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1. Introducción

El teletrabajo fue una de las primeras res-
puestas adoptadas por las empresas ante
la inesperada situación de confinamien-
to vivida en Europa en marzo de 2020. Se
envió a los trabajadores a desarrollar su ac-
tividad laboral desde sus hogares, y esta
medida permitió mantener la continuidad
de la actividad económica en un contex-
to marcado por la pandemia. Así, el tele-
trabajo en Europa se disparó desde una
media del 7% de la masa laboral a prin-
cipios de 2020, al 37% durante el con-
finamiento. Se produjo, por tanto, un ex-
perimento masivo de trabajo en remoto
(Belzunegui-Eraso y Erro-Garcés, 2020).

En 2020 muchas personas desarrollaron
una nueva forma de trabajar desde sus ho-
gares apoyadas por la tecnología. Las reu-
niones a través de plataformas de video-
llamadas sustituyeron los encuentros pre-
senciales, y empresas y trabajadores se vie-
ron abocados a adaptarse al nuevo con-
texto. Como consecuencia de esta situa-
ción, se produjeron distintos cambios
normativos en diversos países europeos
para dar soporte al teletrabajo. A modo de
ejemplo, el 23 de septiembre de 2020 se
publicó en España el Real Decreto-ley
28/2020, de trabajo a distancia para re-
gular los cambios derivados de este ex-
ponencial aumento de teletrabajadores.

Por otro lado, los directivos se vieron in-
mersos en una nueva forma de trabajar;
pasaron de coordinar a sus equipos de for-
ma presencial a hacerlo en remoto. La co-
municación, la motivación y la gestión del
cambio se tuvo que desarrollar, en muchos
casos, a distancia. También los servicios
técnicos tuvieron que adaptarse en tiem-
po récord a esta situación y facilitar los me-
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artículodios tecnológicos necesarios para mante-
ner la actividad empresarial. 

En definitiva, el virus SARS-CoV-2 afec-
tó no sólo a la salud de la población sino
a la forma de trabajar y organizar el tra-
bajo durante la pandemia. Este hecho es
de gran importancia en el escenario post-
pandemia, y, en definitiva, en el funcio-
namiento de las organizaciones en las pró-
ximas décadas. 

Este artículo ahonda en la definición del
teletrabajo - qué es-, en sus ventajas e in-
convenientes - por qué necesitamos el te-
letrabajo-, en su incidencia sobre la di-
mensión organizativa -cómo- y en su re-
lación con la función estratégica de la em-
presa -para qué-.

El impacto del teletrabajo va más allá de
los cambios que supone en la relación la-
boral entre el trabajador y la organización,
o de manera individual para cada traba-
jador respecto al equilibrio entre vida pro-
fesional y personal, lo que se ha dado en
denominar la conciliación. El teletrabajo
supone una modalidad de trabajo que cam-
bia la forma de organizar y dirigir la em-
presa, pone en jaque a la cultura del pre-
sentismo y constituye un reto para el es-
tilo de liderazgo. Por ello, se pretende apor-
tar luz sobre la interacción del teletraba-
jo y la dirección de empresas, y los efec-
tos de la COVID-19 en la organización de
la empresa con trabajadores en remoto.

Finalmente, es importante resaltar que el
teletrabajo no es una novedad derivada de
la COVID-19, sino que el estilo de liderazgo
y cultura que se proponen en este texto
han sido ya desarrolladas con gran éxito
en organizaciones desde hace décadas.
Desde esta perspectiva, la COVID-19 ha
sido, simplemente, una oportunidad de
que esta modalidad de trabajo prospere y
se expanda en la empresa del siglo XXI. 

2. Teletrabajo: qué, para qué y por qué 

El término teletrabajo hace referencia al
elemento compositivo tele (lejos) sobre la
palabra “trabajo”. Según la Real Academia
de la Lengua Española, el teletrabajo es el
“trabajo que se realiza desde un lugar fue-
ra de la empresa utilizando las redes de te-
lecomunicación para cumplir con las car-
gas laborales asignadas” (RAE, 2021).

En el marco internacional, la Organización
Internacional del Trabajo (2019, 2020) y
Eurofound (2019) han definido el tele-
trabajo en base a dos variables: trabajar
fuera de las dependencias del empleador
y desarrollar ese trabajo con apoyo de la
tecnología. En función del lugar en el que
se desarrolla el trabajo en remoto, se dis-
tingue entre teletrabajo regular en casa,
teletrabajo móvil, etc., y según la inten-
sidad con la que se trabaja fuera de las de-
pendencias del empleador, se diferencia
el teletrabajo regular del teletrabajo oca-
sional.

Pese a no tratarse de sinónimos, en este
artículo identificaremos el teletrabajo con
el trabajo en remoto. Buena parte de los
textos normativos publicados a partir del
segundo semestre de 2020 hacen refe-
rencia al trabajo en remoto en lugar del te-
letrabajo para incluir todas las formas de
trabajo a distancia, no sólo las desarro-
lladas desde el hogar y que se realizan a
través de ordenadores fijos o portátiles.

Respecto a las cuestiones que motivan la
implantación del teletrabajo, el teletrabajo
permitió continuar con la actividad eco-
nómica durante el confinamiento. El te-
letrabajo se disparó durante la pandemia
debido a motivos de seguridad y salud. Así,
el teletrabajo responde al porqué y para
qué de su implementación durante la CO-
VID-19 (Belzunegui-Eraso y Erro-Garcés,
2020). Es más, tal y como se demuestra
en Belzunegui-Eraso (2020), parece exis-
tir una correlación sustantiva en Europa
entre una mayor penetración del teletra-
bajo antes de la pandemia en un país y
menores caídas del PIB durante el confi-
namiento. Esta realidad está estrecha-
mente relacionada con el grado de ter-
ciarización de una economía, en el sen-
tido de que un sector terciario altamente
tecnologizado posibilita una mayor im-
plementación del teletrabajo frente a
economías dependientes de actividades re-
lacionadas con servicios de atención a per-
sonas o turismo, por ejemplo. 

Entre las ventajas del teletrabajo, que jus-
tifican asimismo el porqué de su uso, des-
tacan, entre otras, la conciliación entre la
vida laboral y familiar, la flexibilidad que
afecta tanto a la jornada laboral como a
los horarios, así como a la distribución de
la carga de trabajo, la mejora de resulta-
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dos empresariales al disminuir las nece-
sidades de espacio físico en la empresa,
el incremento de la productividad en ta-
reas analíticas, el ahorro derivado de la re-
ducción de los tiempos de desplaza-
miento hasta el lugar de trabajo y el im-
pacto medioambiental, al reducir la con-
taminación derivada de dichos desplaza-
mientos.

El trabajo en remoto presenta también des-
ventajas. Los inconvenientes del teletra-
bajo incluyen la dificultad en la comuni-
cación entre los miembros de un equipo,
la reducción de la creatividad derivada de
las interacciones entre los profesionales,
la dificultad en el control del trabajo o, in-
cluso, la posible desvinculación emocio-
nal del trabajador con la organización. Una
modalidad híbrida o mixta de teletrabajo
y de trabajo presencial en la oficina ha-
bitual puede paliar estas desventajas. En
este sentido, en el teletrabajo híbrido el
trabajador compagina el desarrollo de su
actividad entre las instalaciones de la or-
ganización y en remoto (ej., trabajo en re-
moto durante dos o tres días a la semana
y en la oficina el resto de días laborables).
A la vista de futuras necesidades, según
García Viña (2021), son muchas las em-
presas que se plantean instaurar un sis-
tema de trabajo híbrido que presentaría
como ventajas: a) el aumento de la pro-
ductividad y la mejora de la eficiencia; b)
la optimización del espacio en los centros
de trabajo; c) el favorecimiento de la co-
rresponsabilización familiar y laboral; d)
la atracción de talento; e) la reducción del
impacto medioambiental y f) contar con
una herramienta ante previsibles crisis sa-
nitarias. 

3. Retos organizativos en el teletrabajo

(cómo). Dimensión organizativa y función

estratégica 

Una vez descrito el significado etimológico
del término teletrabajo y presentadas sus
virtudes e inconvenientes, es momento de
analizar el efecto que esta forma de tra-
bajo tiene sobre la organización. Como se
indicaba anteriormente, el hecho de tra-
bajar en remoto afecta no sólo al indivi-
duo que desarrolla su actividad laboral en
un lugar diferente, sino al conjunto de la
organización. El teletrabajo incide en la for-
ma de coordinar el trabajo, la interacción
entre las personas que forman la organi-

zación, y en características de gran rele-
vancia para la empresa, como la forma de
desarrollar nuevas ideas -la propia crea-
tividad en la organización-, e incluso la cul-
tura organizativa y la estrategia de la em-
presa. Por ello, el enfoque organizacional
es fundamental como marco de desarro-
llo de las experiencias de teletrabajo. Tam-
bién lo es para evitar los efectos adversos
que se han descrito anteriormente, y
más en las situaciones en las que el te-
letrabajo se ha implementado derivado de
un cumplimiento obligado. El diseño del
teletrabajo, su implementación y su arti-
culación tienen que formar parte de la es-
trategia de las organizaciones y no puede
dejarse al albur de las circunstancias. En
Belzunegui-Eraso y Erro-Garcés (2020)
concluíamos la necesidad de que las em-
presas tuvieran previstos planes de con-
tingencia para supuestas crisis sanitario-
económicas parecidas a la que hemos (y
estamos) experimentado. El teletrabajo tie-
ne que formar parte de estos planes de
contingencia ya que ha demostrado su per-
tinencia a la hora de afrontar este tipo de
crisis que pueden llegar a colapsar la ac-
tividad económica y social de un país. Sin
embargo, el teletrabajo no debe ser ex-
clusivamente un recurso de emergencia
que pueda activarse ad hoc, sino que de-
bería formar parte de la estrategia de des-
arrollo de los nuevos puestos de trabajo
en las distintas esferas de la actividad la-
boral.

3.1 Presencialidad frente a gestión por ob-
jetivos     

Administrar una organización implica pla-
nificar, organizar, dirigir y controlar la ac-
tividad (De Val Pardo, 1997). El tele-
trabajo supone que parte de estas ac-
ciones se desarrollen en remoto, o que
sea necesario adaptar la forma de im-
plementar estas acciones para posibili-
tar que parte del equipo trabaje a dis-
tancia. La COVID-19 ha extendido los re-
tos de dirigir a distancia y de organizar
el trabajo de personas y equipos, así
como también de pensar y diseñar for-
mas de control y de medir la eficacia y
eficiencia de las actividades realizadas
en remoto. Estos cambios llevan a mo-
dificar también la propia planificación de
la actividad empresarial. Tal y como afir-
ma Pereira Costa (2020), dado que
muchos de los cambios derivados de la
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artículoCOVID-19 han venido para quedarse, la
decisión más inteligente es adaptarse a
este nuevo escenario.

El teletrabajo durante la pandemia ha
cuestionado las prácticas organizativas y
de gestión de las empresas. Por ejemplo,
la cultura del presentismo ha tenido que
ser substituida por otro tipo de controles
como el fichaje informático, aunque son
muchas las organizaciones que al regre-
sar a un modelo de trabajo presencial tras
el confinamiento han vuelto a incorporar
los controles tradicionales movidas por una
suerte de inercia procedimental de tipo ri-
tualismo burocrático. El teletrabajo se ha
mantenido de forma parcial en otros ca-
sos, y, en los menos, prácticamente la to-
talidad de la actividad se desarrolla en re-
moto en la actualidad (Aropah y Sumer-
tajaya, 2020).

El teletrabajo implica retos importantes en
la evaluación del trabajo realizado. Fren-
te a un modelo clásico de administración,
en el que la presencia en el centro de tra-
bajo era el principal indicador de la acti-
vidad desarrollada, el trabajo en remoto re-
quiere de otro tipo de planteamientos más
acordes con la calidad del trabajo y el va-
lor añadido de la prestación, como, por
ejemplo, la gestión por objetivos y de un
clima organizacional basado en la con-
fianza y en la corresponsabilización. 

En este sentido, la expansión del teletra-
bajo puede suponer una oportunidad
para abandonar dichas inercias al ser subs-
tituidas por una gestión basada en obje-
tivos. Hace ya más de dos décadas Lewis
(1998) abogaba por la evaluación de la
productividad por resultados ligada al te-
letrabajo. Este aspecto es de gran impor-
tancia para superar una de las barreras del
teletrabajo, esto es la visibilidad del tra-
bajo realizado. En muchas ocasiones, hay
personas que declinan la opción de tra-
bajar en remoto porque consideran que
este hecho tendrá un impacto negativo en
su carrera profesional (Richardson, 2010),
al considerar que las relaciones informa-
les face to face siguen jugando un papel
preponderante en la promoción individual
en la empresa. Sin embargo, si el traba-
jo en remoto viene acompañado de una for-
mación planificada y asociada a las ca-
rreras profesionales, esto es, también
una planificación de las mismas bajo el

principio credencialista, no debería plan-
tear problemas el hecho de realizar la pres-
tación en modalidad de teletrabajo. Si, por
el contrario, la promoción profesional se
rige al albur de criterios poco transparentes
y sin planificación alguna, el teletrabajo,
efectivamente, podría suponer un con-
tratiempo más o incluso un refuerzo de la
arbitrariedad. 

No cabe duda de que la dirección de per-
sonas en remoto añade complejidad a la
coordinación de tareas, y, en particular, a
la comunicación con el equipo (Häggblom,
2020). Muchos directivos han experi-
mentado durante el confinamiento el
reto de dirigir en remoto. La comunicación
no verbal se reduce en el trabajo a dis-
tancia, y es preciso establecer actuacio-
nes concretas para mantener el trabajo en
equipo. Ante esta situación, la dirección
de los equipos tiene que basarse en la di-
rección por objetivos, en el marco de una
estrategia integrada de competencias
transversales y donde la evaluación se cen-
tre en la calidad y en el valor añadido en
la prestación. El teletrabajo en su moda-
lidad híbrida o mixta puede presentar una
buena oportunidad para impulsar el cam-
bio de modelo. Esto es, el teletrabajo como
factor que favorece ir desprendiéndose de
viejas rutinas y que se convierte en un ins-
trumento coadyuvante para el cambio or-
ganizacional. Esta es una mirada no fi-
nalista sobre el teletrabajo, o, dicho de otro
modo, el teletrabajo no es el objetivo fi-
nal del cambio de modelo, sino que es un
instrumento más para pasar de una orga-
nización clásica a una organización más
flexible que incorpore la dirección por ob-
jetivos. Por consiguiente, el trabajo en re-
moto tiene que ser también un mecanis-
mo de flexibilidad interna que sirva para
adaptar coyunturalmente las necesidades
de la actividad empresarial y/o adminis-
trativa (en el caso de las instituciones pú-
blicas). El mejor ejemplo de esta situación
lo hemos experimentado con la puesta en
marcha obligatoria del teletrabajo como
consecuencia de la lucha contra la en-
fermedad COVID-19. Para empresas e ins-
tituciones, el teletrabajo vino a represen-
tar la respuesta (en muchos casos la úni-
ca respuesta) para poder seguir mante-
niendo niveles aceptables de actividad eco-
nómica y/o de prestación de servicios. Sin
el teletrabajo, las economías occidentales
habrían sucumbido por completo. 
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3.2 Liderazgo y cultura organizativa

Más allá del estilo de dirección, es el tipo
de liderazgo el que determina el desem-
peño. En este sentido, el liderazgo trans-
formacional puede ser un buen aliado del
teletrabajo, al depositar una amplia con-
fianza en el subordinado y facilitar su au-
tonomía. Fana et al. (2020) defienden la
necesidad de supervisión y control en re-
moto, y, de hecho, desde la pandemia han
surgido programas desde diversas orga-
nizaciones que acreditan las competencias
requeridas para gestionar personas en re-
moto.

En todo caso, frente a esta perspectiva,
para Kerfoot (2010) los retos fundamen-
tales del liderazgo en remoto son básica-
mente los mismos que en el liderazgo pre-
sencial. Esta constatación podría estar re-
flejando algo parecido a lo que Lampedusa
mostraba en el Gatopardo, cuando ex-
presaba la necesidad de que algo cambiara
para que todo siguiera igual. Trasladar los
mismos esquemas de control de la pres-
tación del trabajo presencial al trabajo en
remoto es acabar construyendo un modelo
basado, ahora, en una especie de neo-
taylorismo centrado en las tecnologías de
la información y la comunicación. Dicho
de otra forma y más concretamente,
substituir el fichaje presencial por un fi-
chaje electrónico, o aplicar un recuento de
las pulsaciones sobre el ordenador, es se-
guir anclado en esquemas de dirección ba-
sados en la desconfianza y en el control
horario, más que en los resultados y en la
calidad de la prestación. El teletrabajo no
es sinónimo de cambio organizacional en
sí mismo, porque es un medio y no un es-
quema organizacional. El teletrabajo no su-
pone una nueva cultura organizativa si se
aplica bajo el mismo marco mental de la
dirección administrativa clásica, donde im-
pera la jerarquía vertical y los procedi-
mientos estandarizados. 

El teletrabajo se adapta mejor a las fór-
mulas de gestión que evolucionan cons-
tantemente. O, mejor dicho, para que el te-
letrabajo suponga un valor añadido a la ac-
tividad, se debe desarrollar en un contex-
to abierto al cambio y a la experimentación
de la innovación organizativa. Y esto tam-
poco significa que el trabajo en remoto sea
la única o la mejor solución para todo tipo
de organizaciones, sino que es suficiente

con que sea contemplado como un ins-
trumento que posibilite el cambio organi-
zacional. El teletrabajo es relevante si ayu-
da al cambio organizacional, porque de otra
manera presentará pocos incentivos a su
estudio como factor de cambio y será vis-
to con reticencias por los distintos actores.  

Este instrumento adaptativo que es el te-
letrabajo, flexible como son las propias
tecnologías de la información y la co-
municación, ha mostrado su potencia (y
su potencial) en situaciones donde se re-
quiere una rápida adaptación. La pan-
demia ha cambiado abruptamente nues-
tro día a día, y en las empresas esta si-
tuación no ha sido una excepción. Tal y
como afirman Dorda y Shtëmbari (2020),
la COVID-19 ha demostrado que perio-
dos relativamente breves, bajo condi-
ciones extremas, dan lugar a cambios en
la cultura organizativa. La cultura orga-
nizativa es fundamental para la soste-
nibilidad de la organización (Bueno y
Morcillo, 2019). Dorda y Shtëmbari
(2020) proponen una curva que explica
la adaptación de la cultura organizativa
a una situación de emergencia. Desde
una situación de euforia, a un shock cul-
tural motivado por la situación de emer-
gencia, un proceso de “aculturación”, y
la consecución final de una situación de
estabilidad. De acuerdo con estos auto-
res, la COVID-19 ha supuesto un cam-
bio de gran relevancia en la cultura or-
ganizativa. Es más, la pandemia ha
afectado a todos los elementos que in-
ciden en la cultura organizativa. Como en
otras situaciones críticas, se han creado
nuevas oportunidades. En particular,
para empresas con culturas flexibles. 

4. Conclusiones 

El teletrabajo no es un concepto nuevo. De
hecho, el término fue introducido por Ni-
lles en 1973 (Nilles, 1988). En cambio,
sí supone una novedad la experiencia glo-
bal en teletrabajo producida por la pan-
demia. La COVID-19 ha llevado a experi-
mentar un teletrabajo masivo en buena
parte del mundo, siempre que las condi-
ciones lo hayan permitido. A las causas tra-
dicionales de conciliación que motivaban
el teletrabajo, se han unido cuestiones de
seguridad y salud, que han llevado a tra-
bajadores y empresas a optar por esta mo-
dalidad de trabajo.

artículo
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artículoEl teletrabajo tiene efectos en el con-
junto de la organización. El liderazgo a
distancia o incluso la propia cultura or-
ganizativa se ven afectados por el des-
arrollo de la actividad laboral en remoto.
De ahí la relevancia de abordar el te-
letrabajo desde un enfoque organiza-
cional. 

El momento histórico que vivimos puede ser
una oportunidad para que las organizacio-
nes transiten de un modelo tradicional de
relaciones laborales a un modelo basado en
la evaluación por resultados, la confianza
y la responsabilidad individual. Será el paso
del tiempo el que permita evaluar el apro-
vechamiento de esta oportunidad. 
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