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CAPITULO 23
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1. INTRODUCCION

Independientemente de su tamafio, las empresas son mundos Unicos e
irrepetibles. Sus empleados y directivos deben trabajar juntos para al-
canzar el objetivo comun. Por lo tanto, la direccion empresarial es un
desafio complejo que requiere especiales habilidades interpersonales y
técnicas. La gestidon de la comunicacidn interna es una de las habilida-
des mas necesarias. De hecho, esta habilidad es estratégica para la em-
presa porque permite la transmision de informacion crucial, la coordi-
nacion y la toma de decisiones efectivas para el desarrollo de las acti-
vidades. Como resultado, los lideres deben aprender a liderar y motivar
a sus equipos para convertir los recursos en bienes o servicios.

Cuando todos los trabajadores conocen y siguen los lineamientos esta-
blecidos es posible crear un ambiente de trabajo mas armonioso y ético.
Las relaciones mejoran y la confianza aumenta a través de la transpa-
rencia y la comunicacion abierta. También es esencial para mantener
relaciones solidas con los stakeholders externos como clientes, provee-
dores, inversores y la comunidad en general. Toda esta comunicacion
debe estar perfectamente planificada, coordinada y cohesionada con la
misién y visién empresarial.
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En el 2020 las empresas de todo el mundo enfrentaron un desafio sin
precedentes debido a la pandemia de COVID-19. Alrededor del 68% de
la fuerza laboral mundial, incluyendo al 81% de los empleadores (OIT,
2020), residen en paises donde se recomendo o exigio el cierre de los
lugares de trabajo. Ser capaces de adaptarse y desarrollar planes de con-
tingencia para cumplir con a las nuevas medidas que se tomaron en el
nuevo entorno resulto todo un reto en muchos aspectos (OIT, 2022. ).

El teletrabajo, la unica opcién para mantener la actividad en estas cir-
cunstancias excepcionales, se define como una modalidad laboral a dis-
tancia que usa las tecnologias de la informacion y las comunicaciones
para alcanzar sus objetivos (Ministerio de las TICs, Colombia, 2021).
Es, en definitiva, un nuevo esquema de trabajo utilizando internet u
otras plataformas de comunicacion o tecnoldgicas TIC'S (OIT, 2020).

2. OBJETIVOS

Durante esta crisis, la comunicacion efectiva fue esencial para asegurar
la seguridad, el bienestar de los empleados, la continuidad del negocio,
la confianza y el apoyo de los grupos de interés. Sin embargo, surge un
interrogante: ;qué ocurrid después de la crisis sanitaria en las empresas
presenciales que adoptaron la virtualidad, el teletrabajo o el trabajo re-
moto? ;coémo se llevo a cabo la comunicacion al transmitir informacion
delicada como la misidn, la visién, los objetivos, los valores o la ética
de la empresa?

El proposito de la investigacion es describir los cambios generados en
las empresas gracias a la implementacion del teletrabajo. Para ello,
como objetivos secundarios, se analizara como se llevo a cabo la comu-
nicacion interna y se describird la adaptabilidad a la nueva situacion de
las diferentes las generaciones de los trabajadores.

3. METODOLOGIA

La investigacidn que aqui se presenta es un estudio de gabinete que
reine las principales publicaciones sobre el cambio en las
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comunicaciones internas y la incidencia del teletrabajo en las mismas
en el periodo 2020 al 2022.

En primera medida se realizé una recoleccién de articulos y publicacio-
nes en bases de datos Scopus y Web of Science, que permitieron hacer
un analisis de las diferentes opiniones y conceptos del tema tratado.
Después se seleccionaron los mas relevantes para la investigacién me-
diante acuerdo entre las investigadoras. Como criterio de inclusién se
considerd la informacion referente a la comunicacion interna de las em-
presas en situaciones de teletrabajo publicadas a partir de 2020.

4. RESULTADOS

Se puede evidencia que existen aspectos negativos y positivos en la
adopcidn acelerada del sistema de teletrabajo. Entre los aspectos nega-
tivos se incluyen la dificultad para transmitir directrices laborales, el
aislamiento social, la pérdida de fronteras entre lo personal y lo profe-
sional, o el crecimiento de la brecha tecnologica.

La comunicacidn a distancia puede ser menos efectiva lo que, a veces,
da lugar a malentendidos y problemas de colaboracion. Ello redunda en
un exceso, en muchos casos, de reuniones virtuales cuando hubiese sido
suficiente utilizar menos horas en reuniones presenciales.

El trabajo remoto, asimismo, puede difuminar los limites entre la vida
personal y el trabajo. Que el mismo espacio sirva para el ocio y el tra-
bajo hace que sea mas dificil desconectarse de las tareas, lo que puede
causar estrés y agotamiento.

La desigualdad de acceso a la tecnologia y la disponibilidad de un en-
torno adecuado para el trabajo remoto, lo que puede aumentar las dis-
paridades socioecondmicas. En Espafa, por ejemplo, se dispuso por ley
la obligacion de los empleadores de proporcionar las condiciones labo-
rales suficientes a sus teletrabajadores, corriendo los gastos a costa de
la empresa.

Ademas, si no se toman medidas adecuadas, el trabajo remoto puede
exponer a las empresas a riesgos de seguridad cibernética. También hay
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preocupaciones sobre la privacidad de las herramientas de seguimiento
que algunas empresas pueden usar para supervisar a los empleados.

Finalmente, la falta de interaccion directa puede reducir las oportuni-
dades de aprendizaje y crecimiento profesional. La transmision interna
del conocimiento que se efectiia de las personas mas veteranas a las
recién llegadas al compartir un espacio fisico en oficinas o talleres se
dificulta al eliminar esta circunstancia. Las competencial digitales
(Iniesta-Aleman et al., 2020) se convirtieron en un recurso intangible
de primer orden para las empresas.

Algunas empresas lograron superar los desafios a los que se vieron en-
frentados durante este proceso estableciendo canales de comunicacion
claros y accesibles, y creando una cultura de trabajo inclusiva y trans-
parente. En otros casos se implementaron sistemas de comunicacién en
linea con herramientas como mensajeria instantanea y videollamadas,
lo que permiti6 a los empleados mantenerse conectados a pesar de estar
trabajando de forma remota, lo que resulté en una colaboracion efi-
ciente, un aumento en la productividad y una alta satisfaccion de los
empleados. La tecnologia permitié una comunicacién interna persona-
lizada haciendo que los empleados se sintieran parte importante de un
equipo. Esto resulté en un mayor compromiso del equipo remoto y me-
jores practicas de colaboracion, que son fundamentales para el éxito del
teletrabajo (Follett, 2010).

El clima organizacional puede mejorarse significativamente si los em-
pleados participan en la comunicacion interna y los procesos de toma
de decisiones. Los empleados que tienen mas probabilidades de tomar
la iniciativa si se sienten escuchados y valorados. LLa comunicacion en
todos los niveles de la organizacion mejorara si se establece una cultura
de transparencia, honestidad y respeto.

Es fundamental establecer metas y objetivos claros, una cultura de tra-
bajo inclusiva, asignar responsabilidades de manera clara y equitativa,
valorar las contribuciones individuales, fomentar la participacion y el
intercambio de ideas, brindar oportunidades de desarrollo y celebrar re-
gularmente los logros individuales y del equipo para fomentar la cola-
boracién y el compromiso.



Pero, como es de esperar, no todo es bueno. La literatura consultada
destaca los problemas de comunicacion interna mas comunes que afec-
tan el éxito y la eficacia del teletrabajo. El primer problema es la falta
de claridad sobre las tareas asignadas y las expectativas asociadas lo
que genera confusion, frustracion y falta de orientacion en los emplea-
dos. La falta de comunicacién en los equipos de trabajo es otro pro-
blema frecuente, por lo que es importante establecer canales de comu-
nicacion efectivos para garantizar que todos comprendan el objetivo de
la tarea y trabajen juntos de manera efectiva. Finalmente, la falta de
interaccidn social puede causar desconexion y aislamiento, lo que
afecta la moral, la autoestima y la motivacion de los empleados.

La adopcién de tecnologias digitales, las inversiones multimillonarias
y el trabajo remoto se aceleraron debido a la contingencia sanitaria. Esta
circunstancia sobrevenida provocd cambios significativos en la forma
en que operan las empresas. Muchas de ellas se encontraron en una en-
crucijada, a medida que la pandemia comenzé a disminuir, porque se
preguntaron si debian regresar a la normalidad o continuar trabajando
de forma remota. Segun Iniesta-Aleman, (2021) se ha demostrado que
los empleados estan mas satisfechos con el trabajo remoto, y ello re-
dunda en que las empresas son igual de productivas. También se redu-
cen los costos y los procesos se optimizan (Delgado et al., 2022).

El teletrabajo se entiendo como actividades laborales profesionales re-
motas desde casa u oficina virtual, es decir un trabajo no presencial.
Para Chaparro (1995), es la actividad se lleva a cabo en nombre de una
empresa o institucién (un empleador) sin utilizar un lugar de trabajo
convencional. En esta explicacién no consideramos el lugar donde se
lleva a cabo el trabajo en lugar de ser el habitual, como el hogar, el
centro de telecomunicaciones o el automoévil que utiliza el teletrabaja-
dor para visitar a los clientes, entre otros. Simplemente se realiza fuera
del area donde se evaltan sus resultados. Ademas, el empleador no
tiene la posibilidad fisica de supervisar cdmo el trabajador realiza la
prestacidn, salvo que controle su actividad en funcién del uso de los
medios informaticos o de tipo tecnoldgico que el teletrabajador utilice.

Por lo tanto, son los lideres quienes tienen la autoridad para tomar de-
cisiones importantes, pero los empleados de niveles inferiores también



tienen responsabilidades especificas. Se deben asignar tareas y respon-
sabilidades a cada persona para garantizar una gestion empresarial efec-
tiva. Esto requiere un equilibrio entre la autoridad y la responsabilidad.
Promover la responsabilidad de todos y la especificacion de los roles
individuales es la base de la division del trabajo. Los empleados mejo-
ran la calidad y la eficiencia del trabajo cuando se especializan en areas
especificas, aunque se corre el riesgo de perder la perspectiva del con-
junto y las destrezas para desempenfar otras funciones. Por lo tanto, para
adaptarse de forma 4gil a los cambios en la demanda del mercado, es
crucial combinar la especializacion con la flexibilidad en los puestos y
tareas desempefiados.

Cada estilo de liderazgo y direccion de una empresa implica una filo-
sofia empresarial especifica que refleja los principios, valores funda-
mentales y propositos que guian la toma de decisiones y la direccion de
la empresa. Estos aspectos culturales y filosoficos son esenciales para
el funcionamiento y la identidad de la organizacion.

Segun la filosofia empresarial orientada a resultados, el estilo de direc-
cion debe centrarse en la eficiencia, la competitividad y la maximiza-
cion de los beneficios, ya que el logro de resultados financieros es el
objetivo principal. Los lideres deben centrarse en establecer normas
claras y sistemas de recompensas basados en el desempefio. Una filo-
sofia centrada en la innovacién y la creatividad que promueve la adap-
tabilidad y la creatividad: cree que el éxito depende del liderazgo y la
innovacion. El valor de la experimentacion y la toma de riesgos contro-
lados son fundamentales.

Los gerentes tuvieron que cambiar la forma en que trabajaban los em-
pleados, especialmente en lo que respeta a la comunicacion corporativa
interna, de forma brusca debido a la pandemia. Se necesitaron estrate-
gias de comunicacion claras que involucraran el trabajo en equipo y la
colaboracion en un entorno virtual para lograr una comunicacion in-
terna de alta calidad y hacer que los empleados se sintieran conectados
e involucrados con la empresa. Sin embargo, para lograr esto, los ge-
rentes debieron prepararse. Mejorando sus competencias digitales, para
brindar el apoyo y la asistencia necesarios para garantizar el bienestar
mental y emocional de los empleados.



El buen liderazgo garantiza la comunicacion fluida dentro de la organi-
zacidn. Las personas que lideran cualquier organizacidén deben estable-
cer normas y protocolos, asi como inculcar una cultura que reconozca
la importancia de una comunicacién abierta y efectiva. Siguiendo a
Kouzes y Posser (2021) las cuatro caracteristicas que distingue a un
lider, a nivel mundial, son: honestidad, competencia profesional, capa-
cidad para inspiras a su equipo y capacidad para visualizar el futuro y
las posibles estrategias que se pueden poner en marcha para adaptarse
a el. En definitiva, alguien con capacidad de liderazgo ha de tener una
gran proactividad y fuertes habilidades sociales.

En general, la comunicacion no solo es una herramienta empresarial: es
un componente crucial del éxito de cualquier organizacion. El uso de
estrategias de comunicacion efectivas ayuda a las empresas a lograr el
€xito a largo plazo en un entorno empresarial en constante cambio. Esto
puede tener un impacto significativo en la productividad, la moral de
los empleados y las relaciones con los stakeholders.

El liderazgo es esencial para la comunicacidn interna efectiva en el te-
letrabajo. Se deben realizar comunicaciones abiertas, transparentes.
También se recomienda usar un tono amable, pero no suave, exigente,
pero no agresivo. Ha de asegurarse de que todos los empleados tengan
acceso a la informacion y a los recursos necesarios para realizar su tra-
bajo de manera efectiva. Los lideres también deben comprender las ne-
cesidades de sus empleados, incluyendo la programacion de reuniones
individuales regulares para abordar preguntas e inquietudes, brindar el
apoyo y la orientacidén necesaria en el momento oportuno.

Incentivar la participacion de los empleados en la comunicacidn interna
y en los procesos de toma de decisiones puede mejorar significativa-
mente el clima organizacional. Con esta forma de motivacion los em-
pleados son mas propensos a tomar la iniciativa y se sienten valorados
y escuchados.

El proceso de comunicacion depende de la cultura organizacional, por
supuesto. Cada empresa tendra su propio estilo y personalidad, Sin em-
bargo, aumentar la transparencia, la honestidad y el respeto en la cultura
organizacional mejorara la comunicacién en todos los casos.

— 453 —



Las TICS (Tecnologias de la informacion y la comunicacion) estan di-
rectamente relacionadas con el trabajo remoto y las actividades digita-
les que se realizan actualmente. La tecnologia, en su evolucion, ha cam-
biado la forma en que las organizaciones se comunican. Las herramien-
tas de colaboracidn en linea, las plataformas de mensajeria y las redes
sociales ofrecen una variedad de formas de interactuar con los emplea-
dos y otras audiencias. Sin embargo, para evitar la sobrecarga de infor-
macidn, es esencial utilizar estas herramientas de manera organizada y
efectiva. La implementacidn de una estrategia de comunicacion que in-
cluya unos protocolos concretos fomenta la eficiencia en la empresa al
compartir informacidn relevante y actualizada de manera regular.

Para mejorar la comunicacion interna, herramientas como Microsoft
Teams, Google Workspace y herramientas de mensajeria instantinea
como Slack o WhatsApp, entre otras, son determinantes para promover
la apertura y la honestidad en las conversaciones. Estas herramientas
pueden incluir aplicaciones de videoconferencia, como Zoom o Google
Meet, que permiten realizar reuniones virtuales con audio y video de
alta calidad. También pueden incluir herramientas de colaboracion en
linea, como Google Docs o Trello, que facilitan la colaboracion en
tiempo real y el seguimiento de tareas. El uso de Whatsapp tiene la
ventaja de ser conocido por todos en nuestra sociedad. utilizado por los
directivos y empleados de la empresa, en un horario laboral y otro pri-
vado y todas las personas implicadas en la comunicacion interna.
(Iniesta-Aleman 1. , 2020).

Cabe mencionar la importancia de contar con una buena conexion a
internet, estable y rapida con un espacio de trabajo tranquilo y libre de
distracciones. En pocas palabras: estas herramientas y tecnologia deben
ser el puente para una comunicacion a distancia efectiva ya que estas
pueden facilitar una comunicacion.

El anélisis de la gestion empresarial en tiempos de crisis, que se centra
en la transmisién y el mantenimiento de los valores empresariales, ha
demostrado que adaptarse a un entorno virtual puede ser una estrategia
exitosa. Aunque con diferencias, Colombia y Espafia han encontrado
ventajas en la implementaciéon de modelos de trabajo remoto y han
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enfatizado la importancia de una comunicacion efectiva y la participa-
cion de los empleados.

El liderazgo y la cultura de la organizacién son esenciales para este
proceso de transformacion. La gestion empresarial en un mundo post-
pandémico ha dado a las personas la capacidad de adaptarse a nuevas
formas de trabajo y comunicacion, pero también ha tenido una serie de
efectos, positivos y negativos, en la vida laboral y en la sociedad en
general.

El trabajo remoto tiene muchas ventajas, incluida la flexibilidad laboral,
que permite a los empleados gestionar mejor su tiempo y su lugar de
trabajo, lo que les permite conciliar mejor su vida personal y laboral.
Ahorra tiempo y dinero evitando los desplazamientos al trabajo, asi
como los costos de transporte y cuidado de los hijos. La expansion del
talento humano porque las empresas pueden acceder a talento global sin
restricciones geograficas, lo que amplia su base de recursos humanos.

Se observa una mayor productividad porque los empleados descubren
que son mas eficientes en entornos sin distracciones y en los horarios
que mejor se adaptan a su ritmo natural. La disminucion de los despla-
zamientos al trabajo también puede reducir la contaminacion del aire y
el trafico.

Otro punto importante para destacar es la diferente adaptacion a estos
cambios inducidos por la tecnologia y el teletrabajo. La demanda de
mayor flexibilidad en el trabajo ya hace tiempo que estd provocando
cambios en las politicas empresariales (Cisco, 2014) con el fin de adop-
tar el teletrabajo. Si bien no se esperaba su implantacion hasta 2030, las
circunstancias provocadas por la covid-19 precipitaron su
implantacion.

Los Boomers que se desarrollaron socialmente en familias numerosas
y se enfrentaron a clases universitarias con mas de doscientas personas,
adquirieron costumbres que no se cambian facilmente por cuatro pare-
des y una camara. Puede que esa sea una de las variables que influyen
en el rechazo inicial al teletrabajo. Sin embargo, la parte de socializa-
cion que aporta la presencialidad laboral puede ser compensada por una
mayor disponibilidad de tiempo no laboral para dedicar a los amigos y
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la familia, factor muy relevante en este grupo etario. El correo electré-
nico que recibid era nuevo para ellos. La computadora de escritorio es-
taba comenzando a entrar en su vida.

La generacidon X, Los miembros de este grupo, entre 39 y 54 afios, de-
dican parte de su tiempo al arte de la cultura y la lectura. En general,
estan satisfechos con su trabajo y tienen la habilidad de no intercambiar
en las relaciones interpersonales. En esta generacion se puede observar
un hecho significativo: son testigos del surgimiento de Internet. Se des-
taca el uso de un teléfono celular con conexion a Internet. Utiliza prin-
cipalmente Facebook cuando se trata de redes sociales. MSN Messen-
ger para comunicarse con amigos y familiares. Se encuentran entre sus
ventajas la adaptabilidad y la capacidad de adaptarse a la tecnologia.
Durante los ultimos afios, la Generacion X ha aprendido y se ha adap-
tado a los avances tecnoldogicos mas recientes.

Los millennials, también conocidos como generacion Y, hace referen-
cia a personas que tienen entre 22 y 38 afios. La tecnologia es un ele-
mento distintivo de esta generacion, cuentan con un facil acceso a la
informacidn, lo que permite que la mayoria de los actores sociales desa-
rrollen un conocimiento global del mundo y valoren las diversas cultu-
ras, experiencias y ambientes. Los usuarios se caracterizan por ser em-
prendedores, idealistas y creativos, y tienen un perfil enfocado en el
acceso y uso de las TIC, ya que son los Unicos nativos digitales con un
poder adquisitivo propio. Estas personas se han adoptado completa-
mente al teletrabajo.

Debido a su interaccion constante con dispositivos digitales y platafor-
mas en linea, la tecnologia se ha convertido en una extension natural de
la vida cotidiana de la Generacion Z. Desde la primera infancia, estos
individuos han crecido rodeados de dispositivos moéviles, redes sociales
y aplicaciones interactivas. que han moldeado sus experiencias y cone-
xiones con el mundo que les rodea.

En lugar de considerarla simplemente una herramienta, estas personas
ven la tecnologia como una forma de expresarse, de comunicarse y
crear su propia identidad. A través de la creacion de contenido visual,
el blogging y la participacion en comunidades en linea, utilizan las
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plataformas digitales para expresar sus diferentes pensamientos, expe-
riencias y puntos de vista.

Es notable la tendencia a compartir aspectos personales en las redes
sociales. La Generacion Z ha creado una cultura de compartir su vida
de una manera mas abierta y transparente que las generaciones anterio-
res. Participar activamente en comunidades, producir contenido visual
y blogs.

5. CONCLUSIONES

La pandemia de COVID-19 sin duda provocd un cambio dréstico en la
forma en que las empresas manejan el trabajo, elevando el teletrabajo a
niveles nunca vistos. Sin embargo, a medida que cambia la situacion
sanitaria, observamos una dinamica compleja en la adopcidn del tele-
trabajo. Inicialmente, hubo un pico abrupto debido a las restricciones
impuestas por la pandemia, seguido de un retroceso a las posiciones
anteriores a medida que la normalidad intenta restablecerse.

La aparicion de problemas de comunicacion interna es uno de los fac-
tores clave que han influido en la consolidacion del teletrabajo. La falta
de interacciones cara a cara dificultado la transmision de informacion y
el mantenimiento de la cohesién del equipo. Aunque la tecnologia ha
ayudado, la falta de dindmica presencial dejo un vacio que ha sido difi-
cil de llenar. Este fendmeno resalta la importancia de utilizar estrategias
y herramientas mas sofisticadas que puedan reproducir lo més posible
la riqueza de las interacciones cara a cara.

No obstante, otros lideres lograron fomentar la comunicacién de ma-
nera que el estado de animo de los empleados se mantuvo equilibrado
y positivo, lo que contribuy¢ significativamente a la productividad. El
teletrabajo ha demostrado ser util en estas situaciones y, por lo tanto, se
esta manteniendo. Los gerentes han desarrollado habilidades de comu-
nicacidn interna para aumentar la productividad y promover un estado
de animo positivo, lo que evita que los empleados se sientan abrumados
o abandonados. Los gerentes y lideres deben servir como ejemplo al
comunicar y demostrar valores estos en su propio trabajo.
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Para mantener los valores de la empresa en situaciones de teletrabajo,
la empresa utiliza canales de comunicacién virtuales como reuniones
en linea, correo electronico y plataformas de mensajeria. La declaracion
de valores o mision es el mejor documento para comunicar los valores
fundamentales de la empresa. Esto servird como un marco de referencia
para que los empleados tomen decisiones y actien de acuerdo con €l.

La competencia tecnoldgica de los empleados fue un factor importante
en la productividad laboral durante el teletrabajo. Los expertos en tec-
nologias de la informacidn y la comunicacion (TIC) lograron adaptarse
mejor a la modalidad remota. Estas habilidades no solo incluyen la ha-
bilidad de usar herramientas especificas, sino también la habilidad de
aprender rapidamente y aplicar soluciones tecnoldgicas en un entorno
laboral virtual.

La brecha tecnolégica entre los empleados se convierte en un factor
importante en la productividad porque aquellos con mayores habilida-
des digitales podran aprovechar al maximo las herramientas colabora-
tivas, comunicarse eficientemente y mantener un flujo de trabajo con-
tinuo desde sus hogares.

Se destaca la importancia del compromiso y la disciplina individual en
el teletrabajo, ademas de las habilidades tecnoldgicas. Los empleados
que demostraron un alto nivel de compromiso con sus responsabilida-
des y mantuvieron una disciplina rigurosa con respecto a los horarios
establecidos pudieron preservar y, en algunos casos, aumentar su pro-
ductividad mientras trabajaban desde casa.

Para aquellos que buscaban €xito en un entorno de teletrabajo prolon-
gado, se convirtieron en habilidades esenciales la capacidad de gestio-
nar el tiempo de manera efectiva, establecer limites entre el trabajo y la
vida personal y mantener un alto nivel de motivacion.

Para asegurar una transicion exitosa y sostenible hacia el teletrabajo sos-
tenible y productivo en el futuro, las organizaciones deben reconocer el
valor de invertir en el desarrollo de habilidades digitales, el liderazgo
adaptativo, comunicacidn tecnologica efectiva y programas de bienestar.
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