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Este artículo analiza cómo las arquitecturas de interacción influyen en el sentido 
de pertenencia y compromiso de los trabajadores híbridos en agencias de 
marketing digital en España. Mediante entrevistas en profundidad con directivos 
y de una revisión de la literatura sobre marketing interno y pertenencia, se 
identificó que las herramientas más empleadas cumplen principalmente una 
función informativa. Entre ellas destacan plataformas como Discord y Slack, 
newsletters, celebraciones, formaciones y reuniones, todas orientadas a fortalecer 
la conexión emocional que caracteriza al marketing interno. Los resultados 
muestran que estas prácticas contribuyen a reforzar los vínculos culturales y 
emocionales en entornos híbridos. Sin embargo, las empresas enfrentan retos clave 
para consolidar el sentido de pertenencia, entre los que se encuentran las barreras 
tecnológicas y la dificultad de integrar la cultura organizacional en el entorno 
digital. El estudio ofrece pautas para diseñar estrategias efectivas que fortalezcan 
la cohesión interna en la era digital. 
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1. Introducción  

a globalización y la tecnología han creado entornos laborales dinámicos que suponen desafíos en 
la comunicación, la gestión del talento, la colaboración intercultural, la integración y el 
compromiso de los empleados (Durakovic y Aznavoorian, 2024; Marinov, 2023). Muestra de ello 

es la renuncia de empleados altamente cualificados de 54 empresas pertenecientes al Índice S&P 500 a 
causa de las políticas de retorno a las oficinas (Ding et al., 2024).  

El trabajo híbrido, que se está consolidando como la nueva norma en las organizaciones, requiere 
adoptar modelos tanto equitativos —en la flexibilidad y mejora de la conciliación laboral— como 
productivos —fruto de aplicar una infraestructura digital eficiente— (Grzegorczyk et al., 2021). En la 
transición de las organizaciones a la combinación del trabajo presencial con el remoto, influyen factores 
como los materiales tecnológicos y no tecnológicos, los propios teletrabajadores y su entorno laboral y 
familiar (Gohoungodji et al., 2023).  

El objetivo de este artículo es investigar las arquitecturas de interacción que influyen en el sentido 
de pertenencia y en el compromiso de los trabajadores híbridos en agencias de marketing digital. Para 
alcanzarlo, se han revisado estudios sobre marketing interno, sentido de pertenencia y arquitecturas de 
interacción y aplicado a uno de los sectores con más trabajadores en remoto o de perfil híbrido, el de las 
agencias de marketing digital. Según Puro Marketing (2024), el 82% de estas empresas permite el 
trabajo remoto y un 68% de ellas opta por un modelo híbrido. Otro estudio añade que el perfil híbrido 
tiene las tasas de compromiso más altas, un 35%, seguido por los trabajadores 100% remotos —un 
33%— y por los que solo van a la oficina —un 27%— (Branch, 2024). 

La novedad y originalidad de esta investigación están en organizar las prácticas actuales en trabajos 
híbridos en agencias de marketing digital. También están en descubrir las mejores formas de interacción 
para crear entornos de trabajo híbridos en las agencias de marketing digital. Además, se busca están en 
organizar las prácticas actuales en trabajos híbridos en agencias de marketing digital y en descubrir las 
mejores formas de interacción para crear entornos de trabajo híbridos en las agencias de marketing 
digital y en identificar las arquitecturas de interacción más eficaces para generar sentido de pertenencia 
en este entorno. Una vez realizada la revisión de la literatura en las bases de datos Scopus y Scholar 
referida a los conceptos de marketing interno -employer branding-, sentido de pertenencia -sense of 
belonging- y arquitecturas de interacción. Se diseña e implementa una entrevista a 11 agencias del 
sector del marketing digital. 

1.1. El trabajo híbrido  
El trabajo híbrido es un modelo laboral que combina herramientas digitales con tradicionales, lo que 
permite que los empleados estén en la oficina ciertos días de la semana: un número mínimo de días, días 
específicos o bien un porcentaje mínimo de tiempo (Branch, 2024). Este modelo híbrido-flexible 
incorpora elementos clave del diseño del trabajo centrado en las personas: la flexibilidad de ubicación, 
las prácticas de colaboración intencional y la gestión basada en la empatía (Waller, 2022). 

Por las características especiales del trabajo virtual —mano de obra geográficamente dispersa e 
interdependencia crítica de las tareas—, los equipos virtuales deben aplicar conocimientos y considerar 
percepciones de varias culturas, según Marinov (2023). Según el autor, esta perspectiva estratégica 
permite afrontar los retos organizativos de la comunicación continua, el liderazgo, la cohesión, el 
empoderamiento, la virtualidad y el fomento de la confianza.  

Entre los desafíos del trabajo híbrido se encuentran la diversidad, igualdad e inclusión, el ESG, la 
gestión de conflictos, la identidad del equipo y de la organización, la captación y retención del talento, la 
personalidad, la dinámica de equipo y la gestión del rendimiento (Drayton, 2024). A estos se añaden el 
impacto del exceso de conectividad en la satisfacción laboral a largo plazo (Jacukowicz y Merecz-Kot, 
2020), el reto de las desigualdades laborales y la cohesión organizacional (Dalessandro y Lovell, 2024) 
y la falta de seguridad respecto de la difusión no autorizada de determinados datos en entornos virtuales 
(Nikolayets et al., 2023). Por su parte, Beno (2022) explica los problemas en la comunicación y la 
supervisión de trabajadores híbridos.  

Para responder a las necesidades cambiantes de estos empleados, es preciso diseñar entornos 
laborales adaptados a las particulares dinámicas del trabajo híbrido. Las propuestas van desde lo 
arquitectónico hasta lo estratégico (Fayard et al., 2021; Williamson et al. 2024), pasando por el liderazgo 
en la comunicación y la resiliencia (Barnes et al., 2024) y la colaboración y la confianza en la dinámica 
de equipo (Buła et al., 2024). Otros centran la preferencia de los empleados por este modelo laboral y 
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su selección voluntaria de cara al futuro en el aprendizaje organizacional, experimental o audiovisual 
(Kim y Fay, 2024; Rupčić, 2024; Salazar-Palomino et al., 2024).  

Por su parte, Gratton (2021) propone una dirección basada en cuatro premisas: puestos de trabajo y 
tareas, preferencias de los empleados, proyectos y flujos de trabajo, e inclusión y equidad. La generación 
Z solicita una especial atención a sus expectativas sobre la equidad y el cuidado de la vida personal, lo 
que requiere adaptar el employer branding integrando valores y prácticas de Responsabilidad Social 
Corporativa (RSC) en las estrategias digitales y en los modelos de negocio (Budhiraja y Yadav, 2020; 
Özel y Altunışık, 2024; Wahl et al. 2024; Yacine y Karjaluoto, 2022).   

Las diferentes experiencias derivan en la conclusión de que el trabajo híbrido no es una solución 
única para todos, y su éxito depende tanto del diseño de espacios adecuados (Gibbs et al., 2021) como 
de comprender las preferencias individuales y evaluar el impacto a largo plazo (Appel-Meulenbroek et 
al., 2022). Lo común es que el sentido de pertenencia sea primordial para el rendimiento en entornos 
híbridos (Durakovic y Aznavoorian, 2024; Pronk, 2024).  

1.2. Belongingness, sentido de pertenencia, sense of place o identidad laboral 
La principal razón para desarrollar el belongingness de los trabajadores en remoto es que las 
percepciones sobre la flexibilidad laboral impactan en la satisfacción laboral y el rendimiento, así como 
en el bienestar de los empleados (Afota et al., 2024; Choudhury et al., 2024).  

Una razón más intrínseca de fomentar el sentido de pertenencia es el bienestar sociopsicológico que 
produce la sensación subjetiva de ser parte de un grupo, ya que responde a la necesidad humana de 
conectar con otros y de ser aceptado (Raman, 2014). El "sentido de lugar" define la percepción subjetiva 
y el apego emocional de un individuo a una ubicación geográfica específica en contextos de trabajo 
híbrido; la transformación de la identidad laboral en el bienestar de los empleados estaría influida por 
su orientación al hogar o al trabajo, de forma integrada o virtual (Sun et al, 2025). 

Fomentar un sentido de pertenencia, cohesión y equilibrio entre la vida laboral y personal requiere 
implementar estrategias organizacionales y educativas. Por ejemplo, se ha mostrado que la forma en 
que se aprende y las interacciones con mentores en la educación superior son efectivas para crear 
conexiones significativas que aumentan el sentido de pertenencia. En la formación superior, la 
arquitectura del aprendizaje y las interacciones con mentores son eficaces para establecer conexiones 
relacionales significativas que se traduzcan en un mayor sentimiento de pertenencia (Byrd, 2022; Dulfer 
et al., 2024). Asimismo, promover una identidad profesional sólida mejora el rendimiento y la 
satisfacción laboral de los individuos (Durakovic y Aznavoorian, 2024), y está vinculada a la 
extraversión y la apertura –mediada por la comunicación telefónica y por vídeo–, la amabilidad –influida 
por la comunicación telefónica– (Smith et al., 2018). 

En el marketing digital, Özel y Altunışık (2024) investigan las mejores prácticas que promueven la 
sostenibilidad y la RSC, mientras que Wahl et al. (2024) exploran casos de éxito de la integración de 
tecnologías emergentes en modelos de negocio sostenibles. Por su parte, Yang y Lin (2023) realizan 
recomendaciones para mejorar la experiencia del usuario de plataformas de comercio electrónico 
basadas en la influencia del diseño de interfaces de usuario en la lealtad del cliente. 

Cultivar el sentido de pertenencia y la cohesión entre los empleados en entornos resilientes para 
prevenir el aislamiento y mejorar el rendimiento laboral está relacionado con factores espaciales, 
temporales y emocionales (Dalessandro y Lovell, 2024; Durakovic y Aznavoorian, 2024). Ante 
acontecimientos globales que cambian las dinámicas laborales, se hace necesario adoptar políticas que 
aborden las desigualdades emergentes según la modalidad de trabajo adoptada (Dalessandro y Lovell, 
2024).  

Ejemplos de adaptación de estrategias tras la pandemia son el trabajo de Scheide Miller y Giblin 
(2024) para mantener la participación de los donantes de organizaciones sin fines de lucro y el de 
Trinkenreich et al. (2024) para gestionar equipos, enfocándose en la resiliencia y la continuidad 
operativa. Un tercer ejemplo de adaptación para mejorar el bienestar de trabajadores en remoto, 
impactados en el equilibrio entre la vida laboral y personal, es la formación en autodisciplina, gestión 
del estrés, descanso, respeto y conexiones sociales (Chen et al., 2024; Pronk, 2024). 
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1.3. Arquitecturas de interacción  
Los trabajadores remotos desarrollan un sentido de pertenencia en entornos virtuales a través de 
interacciones digitales y de prácticas organizacionales que fomentan la inclusión (Hafermalz y Riemer, 
2021).  

El diseño experiencial fortalece la conexión emocional y la construcción de identidad organizativa 
(Saikia y Chakrabarti, 2019). En concreto, la comunicación y el marketing digital transforman la 
estructura organizacional y la gestión de la marca y la reputación en el entorno digital. Silva-Giraldo et 
al. (2023) examinan cómo las PYMES pueden utilizar las TIC y redes colaborativas para mejorar su 
comunicación organizacional y competitividad.  

Asimismo, la digitalización del trabajo se vincula con la innovación en la gestión de RRHH, cambiando 
la dinámica laboral (Mishra, 2024). Sin la transformación digital no es posible la evolución de las PYMES, 
por la necesaria agilidad y colaboración en la gestión organizacional (Silva-Giraldo et al., 2023). Suh et 
al. (2020) refuerzan la idea de que el compromiso con la marca en servicios digitales depende en gran 
medida de cómo las empresas gestionan la interacción con sus clientes, aprovechando la tecnología para 
fortalecer la fidelidad del consumidor.  

Entre las arquitecturas de interacción encontramos herramientas digitales para identificar espacios 
de descanso, mejorando la calidad de vida de los trabajadores repartidores, mediante el análisis de flujos 
urbanos (Jin et al., 2024), o proyectos artísticos colaborativos y comprometidos que resignifican el 
espacio público en tiempos de crisis (Kanellopoulou, 2019). Asimismo, los videoblogs promueven el 
desarrollo sostenible y el diálogo intercultural a través del storytelling digital (Maj, 2024). También son 
aplicables los formatos colaborativos basados en texto, sitios para compartir fotos, redes sociales, 
mundos virtuales y video (Nohutlu et al., 2023).  

Otros ejemplos de plataformas digitales son la inteligencia artificial para segmentar audiencias y 
personalizar campañas (Cui et al., 2019), los chatbots antropomórficos para mitigar la exclusión social 
(Jia et al., 2024), la participación activa en comunidades online (Nohutlu et al., 2022 y 2023) y la 
virtualización de los procesos (Hassanpour, 2023). Lin et al. (2020) analizan aplicaciones y prácticas 
tecnológicas prioritarias para la implantación de una plataforma empresarial, como la mejora de las 
capacidades de procesamiento de datos, la creación de servicios integrados de respuesta rápida y el 
desarrollo de capacidades operativas digitales. 

1.4. Marketing interno y employer branding  
Hay diversos estudios en torno a la intersección entre marketing interno o employer branding y 
bienestar laboral, con especial énfasis en su impacto en desempeño, retención de talento, satisfacción 
laboral y compromiso organizacional. 

Cardona Arbelaez y Romero González (2017) presentan el marketing interno como una estrategia 
fundamental para mejorar la integración y productividad de los empleados, impactando en la gestión 
del talento humano. Araque Jaimes et al. (2017) demuestran la correlación del marketing interno con el 
compromiso organizacional en centros de desarrollo tecnológico. Arasanmi y Krishna (2019) señalan al 
employer branding como mediador en el compromiso organizacional, y al soporte organizacional 
percibido como mediador en la retención de empleados. Esta perspectiva se alinea con los hallazgos de 
Mishra (2024) sobre el impacto del marketing interno y la comunicación digital en la retención y 
motivación de empleados en entornos virtuales. 

Desde el punto de vista psicológico del bienestar (Eng et al., 2024), y respaldado por Budhiraja y 
Yadav (2020) al relacionar el employer branding con la RSC, las prácticas de RSC pueden mejorar la 
conexión emocional entre empleados y empleadores y ayudar a crear un modelo sostenible de gestión 
del talento. En el mismo sentido, Félix Mateus (2022) enfatiza la importancia de la comunicación interna 
en la construcción de un clima organizacional positivo, señalando que la calidad de la comunicación 
interna impacta directamente en el bienestar en el trabajo.  

Hay quienes han comprobado el impacto positivo del marketing interno en la satisfacción laboral y 
en el desempeño, aunque no afecte al rendimiento en las tareas y al comportamiento laboral, 
particularmente en un mercado emergente durante la pandemia de COVID-19 (Nemteanu y Dabija, 
2021). Para Davis (2024), aplicar distintas estrategias de internal branding favorece la equidad dentro 
de las organizaciones, la identidad corporativa y el compromiso de los empleados.  

Para que se produzca este triple impacto del marketing interno, los estudios identifican tres posibles 
estrategias de fondo que deben adoptar las empresas: una visión ética del employer branding (Crespo et 
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al., 2022), el employer branding como una herramienta dentro del proceso más amplio de la gestión del 
talento —ante la preocupación por la creación de una marca de empleador a nivel organizativo—(Reis 
et al., 2021) y el compromiso interno de los empleados con los valores organizacionales o ecosystem 
citizenship behaviour (Eriksson et al., 2022). 

2. Metodología  
Se ha seguido la metodología propuesta por Hernández Sampieri et al. (2006), quienes establecen un 
marco sistemático para la recolección de datos cualitativos.  

Este proceso comprende la definición de objetivos claros, el diseño de instrumentos adecuados, la 
selección de participantes relevantes, la preparación del entrevistador, la ejecución de la entrevista y el 
análisis detallado de los resultados. La aplicación de este enfoque metodológico garantiza la validez y 
fiabilidad de los datos recopilados, proporcionando una base sólida para el análisis e interpretación de 
los resultados. 

El objeto formal de esta investigación son las agencias de marketing digital en entornos de trabajo 
con perfiles de trabajadores híbridos. La perspectiva adoptada se centra en identificar las prácticas de 
comunicación interna implementadas, sus efectos en la cohesión cultural y los desafíos asociados al 
modelo híbrido. 

La investigación utiliza un enfoque mixto, que mezcla métodos cualitativos y cuantitativos, para 
entender cómo las prácticas de comunicación interna influyen en el sentido de pertenencia en un 
entorno híbrido. Además, se integra un análisis inductivo para identificar patrones emergentes. 

La muestra del estudio se compone de 11 directivos de agencias de marketing digital seleccionadas 
mediante muestreo por conveniencia. Los criterios de selección fueron tres: agencias especializadas en 
marketing digital, ubicadas en España y representativas del sector —por su diversidad en tamaño y 
estructura—; contar con un porcentaje mínimo del 40% de trabajadores híbridos —para asegurar que 
las dinámicas propias de este modelo estuvieran presentes—; y hacer uso de plataformas digitales o 
herramientas colaborativas esenciales para la comunicación interna y la coordinación de equipos 
híbridos. Se consideraron tanto agencias pequeñas como grandes, y con representación de distintos 
perfiles jerárquicos —incluyendo directores, mandos intermedios y personal operativo—.  

A esta muestra se han aplicado tres tipos de variables de análisis según las fases de la metodología 
propuesta por Hernández Sampieri et al. (2006) y que figuran en la tabla 1. 

Tabla 1. Variables de análisis 
Bloque Variables 

 
 
 
 
 
 
I  

Variables 
demográficas 

1. Nombre de la agencia 

2. Ubicación principal 

3. Año de fundación de la agencia 

4. Número de empleados totales 

5. Modelos de trabajo implementados 
6. Porcentaje o número de trabajadores híbridos 
7. Tiempo que lleva implementado el modelo de trabajo híbrido 
8. Se ha mantenido el trabajo híbrido desde el COVID 
9. Nivel jerárquico perfiles híbridos 
10. A qué servicio se dedican los perfiles híbridos 

 
II 

Variables de 
comunicación 

interna 

11. Definir la estrategia de comunicación interna 

12. Canales de comunicación interna 

13. Acciones de comunicación interna 

14. Desafíos para la comunicación interna y el sentido de pertenencia de 
trabajadores híbridos 
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III 
Otras variables 15. Otras consideraciones 

Fuente: Elaboración propia basada en Bombín Marrodán y Llovet (2024). 

3. Trabajo de campo y análisis de datos  

El trabajo de campo se llevó a cabo entre octubre de 2024 y enero de 2025. Se contactó a los directivos 
de agencias de marketing digital mediante la red de contactos profesionales LinkedIn. En mensajes 
personalizados se explicaron los objetivos del estudio. Se preguntó sobre sus características para ver si 
se ajustaban a los criterios de la muestra y se solicitó su participación. Se agradeció que contribuyeran 
a compartir los retos comunes asociados al modelo híbrido, como son la integración de empleados 
remotos, el uso de la comunicación interna y las barreras tecnológicas. 

Tras obtener su consentimiento, se les envió el formulario de la entrevista y se garantizó la 
confidencialidad de la información recopilada. Se utilizó una entrevista semiestructurada con preguntas 
abiertas y cerradas. Para el análisis de datos, se empleó un análisis cualitativo con temas y códigos, 
además de un análisis cuantitativo de estadística descriptiva (frecuencias y porcentajes) para 
interpretar datos cerrados. 

Para el análisis de los datos obtenidos en la investigación, se ha aplicado un enfoque mixto que combina 
técnicas cualitativas y cuantitativas. En primer lugar, se llevó a cabo un análisis cualitativo temático y de 
codificación, permitiendo identificar patrones recurrentes en las respuestas abiertas. A través de este 
proceso, se agruparon las ideas en categorías temáticas, facilitando la interpretación de los discursos de 
los participantes y la identificación de tendencias en la comunicación interna y el sentido de pertenencia 
dentro de las agencias de marketing digital. 

Por otro lado, se llevó a cabo un análisis cuantitativo basado en estadística descriptiva, con el objetivo 
de interpretar los datos cerrados obtenidos a partir de las preguntas estructuradas. En este análisis que 
se muestra en la tabla 2 se calcularon frecuencias y porcentajes, lo que ayudó a mostrar claramente la 
distribución de respuestas sobre temas como la cantidad de trabajadores híbridos, el uso de 
herramientas de comunicación interna y la valoración de las estrategias aplicadas. 

Tabla 2. Perfil de las agencias 
 Año 

fundación 
Nº 

Trabajadores 
% Perfiles 
híbridos 

Años de Implementación trabajo 
híbrido 

Agencia 1 2013 241 48% Más de 3 años 

Agencia 2 2021 30 60% Más de 3 años 

Agencia 3 2014 8 100% Más de 3 años 

Agencia 4 2014 20 70% 1-3 años 

Agencia 5 2003 120 60% Más de 3 años 

Agencia 6 2022 7 100% 1-3 años 

Agencia 7 2016 20 50% Más de 3 años 

Agencia 8 2017 10 50% Más de 3 años 

Agencia 9 2002 82 100% Más de 3 años 

Agencia 10 2011 49 100% Más de 3 años 

Agencia 11 2013 50 50% Más de 3 años 

Fuente: Elaboración propia, 2025. 
4. Resultados 
4.1. Distribución del trabajo híbrido y desafíos  

El porcentaje de trabajadores híbridos varía entre el 48% y el 100% según la agencia. Además, se 
observa que mayoritariamente (80%) el modelo híbrido lleva implementado más de tres años.  
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Entre los principales desafíos, encontramos que los empleados 100% remotos tienden a sentirse 
desconectados del día a día de la empresa. Una posible explicación de este desafío es la diversidad 
generacional, lo que conlleva la necesidad de diseñar estrategias de comunicación adaptadas a 
diferentes edades y niveles de experiencia profesional. La convivencia de empleados de 20 a más de 55 
años también requiere comunicaciones claras y accesibles. Por tanto, la integración cultural se ha 
identificado como una dificultad para incluir a trabajadores remotos en la dinámica presencial y 
fomentar la cohesión entre equipos dispersos. En esta línea, es notorio que el teletrabajo prolongado 
dificulta la generación de una identidad compartida, aumentando la desconexión emocional entre los 
empleados.  

Además, las agencias reconocen que se han perdido conexiones espontáneas. Esto sucede porque la 
falta de interacción cara a cara limita la formación de relaciones y hace más difícil resolver problemas 
de manera informal, lo que lleva a un trabajo más aislado. que la falta de interacción presencial limita la 
creación de vínculos y dificulta la resolución de problemas informales, generando un trabajo más 
compartimentado. Ante este problema, los participantes ven necesaria una comunicación coordinada y 
efectiva. Y en este sentido, no contribuye la práctica de algunas agencias de mantener un exceso de 
reuniones consideradas innecesarias, y las dificultades para mantener la atención y la productividad 
durante las mismas. Hacer esas reuniones en remoto no parece arreglar el problema, pues si bien las 
herramientas Slack y Google Meet son efectivas, presentan reticencias tecnológicas en algunos 
empleados que complican la integración del equipo. 

4.2. Estrategias de comunicación interna y acciones para medir su efectividad 
Por un lado, las agencias han señalado una serie de plataformas colaborativas y herramientas digitales 
de las que dependen para coordinar a sus equipos híbridos. Slack es la herramienta más empleada en 
agencias con modelos híbridos avanzados, proporcionando comunicación ágil y efectiva. Google 
Workspace es ampliamente utilizada en agencias pequeñas, con herramientas como Gmail, Google Meet 
y Chat para gestionar comunicaciones formales. Además, ClickUp, Trello y Notion son comunes para la 
gestión de tareas y proyectos. Por último, las newsletters internas complementan la comunicación 
formal, asegurando la difusión de información relevante a todo el equipo. 

Además de las plataformas, las agencias señalan acciones efectivas para fortalecer el sentido de 
pertenencia y la conexión emocional entre los equipos, como son los eventos híbridos -aniversarios, 
reuniones de status y team buildings-. La combinación profesional y lúdica mediante actividades que 
incluyen formación profesional y socialización -como son las reuniones de brainstorming y talleres, 
formaciones con dinámicas sociales y eventos fuera de la oficina- se valoran con alta satisfacción de los 
empleados. Aunque en algunos casos las reuniones participativas enfrentan desafíos por la diversidad 
de opiniones, se reconoce que fomentan el compromiso y la implicación de los equipos en decisiones 
principales. 

Otros ejemplos destacados son las fiestas de aniversario, las celebraciones (con ocasión de 
cumpleaños o de metas alcanzadas), las reuniones de equipo y retrospectivas -para analizar errores y 
aprendizaje en proyectos- . Destaca la aplicación de la realidad virtual para equipos remotos -
combinando innovación y cercanía emocional- y los eventos formativos donde los propios empleados 
son ponentes, reforzando su protagonismo. Se mencionan además actividades deportivas en equipo que 
ayudan a fomentar la cohesión, reducir el estrés y generar vínculos más allá del entorno laboral. 

Respecto de la forma de medir el impacto de estas acciones, las agencias emplean encuestas de clima 
laboral, Employee Net Promoter Score eNPS -una herramienta que permite conocer el grado de lealtad 
de los trabajadores con su empresa- y grupos de discusión o entrevistas que recogen un feedback 
cualitativo -. Agencias con resultados positivos añaden la métrica de una baja rotación de empleados.  

4.3. Oportunidades de la comunicación en el trabajo híbrido 
Ante los retos mencionados en la comunicación para el modelo de teletrabajo híbrido, los resultados 
arrojan tres áreas principales de oportunidades.  

Algunas agencias han desarrollado proyectos específicos para fomentar una desconexión digital 
efectiva y reducir la fatiga derivada del uso excesivo de herramientas digitales. Superar este reto podría 
mejorar el equilibrio entre vida profesional y personal. Algunos participantes identificaron esfuerzos 
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para ofrecer beneficios no salariales, como son las jornadas flexibles e intensivas que permitan 
compatibilizar sin afectar la productividad. 

Otras agencias han tomado decisiones para superar el desafío de las reuniones excesivas, 
rediseñando sus dinámicas para minimizar reuniones prolongadas e innecesarias y mejorando la 
eficiencia. Una mejora respecto de la eficiencia es el trabajo por objetivos, claros y tangibles, para 
mantener la productividad y reducir la dilución de responsabilidades de proyectos compartidos. 

Respecto del reto señalado de lograr una integración cultural y una identidad compartida en 
entornos híbridos, las agencias compartieron que la integración de empleados nuevos  -sobre todo de 
perfiles junior- requiere una mayor presencialidad inicial para integrarles de manera efectiva en los 
equipos.   

5. Conclusiones y discusión  

Para contestar al objetivo de la investigación, primero se sintetizan los principales hallazgos sobre el 
objeto formal de la investigación -las agencias de marketing digital con perfiles híbridos de 
trabajadores-y después se ponen en relación con las investigaciones revisadas en este campo sobre las 
arquitecturas de interacción, el sentido de pertenencia y el compromiso de los trabajadores híbridos. 

5.1. Conclusiones 
Las principales conclusiones se desarrollarán siguiendo el orden de los bloques de preguntas de la 
entrevista implementada. 

Los resultados indican sobre las variables demográficas (1 a 10 de la tabla 1), que el modelo híbrido 
se ha consolidado en las agencias de marketing digital. Se han implementado estrategias organizativas, 
como las reuniones periódicas, eventos híbridos y beneficios no salariales, junto con estrategias 
individuales, como la adaptación de horarios y el uso de herramientas colaborativas. Los participantes 
vinculan el sentido de pertenencia a la transparencia en la comunicación, el reconocimiento del talento 
y la implicación de los trabajadores en la toma de decisiones. 

Respecto de las cuatro variables de comunicación interna (variables 11 a 14 de la tabla 1), las 
agencias de marketing digital abordan las estrategias, canales, acciones y desafíos del trabajo híbrido.  

Para llevar a cabo estrategias de comunicación interna efectivas es preciso diseñar estrategias 
adaptadas al modelo híbrido que refuercen el sentido de pertenencia, la motivación y conexión 
emocional de los empleados mediante dinámicas que integren lo profesional con lo social. Asimismo, las 
agencias destacan la relevancia de combinar herramientas digitales con espacios de interacción 
presencial, fomentanso espacios híbridos. 

En cuanto a las acciones de comunicacióm interna, las agencias utilizan formaciones interactivas, 
eventos corporativos y actividades fuera del entorno laboral así como reuniones presenciales 
estratégicas y encuentros virtuales. También se destaca la importancia de la transparencia en la 
comunicación organizacional y el impacto positivo de las actividades que refuerzan la identidad 
corporativa, como son los team buildings, celebraciones y reuniones participativas. Y se evidencia la 
necesidad de integrar plataformas digitales colaborativas como Slack, Google Meet y Notion para 
optimizar la comunicación asíncrona y en tiempo real. 

La investigación arroja desafíos asociados con el trabajo en remoto y con la colaboración en línea.  La 
mayor dificultad para integrar a empleados 100% remotos en la dinámica de equipo es la pérdida de 
conexiones entre los distintos equipos y la falta de compartimentación del conocimiento.  

5.2. Discusión 
En este apartado se ponen en relación las respuestas de los representantes de las agencias con los 
estudios previos de la literatura revisada, ordenados según los bloques de preguntas de la entrevista. 

El perfil y  la frecuencia alta de trabajo híbrido de las agencias de marketing digital entrevistadas se 
enmarca en las perspectivas de organizaciones y de profesionales que buscan mejorar la satisfacción y 
fidelización en entornos en constante evolución (Yang y Lin, 2023) ante el impacto de acontecimientos 
como la pandemia en las dinámica laborales (Scheide Miller y Giblin, 2024; Trinkenreich et al., 2024). 
La interacción entre tecnología, comunicación y sociedad supone la creación de espacios comunes, 
experiencias de usuario en la era digital y el uso de narrativas digitales que promueven el compromiso 
y el diálogo intercultural. 
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Por otro lado, las respuestas de los participantes sobre el perfil y la frecuencia del trabajo híbrido en 
sus agencias entroncan con la idea de Eng et al (2024) de que los empleados de trabajo híbrido 
consideran que este modelo de trabajo supera las deficiencias de los entornos de trabajo presencial y a 
distancia, y que puede ser sostenible mediante una combinación de estrategias comunes a nivel 
organizativo y estrategias individuales a nivel personal.  

Los hallazgos respecto de la estrategia de comunicación interna corroboran que una adecuada 
implementación del marketing interno también puede mejorar la eficiencia operativa y el sentido de 
pertenencia (Cardona Arbelaez y Romero González, 2017). La agencias también resaltan la importancia 
de estructurar mensajes claros y accesibles para distintos perfiles generacionales y profesionales, 
evitando malas interpretaciones y fortaleciendo la cohesión del equipo.  

Por otro lado, hay estudios previos sobre la experiencia del usuario y la digitalización de sus servicios 
que demuestran que la tecnología y la comunicación digital influyen en la manera en que las personas 
interactúan con los espacios públicos (Hassanpour, 2023; Jin et al. 2024; Kanellopoulou 2019; Maj, 
2024). Los motivos de adoparlas son diversos, desde mejorar las condiciones laborales o superar crisis 
hasta implementar la sostenibilidad organizacional en la era digital. Esta conclusión coincide con la 
necesaria formación de la identidad profesional (Byrd, 2022; Dulfer et al., 2024).  

Los resultados sobre estrategias efectivas usadas por las agencias están en línea con los autores que 
señalan que implementar una gestión estratégica del marketing interno no solo influye en la percepción 
que los empleados tienen de la empresa, sino que también fortalece su compromiso (Arasanmi y 
Krishna, 2019) y reduce la rotación laboral (Araque-Jaimes et al., 2017; Arasanmi y Krishna, 2019; 
Cardona Arbelaez y González, 2017).  

Este hallazgo entronca con la defensa de una gestión del employer branding que no se reduzca  a una 
estrategia de marketing externo, sino que se alinea con la comunicación interna efectiva, lo que implica 
ayudar a los directivos y a los responsables políticos a hacer más eficaz el teletrabajo (Gohoungodji et 
al., 2023) y a reforzar el bienestar laboral y la identidad organizacional (Budhiraja y Yadav, 2020; Félix 
Mateus, 2022; Mishra, 2024). 

En relación con las arquitecturas de interacción, los entrevistados se suman a otros estudios sobre 
cómo impacta la tecnología en la gestión de la comunicación, la experiencia del usuario y el branding. 
Suh et al. (2020), exploran la relación entre el compromiso con la marca y los comportamientos en 
servicios electrónicos, destacando que la interacción digital fortalece la fidelización de los empleados. 

Los hallazgos sobre los desafíos del trabajo remoto conectan con la literatura sobre la incidencia del 
marketing interno en la productividad y en la reducción de comportamientos disfuncionales en los 
entornos de la empresa (Hafermalz y Riemer, 2021; Mishra, 2024; Staniec y Kalińska-Kula, 2021). Se 
corroboran estudios previos sobre el impacto significativo de las investigaciones intraorganizativas y 
las actividades de branding interno tanto en la conformación de la propuesta de valor del empleado 
actual como en la de una medida de implicación de los empleados (Staniec et al., 2021).  

Por otro lado, sobre las oportunidades de generar equidad organizacional y reforzar la cultura 
corporativa común en el modelo híbrido, hay estudios que han mostrado la eficacia de las prácticas de 
internal branding - estrategias de comunicación, cultura organizacional y liderazgo inclusivo-  (Davis, 
2024). O el rol del liderazgo adaptativo centrado en la confianza, la autonomía y la comunicación 
transparente (Drayton, 2024). En este sentido, Waller (2004) apunta que un modelo laboral flexible 
implica adaptarse a empleados y equipos con cierta autonomía responsable, lo que triplica la 
probabilidad de registrar bajos niveles de fatiga,  permanecer en la empresa y alcanzar un alto 
rendimiento -cifrado en mejores resultados o resultados alcanzados más fácilmente-. 

Una futura línea de investigación en el entorno laboral es el uso de formatos de arquitecturas de 
interacción del marketing interno que generan pertenencia en otros sectores, como es el caso de los 
podcasts en el marketing político estudiados por Tranová y Veneti (2024). Los autores señalan que los 
rasgos de este formato -autenticidad, dinamismo conversacional y cuidada personalización de la 
comunicación- lo hacen idóneo para construir relaciones y compromiso emocional en el trabajo híbrido. 
Es por ello que transformar la organización con un enfoque híbrido, particularmente  centrado en las 
personas, puede mejorar y potenciar significativamente el rendimiento de los empleados (Waller, 
2004).
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