inclusiva y Bidireccional

Es vital que los colaboradores que trabajan desde casa 0 en modalidad mixta se mantengan
informados y conectados con la organizacion. Argenti (2017) sostiene que una comunicacion
interna bien estructurada debe ser clara, comprensible y permitir la retroalimentacion. Para poder
lograrlo se recomienda usar plataformas colaborativas, reuniones frecuentes en linea y canales
informativos que incluyan tanto a quienes estan en la oficina como a quienes no lo estan fisicamente
(Argenti, 2017).

2. Fomento del Compromiso y la Motivacion

El compromiso con la organizacion se construye desde distintas dimensiones. Meyer y
Allen identifican tres tipos: afectivo (vinculo emocional), normativo (por responsabilidad moral) y
de continuidad (por los costos de abandonar). Cuando el personal hibrido se siente excluido de la
vida interna de la institucién, el compromiso afectivo suele deteriorarse. Para contrarrestarlo, se
pueden implementar programas de reconocimiento, bienestar emocional, desarrollo profesional y

liderazgo empatico (Meyer & Allen, 1991).
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3. Cultura de Integracién y Aprendizaje Permanente

Las organizaciones que promueven espacios de formacion continua fortalecen no solo las
habilidades de su gente, sino también la identidad colectiva. Segin Nonaka y Takeuchi, el
conocimiento se generay se comparte en comunidad, a traves de la interaccién humana. iniciativas
como mentorias virtuales, talleres colaborativos, sesiones de aprendizaje compartido y
comunidades de practica pueden ser mecanismos valiosos para mantener viva la cultura

organizacional en el contexto hibrido (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Metodologia

Se emplea el enfoque cualitativo y cuantitativo, de tipo descriptivo y exploratorio, para
identificar las estrategias para el fortalecimiento de la cultura organizacional en un entorno hibrido
en la Caja de Compensacion Confa de la ciudad de Manizales. Se desarrollara a partir de tres fases:
Fase | (Objetivo 1) Conocer la percepcidn que tienen los colaboradores de la empresa Confa acerca
del modelo de trabajo hibrido.

El instrumento utilizado es una encuesta estructurada con escala tipo Likert, disefiada para
medir percepciones de bienestar y cultura organizacional en modalidad hibrida, tomando como
referencia la estructura de la encuesta Gallup Q12 y adaptada segin las necesidades de la

organizacion.

Tabla 3
Encuesta Gallup Q12 que se aplico al personal de Confa Manizales

1. Tengo claridad sobre las responsabilidades y objetivos de mi trabajo en modalidad
hibrida o remota

2. Puedo organizar mi tiempo de trabajo de forma flexible, equilibrando mis tareas

laborales y personales

3. Cuento con los recursos y herramientas necesarias para realizar mi trabajo desde

casa o en modalidad hibrida

4. Me siento reconocido por el trabajo que realizo, incluso trabajando a distancia

5. En esta organizacion se promueven valores de respeto y confianza,

independientemente de donde estemos trabajando.
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6. Tengo oportunidades de capacitacion y aprendizaje, aunque mi trabajo sea hibrido

0 remoto.

7. Puedo expresar mis ideas y comentarios durante reuniones virtuales o presenciales

sin temor a ser juzgado.

8. Siento que los programas y estrategias que la organizacion ha implementado

realmente contribuyen a mi bienestar ene | trabajo remoto o hibrido.

9. Mi lider o jefe inmediato me brinda el apoyo para superar dificultades en el trabajo

a distancia.

10. Percibo que mi trabajo, en modalidad hibrida o remota, me permite mantener una

buena calidad de vida.

Nota: elaboracion propia con base en el modelo encuesta Gallup Q12

Fase Il (Objetivo 2) Analizar de la informacion obtenida sobre las percepciones de los
distintos colaboradores de la empresa Confa con respecto al modelo de trabajo hibrido,
contrastandola con los mecanismos implementados para el fortalecimiento de la cultura de la
empresa Confa.

En desarrollo de esta fase, se procede a analizar las respuestas dadas por parte de los
colaboradores con respecto al modelo de trabajo hibrido, identificando las deficiencias que
manifiestan y contrastandolas con los mecanismos que ha implementado la empresa Confa para el
fortalecimiento de la cultura organizacional.

Fase Ill: (objetivo 3) Identificar los mecanismos para el fortalecimiento de la cultura
organizacional que se han visto afectados con el modelo de trabajo hibrido, en la empresa Confa
de Manizales.

Para el logro de esta fase, se identifican las afectaciones manifestadas por los colaboradores
y desarrolladas en las fases | y Il y su impacto en la cultura organizacional que ha tratado de
implementar la empresa Confa de Manizales, con el fin de realizar recomendaciones desde el

disefio organizacional.
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Resultados
4.1 Fase |
Con el fin de conocer la percepcion que tienen los colaboradores de la empresa Confa acerca
del modelo de trabajo hibrido, que corresponde al primer objetivo de la investigacion, se aplico la
encuesta Gallup Q12 consistente en 10 preguntas realizadas a 216 empleados de la empresa. A
continuacidn, se presentan los resultados de la encuesta y su analisis respectivo en cada una de las

preguntas formuladas.

Figura 1

1. Tengo claridad sobre las responsabilidades y objetivos de mi trabajo en modalidad hibrida o
remota.

216 respuestas
100

s 83 (38,4 %) 82 (38 %)

50

35 (16,2 %)
25

2 (0,|9 %)

14 (6,5 %)

1 2 3 4 5

Resultados:

o 38.4% valor 4
o 38% valor 5
o 16.2% valor 3
o 6.5% valor 2
o 0.9% valor 1
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Anélisis:

Existe alta percepcion de claridad en las funciones y objetivos en el modelo hibrido, dado
que mas del 76% se ubica en rangos altos (4 y 5). Un 16% indica nivel medio, y solo un 7% niveles
bajos. Esto evidencia que las estrategias de comunicacion de responsabilidades y objetivos estan
funcionando, aunque un pequefio grupo puede requerir refuerzos con sesiones de retroalimentacion

individual, manuales de roles o check-ins quincenales para reforzar objetivos especificos.

Figura 2

2. Puedo organizar mi tiempo de trabajo de forma flexible, equilibrando mis tareas laborales 'y

personales.
216 respuestas

150

139 (64,4 %)

100

65 (30,1 %
50 ( o)

12 (5,6 %)

0 (0 %) 0 (0 %)

1 2 3 4 5

Resultados:

64.4% valor 3
e 30.1% valor 2
e 5.6% valor4
e 0%enlyb

Analisis:
El 94.5% se encuentra en niveles medios o bajos (2 y 3), mostrando que la mayoria percibe
cierta flexibilidad, pero no éptima para equilibrar lo laboral y personal. Esto indica que las

estrategias de flexibilidad horaria son insuficientes o se aplican de manera desigual.
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Figura 3

3. Cuento con los recursos y herramientas necesarias para realizar mi trabajo desde casa o en
modalidad hibrida.

216 respuestas

200

150

152 (70,4 %)

100

50 50 (23,1 %)

1 (D,‘5 %)

1 2 3 4 5

0(0%)
0 |

Resultados:

e 70.4% valor 3
o 23.1% valor 2
e 6% valor 4

e 0%valoresly5

Andlisis:

Los empleados en la modalidad de trabajo hibrido en un 70.4% cuentan con los recursos y
herramientas requeridas para ejecutar su trabajo desde casa o en modalidad hibrida, lo cual significa
que la entidad debe realizar un esfuerzo para que todo el personal cuente con estos recursos

necesarios para desempefar su labor.
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Figura 4

4. Me siento reconocido por el trabajo que realizo, incluso trabajando a distancia.

216 respuestas

200
150 158 (73,1 %)

100

50
48 (22,2 %)

0 (cl %) 0 (0 %)

\
1 2 3 4 5

0

Resultados:

e 73.1% valor 3

o 22.2% valor 2

e 4.6% valor4

e 0%valoresly5

Anélisis:
La percepcion de reconocimiento es baja, con un 95% en valores medios y bajos (2 y 3).
Esto evidencia que las estrategias de reconocimiento en modalidad hibrida no estan generando

impacto suficiente en los colaboradores.
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Figura 5

5. En esta organizacion se promueven valores de respeto y confianza, independientemente de

dénde estemos trabajando.
216 respuestas

150

123 (56,9 %)

100

50

43 (19,9 %)
35 (16,2 %)

0 | 15 (6,9 %)

Resultados:

e 56.9% valor 3
e 19.9% valor 4
e 16.2% valor 2
e 6.9% valor5

e 0% valoril

Anélisis:

La percepcion de respeto y confianza es moderada, con un 56.9% en nivel medio. Aunque
no hay percepciones criticas (0% en 1), la distribucion muestra que la estrategia de cultura
organizacional necesita fortalecerse en el trabajo hibrido.
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Figura 6

6.Tengo oportunidades de capacitacion y aprendizaje, aunque mi trabajo sea hibrido o remoto.
216 respuestas

150

128 (59,3 %)

100

50

52 (24,1 %)

22 (10,2 %)

0 | 14 (6,5 %)

Resultados:

e 24.1% valor 3
e 10.2% valor 4
e 6.5%valor?2

e 59,3% valor5

e 0% valoril

Anélisis:

La percepcion sobre las oportunidades de capacitacion y aprendizaje son moderadas, lo que
indica que un poco mas de la mitad de los entrevistados consideran que han recibido algun tipo de
capacitacion. Esto significa que la entidad debe realizar un mayor esfuerzo en este sentido, para

lograr una cobertura del 100% de capacitacion y aprendizaje en la modalidad hibrida de ocupacion.
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Figura 7

7. Puedo expresar mis ideas y comentarios durante reuniones virtuales o presenciales sin temor a

ser juzgado.
216 respuestas

150

147 (68,1 %)

100

50

32 (14,8 %) 34 (15,7 %)
2 (0,\9 %)

1 2 3 4 5

1 (o,|5 %)

Resultados:

e 68.1% valor 3
e 15.7% valor 4
e 14.8% valor 2
e 0.9% valor5
e 0.5% valor1

Andlisis:
Un 68% se ubica en nivel medio, con un 15% en nivel bajo (valor 2). Esto indica que existe

un clima de comunicacién parcialmente abierto, pero limitado por temores de juicio.
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Figura 8

8. Siento que los programas y estrategias que la organizacidn ha implementado realmente
contribuyen a mi bienestar en el trabajo remoto o hibrido.

216 respuestas

150

142 (65,7 %)

100

50 57 (26,4 %)

16 (7.4 %)

Datos:

e Escala 3: 142 (65,7%)
e Escala 2: 57 (26,4%)
e Escala 4: 16 (7,4%)

e Escala5:1(0,5%)

e Escalal: 0 (0%)

Anélisis:

La mayoria de colaboradores se ubica en el nivel intermedio (65,7%) en cuanto a la
percepcion de que los programas de bienestar de la organizacién realmente impactan positivamente
en su experiencia de trabajo remoto o hibrido. Sin embargo, un porcentaje considerable (26,4%) se
encuentra en un nivel bajo, indicando que los esfuerzos actuales de bienestar no logran llegar de

forma efectiva a todos los colaboradores, o no resultan tan relevantes para sus necesidades actuales.
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Figura 9

9. Milider o jefe inmediato me brinda el apoyo necesario para superar dificultades en el trabajo a
distancia.

216 respuestas

150

144 (66,7 %)

100

50 60 (27,8 %)

10 (4,6 %)
0 (0| %) 2 (0|‘9 %)

1 2 3 4 5

Datos:

e Escala5: 144 (66,7%)
e Escala 4: 60 (27,8%)
e Escala 3: 10 (4,6%)

e Escala?2:2(0,9%)

e Escalal: 0 (0%)

Andlisis:

La gran mayoria de colaboradores perciben un respaldo sélido de sus lideres durante el
trabajo remoto, lo cual refleja que existe una relacion cercana y de confianza entre los equipos y
sus superiores. Este resultado es una sefial positiva, ya que tener lideres dispuestos a ayudar ante
los retos del trabajo a distancia fortalece la percepcion de apoyo y facilita que las tareas se realicen

con menor nivel de estrés.
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Figura 10

10. Percibo que mi trabajo, en modalidad hibrida o remota, me permite mantener una buena calidad
de vida.

216 respuestas

150

118 (54,6 %)
100

91 (42,1 %)

50

5(2,3 %) 10,5 %)

|
1 2 3 4 5

1 (0,|5 %)

Datos

e Escala 3: 118 (54.6%)
e Escala?2: 91 (42.1%)
e Escala4:5 (2.3%)

e Escalal:1(0.5%)

e Escala5:1(0.5%)

Anélisis:

La mayoria se encuentra en un nivel medio de satisfaccion (54.6%) y una proporcion
significativa en niveles bajos (42.1%). Esto indica que, aunque la modalidad hibrida facilita ciertos
aspectos, no estad garantizando una buena calidad de vida para todos, posiblemente por cargas
laborales, desbalance entre vida personal y trabajo, o falta de espacios de bienestar fisico y

emaocional.
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4.2 Fase 11
Para cumplir con el segundo objetivo se procede a analizar la informacion obtenida sobre las
percepciones de los distintos colaboradores de la empresa Confa con respecto al modelo de trabajo

hibrido, contrastandola con los mecanismos para el fortalecimiento de la empresa Confa.

4.2.1 Claridad sobre las responsabilidades y objetivos del trabajo en modalidad hibrida o
remota

Los resultados indican que los empleados conocen con claridad sus funciones y los
objetivos del modelo hibrido de trabajo en Confa, lo que muestra que las estrategias de
comunicacion acerca de las responsabilidades y deberes, operan con efectividad, aunque un
reducido porcentaje (7%) requiere programas especificos para reforzar objetivos y funciones dentro

de la empresa.

4.2.2 Posibilidad de organizar el tiempo de trabajo de forma flexible, equilibrando las tareas
laborales y personales.

Las respuestas indican que las estrategias de flexibilidad horaria son insuficientes o se
aplican de manera desigual, por lo que la mayoria de los entrevistados concuerdan en que debe
existir mayor flexibilidad para equilibrar lo laboral y personal.

4.2.3 Disponibilidad recursos y herramientas necesarias para realizar mi trabajo desde casa
0 en modalidad hibrida

Los empleados en la modalidad de trabajo hibrido en un 70.4% cuentan con los recursos y
herramientas requeridas para ejecutar su trabajo desde casa o en modalidad hibrida, lo cual significa
que la entidad debe realizar un esfuerzo para que todo el personal cuente con estos recursos

necesarios para desempefar su labor.

4.2.4 Ser reconocido por el trabajo que se realiza, incluso trabajando a distancia
Los resultados indican que en general, la percepcion de reconocimiento es baja, lo que
demuestra que las estrategias de reconocimiento implementadas por la entidad con respecto al

modelo hibrido no son efectivas ni generan el impacto deseado en los trabajadores. Se requiere por
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tanto, implementar mecanismos orientados a un mayor reconocimiento de los colaboradores dentro

de esta modalidad.

4.2.5 En la organizacion se promueven valores de respeto y confianza, independientemente de
donde se trabaja.

Se encontrd que la percepcion de respeto y confianza es moderada, lo que indica que los
valores de respeto y confianza no se han fortalecido en la entidad y en consecuencia, se debe

fortalecer la cultura organizacional con respecto al trabajo hibrido.

4.2.6 Existen oportunidades de capacitacion y aprendizaje, aunque el trabajo sea hibrido o
remoto.

La percepcion sobre las oportunidades de capacitacion y aprendizaje son moderadas, lo que
indica que un poco mas de la mitad de los entrevistados consideran que han recibido algun tipo de
capacitacion. Esto significa que la entidad debe realizar un mayor esfuerzo en este sentido, para

lograr una cobertura del 100% de capacitacidn y aprendizaje en la modalidad hibrida de ocupacion.

4.2.7 Posibilidad de expresar ideas y comentarios durante reuniones virtuales o presenciales
sin temor a ser juzgado.

Existe un clima de comunicacion parcialmente abierto, es decir, existe una percepcion
moderada sobre las implicaciones que tiene expresar ideas y comentarios en reuniones algo que
esta limitado por temores de juicio. Se sugiere a la entidad, establecer canales de comunicacion
con profesionales que incentiven el didlogo y la comunicacion abierta y sin restricciones para que
exista un flujo de ideas y opiniones amplio que contribuyan a enriquecer la experiencia laboral del

personal en modalidad hibrida.

4.2.8 Los programas y estrategias que la organizacion ha implementado realmente
contribuyen al bienestar en el trabajo remoto o hibrido.

La mayoria de colaboradores se ubica en el nivel intermedio en cuanto a la percepcion de
que los programas de bienestar de la organizacion realmente impactan positivamente en su
experiencia de trabajo remoto o hibrido. Ademas, un porcentaje considerable se encuentra en un

nivel bajo, indicando que los esfuerzos actuales de bienestar no logran llegar de forma efectiva a
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todos los colaboradores, 0 no resultan tan relevantes para sus necesidades actuales. Por lo anterior,
la entidad deberia analizar los programas y estrategias que contribuyen al bienestar, detectando las

deficiencias y necesidades en este aspecto en el trabajo hibrido.

4.2.9 El lider o jefe inmediato brinda el apoyo para superar dificultades en el trabajo a
distancia.

En este aspecto, se percibe en casi todos los trabajadores, que cuentan con el respaldo de
sus jefes inmediatos, lo que refleja la existencia de una relacion cercana y de confianza entre los
equipos y sus superiores. Este resultado es una sefial positiva, ya que tener lideres dispuestos a
ayudar ante los retos del trabajo a distancia fortalece la percepcién de apoyo y facilita que las tareas

se realicen con menor nivel de estrés.

4.2.10 El trabajo, en modalidad hibrida o remota, permite mantener una buena calidad de
vida.

Se presenta un nivel moderado de satisfaccion, un poco superior a la mitad de los
encuestados indica que si bien la modalidad hibrida tiene sus ventajas, no garantiza una buena
calidad de vida para todos, debido entre otros factores, a demasiada carga laboral, y dificultades
para conjugar la vida personal y el trabajo, ademas de la carencia de oportunidades para ejercitarse

en espacios fisico y se presenta en ocasiones demasiada carga emocional.

4.3 Fase 111

Para desarrollar el tercer objetivo, se procede a identificar los mecanismos para el
fortalecimiento de la cultura organizacional que se han visto afectados con el modelo de trabajo
hibrido en la empresa Confa de Manizales.

En Confa, la cultura organizacional ha estado tradicionalmente ligada a lo presencial, por
lo que fortalecer la calidad de vida laboral en modalidad hibrida representa un desafio y a su vez,
una oportunidad de innovar sin perder la esencia del servicio, adaptando sus valores institucionales
a nuevas dinamicas tecnoldgicas y sociales.

En general, se percibe que la empresa ha implementado programas tendientes al
fortalecimiento de la cultura organizacional, seguridad laboral, satisfaccion y condiciones de

trabajo, implementando flexibilidad en horarios y ubicacion del trabajo, espacios de movilidad
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sostenible, con pausas activas y jornadas en movimiento, promocién de equilibrio en la vida
personal — laboral, reconocimiento y valoracion, con programas como bonificacion por reemplazo,
remuneracion por productividad, apoyo a estudios con licencias, auxilios econémicos y
promociones internas basadas en el desempefio.

Ademas, cuenta con programas de bienestar, cuenta con un Sistema de Gestion de
Seguridad y Salud en el Trabajo, apoyo psicosocial, péliza de vida institucional, salud oral, auxilios
econdémicos por calamidad, entre otros. Existen posibilidades de crecimiento, con promociones
internas, reubicaciones y traslados como estrategias para mantener el talento. Igualmente, la
motivacion es un pilar importante de fidelizacion, con motivadores extrinsecos (bonificaciones,
descuentos en servicios recreativos y educativos, péliza de vida, auxilios econémicos, créditos
socio econdmicos) e intrinsecos (reconocimiento simbdlico, oportunidades de liderazgo, clima
organizacional flexible, actividades de integracion).

Entre los mecanismos explicitos para el fortalecimiento de la cultura organizacional, se

encuentran:

. Actividades de integracion y jornadas internas.

. Induccidn estructurada en tres niveles (general, bienvenida, especifica).

. Promocion del liderazgo participativo y valores organizacionales.

. Uso de canales internos como ConfaNet, boletines, correos y reuniones para comunicacion

organizacional.
. Fomento de la transparencia, equidad, y justicia laboral, con canales éticos y comités de

convivencia.

4.3.1 Mecanismos para el fortalecimiento de la cultura organizacional que se han visto
afectados por el modelo de trabajo hibrido.

En los Gltimos afios, Confa adoptd el esquema de trabajo hibrido que en la actualidad
involucra a 367 empleados, que operan a traves de tareas presenciales y trabajo remoto, incluyendo
profesionales, técnicos, ejecutivos, directivos y personal operativo. Esta organizacion demuestra
que el trabajo hibrido no es exclusivo de los niveles superiores, sino que esta presente en diferentes
rangos dentro de la estructura organizacional. Sin embargo, el rol que juegan los ejecutivos y
directivos sigue siendo fundamental, especialmente en la toma de decisiones y el impulso de la

identidad corporativa.
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Es algo que redunda en beneficios para los colaboradores como una mayor flexibilidad y
un uso més eficiente de los recursos organizacionales, aunque ha planteado desafios importantes
en términos de cohesidn interna, especialmente en lo relacionado con el fortalecimiento de la
cultura organizacional.

Se evidencian problemas para mantener el sentido de pertenencia y la interaccion entre
equipos conservando los principios y valores de la entidad. Igualmente, preocupa a la entidad la
baja participacion de quienes laboran bajo esta modalidad. Aungue la organizacion ha desarrollado
acciones orientadas a la integracion, la capacitacion y el bienestar, se ha observado que los
trabajadores hibridos asisten con menos frecuencia a encuentros presenciales, formaciones y
eventos internos, en comparacién con quienes cumplen su jornada de forma completamente

presencial.

El estudio sefiala las principales afectaciones, entre las que se encontraron la necesidad de
implementar programas especificos para reforzar objetivos y funciones dentro de la empresa y de
mejorar las estrategias de flexibilidad horaria para todos por igual con el fin de equilibrar lo laboral
y personal. De otro lado, es preciso implementar mecanismos orientados a un mayor
reconocimiento de los colaboradores dentro de esta modalidad y fortalecer la cultura organizacional
con miras a preservar los valores de respeto y confianza entre los colaboradores. Ademas, la entidad
debe realizar un mayor esfuerzo, para lograr una cobertura del 100% de capacitacion y aprendizaje

en la modalidad hibrida de ocupacién.

De otro lado, Confa debe enfocarse de mejor manera a las formas de comunicacion entre el
personal, motivando el dialogo abierto y sin restricciones, que permita enriquecer la experiencia
laboral, realizar ajustes ante posibles inconvenientes, para la toma de decisiones informadas en el
desempefio diario de sus colaboradores. Asimismo, se requiere prestarle mayor atencion a los
programas de bienestar para que atiendan a todos los colaboradores sin discriminacion, conforme
a sus necesidades actuales. Se deben analizar las politicas de la entidad en este sentido con el fin
de detectar las deficiencias y necesidades que se presentan para elevar la calidad de vida de los

trabajadores.

Con respecto a la calidad de vida, el estudio arroja que en este aspecto es donde se presenta

mayor inconformismo entre los colaboradores, puesto que, si bien la modalidad de trabajo hibrido
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tiene sus ventajas, para algunos se presenta demasiada carga laboral y emocional, limitaciones para
separar la vida personal y el trabajo, ademaés de la falta de oportunidades para ejercitarse en espacios

fisicos.

Frente a esta situacion, algunos trabajadores reducen su participacion en actividades
presenciales considerando que no afecta directamente sus tareas, mientras que otros empleados
priorizan la productividad personal sobre el trabajo en equipo. En esto, se considera que puede
influir la falta de estrategias especificas para la inclusion activa en la vida organizacional de Confa

y la desconexién progresiva con la cultura institucional a causa de la poca presencia en las

instalaciones de la entidad.

Tabla 4

Mecanismos para el fortalecimiento de la cultura organizacional en Confa y afectaciones dentro

del modelo de trabajo hibrido.

Mecanismos para el fortalecimiento de la cultura
organizacional CONFA

Afectaciones

Un alto numero de colaboradores trabaja bajo la
modalidad hibrida.

En general, existe conocimiento de los empleados
acerca de sus funciones, objetivos y
responsabilidades. Hay programas de induccién,
desarrollo de competencias técnicas y corporativas,
y patrocinio de estudios.

El modelo de trabajo hibrido cuenta con la
estrategia de flexibilidad laboral en horarios y
ubicacion del trabajo.

La entidad cuenta con programas de reconocimiento
como bonificacion por reemplazo, remuneracion
por productividad, reconocimientos académicos,
entre otros.

La entidad ejecuta planes de cultura organizacional
para mejorar las relaciones interpersonales.
Actividades de integracion y jornadas internas.
Existen algunos programas de bienestar al interior
de la entidad.

Existe buena relacidn entre los equipos de trabajo y
los jefes inmediatos.
Programas orientados a mejorar la calidad de vida
de los colaboradores. Existen programas de
seguridad y salud en el trabajo.

Existe poca participacién de los empleados que
operan bajo la modalidad hibrida.
Se requieren programas de capacitacién para un
reducido porcentaje en desarrollo de competencias.

Mejorar las estrategias de flexibilidad horaria, para
conjugar la vida laboral y familiar adecuadamente

Sin embargo, se debe mejorar el reconocimiento
para preservar los valores de respeto y confianza.

Atender las deficiencias en cuanto a cultura
organizacional.

Es necesario prestarle mas atencion a los programas
de bienestar, pues no logran los objetivos
propuestos.

Mejorar los canales de comunicacion

Se requiere fortalecer los programas para mejorar la
calidad de vida de los colaboradores.
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Recomendaciones

1. Fortalecer la cultura organizacional mediante la convivencia, la comunicacion fluida y la
vivencia compartida de valores.

2. Potenciar los procesos de capacitacion, el didlogo sobre responsabilidades, funciones y la
mejor forma de usar la flexibilidad laboral, que permita un equilibrio entre la vida personal
y laboral.

3. Prestar mayor atencién a los programas de reconocimiento para conservar los valores de
respeto, confianza y sentido de pertenencia.

4. Atender deficiencias en cuanto a cultura organizacional y programas de bienestar para los
colaboradores.

5. Mejorar los canales de comunicacion entre empleados y jefes inmediatos, asi como entre

los equipos de trabajo para coordinar acciones y tomar decisiones informadas.

Discusidén

Los resultados obtenidos del estudio, permiten evidenciar que efectivamente la modalidad
del trabajo hibrido involucra transformaciones en cuanto a la cultura organizacional de las
empresas, y adaptaciones constantes que ameritan un proceso constante de revision y diagndéstico
acerca de las necesidades que se vayan presentando.

El caso concreto de Confa, requiere fortalecer la cultura organizacional preservando los
valores institucionales y el sentido colectivo de pertenencia, para conservar la eficiencia y el
bienestar del talento humano. La entidad debe realizar un esfuerzo para que todo el personal cuente
con estos recursos necesarios para desempefiarse en esta modalidad, ademés de formas de
capacitacion, y los recursos fisicos necesarios para mejorar la comunicacion interna, la convivencia
y los valores propios de una cultura organizacional dindmica y eficiente.

Conforme a lo expuesto por Cardozo & Méndez (2021), el disefio organizacional
estrategico se configura como un aliado estratégico en estos nuevos entornos de desempefio laboral,

puesto que de forma inherente implica ir mas alla de la flexibilidad superficial, enfocandose en la
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optimizacion del talento humano, considerando sus dificultades para adaptarse a entornos
cambiantes, pero sin sacrificar la eficiencia y la productividad.

En este sentido, un disefio organizacional que incorpora la flexibilidad del modelo hibrido
puede ser un diferenciador clave para atraer y retener talento humano, puesto que la tendencia
contemporanea ante los grandes avances informaticos y en comunicacion, es la posibilidad del
trabajo remoto, hibrido en casa u oficina, con modelos mixtos con muchas posibilidades. La
reduccion de la interaccion presencial directa, potencia los beneficios de la comunicacion digital
lo que plantea nuevos retos en términos de identidad organizacional y cohesion grupal (Carzodo &
Meéndez, 2021).

De acuerdo con los estudios de Rosario y Espinosa (2023), el comun denominador
actualmente, principalmente después de la crisis sanitaria de 2020, es que las organizaciones
analicen y readecten sus modelos de trabajo para equilibrar la productividad con el bienestar de
los empleados, lo cual puede mantenerse en el trabajo remoto, hibrido y el teletrabajo, mediante
una adecuada gestion humana.

Los autores identifican los principales desafios del trabajo a distancia incluyendo la
comunicacion efectiva, la evaluacion del desempefio y la necesidad de establecer mecanismos de
control, respetando la autonomia de los colaboradores (Rosario & Espinosa, 2023). En este sentido,
para la empresa Confa, seria interesante conocer estudios similares, puesto que la comunicacién
efectiva figura como una de las principales afectaciones en la entidad por la implementacion de
este modelo laboral.

De otro lato, es necesario tener en cuenta que el Disefio Organizacional dentro de las
empresas que trabajan con este modelo, presenta retos constantes a futuro, ya que las
organizaciones siempre deben estar atentas a cambios inesperados, crisis 0 nuevas tendencias del
mercado. En tal sentido, se recomienda el intercambio permanente de ideas, tomar decisiones
informadas, contar con equipos para promover la innovacion y la diversidad de pensamiento,
siempre buscando el equilibrio entre las necesidades laborales y las necesidades de la empresa
(Villadangos, 2024). De otro lado, el estudio confirma lo planteado por Ullate (2024) de que este
cambio de paradigma demanda mayores retos para la GTH que se ubica en una posicion central y
estratégica para integrar nuevas funciones y fomentar la resiliencia organizacional con miras al

éxito futuro de las empresas y su capacidad de innovacion.
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Igualmente, con respecto al disefio organizacional que ha sido la propuesta tedrica
desarrollada en el presente estudio, esta figura como un pilar fundamental para el éxito de este
nuevo entorno. Alli radica la capacidad para ir més alla de la flexibilidad superficial y comprender
que se deben considerar una serie de variables que, para el caso de Confa, se deben ajustar conforme
a los cambios que se van percibiendo dentro de los colaboradores, sus dificultades y opiniones, que
se relacionan directa o indirectamente con su bienestar y calidad de vida. Un disefio intencional
permite potenciar el rendimiento de los empleados y la resiliencia empresarial, redefiniendo las
estructuras, los flujos de trabajo, los roles y las redes para maximizar los beneficios de la
flexibilidad y la productividad, al tiempo que se mitigan los desafios inherentes a la dispersion
geogréfica (Carzodo & Méndez, 2021).

Se recomienda prestarle atencién a la optimizacion de las personas, el fortalecimiento de la
cultura, la promocion de la colaboracion y la consecucion de resultados tangibles, respetando la
flexibilidad laboral y teniendo en cuenta la importancia de la comunicacion y el dialogo entre
equipos de trabajo y directivos para mantener el ritmo de trabajo en niveles 6ptimos, pero evitando
la sobre carga laboral y el estrés emocional o sindrome de Burnout (Ojeda, 2024).

Finalmente, dentro de la propuesta tedrica, se hizo mencion al fomento del compromiso y
la motivacidn, que se construye de forma integral, prestando atencion al bienestar y la calidad de
vida de los empleados, las motivaciones intrinsecas y extrinsecas, la cultura de integracion y
aprendizaje permanente, que se configuran dentro de las tendencias administrativas modernas
como herramientas clave para un disefio organizacional exitoso centrado en las personas a partir

de un liderazgo basado en la empatia y la confianza.
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Conclusiones

La modalidad del trabajo hibrido es una realidad que tiende a imponerse, mediante el
teletrabajo, el trabajo en caso y el trabajo remoto debido a que ofrecen grandes ventajas en entornos
altamente competitivos, pero a su vez, representan desafios para las organizaciones que se
esfuerzan por asegurar la calidad de vida laboral y la adhesién del personal.

El disefio organizacional es clave para fortalecer la comunicacion, mejorar la convivencia
y la vivencia compartida de valores dentro de la entidad, para superar las limitaciones que se
detectan en el modelo de trabajo hibrido. El transito de una organizacion que tradicionalmente ha
estado ligada a la cercania y el contacto directo entre los colaboradores en una entidad como Confa
estrechamente ligada al servicio social, hacia un modelo de trabajo hibrido es un proceso que
requiere atencion y seguimiento, con el fin de sortear dificultades y lograr la excelencia.

La Gestion del Talento Humano puede verse afectada por esta modalidad de trabajo, pero
de su correcta implementacion es posible preservar valores, la mision institucional, la calidad de
vida de los colaboradores y su bienestar, para que ellos tengan sentido de pertenencia a la entidad.
Este estudio ha permitido observar cdémo el modelo hibrido puede ser una alternativa que aporte
nuevos valores en la construccion, transmision y sostenimiento de una cultura organizacional
eficiente y colaborativa, mediante un adecuado disefio organizacional y una correcta GTH.

Para la Gestion del Talento Humano, el disefio organizacional dentro de las empresas que
trabajan con este modelo adquiere una importancia fundamental, por cuanto un disefio
organizacional flexible les permite adaptarse a cambios inesperados, crisis o nuevas tendencias del
mercado. Al promover la colaboracién y el intercambio de ideas entre equipos dispersos, el modelo
hibrido puede fomentar la innovacién y la diversidad de pensamiento (Villadangos, 2024).

De acuerdo con Quiroz (2022), combinar la presencialidad con la virtualidad en escenarios
laborales presenta desafios para la GTH, donde el papel del talento humano es aun de mayor
relevancia en la consolidacion de una cultura organizacional solida. En opinién de Rosario y
Espinosa (2023), no se trata solo de una tendencia pasajera, sino de un cambio fundamental que
redefinird la forma de trabajar hacia el futuro de forma definitiva, lo que exige una adaptacion
estratégica de las organizaciones. La implementacién de este modelo trasciende la mera
flexibilidad de ubicacion; se convierte en un imperativo estratégico para la competitividad y la
sostenibilidad organizacional a largo plazo (Rosario & Espinosa, 2023).
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Por otra parte, es preciso sefialar que el disefio organizacional incorpora la flexibilidad del
modelo hibrido como un factor diferenciador clave para atraer y tener talento. Los profesionales
en la actualidad optan por buscar un mayor equilibrio entre la vida personal y laboral, con la opcion
de trabajar en distintos lugares, bajo la flexibilidad en horarios y ubicacion, lo cual no debe afectar
la competitividad empresarial, pero se debe implementar bajo un correcto disefio organizacional.

Ademas, al disminuir la interaccion presencial directa, la comunicacion digital se convierte
en el principal canal de conexidn entre las personas, lo que plantea nuevos retos en términos de
identidad organizacional y cohesidn grupal. La gestion del talento en este contexto no solo debe
enfocarse en lo operativo, sino también en generar vinculos que fortalezcan el sentido de
pertenencia, sin importar desde donde se labore (Villadangos, 2024).

Como se menciond con antelacion, es fundamental que las estrategias de gestion en este
nuevo modelo incluyan no solo politicas operativas, sino también acciones deliberadas que
refuercen la cultura organizacional: espacios virtuales para la interaccion social, précticas de
liderazgo transformacional adaptadas al entorno digital, mecanismos de reconocimiento y
comunicacion que mantengan vivos los valores institucionales, y acompafiamiento psicosocial

constante (Rosario & Espinosa, 2023).
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En los anexos se incluye material complementario que apoya la documentacién
investigativa, tales como consentimientos informados, entrevistas, material fotogréafico, etc. Evite
incluir material que puede estar protegido por derechos de autor, tales como pruebas psicologicas,
fragmentos de libros, articulos de revistas, patentes, etc. Recuerda no incluir en tu documento datos
de personas o entidades objetos de la investigacion, tales como nombres, apellidos, cédulas,
numeros telefénicos, consentimientos informados con datos personales (Resolucion 8430 de 1993),
nombres de empresas sin el consentimiento escrito del representante legal, fotografias en primer
plano de personas (especialmente de menores de edad) y demés informacion que pueda contravenir
los principios emitidos en la Ley Estatutaria 1581 de 2012 (Ley de proteccion de datos personales).

Los siguientes anexos contienen documentos de interés para el proceso de trabajo de grado,
asi como trucos y recomendaciones que surgen constantemente en la elaboracion de un documento
en Word.
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Anexo 1. Nombrar documentos

Inicialmente, verifica que el trabajo de grado tenga el aval final del asesor de facultad y de
los asesores de recursos académicos de la Biblioteca. Te indicamos los pasos para preparar y
nombrar los archivos. Para el ejemplo “Elementos de gestion de la innovacion y marketing para la
competitividad del sector metalmecénico Manizales” de Jesus David Jiménez Quintero, 2021, se
nombraran el Word y el PDF con las dos primeras palabras del titulo o las dos primeras palabras
representativas de tu preferencia (no incluyas tildes, efies, diéresis, simbolos especiales, articulos
ni preposiciones), mas el primer apellido de primer autor, mas afio, separadas todas por guion bajo;
ejemplos de documento principal, acta de sustentacién, formato de autorizacion y/o anexos:

Elementos_Gestion_Jimenez_2021

Documento principal
Elementos_Gestion_Jimenez_2021

Acta de sustentacion Acta_Jimenez_2021

Formato autorizacion Autorizacion_Jimenez_2021

Elementos_Gestion_Jimenez_2021 Anexol

Anexos

ATE Elementos_Gestion_Jimenez_2021 Anexo2
(si aplicaran)

PR R

Elementos_Gestion_Jimenez_2021_ Anexo3

La Biblioteca acepta documentos que se editan en otros programas diferentes a Microsoft
Word, tales como Indesign, Corel Draw, lllustrator, LaTex, entre otros, pero deben contener los
elementos y la distribucidn de las plantillas. En ese caso, incluya la fuente original (.ind, .cdr, .ai,
.tex) y el correspondiente documento en PDF; si bien son programas para disefio de alta calidad,

procure que el documento PDF tenga el menor tamario posible (méximo 20 MB).
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Anexo 2. Formato de autorizacion para la publicacion de obras en el Repositorio Institucional
(RIDUM)

Descarga y diligencia este formato de autorizacion solo en formato digital en Microsoft
Word, version escritorio o en linea, firma, exporta a formato PDF y anexa en el Repositorio durante

el autoarchivo. No imprimir en papel ni escanear.

Mediante este formato de autorizacién editable, interactivo y automatico, el autor o los
autores y el asesor o los asesores aceptan las condiciones de entrega y publicacion en el Repositorio.
Igualmente, se expresan las circunstancias de consulta, restriccion, embargo, retiro, limitaciones,
condiciones legales de uso y opciones de acceso al texto completo. En la Biblioteca UManizales
permitimos firmas digitales escaneadas insertadas en el formato de autorizacion; sin embargo, de
forma opcional, autorizamos otros sistemas de autenticacion digital o firmas electronicas si el autor
0 los autores lo prefieren, unas con posible costo (Adobe Acrobat Reader, Adobe Sign,
AutenticSign, entre otros) o el servicio gratuito del Estado, la firma Electronica de la Agencia
Nacional Digital de MiInTIC, la cual te recomendamos incluso para tus tramites personales y
laborales, proceso avalado por el Decreto 620 de 2020; puedes consultar el servicio en el sitio web

https://firmaautenticaciondigital.and.gov.co/ O a través del video hitps://www.youtube.com/watch?v=OBDFf3gKeMM

Si el documento se entregara sin la firma del asesor, se acepta la voluntad del autor o los

autores. Verificacion 'y descarga de versiobn actualizada de este formato en:
https://ridum.umanizales.edu.co/xmlui/handle/20.500.12746/7386

Consulta el ejemplo de formato de autorizacion diligenciado con firma electronica:

https://ridum.umanizales.edu.co/xmlui/handle/20.500.12746/7390



https://firmaautenticaciondigital.and.gov.co/
https://www.youtube.com/watch?v=OBDFf3qKeMM
https://ridum.umanizales.edu.co/xmlui/handle/20.500.12746/7386
https://ridum.umanizales.edu.co/xmlui/handle/20.500.12746/7390

ESTRATEGIAS PARA EL FORTALECIMIENTO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL... 61

Anexo 3. Autoarchivo en Repositorio Institucional Universidad de Manizales (RIDUM)

A través de estos pasos puedes realizar la entrega de tu trabajo de grado durante el

autoarchivo en el Repositorio en https:/ridum.umanizales.edu.co

Crea tu cuenta en RIDUM vy verifica correo (en trabajo grupal, solo uno de los integrantes realiza este proceso)
Inicia sesion y clic en Mi Cuenta

Comenzar un nuevo envio

Seleccionar la coleccién (programa académico)

Diligenciar los datos del documento (titulo, resumen, afio, entre otros).

Subir documentos: tesis (Word y PDF), acta de sustentacién (PDF), formato de autorizacién (PDF) y/o anexos.
Aceptar licencia

Finalizar envio

43883834

Los asesores de recursos académicos de la Biblioteca verifican la calidad de la presentacion
del documento, por lo que es posible que realicen devoluciones a través del mismo Repositorio (te
Ilega una notificacion al mismo correo de registro). Posteriormente, la Biblioteca emite el paz y
salvo a través de la plataforma SIGUM. Otros documentos de interés para el proceso de entrega de

trabajos de grado en el Repositorio Institucional:

Plantilla articulo APA. Descargar. Plantilla tesis APA. Descargar.
Plantilla articulo IEEE. Descargar. Plantilla tesis IEEE. Descargar.
Plantilla articulo VVancouver. Descargar. Plantilla tesis VVancouver. Descargar.

Formato de autorizacion para la publicacién de obras en el Repositorio Institucional (RIDUM). Descargar.

Acuerdo 002 (julio 26 de 2023): por medio de la cual se aprueba la Politica de Propiedad Intelectual e Inteligencia
Artificial (1A) de la Universidad de Manizales. Descargar.

Acuerdo 001 de octubre 03 de 2012 del Consejo Académico: por el cual se crea y reglamenta el Repositorio Digital
Institucional de la Universidad de Manizales. Descargar.

Acuerdo 003 de 10 de mayo de 2013: por medio del cual se deroga el Acuerdo No. 02 del 24 de agosto de 2000 y
se establece el procedimiento para la presentacion de Tesis, Monografias o Trabajos de Grado, Seminarios e
Informes de Précticas al Centro de Biblioteca e Informacion en la Universidad de Manizales. Descargar.



https://ridum.umanizales.edu.co/
https://ridum.umanizales.edu.co/xmlui/handle/20.500.12746/7377
https://ridum.umanizales.edu.co/xmlui/handle/20.500.12746/7385
https://ridum.umanizales.edu.co/xmlui/handle/20.500.12746/7373
https://ridum.umanizales.edu.co/xmlui/handle/20.500.12746/7374
https://ridum.umanizales.edu.co/xmlui/handle/20.500.12746/7375
https://ridum.umanizales.edu.co/xmlui/handle/20.500.12746/7376
https://ridum.umanizales.edu.co/xmlui/handle/20.500.12746/7386
https://ridum.umanizales.edu.co/xmlui/handle/20.500.12746/7387
https://ridum.umanizales.edu.co/xmlui/handle/20.500.12746/7388
https://ridum.umanizales.edu.co/xmlui/handle/20.500.12746/7389
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Anexo 4. Publicacion de tesis como libro o capitulo de libro en el Fondo Editorial UManizales

Eventualmente, los jurados de posgrados recomiendan la publicacion de tesis meritorias en
formato de libro / monografia o en capitulo de libro a través del Fondo Editorial de la Universidad
de Manizales, caso en el cual el documento inicia un proceso de postulacion y evaluacion a traves
de la coordinacion de investigaciones de la respectiva facultad. Los requerimientos, postulaciones
y documentacion pueden ser consultados en el sitio web del Fondo Editorial de la Universidad de

Manizales: https://editorialum.umanizales.edu.co/



https://editorialum.umanizales.edu.co/
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Anexo 5. Escaneo de documento en Turnitin (integridad académica y prevencion del plagio)

En el contexto académico actual, la integridad y la originalidad son pilares fundamentales
para garantizar la calidad de los trabajos de investigacion. En este sentido, el uso de herramientas
como Turnitin se ha convertido en una practica esencial para evaluar la autenticidad de las tesis y
otros trabajos académicos. Escanear las tesis en Turnitin no solo contribuye a identificar posibles
casos de plagio, sino que también fomenta una cultura de honestidad y rigor en la produccion
intelectual. Ademas de su funcion como herramienta de deteccion, Turnitin actia como un recurso
educativo. Al revisar los informes de similitud generados, los estudiantes tienen la oportunidad de
reflexionar sobre su trabajo y corregir posibles errores antes de la entrega final. Esto refuerza
habilidades clave, como la capacidad de parafrasear, citar adecuadamente y construir argumentos
propios basados en fuentes confiables. De esta manera, el uso de Turnitin no debe percibirse como

un mecanismo punitivo, sino como una guia para el aprendizaje y la mejora continua.

7 turnitin

La Biblioteca UManizales te brinda la asesoria necesaria para activar la cuenta en Turnitin
y escanear el documento en Turnitin Originality o en el plugin Turnitin Draft Coach disponible en
Microsoft Word en linea con las credenciales institucional de UManizales. EI promedio aceptado
de coincidencias (siempre citadas) es del 30% o menos, incluyendo similitudes textuales o
parafraseadas y con inteligencia artificial. Contacta a tu asesor de integridad académica al correo

biblio_data@umanizales.edu.co para ampliar la informacién sobre este proceso.

Anexo 6. Inteligencia artificial en el entorno universitario y la presentacion de tesis.


mailto:biblio_data@umanizales.edu.co
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Las herramientas de inteligencia artificial (I1A) se han convertido en recursos valiosos para
estudiantes e investigadores al facilitar procesos complejos como la recopilacion de informacion,
el analisis de datos y la redaccién de textos. Sin embargo, su uso también plantea retos éticos y
academicos que deben ser abordados para garantizar la integridad y la calidad en la presentacion
de tesis y otros trabajos académicos. Emplear estas tecnologias de manera ética y adecuada no solo
contribuye al desarrollo personal del estudiante, sino que también preserva los valores
fundamentales de la educacion y la investigacion. Una de las principales ventajas de la inteligencia
artificial es su capacidad para optimizar tareas tediosas y repetitivas, lo que permite a los
estudiantes dedicar més tiempo a las fases creativas y analiticas de su trabajo. Por ejemplo,
herramientas como gestores de referencias automatizados, asistentes de escritura y software de
analisis estadistico pueden acelerar significativamente el proceso de elaboracion de una tesis. No
obstante, es crucial que el uso de estas herramientas no sustituya la reflexion critica, la
investigacion rigurosa ni la contribucion intelectual del estudiante. El uso indebido de la
inteligencia artificial, como la generacion automaética de contenido sin atribucion adecuada o la
dependencia excesiva de modelos de 1A, puede comprometer la originalidad y autenticidad de una
tesis. Ademas, estas practicas podrian infringir codigos de ética académica y dar lugar a sanciones
disciplinarias. Por ello, es fundamental que los estudiantes de la UManizales comprendan los
limites de estas herramientas y las utilicen como complementos, no como reemplazos, de su propio
trabajo intelectual. De hecho, la construccion de este parrafo tuvo apoyo generativo de inteligencia
artificial (OpenAl, 2025, [ChatGPT]).

Los asesores de recursos académicos de la Biblioteca te guian en herramientas de 1A como
ChatGPT (OpenAl), Copilot (Microsoft), Gemini (Google), DeepSeek, Consensus, Perplexity,

Claude, entre muchas otras.
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Anexo 7. Citas y referencias de material legal (leyes, decretos, sentencias, etc.)

Uno de los aspectos que mas puede causar confusion en Normas APA es lo referente a la citacion de material legal y juridico; de
hecho, la misma American Psychological Association refiere al uso del manual internacional “Bluebook: A Uniform System of Citation”
(este estilo esta incluido en Zotero, Mendeley y otros gestores bibliograficos), pues estos dos estilos difieren en su formato de cita y
referencia, pues las publicaciones legales citan las referencias al pie de pagina, en tanto que en el estilo APA se ubican todas las fuentes
bibliogréaficas, incluyendo aquellas de materiales legales, en la lista de referencias. Si deseas conocer y adaptar los lineamientos del

Bluebook, puedes consultarlos en https://www.legalbluebook.com/; asimismo, algunos ejemplos del manual de la APA estan basados

en el sistema juridico estadounidense, lo que sin duda podria causar cierto conflicto con el entorno legal colombiano; ambos seran
aceptados en los trabajos de grado y tesis de la Universidad de Manizales. Sin embargo, para facilitar y adaptar las citas y referencias al
sistema legal y juridico colombiano, recomendamos los siguientes lineamientos basados en Normas APA como primera alternativa de
citacion y referenciacion de los materiales mas comunes en Colombia, a saber, leyes, decretos, sentencias, resoluciones, codigos,
constitucién politica, entre otros. La primera recomendacion esta basada en el prefijo Colombia. como autor corporativo estatal, luego

la subentidad y el afio. Ejemplos de citas y referencias (se incluye un ejemplo internacional de Espaiia).

Cita (al interior del texto) Referencias

Colombia. Presidencia de la Republica. (1991). Constitucion Politica de Colombia. Presidencia de la

(Colombia. Presidencia de la Republica, 1991) Repiblica,

Colombia. Congreso de la Republica. (1994). Ley 133 de 1994 (mayo 23): por la cual se desarrolla el
(Colombia. Congreso de la Republica, 1994) Decreto de Libertad Religiosa y de Cultos, reconocido en el articulo 19 de la Constitucién Politica.
Diario Oficial.

Colombia. Presidencia de la Republica. (1998). Decreto 1504 de 1998: por el cual se Reglamenta el

lombia. Presidencia de la Republica, 1 - . -
(Colombia. Presidencia de la Republica, 1998) Manejo del Espacio Publico en los Planes de Ordenamiento Territorial. Diario Oficial.

(Colombia. Congreso de la Republica, 2014) Colombia. Congreso de la Republica. (2014). Ley 1733 de 2014: Ley Consuelo Devis Saavedra, mediante



https://www.legalbluebook.com/
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la cual se regulan los servicios de cuidados paliativos para el manejo integral de pacientes con
enfermedades terminales, crénicas, degenerativas e irreversibles en cualquier fase de la enfermedad
de alto impacto en la calidad de vida. Diario Oficial.

(Colombia. Corte Constitucional, 2003a)

Colombia. Corte Constitucional. (2003a). Sentencia SU.805 de 2003: via de hecho en proceso de
lanzamiento por ocupacion de hecho / debido proceso de querellados - vulneracién por actuaciones
arbitrarias. M. P. Jaime Cdrdoba Trivifio. Corte Constitucional.

(Colombia. Corte Constitucional, 2003b)

Colombia. Corte Constitucional. (2003b). Sentencia T-361 de 2003: accion de tutela instaurada por Elkis
Patricia Jiménez Castro contra la Universidad Cooperativa de Colombia — Seccional Santa Marta.
M. P. Manuel José Cepeda Espinosa. Corte Constitucional.

(Colombia. Corte Constitucional, 2006)

Colombia. Corte Constitucional. (2006). Sentencia T-264 de 2006: accion de tutela instaurada por Fanny
Stella Lesmes Galarza, en representacion de su menor hijo Paul Andrés Rodriguez Lesmes contra
la Universidad de los Andes. M. P. Jaime Aradjo Renteria. Corte Constitucional.

(Colombia. Ministerio de Salud y Proteccién
Social, 2012)

Colombia. Ministerio de Salud y Proteccion Social. (2012). Resolucion 4331 de 2012 (diciembre 19): por
medio de la cual se adiciona y modifica parcialmente la Resolucién 3047 de 2008 modificada por
la resolucién 416 de 2009. Diario Oficial.

(Colombia. Ministerio de Hacienda y Crédito
Publico. Superintendencia Financiera, 2006)

Colombia. Ministerio de Hacienda y Crédito Publico. Superintendencia Financiera. (2006). Circular
Externa 048 de 2006 (diciembre 22). Superfinanciera.

(Colombia. Ministerio de Minas y Energia, 2010)

Colombia. Ministerio de Minas y Energia. (2010). Reglamento técnico de iluminacion y alumbrado
publico. Ministerio de Minas y Energia.

(Espafia. Ministerio de Trabajo y Asuntos
Sociales. Instituto Nacional de Seguridad e
Higiene en el Trabajo, 1996)

Esparfia. Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales. Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo.
(1996). Evaluacion de riesgos laborales. INSHT.

(Colombia. Ministerio de Ambiente, Vivienday
Desarrollo Territorial, 2007)

Colombia. Ministerio de Ambiente, Vivienda y Desarrollo Territorial. (2007). Decreto 3600 de 2007: por
el cual se Reglamentan las Disposiciones de las Leyes 99 de 1993 y 388 de 1997 Relativas a las
Determinantes de Ordenamiento del Suelo Rural y al Desarrollo de Actuaciones Urbanisticas de
Parcelacion y Edificacion en este tipo de suelo y se adoptan otras disposiciones. Diario Oficial.

(Colombia. Ministerio de Comunicaciones, 2001)

Colombia. Ministerio de Comunicaciones. (2001). Resolucién 000797 DE 2001 (junio 8): por la cual se
atribuyen unas bandas de frecuencias radioeléctricas para su libre utilizacion dentro del territorio
nacional. Diario Oficial.
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(Colombia. Ministerio de Educacion Nacional,
2006)

Colombia. Ministerio de Educacién Nacional. (2006). Plan Decenal de Educacion 2006-2016: Pacto
Social por la Educacién. Ministerio de Educacion Nacional.
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Anexo 8. Ortografia y gramética

La ortografia y la gramatica hacen parte fundamental del trabajo de grado; al finalizar la
redaccion de tu escrito, realiza una revision ortografica de todo el documento. En todo caso,
siempre serd recomendada y preferible la labor de un corrector de estilo que corrija redaccion,
ortografia, sintaxis, coherencia, citas, referencias y demas aspectos de estilo. En Microsoft Word,

oprime la tecla F7. Tendra dos tipos de sugerencias: Gramatica y Ortografia, donde tendrés la

opcion de:

e “Cambiar”, si consideras que efectivamente habia un error, ejemplo (mas, sin tilde):

Gramatica v
mas

Omitir

mas

Cambiar

mas )

mas 4

Para ver las definiciones:

Iniciar sesién con su cuenta de Microsoft

e “Omitir”, si a pesar de la sugerencia consideras que esta correctamente, ejemplo

(desadaptativos):
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Ortografia hs
desadaptativos

Owmitir Omitir todo Agregar

des adaptativos

Cambiar Cambiar todo

des adaptativos =

Para ver las definiciones:

Iniciar sesion con su cuenta de Microsoft

e “Omitir todo” si deseas ignorar la sugerencia de esa palabra u oracion en todo el texto.

e ‘“Agregar” si deseas incluir esa palabra en el diccionario en futuras revisiones.

Ortografia >
Clinical

Omitir Omitir todo Agregar
Clinica

Clinicas

Clénica

Cambiar Cambiar todo

Clinica 4

Para ver las definiciones:

Iniciar sesion con su cuenta de Microsoft

Ten precaucion en aceptar cambios sugeridos, pues Microsoft Word no tiene la capacidad

completa de interpretar con precision algunos aspectos de la redaccion o gramatica en lengua

espariola.

Anexo 9. Buscar, reemplazar y eliminar espacios (o palabras)
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Uno de los errores mas comunes al redactar un texto es incluir dobles, triples o cuadruples
espacios, que en esencia son casi imperceptibles pero que afectan la distribucion del documento.
Para eliminar dobles espacios, realiza estos pasos: Ctrl + L (Reemplazar) > Digita 2 espacios en

“Buscar” > Digita 1 espacio en “Reemplazar” > Clic en “Reemplazar todos”.

Buscary reemplazar ? X
Buscar  Reemplazar Ita
Buscar: ~
Reemplazar con: ~
s == Reemplazar Reemplazar todos | | Buscar siguiente Cancelar

Word notificara cuantos espacios dobles se eliminaron y se han reemplazado por un espacio.

Ficrosaft Wiard =

o Hemos terminado, 5e han realizado 720 reemplazos,

Haz clic en “Reemplazar todos” para eliminar dobles espacios que quedan, por ejemplo, de

triples o cuadruples espacios anteriores, hasta que aparezca este mensaje:

Microsoft Waord X

o Hemos terminado, Se han realizado O reemplazos,

Anexo 10. Atajos de teclado atiles en Microsoft Word
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Ctrl +
A= Abrir N= Negrilla
B= Buscar O= Disminuir tamafio
C= Copiar P= Imprimir
D= Alinear derecha Q= Alinear izquierda
E= Seleccionar todo R= Cerrar documento
G= Guardar S= Subrayado
H= Sangria T= Centrar
I=Ir a p4gina U= Nuevo documento
J=Justificar V= Pegar
K= Cursiva X=Cortar
L= Reemplazar Y= Rehacer
M= Formato Z= Deshacer

Anexo 11. Sinénimos y anténimos
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Constantemente surgen inconvenientes al redactar una oracion, al no tener la palabra

adecuada, un sinébnimo o un anténimo. Microsoft Word apoya estas inquietudes, asi:

Selecciona la palabra (en este ejemplo “colocar”) > Clic Calleri Cuverp - |11 - | & &7 As-
N K § 3 - A -:=~i= - Estilos
dereChO > “Sinénimos’,. colocar
_‘A'. Cartar
By Copiar
iD Opciones de pegado:
0
. . , A Fugnte..
Inmediatamente aparecen las sugerencias mas usadas. —
- - . - s - Busqueda inteligente
Si no es suficiente y se requieren méas alternativas: e
E‘g Traducir ubicar
‘% Hiperdinculo.. poner
t,j Muewvo comentario situar
estacionar
plantar
orientar
apostar
EE  sindnimaos...
P34 350
) Sindnimos VX
Clic de nuevo en “Sinonimos”, donde aparecen mas . © | colocar R
. ;. - I instalar (verb,
opciones y los anténimos de esa palabra seleccionada. PR
emplear
ocupar
destinar
aplicar
irecertic

I disponer (verb.}

I acamadar (verb)

b encajar (verb.)

P emplearse (verb.)

I ocuparse (verb.)

I rneterse (verb.)

4 sacar (antdnimos)
sacar
quitar
desardenar
despedir

4 rolacarse (Palabras Rela.)
rolnrarse
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Anexo 12. Copiar y pegar sin formato

En ocasiones copiamos y pegamos objetos o texto desde paginas web u otras fuentes hacia
Word con el conocido Ctrl + Cy Ctrl + V; sin embargo, se conservan colores, tipos de letras, tablas,
y otros formatos indeseados. Para pegar solo el texto y sin formato alguno, clic derecho >

“Mantener solo texto (T)”

Calibri (Cuerp = 11 = A" o7 & g
r

N K 8§ 3%~ A ~:=~ iz~ Estilos

i Opciones de pegado:
e, e | e

g
= La A
A Fuente..

fantener sala texto (T)
Parrafo..,

ﬂ) Basqueda inteligente
Hindnimos J

E“g Traducir

% Hiperdincula..,

+ .
v 1 Muewo comentatio
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Anexo 13. Comparar dos documentos

Frecuentemente tenemos inconvenientes al tener mas de una version de un mismo trabajo
escrito y se desean conocer los cambios hechos en el documento 1 respecto del documento 2.

Realiza estos pasos: Revisar > Comparar > Comparar... Compara dos versiones de un documento

(estilo juridico).

Busca la ruta en tu dispositivo donde se encuentra el documento original (izquierda) y luego

2

Cormparar Restringir

edicidn
Comparar...
Cornpara dos versiones de un

docurnenta (estilo juridica),

E(_E Combinar...
=f=| Combina revisiones de varios

autores en un documento dnico,

el mismo procedimiento con el documento revisado (derecha). > clic en Aceptar.

M5 = >

Comparar docurnentos

Documento original
Documento_Original

Etiguetar cambios con

? x
Documento revisado
~ Documento_Revisado ~
Etiquetar cambios con | aytor
.
by

Posteriormente aparece el informe con la cantidad de revisiones hechas en el documento:

Revisiones v
627 revisiones

Autor Comentado

.c ibilidad: plantilla ¢
inicamente con Microsoft Word (2010 o
superior).

- [Estlo: Amenican Psychological
Association [APA] 7ma ed. (2020)
Mirgenes: 25 cms
- Fuentes permitidas: Times New Roman
12 (preferida y utilizada en esta plantilla),
Arial 11, calibri 11, Lucida Sans
Unicode 10 o Georgia 11 (seleccionar
solo una y no mezclarlas).
- Otros tamarios de fuentes: 9-12 en tablas
v figuras; 10 en notas, pies de pigina y
leyendas.
- Interlineado: 1.5 en pirrafos; 1.0, 1.5 0
2.0 en datos de tablas y figuras.
- Texto: justificado en pimafos (a0
adoptamos recomendacién APA de alinear
a la izquierda, pues afecta la estética de la
diagramacisn)

Documento comparado
x

[. INTRODUCCION

En la introduccion se menciona claramente el para qué y el porqué del
documento, se incluye el planteamiento del problema, el objetivo, preguntas de
investigacion, la justificacion.

No utilice en el documento la primera persona en singular (yo realicé las
encuestas) ni primera persona plural (realizamos las encuestas); utilice siempre la
narracion en tercera persona (se realizaron las encuestas, se publicaron resultados, se
establecieron pardmetros, etc.) %

No menos importante es la utilizacion de conectores que unen elementos de

una oracion, tener una buena variedad de estos enriquecen la estructura y redaccién

del texto. Algunos ejemplos:




ESTRATEGIAS PARA EL FORTALECIMIENTO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL... 75

Anexo 14. Control de cambios

Es una de las funciones maés Utiles, especialmente cuando se desea vigilar, revisar y aceptar
cualquier cambio en un documento. Supongamos la interaccién entre un estudiante que elabora la
tesis y su asesor. El asesor considera que hay que hacer cambios, pero no desea modificar sin que
el estudiante se entere y que, por consiguiente, acepte o rechace los cambios y aprenda de las

sugerencias. Activa esta opcion, asi: Revisar > Control de Cambios.

Modo asesor: el asesor corrige los errores; es visible lo que se pretende eliminar con tachado guion

medio (color rojo) y la sugerencia con guion bajo (color verde):

ﬂ Rewisar Wista Desarrollador ’\; s0uE desea hacer?
E'_l‘. [:@ Todas las revisiones - ‘F_bl Anterior |':
7z

B Mostrar marcas - ':)j Siguiente
Control de o Aceptar Rechazar Corr
cambias = Panel de revisiones - - -
rtarios Seguimiento P Cambios Com
§-|-1-|-2-|-3-|-4-|-5-|-5-|-?-|-8-|-9-|-1D-|-11-|-12-|-13-|-14-|-15-b-

El procese acelerado deindustrializacidn conllevée a que en 1930 la ciudad fuera epicentro
de grandes industrias en diversos sektores de la economia, por ejemple, la iIndustria
ciementera liderada por la FRundacidn Sargos;; actualmente es el cuarto mayvor productor
de cemente ¥ unico en producit cemento blanco, su fundacién fue en 1934 La iIndustnia

Efeérreano se queda atras. .

Modo estudiante: estudiante recibe archivo con sugerencias (el boton “Control de cambios” debe
estar activo), clic en “Siguiente” y tiene la opcion de “Aceptar” o “Rechazar” una a una las

sugerencias visibles del asesor.

Rewvisar Wista Desarrolladar Q :0ué desea hacer?

- B Todas las revisiones - n o Anterior
B E 2

B Mostrar marcas ~ ':’j Siguiente
Contral de o Aceptar Rechazar Cornparar Re:
cambios = Panel de revisiones = o - - e
ntarias Seguimienta fa Aceptar e ir al ziquiente
§-|-1-|-2-.-3-.-4-.-5-.-5-.-?-.-3-.-9-.-10
El proceso acelerado deindustnalizacidn conllevie a que e
de grandes industrias en diversos sel:tores de la econom Bceptartados los cambios
cizementera liderada por la FRundacién Larges,; actualment Sceptartados los cambios y detener sequimiento

de cemente ¥ Unico en producir cements blanco, su fundacidn fue en 1934 La iIndustna

Efecrreano se queda atrs. .
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Anexo 15. Insertar salto de pagina

Existe una sencilla funcion llamada “Salto de pagina” que ahorra tiempo en la estructura
del texto, cuando se requiere iniciar en una nueva pagina en blanco, sin necesidad de insertar
“Enter” unay otra vez en cada linea: Insertar > Salto de pagina. Su método abreviado con el teclado

es: Ctrl + Enter.

Insertar I

Bj Portada - D [

D Pagina en blanco
g Tabla | Ima

'#Saltn de pagina -
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Anexo 16. Recortar y abreviar direcciones web largas

Eventualmente utilizamos paginas web, imagenes, documentos en linea, entre otros, y es
necesario citarlas 0 mencionarlas en el texto; sin embargo, esos enlaces son supremamente largos,

lo que le resta estética a la presentacion del documento, ejemplo:

Largo: https://www.youtube.com/watch?reload=9&v=tRH59E 1aybE&feature=youtu.be
Corto: https://acortar.link/6PfjpK

Ejemplo realizado con Acortar.link

Utiliza una herramienta en linea para hacer de este enlace mucho mas corto. Existe gran

variedad de ellos, recomendamos algunos.

https://cutt.ly/ https://tiny.cc/ https://tinyurl.com/  https://acortar.link

Copiar y pega la URL larga en la casilla > Clic en Acortar link > Posteriormente aparece la

nueva URL corta > Clic en Copy > Pégala en el lugar del texto que la necesites.



