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1. INTRODUCCIÓN

Ante la imposibilidad de acudir a los centros de trabajo por la pan-
demia de COVID-19 en 2020 y 2021, los Estados miembros de la UE 
propusieron una regulación del teletrabajo basados en los resultados 
de tres encuestas y revisiones bibliográficas llevados a cabo durante 
la pandemia 1. Con el aumento de esta realidad se valoró el potencial 
social y tecnológico de implementar la flexibilidad para de mejorar la 
conciliación de la vida familiar y la vida profesional. Sin embargo, se 
constató que trabajar en cualquier tiempo y lugar reducía la interacción 
social y aumentaba las horas extraordinarias.

En España se encuentran los trabajadores menos comprometidos 
con su trabajo de toda Europa, un 90 % de los trabajadores encuestados 
según el informe The State of the Global Workplace de 2023 2, lo que 
indica una desconexión importante entre los empleados y sus labores 
diarias. ¿A qué factores se podría atribuir este descontento? La legis-

1 Óscar Vargas, et al. (2023).
2 Gallup (2023).

https://www.eurofound.europa.eu/en/oscar-vargas-llave
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lación que opera desde los confinamientos parciales por la pandemia 
del COVID-19 es el Real Decreto-ley 28/2020, de 22 de septiembre, 
de trabajo a distancia. Entre los derechos y deberes de los trabajadores 
recogidos en los artículos 19 y 33 de esta ley respectivamente, figura 
con especial detalle la comunicación de la organización:

[…] deberá asegurarse que no existen obstáculos para la comuni-
cación entre las personas trabajadoras a distancia y sus representantes 
legales, así como con el resto de personas trabajadoras», y deberá 
«proporcionar la documentación e información precisa en orden a la 
acreditación de los requisitos y la conservación de la prestación, así 
como para garantizar la recepción de notificaciones y comunicaciones 3.

Si bien el teletrabajo creció más del doble tras la pandemia del 
COVID‑19, en 2024 se perdió un 25,8 % del que se había incremen-
tado, quedando un total de 3,06 millones de teletrabajadores según el 
Monitor Adecco de Oportunidades y Satisfacción en el Empleo 4. Las 
cifras de teletrabajo en 2022 arrojaban que «el 13,1 % de los ocupados 
teletrabajó, de los que más de la mitad teletrabajaron de forma habitual 
y el 6,2 % lo hizo de forma ocasional. Son las comunidades de Madrid 
(22,1 %), Catalunya (15,3 %) y Galicia (12,9 %), las que lideraron las 
tasas de teletrabajo 5. En 2024 el 71 % de los 35 000 trabajadores en-
cuestados consideró que ha adoptado estilos de vida pensando que el 
teletrabajo seguiría vigente, casi 2 de cada 5 encuestados creen que el 
teletrabajo no es negociable y «el 41 % afirmó que su empresa se había 
vuelto más estricta con la asistencia» 6.

El grado de engagement de los empleados no habría mejorado hoy 
respecto de hace casi una década, donde los trabajadores españoles se 
reconocían atados a sus escritorios sin un sentido de empoderamiento 
y control en su lugar de trabajo, constituyendo los menos motivados 
por su trabajo en un informe que comparaba la motivación laboral 
en 17 países 7. De los 803 entrevistados en España, sólo el 23 % de 
los trabajadores estaban muy comprometidos o comprometidos en 
el trabajo-, eran los que menos valoraban la cultura de su empresa, 
los que menos aprobaban su estrategia y dirección, y finalmente, los 
que menos creían que su empresa fomentaba el trabajo en equipo y la 
colaboración y sacaba lo mejor de ellos. De hecho, sólo el 7 % de los 
españoles encuestados se reconocía altamente conectado y satisfecho, 
y hasta el 15 % se calificaba altamente desconectado e insatisfecho. 
La falta de motivación de los trabajadores se ponía en relación con la 
falta de tecnología móvil, pues el 66 % reconocía que nunca trabajaba 

3 BOE (2020).
4 The Adecco Group Institute (2024).
5 Randstad (2024, p. 20, p.7).
6 Randstad (2024).
7 Steelcase (2016, p.175, p. 170, p.173).
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a distancia, el 28 % algunas veces y el 6 % siempre, unos niveles muy 
por debajo de las medias mundiales y correlacionadas. También seña-
laban la necesidad de mejorar un lugar de trabajo más transparente y 
colaborativo que ofreciera una mayor variedad de espacios.

La Asociación para la Investigación de Medios de Comunicación 
(AIMC) ha concluido que en España el teletrabajo sigue, pero tiende 
al modelo mixto (alternar la oficina y la casa) 8. El 57,8 % de encuesta-
dos que trabajan creen que su empleo es compatible con teletrabajar; 
de ellos, el 71,5 % teletrabaja ahora, aunque sea parcialmente (unos 
niveles similares a 2020).

Para mejorar este escenario nacional junto a la coyuntural solución 
del teletrabajo durante los tiempo de confinamiento, podríamos mirar 
al futuro. Las tendencias y orientaciones laborales para el periodo 
2023‑2027, entre 27 sectores y 45 economías de todas las regiones del 
mundo encuestadas, incluida España, apuntan a la digitalización y a la 
comunicación interna 9. En la mayoría de los países el sector de las tec-
nologías de la información y las comunicaciones digitales experimenta-
ron un fuerte repunte, siendo el sector del marketing y la comunicación 
y tecnologías de la información y comunicaciones digitales de los cuatro 
primeros sectores que más aumentaron en empleos en LinkedIn entre 
2018 y 2022. Respecto de la mejora de la estrategia de comunicación 
interna solo un 12 % de los encuestados la reconocían entre las prácticas 
empresariales que podrían aumentar la disponibilidad de talento.

En 2023 los datos de empleados de las agencias muestran que 
el  98 % de ellos desea que las empresas que les tienen en nómina 
apuesten de manera permanente por una política de trabajo en remoto. 
La mayoría de trabajadores de las agencias (41 %) se decanta por una 
política parcial de trabajo en remoto (en virtud de la cual trabajan entre 
dos y tres días a la semana en la oficina y el resto de su jornada laboral 
en casa). No obstante, a la fórmula del teletrabajo parcial le sigue de 
cerca el home office como primera opción (40 %) 10.

El objetivo general de esta investigación es desarrollar un estado de 
la cuestión sobre la comunicación interna en el teletrabajo, en especial 
del sector puntero del marketing digital.

2.  METODOLOGÍA

La metodología utilizada para alcanzar el objetivo es una revisión 
sistemática de la literatura mediante la búsqueda bibliográfica con los 

8 AIMC (2023).
9 World Economic forum (2023, p. 18, p, 165, p.5).
10 Float (2021).
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descriptores «teletrabajo», «teleworking», «telecommuting», «comu-
nicación interna» e «internal communication» en bases de datos de 
revistas académicas Scopus y Scholar entre febrero y mayo de 2024.

3.  RESULTADOS

3.1.  El teletrabajo

La interpretación etimológica de la palabra «teletrabajo» la encon-
tramos en la raíz griega de su palabra: El prefijo tele —que proviene del 
término griego «telos» (a distancia)— indica que teletrabajo es trabajo 
realizado fuera del centro físico de trabajo habitual, donde se ubica el 
empleador. En atención a lo dispuesto en el Acuerdo Marco Europeo 
sobre Teletrabajo:

[…] el teletrabajo se define como una forma de organización y/o de 
realización del trabajo utilizando las tecnologías de la información, en 
el marco de un contrato o de una relación laboral, en la que un trabajo, 
que también habría podido realizarse en los locales del empresario o del 
cliente, se ejecuta fuera de esos locales (FEEX, 2021) 11.

El uso del e-commerce, el marketing digital, las redes sociales, el 
correo electrónico corporativo o el uso de videollamadas para mantener 
reuniones son las nueva rutina de todo tipo de empresas. En el ámbito 
de las relaciones laborales, el número de personas que optan por tra-
bajar en remoto ha aumentado exponencialmente. Sin embargo, el uso 
abusivo del teletrabajo puede provocar hiperconectividad y problemas 
de salud por la falta de ruptura con las herramientas digitales del lugar 
de trabajo. En este sentido, la sociedad necesita mecanismos legales 
que protejan a los trabajadores y faciliten la desconexión digital del 
trabajo fuera del horario laboral 12.

3.2.  La comunicación interna digital

La transición hacia un entorno laboral donde los empleados des-
empeñan sus funciones en remoto ha sido impulsada por diversos fac-
tores, como la globalización, los avances tecnológicos y la necesidad 
de flexibilidad laboral.

Sin embargo, esta transformación no está exenta de retos, y uno de 
los aspectos críticos que ha surgido es la comunicación interna en las 
organizaciones. La conexión efectiva entre los equipos virtuales y la 

11 Asociación Española de Movilidad Laboral Internacional FEEX (2021).
12 Paula de Íscar (2022).
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empresa se ha convertido en un componente esencial para el éxito y 
la cohesión de los perfiles híbridos. «La inexistencia de una verdadera 
comunicación interna, la rumorología y el secretismo son otros de los 
inconvenientes con los que se tiene que lidiar en toda institución pú-
blica, lo que lleva a desmotivar y generar conflictos entre los propios 
trabajadores» 13.

La asociación de empresas consultoras en Relaciones Públicas y 
Comunicación (ADECEC, 2019) explica que la comunicación interna 
ayuda a fomentar un mayor sentimiento de pertenencia, gracias a la 
generación de modelos productivos de conversación y participación, 
más cercanos, emocionales y disruptivos, que propician un entorno 
de diálogo multidireccional y multicanal. De este modo, cada persona 
aporta su singularidad, talento y capacidad creativa, con el fin de im-
pulsar la innovación y la competitividad 14.

Según el libro blanco del teletrabajo en España (2012), es indis-
pensable desarrollar una estrategia de comunicación interna y externa, 
que refuerce de manera continuada, los esfuerzos internos y externos, 
que la institución realiza sobre el Teletrabajo y su impacto en otras 
políticas, como la Conciliación de la vida personal, familiar y laboral 
y la Responsabilidad Social 15.

Son especialmente relevantes a esta investigación los estudios du-
rante el periodo de confinamiento que se detallan a continuación:

En 2021 se entrevista a 50 teletrabajadores de organizaciones aus-
triacas y alemanas para los que el teletrabajo era bastante nuevo, de lo 
que se concluye el importante papel de la comunicación para contribuir 
al compromiso organizativo de los teletrabajadores y el reto estratégico 
para los profesionales de la comunicación interna 16.

Otro estudio del mismo periodo señala como principales predictores 
del compromiso de los empleados la comunicación bidireccional y el 
contenido de la comunicación interna de crisis, así como el mediador 
de la conexión social en la relación entre las nuevas formas de trabajo 
y el compromiso de los empleados 17.

Otro estudio durante la crisis sanitaria, esta vez con responsables 
de comunicación socios de Dircom en España, concluyó que la función 
directiva y estratégica es crucial para los retos que conllevan realizar 
adaptaciones sin precedentes ni directrices y para las que se desarro-
llaron múltiples herramientas digitales para conectar emocionalmente 
con los empleados y transmitir seguridad; asimismo, implicó «nuevas 

13 Héctor Omar Charry (2018).
14 ADECEC (2019).
15 Fundación Másfamilia (2012).
16 Julia Stranzl, et al. (2024).
17 Ganga Sasidharan Dhanesh et al. (2021).
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lagunas, como la necesidad de autogestión de los empleados, junto 
con los retos de gestión que plantean la ambigüedad, la privacidad, la 
exactitud y seguridad de los datos y el equilibrio entre vida laboral y 
personal en el contexto del teletrabajo» 18.

En la misma línea de estudios durante la pandemia y con especialis-
tas en comunicación interna y jefes de las unidades en Lituania, pero en 
una organización del sector público como es un Ministerio, se aplicaron 
métodos de observación y entrevistas semiestructuradas para concluir 
la capacidad de los nuevos canales de comunicación —como las re-
uniones en línea de la alta dirección con los empleados— para crear 
una conexión personal, motivar al equipo y finalmente, resolver los 
problemas de comunicación interna y adaptarse a la nueva realidad 19.

Una de las soluciones a las empresas para que sean más competiti-
vas tras el estudio de 837 trabajadores portugueses, tanto teletrabaja-
dores como no teletrabajadores en el tiempo de la pandemia, es aplicar 
una escala de percepción de la comunicación interna compuesta por 
tres factores: información organizativa —especialmente alta para los 
teletrabajadores—, comunicación con los supervisores y comunicación 
entre compañeros 20.

Otra de las propuestas de la mano de investigadores de Finlan-
dia tras la realización de entrevistas de grupo semiestructuradas y el 
análisis temático cualitativo, es la generación de debates visuales —
fotografías, vídeos cortos— tanto en canales oficiales —para instruir 
sobre las tareas, la seguridad en el trabajo o para enfatizar el mensaje 
que se quiere comunicar, o bien emocionales para elevar el espíritu de 
equipo—, como en canales no oficiales de las empresas —donde se 
podría usar el humor—, lo que depende en gran medida del contexto y 
la naturaleza del trabajo 21.

Finalmente, un estudio en el sector de las instituciones de educación 
superior privadas y públicas durante la pandemia resume las caracterís-
ticas de la comunicación organizacional a través del trabajo a distancia; 
buenas relaciones de trabajo. Aunque recomienda una mejor conexión 
entre docentes y administración, por los resultados de las encuestas 
y entrevistas realizadas: «poco diálogo entre docentes y autoridades, 
disminución de la comunicación real y falta de aprendizaje virtual y 
uso de herramientas digitales, falta de capacitación, poca evaluación 
del desempeño, poca consideración de opiniones y poco conocimiento 
para resolver problemas de manera efectiva» 22.

18 Joan Cuenca-Fontbona et al. (2022), p. 8.
19 Vytautas Beniušis (2023).
20 Patrícia Gomes et al. (2023).
21 Altti Näsi (2023).
22 Kaira Melisa Ticona-Huanca et al. (2023), p. 14.



ESTADO DE LA CUESTIÓN DE LA COMUNICACIÓN INTERNA…� 75

Para avanzar hacia un estudio de la digitalización de la comunica-
ción interna como un proceso de transformación dentro de las orga-
nizaciones, debemos investigar la eficacia de los canales de comuni-
cación interna como por ejemplo las plataformas de colaboración, los 
canales que permiten el trabajo a distancia y el rol de la gamificación 
en un enfoque de comunicación interactivo, así como responder a las 
preocupaciones de los empleados relativas a su privacidad, el control 
y accesibilidad a los datos 23.

3.3.  El marketing digital

El objetivo del marketing digital es la implantación de estrategias 
de comercialización a través de los medios digitales, centrándose sobre 
todo en internet y en todos los campos que le rodean. Los métodos 
empleados con anterioridad en el ámbito offline (todas aquellas inicia-
tivas no digitales), son replicados e imitados con el objetivo de lograr 
técnicas y teorías de marketing predefinidas en estos nuevos medios 
de comunicación. Además este entorno digital aporta velocidad tanto 
de transmisión como de recepción en los nuevos canales así como la 
posibilidad de mediciones de resultados en tiempo real 24.

Una agencia de marketing digital se ocupa de satisfacer las ne-
cesidades que pueden tener las empresas y aprovechar las máximas 
oportunidades que ofrece el escaparate de Internet.

La dinámica cambiante en el ámbito laboral, especialmente en 
agencias de marketing digital, donde la tecnología y la comunicación 
desempeñan un papel central, destaca la necesidad de reforzar el sen-
timiento de pertenencia a través de una efectiva comunicación interna. 
En un contexto laboral híbrido, donde la flexibilidad y la adaptabilidad 
son fundamentales, el sentimiento de pertenencia aporta cohesión y 
colaboración al equipo.

La creciente adopción de modelos de trabajo remoto, especialmente 
en el contexto de perfiles híbridos, ha planteado nuevos desafíos en el 
ámbito empresarial: tasas de temporalidad, riesgo de pobreza salarial, 
precariedad laboral y una fuerte segmentación. A los retos que ya se 
planteaban en el ámbito laboral español, se suman nuevos desafíos que 
obligan a afrontar los cambios post-COVID-19 en los procesos de glo-
balización y digitalización, y el uso de fórmulas eficaces de incremento 
de productividad que aumenten la calidad en el empleo y reduzcan la 
existencia de brechas salariales y profesionales.

23 Ana Tkalac Verčič et al. (2024).
24 Borja Menéndez Díaz (2015).
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Uno de los principales retos del teletrabajo ha sido la falta de con-
tacto personal con el resto del equipo. Un reciente informe de la Orga-
nización Internacional del Trabajo analizaba el tiempo de trabajo y la 
conciliación de la vida laboral y personal en el mundo y sus dificultades 
porque, ahora que el trabajo a distancia está cambiando y creciendo a 
un ritmo vertiginoso, es más importante que nunca aprender a desen-
volverse en esta dinámica de la mejor manera posible 25.

Estudios previos en dos consultoras de comunicación en Perú han 
demostrado que la gestión de la comunicación interna incentiva el com-
promiso y la productividad en el trabajo híbrido de 17 colaboradores 
entrevistados 26.

4.  DISCUSIÓN

Parece que la solución preferida por el personal y los empleadores 
teniendo en cuenta los datos a los que se ha tenido acceso en esta re-
visión, pasaría por el modelo híbrido de teletrabajo (teletrabajo parcial 
o teletrabajo a tiempo parcial). Los días que no se acude al lugar de 
trabajo ahorrarían tiempo de desplazamiento, mejorando la concilia-
ción, mientras el resto de días en la oficina reducirían la sensación de 
aislamiento, y garantizarían una gestión del tiempo más eficiente. Este 
modelo aún exigiría una conectividad permanente y habría que estudiar 
si mejoraría la dificultad de comunicación del personal con la dirección, 
especialmente en el sector de las tecnologías y el marketing digital.

Desarrollar y mantener relaciones positivas con el equipo cuando 
el trabajo se realiza de forma remota repercute en la comunicación 
dentro de la empresa. Esto puede generar sentimientos de soledad y 
aislamiento en los equipos. Sin embargo, una comunicación interna 
efectiva puede superar estos desafíos.

La relevancia social de esta investigación se evidencia en la cre-
ciente prevalencia de modelos de trabajo híbridos, donde la comunica-
ción interna se erige como el vínculo vital para preservar la cohesión 
organizacional. Abordar esta problemática no solo beneficia a las 
organizaciones al mejorar la productividad y la moral de sus emplea-
dos, sino que también tiene implicaciones más amplias en el contexto 
socioeconómico, contribuyendo a la construcción de entornos laborales 
más resilientes y adaptativos. La comunicación interna bien gestionada 
facilita la conexión entre los miembros del equipo, independientemente 
de su ubicación física, fomentando un entorno donde se comparten 
ideas, se promueve la colaboración y se construyen relaciones sólidas.

25 Organización Internacional del Trabajo (2023).
26 Andrea Barrenechea y Andrea Gamonal. (2022).
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El impacto de esta investigación podría cifrarse en las recomenda-
ciones que se realicen al sector y al regulador, así como a los emplea-
dos de agencias de marketing digital. La brecha laboral, acompañada 
de la apatía y la falta de arraigo, actúan como un virus corrosivo den-
tro de cualquier organización, desencadenando efectos devastadores. 
Esta desconexión conlleva a la indiferencia, sembrando mediocridad, 
desorden y desconexión, lo que propicia la fuga de talentos valiosos 
de aquellos individuos que anhelan algo más que una mera ocupación. 
Son personas que buscan sentirse plenas, encontrar un propósito en su 
labor diaria y contribuir con significado a su entorno profesional, según 
Guillen (2020), quien ha desarrollado una escala para medir el grado 
de sentido profesional 27. La falta de este sentido de pertenencia y rea-
lización personal puede llevar a buscar oportunidades que les ofrezcan 
un mayor sentido de satisfacción y propósito en sus vidas laborales.

5.  CONCLUSIONES

Se han identificado las siguientes prácticas de teletrabajo que forta-
lecen la conexión entre el personal teletrabajador y la empresa:

1.  La gestión de la comunicación interna, comunicación con el 
supervisor, clima laboral positivo, cultura organizacional positiva, uso 
de tecnologías remotas y permisividad en el horario laboral.

2.  El fortalecimiento del sentimiento de pertenencia conlleva 
beneficios significativos tanto a nivel personal como empresarial. A 
nivel individual, sentirse parte integral de una empresa contribuye 
al bienestar emocional y al sentido de identidad profesional. A nivel 
empresarial supone un mayor rendimiento, una mayor productividad y 
mejor retención del talento humano.

3.  Las Tecnologías de Información y Comunicación (TIC) están 
promoviendo el teletrabajo como una alternativa laboral innovadora 
que desvincula las oportunidades de empleo de la necesidad de presen-
cia física. Este enfoque inclusivo fomenta el desarrollo de habilidades 
digitales en los usuarios mediante el uso de herramientas y aplica-
ciones tecnológicas, lo cual no solo mejora la calidad de vida de los 
ciudadanos, sino que también impulsa el crecimiento productivo de 
sus comunidades.

27  Guillen (2020)
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