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Resumen:

Introduccién: Desde que se proclamara el Real Decreto-ley 28/2020, de 22 de septiembre de
trabajo a distancia con motivo del COVID19, se establecié un marco de derechos y deberes de
informacién y comunicacién para quienes teletrabajan, una realidad que contintia vigente hoy.
Metodologia: Se realiza una revision de la bibliografia en bases de datos e informes de
tendencias con un doble objetivo: analizar si la literatura sobre comunicacién interna en el
teletrabajo puede aplicarse a agencias de marketing digital y realizar una propuesta de
investigacion para este sector basada en la revisiéon. Resultados: La literatura revisada consta
de 60 documentos, mayoritariamente en idioma espafiol y con motivo de la pandemia,
mientras el vacio en Espafia respecto de su aplicaciéon a agencias de marketing digital se
completa con el disefio de una entrevista para estos profesionales. Discusion: La variedad de
los términos revisados podria deberse a que en la practica profesional el teletrabajo no esta
definido de forma univoca, refiriéndose al perfil hibrido que mas ha crecido en Espafia como
un estilo de vida propio y que mdas valorado estd. Conclusiones: Esta dificultad podria
superarse implementando modelos de comunicacién interna personalizados a la situacion de
cada empresa.

Palabras clave: teletrabajo; comunicacion interna; sentido de pertenencia; perfil hibrido;
didlogo multidireccional; conciliacion; trabajo digital; Espafa.
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Abstract:

Introduction: Since the proclamation of Royal Decree-Law 28/2020 of 22 September on
teleworking on the occasion of COVID19, a framework of rights and duties of information and
communication was established for teleworkers, a reality that is still in force today.
Methodology: A review of the literature in databases and trend reports is carried out with a
twofold objective: to analyse whether the literature on internal communication in teleworking
can be applied to digital marketing agencies and to make a research proposal for this sector
based on the review. Results: The literature reviewed consists of 60 documents, mostly in
Spanish and on the occasion of the pandemic, while the gap in Spain regarding its application
to digital marketing agencies is completed with the design of an interview for these
professionals. Discussion: The variety of the terms reviewed could be due to the fact that in
professional practice telework is not defined univocally, referring to the hybrid profile that has
grown the most in Spain as a lifestyle of its own and which is most highly valued. Conclusions:
This difficulty could be overcome by implementing internal communication models
customised to the situation of each company.

Keywords: telework; internal communication; sense of belonging; hybrid profile;
multidirectional discussion; work-life balance; digital work; Spain.

1. Introduccion

El concepto de trabajo ha evolucionado significativamente en los tltimos afios, donde se han
introducido términos como “smart working”, el cual combina el teletrabajo con las nuevas
tecnologias de informacion y comunicacién (TICs). El desarrollo de actividades productivas
descentralizadas del &mbito de la oficina y mediadas por las TICs se sittia en la década de 1970
como un nuevo paradigma productivo-empresarial y que plantea que los teletrabajadores
asuman como propia la cultura de las organizaciones (Colombo, 2008). Esta forma de trabajo
proporciona a los trabajadores un acceso a todas las herramientas necesarias para asegurar su
productividad y autonomia (Factorial Espafia, 2020).

El teletrabajo en Espafa se pone en valor desde hace casi 25 afios por dos caracteristicas
novedosas: la descentralizacion telecomunicativa de las funciones empresariales y el uso
intensivo de las tecnologias de la informacién, cuyo proceso de informacién puede llegar a
modificaciones decisivas en la estructuracién del trabajo (Urrutia, 2000). En 2012 se crea el
Libro blanco del teletrabajo, donde se enfatiza la comunicacién como una aliada (Fundacién
Masfamilia, 2012). Y es con la globalizacién e internacionalizacion de las empresas como se
empieza a reclamar la necesidad de conciliacién y flexibilidad.

El libro blanco sobre el incremento global del empleo digital lo describe como aquél que
permite a los empleados trabajar, conectarse y comunicarse globalmente y sin fronteras gracias
a herramientas digitales (World Economic forum, 2024). El estudio, llevado a cabo en 20 paises
(entre ellos Alemania, India, México, Sudafrica y el Reino Unido), identifica un tipo de empleos
en los que més del 95% del tiempo de tareas puede realizarse desde cualquier lugar. Segin el
mismo estudio, para 2030, el empleo digital crecerd en torno a un 25%, hasta superar los 90
millones de puestos gracias a las tecnologias emergentes que seran adoptadas.

En Espafia antes de la pandemia 1,64 millones de personas teletrabajaban, durante el
confinamiento domiciliario del segundo trimestre de 2020, esta cifra alcanz6 los 3,55 millones
y hoy 3,06 millones de personas teletrabajan de manera ocasional, lo que significa que, desde
el pico maximo de 1,91 millones de nuevos teletrabajadores creados durante la pandemia, se
han perdido 494,500 personas teletrabajando (un 25.8%), quedando un total de 1,42 millones
(The Adecco Group Institute, 2023). Estos datos contrastan con el momento en el que el 13,1%
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de los ocupados teletrabajo, de los cuales la mitad lo hizo de forma habitual y un 6,2% de forma
ocasional, liderando las tasas de teletrabajo las comunidades auténomas de Madrid (22,1%),
Catalufa (15,3%) y Galicia (12,9%) (Randstad, 2023); .

La realidad actual es que tras la pandemia de COVID-19, el 80% de las empresas en Espafna
manifesté su intenciéon de implementar el modelo de trabajo hibrido!, que combina la
presencialidad con el remoto. Muestra de ello es que casi el 65% realizaron propuestas de
planes de retorno a la oficina, siendo la oficina el principal lugar de trabajo (Logitech y
Appinnio, 2023). Las dimensiones del acceso a Internet, las condiciones, interacciones y habitos
de los usuarios en el segundo afio de la pandemia confirmaban la transformacion digital en
las organizaciones privadas y publicas, hasta considerarse un punto de inflexién en la historia
de Espafia y en otras partes del mundo (De la Garza et al, 2024).

La percepcion sobre el teletrabajo parece haber sido la principal barrera para implementarse,
junto a una resolucion administrativa facilita la transparencia y su difusién como buena
practica (Diaz, 2013). El teletrabajo precisa de aunar la cultura organizacional, superar la
desconfianza, garantizar la seguridad de la informacién, contar con una normativa legal e
invertir en este modelo para lograr una mayor eficiencia en la gestién de las cargas de trabajo-
“en gestion de recursos humanos y tecnolégicos, identificar los perfiles y supervisores
adecuados de los teletrabajadores”(Villafrade Vargas y Palacios Osma, 2013, p.29).

La percepcion negativa o escéptica de los estudiantes de Chile afiade ademaés que el teletrabajo
podria disminuir la autonomia en la organizaciéon del horario propio y disminuir en el menor
tiempo de comunicacién con los hijos/as (Carcamo Ulloa y Mufoz Villegas, 2009).
Precisamente lo contrario que se sefiala en el tltimo Monitor de Randstad (2024) donde el 71%
de los 35.000 trabajadores encuestados en Espafia considera que es importante la flexibilidad
en cuanto al lugar de trabajo, principalmente porque han adoptado estilos de vida pensando
que el teletrabajo seguiria vigente (p. 20). En concreto, el teletrabajo no es negociable para casi
2 de cada 5 encuestados” (Randstad, 2024, p. 7) “y el 41% afirmé que su empresa se habia
vuelto mas estricta con la asistencia”.

Esta modalidad de trabajo ha generado recelos en la falta de compromiso, desconexion,
indiferencia, mediocridad y desorden en el ambiente de trabajo de cualquier organizacién y
fomenta la fuga de talentos valiosos que desean contribuir de manera significativa a su entorno
profesional. Segtin Guillen (2020), la falta de sentido de pertenencia y realizacién personal
puede llevar a los empleados a buscar oportunidades que les brinden una mayor satisfacciéon
y proposito en su vida laboral, por lo que este autor ha desarrollado una escala para medir el
sentido profesional.

Los habitos de gestion del tiempo en una agencia de marketing digital, en las circunstancias
adecuadas, pueden ser parte de la cooperacién y un mejor equilibrio entre el trabajo y la vida
personal, ademds las herramientas de gestion del tiempo podrian conducir a una
productividad personalizada y a una mayor autodisciplina (Pedersen et al., 2024).

Nuestra investigacion es importante porque en un entorno de trabajo digital como es el estilo
de trabajo asentado en Espafia, la comunicacion interna se vuelve cada vez mas digital
(Anderson et al., 2023) sumandose a las experiencias en otros paises (Caro et al., 2007). Esta

1 Consideramos un entorno hibrido aquel en que ambas formas, remota y presencialidad, conviven (Cortés, 2023)
y se distribuyen a lo largo de la jornada de trabajo, con diferentes porcentajes segtn las necesidades de la empresa
o la funcién de cada miembro del equipo.
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modalidad de trabajo podria debilitar la cultura de la organizacién, ya que la rotacién natural
de los trabajadores en una empresa podrian convertirla en una organizacién de desconocidos;
al no compartir espacio fisico, tendrian dificultades en las relaciones, en el sentido de
pertenencia y en la cercania de los miembros (Arzuaga-Williams et al., 2021).

La laguna de investigacion detectada es la revision de literatura existente de teletrabajo en
relacion con la comunicacién interna, y en particular su aplicacion a las agencias de marketing
digital en Espafia.

2. Objetivos e hipotesis

El objetivo general del estudio es doble, analizar si la literatura sobre comunicacion interna en
el teletrabajo puede aplicarse a agencias de marketing digital y realizar una propuesta de
investigacion en este sector.

3. Metodologia

Para responder a los objetivos se realizé6 una btasqueda de literatura durante los meses de
febrero a mayo de 2024 en las bases de datos Scopus y Scholar para el periodo de 2000 a 2024
y en los informes de tendencias. Se limit6 la busqueda a los descriptores teletrabajo,
comunicaciéon interna, perfiles hibridos, cultura organizacional y marketing digital. Los
resultados de esta revisién servirdn como base para la realizacion de una guia de preguntas
centrada en la comunicacion interna y el sentido de pertenencia que los "porqués" para
ahondar en las respuestas (Herndndez Sampieri et al., 2006).

4. Resultados

Respecto del primer objetivo planteado, analizar si la literatura sobre comunicacién interna en
el teletrabajo puede aplicarse a las agencias de marketing digital, se agrupan los resultados en
lineas teméticas comunes. El epigrafe final responde al segundo objetivo de la investigacion,
realizar una propuesta de investigacion en este sector basada en esa revision.

4.1. Produccién, fuentes y paises

La busqueda mostré 60 documentos. La tabla 1 muestra que la produccién literaria a lo largo
de los afios se concentra durante y después de la pandemia del COVID 19 por el cambio que
supone al generalizar esta modalidad de trabajo. En cuanto a la metodologia utilizada para
llevar a cabo la investigacion, la mayor parte de los articulos y trabajos académicos utilizan de
tipo cualitativo como las entrevistas en profundidad y algtn grupo de discusion, mientras las
encuestas se utilizan en los informes de tendencias del sector.

Cuantitativamente, en la siguiente tabla se muestra el nimero de referencias encontradas
segun la tipologia de fuente, el afio en que se publicaron y el pais donde se llevaron a cabo.
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total de 60

trabajos

Tipo de Afio de Numero de Numero Paises
fuente publicacién publicaciones por
paises

Libro 6 2024 9 20 Espana

Revista 33 2023 10 16 Global

Informe/ 8 2022 6 8 Colombia

estudios

Tesis/ TFG 12 2021 7 1 Chile
2020 4 1 Uruguay
2019 3 3 Venezuela
2018 2 2 Europa Central
2017 4 2 Argentina
2015 3 3 Pert
2014 1 1 Turquia
2013 2 1 Portugal
2012 2 2 Indefinido
2009 1
2008 1
2007 1
2000 1

Fuente: Elaboracion propia.
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4.2. Varios conceptos para la misma realidad

Un segundo hallazgo resultado de la revisién de literatura es de tipo terminolégico, pues se
han identificado varios conceptos que responden a la misma realidad:

1. El teletrabajo en la literatura mas reciente se utiliza indistintamente como digital work,
trabajo semipresencial y trabajo hibrido por constituir una modalidad de teletrabajo.

2. Comunicacion interna, comunicacién organizacional y comunicacién corporativa se
emplean indistintamente

3. Los estudios sobre agencias de marketing digital no arrojan ningtin resultado.

En Espafia Cuenca-Fontbona et al. (2022) recoge el cambio que la crisis sanitaria del COVID19
realiza en la comunicacién interna, a través de entrevistas estructuradas a responsables de
comunicaciéon. Sus resultados inciden en los mensajes que cambiaron con el objetivo de
proporcionar apoyo emocional y forjar una imagen de seguridad asi como la digitalizacién de
los canales de comunicacién que supuso la alineacién con el equipo, la transparencia, la
sostenibilidad y la diversidad.

En cuanto a la aplicacién de la comunicacion interna a la agencia de publicidad hace una
década y se destacan dos rasgos: que la principal herramienta de comunicacién eran las
reuniones y que el incipiente uso de la tecnologia era util para divulgar contenidos operativos
(Preciado-Hoyos y Etayo-Pérez, 2014; Plano, 2017).

Mas recientes son 3 investigaciones también de agencias de publicidad ya aplicadas al
teletrabajo, donde destacan dos retos de comunicacion interna -aunque en algtn caso
mezclada con recursos humanos-: la influencia de las distintas generaciones para hacerse cargo
del entorno donde se produce su desarrollo personal, la atencién a organizaciones donde no
necesariamente imperen los recursos digitales y la capacidad de un plan de comunicacién
interna para construir una marca nueva, (Bongioanni y Fernandez, 2019; Palomino y Apén,
2022; Quispe y Avendafio, 2022).

En el acervo tedrico encontramos también en Espafia un auge de tesis sobre comunicacién
interna entre 2010 y 2019, casi un 60% de las tesis desde 1986 (Segarra-Saavedra et al., 2021).

Fuera de Espafia se han encontrado investigaciones sobre comunicacion interna en el
teletrabajo donde se concluye la necesidad de combinar diversos canales para impactar los
puablicos internos, la utilidad de hacer extensible las videoconferencias a todo tipo de
trabajadores e implementar nuevas practicas como es la asesoria interna, especialmente
beneficiado el sector de servicios (Ardila, 2015, Gonzalez Ariza, 2017; Zapata et al., 2017;
Alvarado y Vicufia, 2021; Arzuaga-Williams ef al., 2021; Gémez, 2022).

4.3. Reto principal de la comunicacion interna en el teletrabajo: el sentido de pertenencia

Otro grupo de articulos analiza la relacién entre la comunicacién interna y el sentido de
pertenencia de los empleados a una compaiiia, ya que si los empleados no tienen la sensacion
de que les falta informacién, creen en su compafiia, se convierten en sus auténticos
embajadores, se pueden frenar rumores falsos y no se perjudica ni la relacién entre ellos ni su
productividad (Buil y Medina, 2015). La coherencia entre lo que se dice y lo que se hace
constituye una base invaluable para obtener credibilidad en la comunicacién y confianza en
las relaciones, siempre y cuando esa coherencia se mantenga de manera sostenida y duradera
en el tiempo (Mufioa, 2018).
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La digitalizacion se percibe como una necesidad actual y un reto a la capacidad de adaptacion
del sector, mientras que sélo algunas agencias utilizan los nuevos canales que ofrece Internet
para su propia gestion de la transparencia y la visibilidad online (Costa-Sanchez et al., 2019).
Una comunicacion interna eficiente tiene una gran responsabilidad, ya que los trabajadores
con més informacién construyen vinculos afectivos con la empresa, lo que conlleva una mayor
eficacia en su labor y, por ende, mejores resultados para la organizacion (Mufioz et al., 2017).

Fortalecer el sentido de pertenencia influye directamente en la retencién de talento. En un
entorno laboral con abundantes oportunidades y alta movilidad, crear un ambiente donde los
empleados se sientan valorados, escuchados y conectados con la cultura organizacional
aumenta la probabilidad de que decidan permanecer en la empresa. Una comunicacién interna
efectiva, que resalta los logros colectivos, la vision compartida y el reconocimiento del esfuerzo
individual, refuerza la identidad organizacional y fomenta la lealtad de los empleados (Davila
y Garcia, 2012).

El estudio de Ilmi et al. (2024) permite observar los procedimientos de gestion de la
comunicacién interna, el anélisis de documentos y la realizaciéon de entrevistas en profundidad
donde se comprueben los beneficios de estrategias de comunicacién interna: la alta satisfaccion
y el compromiso de los empleados, la mayor difusion del conocimiento y la colaboracién entre
departamentos.

4.4. Estrategias de comunicacion interna para implementar el trabajo remoto

Los estudios revisados se agrupan en cuatro estrategias en torno a la comunicacion interna
segun el impacto que produce en las organizaciones:

1. Integrar la comunicacién interna con la externa es una propuesta que va de la mano de
invertir mayor presupuesto en comunicacién interna (Aced-Toledano y Miquel-Segarra,
2021). Un ejemplo nacional es el programa de politicas publicas ‘Etorkizuna Eraikiz’ -
‘construyendo el futuro- ‘desarrollado por la Diputacién Foral de Gipuzkoa y consistente en
un modelo de gobernanza abierto y colaborativo con la ciudadania y los principales agentes e
instituciones territoriales que ha permitido reforzar el liderazgo institucional, el capital social
y la cultura. Otro ejemplo de la vecina Portugal es el modelo organizativo y la dindmica de
soluciones tecnolégicas de startups tecnoldgicas portuguesas para profesionales en la lucha
contra el coronavirus, que procurd la coordinacion responsable de la gestion de las distintas
iniciativas y la comunicacién con los medios de comunicacién y las redes sociales (Almeida,
2021).

Las empresas lideres poseen una ventaja competitiva sobre las organizaciones agiles, las cuales
a su vez superan en competitividad a las de supervivencia. Encontramos que el tamafio de la
empresa juega un papel crucial en la capacidad de implementar estas iniciativas de trabajo
remoto, ya sea como lider o para simplemente mantenerse operativo (Benitez et al., 2023).

2. Ademas de implementar un estilo de comunicacién del directivo (Preciado-Hoyos y Etayo-
Pérez, 2014), la alta direccién deberia apoyar a los departamentos de comunicacién interna de
las empresas porque los trabajadores de las entidades que cuentan con un departamento de
comunicacién interna tienden a sentirse mas orgullosos de trabajar para su empresa y suelen
tener un acceso més facil a la informacién clave que necesitan para desempefiar su trabajo
adecuadamente (Aced-Toledano y Miquel-Segarra, 2021).

Los departamentos de Comunicacion Interna se centran en promover la cultura y los valores
de la empresa, asi como en influir positivamente en el bienestar y el compromiso de los
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empleados (Aced-Toledano y Miquel-Segarra, 2021).

La frecuencia de la comunicacién con los teletrabajadores y la confianza que los directivos
tienen en sus empleados estin positivamente relacionadas con las percepciones de los
directivos sobre el impacto organizativo del teletrabajo. Sin embargo, estas relaciones no son
directas, sino que estdn mediadas por la eficacia percibida de la comunicacién organizativa.
Estos hallazgos tienen importantes implicaciones para la gestion, ya que indican el contexto
necesario para asegurar el apoyo de los directivos al teletrabajo (De la Torre-Ruiz y Ferron-
Vilchez, 2024).

La comunicacion entre los miembros del equipo, la coordinacién del trabajo conjunto, las
conexiones sociales y emocionales, el impulso de la creatividad y el fortalecimiento de la
cultura organizativa son aspectos cruciales para el equipo dentro del modelo de trabajo
hibrido (Bula, 2024).

3. Las practicas de conciliacion en las empresas se diferencian claramente de la cultura que
promovia la necesidad de dicha conciliacién. Aunque la practica de conciliacién y la cultura
de conciliacién impactan en el desempefio, lo hacen de manera distinta: las practicas tendian
a afectar negativamente el rendimiento, mientras que una cultura que fomenta la interaccién
equilibrada entre trabajo y vida lo mejoraba, moderando a la vez el impacto negativo de las
précticas empresariales en su desempefio (Tato-Jiménez, 2015).

Respecto de las modificaciones que el teletrabajo realiza en la estructuraciéon del trabajo,
algunos sistemas legislativos han hecho un gran esfuerzo para cumplir con los objetivos
establecidos en la Directiva 89/391/CEE, la cual busca mejorar la seguridad y salud de los
trabajadores en el entorno laboral. Por ejemplo, En Espafia, la adopcién de la Ley 10/2021
sobre el trabajo a distancia garantiza el derecho a la desconexion digital de los teletrabajadores
e incorpora en la legislacién nacional el apartado 1 del articulo 5 de la mencionada Directiva,
orientado a promover el bienestar y la salud en el trabajo (Marica, 2022).

El equilibrio adecuado en el tiempo forma y condiciones que los trabajadores deben dedicar a
sus necesidades personales y a la empresa beneficia a ambas partes y aumenta la
productividad. Estos son los modelos "ganar-ganar" en los que todos salen beneficiados. Un
horario flexible es una de las formas mas eficaces de mejorar la conciliaciéon y la
corresponsabilidad.

Las nuevas modalidades de trabajo han difuminado los conceptos de horario y jornada laboral,
afectando el derecho al descanso y la desconexion digital, lo que puede impactar
negativamente en la conciliacion de la vida laboral y familiar, asi como en la seguridad y salud
laboral. Una propuesta es analizar el control del registro horario como garante del derecho a
la desconexién digital (Vales, 2023).

La desconexioén a distancia facilita y respeta el tiempo libre y las vacaciones, asi como la vida
personal y familiar. La cultura del presentismo y el miedo a perder el empleo en una sociedad
como la espafiola, que tiene el doble de la tasa de paro de la media de la UE, obliga a muchos
empleados a estar presentes en sus puestos de trabajo durante muchas horas, disminuyendo
la productividad por hora trabajada y sacrificando la conciliacién personal (Santos, 2017). Cid
(2020) pone en valor la misién de la comunicacién interna para fortalecer los vinculos con los
trabajadores a distancia.

4. La comunicacién interna ayuda a fomentar un mayor sentimiento de pertenencia gracias a
la generacion de modelos productivos de conversacion y participacién, mas cercanos,
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emocionales y disruptivos, que propician un entorno de didlogo multidireccional y
multicanal (Plano, 2017). De este modo, cada persona aporta su singularidad, talento y
capacidad creativa, con el fin de impulsar la innovacién y la competitividad (Asociacién de
empresas consultoras en Relaciones Pablicas y Comunicacion ADECEC, 2019).

La comunicacién interna dialégica basada en la reciprocidad y la apertura (Arredondo
Rodriguez y Granda Garcia, 2016) es también un factor clave en la identificacién empleado-
organizacion, lo que mejora las intenciones de promocién de los empleados, las intenciones de
comunicar el apoyo hacia la empresa (megafonia positiva) y la confianza (Kim y Meganck,
2024).

Tras el confinamiento producido por la pandemia COVID19 la comunicacién interna se ha
demostrado un elemento clave para mantener la alineacion de los trabajadores con los
objetivos de las empresas y la cohesién de los equipos, mediante la empatia de los lideres, las
politicas de separacion del tiempo laboral y la vida personal y la implementacion de nuevas
estrategias y canales, potenciando que faciliten el bienestar y la felicidad (Castro-Martinez et
al., 2022).

4.5. 4.5. Disefio de una investigacion de comunicacion interna en el teletrabajo de agencias de
marketing digital

Para contestar al segundo objetivo de nuestra investigacion, realizar una propuesta de
investigacion en este sector, se ha disefiado el guion de una entrevista en profundidad
aplicable a directivos de agencias de marketing digital, siguiendo el proceso sobre el disefio
de la muestra y las categorias de analisis (Hernandez Sampieri et al., 2006). Las entrevistas
semi-estructuradas y cuestionarios serviran en un estudio posterior para obtener perspectivas
tanto cuantitativas como cualitativas que sean mds precisos y completos, preguntas especificas
como adicionales para profundizar en las respuestas y obtener clarificaciones. (Igartua
Perosanz, 2006).

1. Definimos la poblacion como las agencias de marketing digital en Espafa que operan
bajo un modelo de trabajo hibrido.

2. Respecto de la seleccion de la muestra, se propone usar el ranking de las mejores
agencias de marketing digital en Espana segun la clasificacion proporcionada por la
Escuela Europea de Empresa (2023).

3. Se selecciona un muestreo no probabilistico, intencional -debido a la necesidad
especifica de seleccionar agencias que operen bajo un modelo hibrido- y conveniente,
ya que se seleccionaran las mejor situadas en el ranking, lo cual se alinea con el sector
en el que se desarrolla la carrera profesional del entrevistador.

4. Se aplica el proceso de seleccion a las agencias identificadas, tomando como referencia
el ranking mencionado, que servird como marco muestral inicial.

5. Se realizara un contacto inicial con las 10 agencias mejor posicionadas para confirmar
si operan bajo un modelo de trabajo hibrido.

6. Seleccion de muestra no probabilistica: De las agencias que confirmen la
implementacion de un modelo hibrido, se seleccionaran las 5 mejor situadas en el
ranking.

7. Se aplicara un muestreo intencional para elegir a los participantes de los cuestionarios
y entrevistas dentro de cada agencia, buscando una representacion diversa en términos
de roles laborales, niveles jerarquicos y experiencias de trabajo hibrido, asegurando asi
una diversidad de perspectivas y experiencias que enriqueceran los resultados del
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estudio.

En relacion con las variables y basados en la revision de la literatura, proponemos las
siguientes preguntas para el disefio de la entrevista a las agencias de marketing digital
seleccionadas en la muestra:

1. ;Cuales son los principales desafios que ha encontrado al gestionar equipos hibridos,
y como ha abordado estos desafios a través de la comunicacién interna?

2. ;Como evalua la efectividad de las practicas de comunicacién interna en su agencia, y
qué indicadores utiliza para ello?

3. ;Puede compartir algin ejemplo de cémo la comunicacién interna ha impactado
positivamente en el desempeno y la satisfacciéon de sus trabajadores?

4. ;Cudl es el impacto de la comunicacion interna en la eficiencia operativa y la
integracion cultural en organizaciones con perfiles laborales hibridos?

5. ;Cuéles son los principales desafios que enfrentan las organizaciones en la
implementacion de estrategias efectivas de comunicacién interna para conseguir el
sentimiento de pertenencia en los trabajadores hibridos?

5. Discusion

De acuerdo con los resultados explicados podemos afirmar que en las bases de datos
consultadas se ha encontrado un vacio sobre las agencias de marketing digital. La variedad de
conceptos relacionados con los términos revisados podria deberse a que en la practica
profesional el teletrabajo no esta definido de forma univoca. Ademads, la mayoria de los andlisis
que componen nuestro estudio han puesto el foco en paises hispanos.

Respecto a los principales tematicas de la literatura revisada, son frecuentes los que recogen
los desafios que enfrentan las empresas en contextos de teletrabajo, como es el riesgo de que
la vida privada y profesional de los trabajadores se solapen, debido a las practicas actuales en
las que los teletrabajadores suelen ser explotados trabajando méas horas que los empleados
tradicionales. Este desafio puede abordarse desde un reciente informe de la Organizacién
Internacional del Trabajo (2023) que del creciente trabajo a distancia concluia la necesidad de
aprender a desenvolverse en esta dindmica de la mejor manera posible teniendo en cuenta las
dificultades de conciliacién de la vida laboral y personal de esta modalidad.

Tal y como sugiere Marica (2022) es preciso ajustar la regulacién del tiempo de trabajo a las
necesidades especificas de los teletrabajadores y a la naturaleza particular de su labor
digitalizada. La adopcién de horarios flexibles y el respeto al tiempo personal, como la
desconexién digital, son claves para mejorar la conciliacién laboral y personal, resultando en
un modelo "win-win". Ese modelo que beneficia tanto a empleados como a empleadores es
resultado de la estrategia bidireccionalidad que plantean Buil y Medina (2015).

Alahora de interpretar los resultados en el contexto del conocimiento actual podemos advertir
que la pandemia dio una impresién errénea del trabajo digital en algunas zonas como Europa
porque su experiencia laboral se produjo en circunstancias excepcionales (Richter, 2020). Sin
embargo, un resultado principal de los informes sectoriales es que a la mayoria de los
empleados les gustarfa trabajar en remoto mas de lo que realmente les permiten sus
empleadores, lo que corrobora el estudio de Castro-Martinez et al (2022, p. 41) donde “tanto
trabajadores como organizaciones se muestran mdas favorables al mantenimiento (del
teletrabajo) tras la pandemia”.
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Otra linea de discusién que surge a raiz de la revision de informes es que la frecuencia del
teletrabajo es mas alta entre los empleados con niveles educativos elevados y aquellos que
trabajan en el sector de tecnologias de la informacion y las telecomunicaciones, asi como en
ocupaciones cientificas y técnicas, lo que corrobora la nueva "brecha digital" entre las
ocupaciones, basada en sus condiciones de teletrabajo, las cuales a menudo dependen de la
capacidad de negociacion del trabajador y su disposicién a renunciar (Quintana, 2023). Esta
conclusién contrasta con el estudio de Colom Borges (2004) donde precisamente las
tecnologias como el telecentro permiten un desarrollo sostenible demografico,
medioambiental, cultural y socioeconémico. Una implicacién de nuestro estudio es la
necesidad de disefar acuerdos de trabajo hibridos que integren de manera eficiente el trabajo
presencial y el trabajo a distancia tal y como sugieren Mynarek et al. (2024).

La principal limitacién del estudio es que solo se revisan dos bases de datos, si bien se puede
hacer extensible a otros repositorios como Wos o Scielo, y una muestra reducida en espafiol y
en inglés, aunque se pueden realizar comparativas transculturales en futuros estudios. Por
otro lado, atribuimos a la falta de literatura especifica sobre el teletrabajo en agencias de
marketing digital un componente de confidencialidad, lo que limita la comparabilidad con
otros sectores y la generalizacién de los resultados que generen recomendaciones para las
organizaciones. Asimismo, parece dificil homogeneizar situaciones de paises distintos en
términos de legislacion sobre el teletrabajo.

6. Conclusiones

La mayoria de las fuentes revisadas en comunicacion interna relacionadas con el teletrabajo se
han centrado en analizar estrategias de comunicacién interna que se integren en la externa y
en generar modelos dialégicos mas cercanos empezando por el estilo del lider.

El teletrabajo ha crecido en Espafia hasta configurar el estilo de vida mas valorado debido a su
potencial social y tecnolégico para la conciliacién, aunque cada vez se encuentra mas
restringido por las empresas. Entre las tendencias y orientaciones laborales en Espafia, la
comunicacién interna aumenta la disponibilidad de talento, mejora la productividad y la
moral de los trabajadores. El reto del teletrabajo sigue siendo la reduccion de la interaccion
social y el aumento de las horas extraordinarias, algo que podria solventar el teletrabajo
hibrido.

Entre los hallazgos mas importantes del estudio muchos destacan que la falta de contacto
personal dificulta el desarrollo y mantenimiento de relaciones positivas dentro del equipo, lo
cual repercute negativamente en la comunicacién empresarial y puede generar sentimientos
de soledad y aislamiento. Las conclusiones de los estudios coinciden en sefialar que una
estrategia de comunicacion interna efectiva puede mitigar estos problemas, promoviendo una
mejor cohesién y cooperacion entre los miembros del equipo. Por ejemplo, la frecuencia de la
comunicacion con los teletrabajadores y la confianza de los directivos en sus empleados estan
positivamente relacionadas con la percepcién del impacto organizativo del teletrabajo. Se pone
asi de manifiesto que una comunicacién interna eficaz es esencial para mantener el apoyo de
los directivos y mejorar la percepcion de los empleados sobre el teletrabajo.

Como muchos empleados valoran altamente la flexibilidad en cuanto al lugar de trabajo, una
de las recomendaciones que realizan las investigaciones revisadas a los lideres empresariales
es que fomenten una cultura de trabajo remoto no sélo en puestos tecnolégicos para reducir la
brecha digital. La comunicacién interna también puede fomentar un mayor sentido de
pertenencia y arraigo, evitando la apatia y la fuga de talentos. Modelos de conversacién y
participacién mas cercanos y emocionales propician un entorno de didlogo que puede
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impulsar la innovacién y la competitividad.

El estudio de la evolucion del teletrabajo y el empleo digital ha permitido comprender mejor
cémo un buen manejo de las tecnologias emergentes puede aumentar la productividad y
autonomia de los trabajadores. Ademads, se ha identificado que la comunicacion interna digital
es crucial para mantener la cohesion y el compromiso en un entorno de trabajo remoto. Estos
hallazgos avanzan el conocimiento sobre las dindmicas laborales habituales y las estrategias
efectivas para manejar equipos distribuidos globalmente.

En cuanto a las implicaciones practicas de la investigacion, es esencial que las organizaciones
apoyen y desarrollen departamentos de comunicacion interna sélidos, inviertan en tecnologia
y fomenten una cultura de comunicacién bidireccional. Politicamente, es necesario aplicar la
ley de teletrabajo para garantizar derechos como la desconexion digital y promover practicas
de conciliacién que mejoren el equilibrio entre la vida laboral y personal.

Este estudio aporta una comprension del impacto del teletrabajo en la comunicacién interna y
en la cultura organizacional. Ademads, identifica una laguna en la literatura sobre la aplicaciéon
del teletrabajo en agencias de marketing digital, ofreciendo el disefio de una investigaciéon
cualitativa sobre una linea de trabajo exploratoria para futuras investigaciones y précticas
mejoradas en este sector especifico.

Futuras investigaciones podrian centrarse en explorar mas a fondo la implementacién del
teletrabajo en diferentes tipos de agencias de marketing digital y en otras industrias creativas.
Ademas, se sugiere investigar el impacto a largo plazo de la digitalizacién de la comunicacion
interna en la productividad y el bienestar de los empleados. También es importante estudiar
coémo las practicas de conciliacion y las politicas de desconexién digital afectan el rendimiento
y la satisfaccion laboral en diversos contextos laborales. En definitiva, qué estrategias de
comunicacién interna son mas efectivas en entornos donde los clientes no comparten espacio
fisico con los trabajadores.
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