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El teletrabajo es una forma de organización del trabajo que utiliza las tecnologías de la infor-
mación y de las comunicaciones (TIC) para posibilitar el trabajo a distancia, ya sea en el
domicilio de los empleados (teletrabajo en casa), en sus desplazamientos laborales (tele-
trabajo móvil), o en centros diseñados al efecto (telecentros u oficinas satélite). 

Las ventajas del teletrabajo aparecen resaltadas
con frecuencia en determinados ámbitos. Los
gobiernos nacionales y regionales abogan por el
teletrabajo para reducir la congestión del tráfico y
ofrecer oportunidades laborales a colectivos más
desfavorecidos. Las empresas de telecomunicacio-
nes desarrollan tecnologías que facilitan cada vez
más el teletrabajo móvil y la oficina virtual.

Sin embargo, y a pesar de que el teletrabajo se
empezó a implantar ya en los años setenta del siglo
XX, persiste todavía una gran resistencia para su
adopción en las organizaciones. Las empresas se
muestran reacias por los costes y cambios que
supondrá en su organización, además de por temas
de seguridad de la información. Los sindicatos están
preocupados por las condiciones laborales de los
teletrabajadores, tales como el diseño del puesto de
trabajo, el control de la productividad o el desarrollo
profesional.

En el año 2002, el porcentaje de teletrabajadores en
Europa era del 13% de la mano de obra (mucho más
alto entre los países del Norte de Europa que en el
resto), mientras que en Estados Unidos y en Canadá
este porcentaje era del 24% y 6% respectivamente
en el año 2001 (Schweitzer y Duxbury, 2006); en
España este porcentaje es uno de los más bajos de
la Unión Europea con tan solo un 3,7% en el año 2002
(SIBIS, 2003). En cualquier caso, parece que el interés
de los empleados por teletrabajar es superior al de las
empresas por ofrecerlo (Peters et al., 2004), quizás
porque los directivos de las empresas no adoptantes
perciben que el teletrabajo beneficia proporcional-
mente más a los empleados que a las propias
empresas (Pérez et al., 2002).

Es posible que se produzca un aumento en el uso
del teletrabajo en las empresas europeas, al igual
que ha sucedido en Estados Unidos (por aglomera-
ción urbana, seguridad, etc.). En este contexto, resul-

>Ei 177369 >Ei



M. PÉREZ PÉREZ / A. MARTÍNEZ SÁNCHEZ / P. DE LUIS CARNICER / Mª.J. VELA JIMÉNEZ

ta de interés conocer si existen características dife-
renciadoras que expliquen la oferta de teletrabajo
por parte de las empresas, en la medida en que
esta oferta sea actualmente inferior a la demanda
potencial que pueda existir. Sin embargo, a pesar
del interés suscitado por el teletrabajo, la mayoría de
los estudios empíricos realizados hasta mitad de los
años noventa han sido de carácter exploratorio
(Chapman et al., 1995), y centrados en el análisis de
las ventajas y desventajas del teletrabajo y de su
proceso de implantación en las empresas (Gillespie
et al., 1995; Konradt et al., 2000; Pinsonneault y
Boisvert, 2001). Una falta de soporte teórico se hace
patente en la mayoría de estudios de adopción del
teletrabajo (Shin et al., 2000; Baruch, 2001). Mc-
Closkey e Igbaria (1998) señalan que la literatura del
teletrabajo presenta problemas de definición, debili-
dades metodológicas (por ejemplo, tamaños de
muestra pequeños), y una falta de control de las
variables importantes.

La mayor parte de los estudios empíricos de teletra-
bajo se dedican a estudiar cuestiones que afectan a
los teletrabajadores. En cambio, son muy poco fre-
cuentes los estudios empíricos que se centran en las
cuestiones organizativas que explican la adopción
del teletrabajo en las empresas (Gray, 1995; Ruppel y
Harrington, 1995; Tomaskovic-Devey y Risman, 1993).
El análisis de los estudios empíricos realizados pone
de manifiesto la limitación de los resultados obtenidos
para disponer de un marco global que explique el
conjunto de factores influyentes en la oferta/adop-
ción del teletrabajo en las empresas. Bailey y Kurland
(2002) en una revisión de la literatura del teletrabajo
concluyen también que se ha investigado más las
fuerzas de la demanda (teletrabajadores) que las de
la oferta (empresas). La mayoría de los estudios desde
el punto de vista de la oferta se centran en analizar las
causas de la escasa difusión del teletrabajo en las
empresas. El principal resultado es que el interés de
los gerentes por el tema es muy escaso, ya que no
ven la necesidad del cambio y consideran difícil la
coordinación del teletrabajo.

El propósito de este artículo es estudiar, a partir de una
revisión de los estudios empíricos que se han realiza-
do sobre adopción del teletrabajo y que están publi-
cados en revistas científicas, cual es la dotación de
recursos y factores de organización que precisa la
adopción del teletrabajo. El siguiente apartado anali-
za estos recursos y factores, agrupándolos en tres
categorías: tecnológicos, recursos humanos y organi-
zativos. Aunque existen otras revisiones de la literatura
del teletrabajo, este artículo no constituye una simple
actualización de los trabajos de otros autores sino que
representa una novedad y aportación propia al tener
como objetivo la identificación de los factores organi-
zativos que influyen en la adopción del teletrabajo,

con el fin de desarrollar un modelo que pueda utilizar-
se como base de un estudio empírico que analice
conjuntamente los recursos y factores de las tres cate-
gorías indicadas anteriormente. Otras revisiones se
han centrado en los temas relacionados con la in-
fluencia del teletrabajo en el transporte o en los as-
pectos psicológicos del teletrabajo en casa, pero la
escasez de estudios empíricos que hayan analizado
la adopción del teletrabajo en las organizaciones
utilizando teorías organizativas y planteando hipóte-
sis de investigación aporta novedad a la revisión de
sus resultados que se realiza en este trabajo. 

LA ADOPCIÓN DEL TELETRABAJO

Algunos investigadores consideran al teletrabajo
como una innovación de proceso que requiere de la
adopción de las Tecnologías de la Información y las
Comunicaciones (Ruppel y Harrington, 1995). El tele-
trabajo supone cambios para organizar el trabajo
desde distintas (y remotas) localizaciones con el uso
de hardware (ordenadores portátiles, teléfonos celula-
res, fax) y software (e-mail, Internet, etc.). La figura 1
presenta un modelo del proceso de decisión de
adopción del teletrabajo. Esta decisión depende fun-
damentalmente de la alta dirección (Daniels et al.,
2001). Desde el punto de vista de la empresa, el tele-
trabajo se ofrecerá como una opción si los gerentes
y los empleados perciben el teletrabajo como útil y
fácil de utilizar para organizar el trabajo en la empre-
sa. Ambas percepciones influirán en la actitud de
gerentes y empleados hacia la tecnología, que a su
vez puede influir en la intención de la alta dirección
para ofrecer el teletrabajo y la disponibilidad del
empleado para teletrabajar y con qué frecuencia.

Los gerentes serán más reacios a adoptar el teletra-
bajo cuando no consideren necesario dicho cambio
y/o cuando perciban demasiadas dificultades para
utilizar el teletrabajo en sus organizaciones. Por ejem-
plo, cuando haya una carencia de recursos humanos
y tecnológicos adecuados para el teletrabajo, cuan-
do su introducción represente más costes que bene-
ficios, o cuando los directivos perciban que el teletra-
bajo cambiará de forma negativa los roles y prácti-
cas de gestión tradicionales (Chapman et al., 1995;
Daniels et al., 2001; Illegems et al., 2001).

Una vez que las organizaciones hayan establecido si
pueden y desean implantar el teletrabajo, tendrán
que identificar a potenciales teletrabajadores. Incluso
si algunos empleados son candidatos potenciales
para el teletrabajo, puede que no estén interesados
en dicha opción si perciben que puede hipotecar
su carrera profesional. Los teletrabajadores pueden
necesitar habilidades específicas; además del
conocimiento de las tecnologías de la información,
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deben tener buenas capacidades de comunica-
ciones y de organización.

Los próximos subapartados explican los factores a
nivel organizativo que influyen en la adopción del
teletrabajo. Estos factores se han clasificado en tres
grupos: factores tecnológicos y de conocimiento,
factores relacionados con los recursos humanos y fac-
tores organizativos. Respecto a los factores existentes
a nivel de industria y país, los estudios empíricos reali-
zados indican que el teletrabajo está más difundido
en países y ciudades con mayor porcentaje del PIB
invertido en TIC, mayor porcentaje de ordenadores en
los hogares, mayor uso de Internet por habitante,
menores costes relativos del uso de las TIC, mayores
precios inmobiliarios, menor densidad de población y
mayor congestión de tráfico (Teo et al., 1998; Daniels
et al., 2001; Illegems et al., 2001).

La figura 2, en la página siguiente, muestra el mode-
lo de análisis que se desarrolla a continuación, sobre
la base de los resultados de estudios empíricos que
han evidenciado la influencia significativa de dichos
factores en la adopción del teletrabajo. La figura 2
muestra el signo (positivo o negativo) de las eviden-
cias existentes respecto a los factores explicativos de
la adopción del teletrabajo.

Factores tecnológicos y de conocimiento

El teletrabajo requiere del uso de tecnologías de la
información y las comunicaciones. La introducción

del teletrabajo será menos difícil si las TIC que se
necesitan (ordenadores, Internet, videoconferencia,
etc.) ya se están utilizando en la empresa, porque
los empleados tendrán un mayor conocimiento de
su uso y mantenimiento. El uso frecuente y diario de
las TIC influye positivamente en la preferencia de los
empleados por el teletrabajo (Peters et al., 2004).
Huws et al. (1990) en una encuesta a 4.000 emple-
ados europeos también encuentran que el interés
por el teletrabajo está positivamente relacionado
con la familiaridad de la persona encuestada con
las nuevas tecnologías. Workman et al. (2003) evi-
denciaron que el uso de TIC que permitían un mayor
nivel de contenido de información aumentaba el
compromiso con el teletrabajo. Por otra parte, los
directivos pueden utilizar estas tecnologías para ges-
tionar los teletrabajadores porque de esta forma
pueden centrarse en sus resultados y objetivos, y no
en su comportamiento (Civit y March, 2000). 

Además del uso de las TIC, otro factor que está posi-
tivamente relacionado con la adopción del teletra-
bajo es el uso de la comunicación electrónica. Por
una parte, el teletrabajo aumenta el uso de la
comunicación electrónica por los teletrabajadores,
tanto con sus colegas como con sus supervisores
(Illegems et al., 2001). Por otro lado, el uso previo de
la comunicación electrónica evita una limitación en
la comunicación de los teletrabajadores con sus
colegas y supervisores cuando estas personas no la
usan con la frecuencia que aquellos lo necesitarían
(Duxbury y Neufeld, 1999). Un adecuado flujo de
comunicación, junto con el apoyo y la confianza de

369 >Ei 179

FIGURA 1

PROCESO 
DE DECISIÓN DE
ADOPCIÓN DEL 

TELETRABAJO

FUENTE:
Elaboración propia

Visión del teletrabajo en a empresa por parte de la alta dirección

Decisión por la alta dirección de introducir el teletrabajo

Comunicar la decisión a toda la empresa

Análisis de la contribución del teletrabajo 
a los objetivos de la empresa

Evaluar riesgos y problemas técnicos y organizativos

Buscar apoyos y vencer
resistencias al teletrabajo:

gerentes, trabajadores, 
personal TIC

Estudio de tipos de teletrabajo
aplicables en la empresa: 
informal, a domicilio, móvil
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los supervisores del teletrabajador son los tres facto-
res clave que plantean Kowalski y Swanson (2005)
para el éxito de un programa de teletrabajo.

El hecho de que las empresas adoptantes del tele-
trabajo sean más intensivas en el uso de la comuni-
cación electrónica y de las TIC se ve complementa-
do por la circunstancia de que las empresas adop-
tantes son también más innovadoras que las no
adoptantes (Pérez et al., 2003). Las empresas inno-
vadoras transfieren más información entre distintos
departamentos y áreas de la empresa (Dyer y
Nobeoka, 2000). Algunos autores indican que la
adopción del teletrabajo se facilita después de la
implantación de innovaciones organizativas (Daniels
et al., 2001). El cambio organizativo en la empresa
aumenta el grado de conocimiento sobre el funcio-
namiento de los procesos internos de la empresa. El
conocimiento de las experiencias de teletrabajo en
otras empresas es un factor que favorece su adop-
ción (Illegems et al., 2001; Pérez et al., 2002) porque
aumenta la percepción de utilidad y facilidad de
esta innovación.

Factores de recursos humanos

Los recursos humanos constituyen un factor tan
importante o más que los propios recursos tecnoló-
gicos para el éxito en la adopción del teletrabajo.
Clear y Dickson (2005) encuentran que el éxito en la
implementación del teletrabajo depende más de

las actitudes de los directivos y mandos intermedios
y la autonomía del empleado que de la disponibili-
dad de recursos tecnológicos en las empresas.
Watad y Will (2003) también evidencian que el fac-
tor más importante que consideran los mandos inter-
medios de las empresas para el éxito de un progra-
ma de teletrabajo es el cambio cultural que se
necesita en la empresa para esta forma de organi-
zación del trabajo.

La disponibilidad de puestos de trabajo cuyo des-
empeño resulta factible mediante el teletrabajo es
un requisito imprescindible para su adopción, y en la
literatura existen metodologías para evaluar el grado
de adecuación de una tarea al teletrabajo (Nilles,
1998; Mamdoohi et al., 2006). La oportunidad para
que los empleados soliciten formar parte de un pro-
grama de teletrabajo depende en gran medida de
las características del puesto de trabajo (Mokhtarian
y Salomon, 1997; Peters et al., 2004). Bailey y Kurland
(2002) indican que los teletrabajadores son en su
mayor parte profesionales cualificados en la empre-
sa (directivos, etc.), aunque los estudios muestran
también que es la percepción del propio empleado
sobre la posibilidad de realizar su trabajo a distancia
y de la conveniencia de no ver perjudicada su posi-
ción, la que finalmente establece qué puestos son
los que se desempeñan con el teletrabajo. Las esta-
dísticas indican que el teletrabajo es muy escaso
entre las actividades manufactureras o que necesi-
tan la manipulación física de un objeto o de una fre-
cuente interacción física entre trabajadores, y que
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FIGURA 2

MODELO DE 
RECURSOS Y 

FACTORES DE
ADOPCIÓN DEL 

TELETRABAJO

FUENTE:
Elaboración propia
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+ Compensación variable
+ Deslocalización de actividades
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+ Tecnologías de la información y comunicaciones
+ Comunicación electrónica
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+ Programación de tareas
+ Dirección por objetivos
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Utilidad percibida del teletrabajo Facilidad percibida de uso del teletrabajo

Actitud de gerentes y empleados hacia el teletrabajo

Decisión de adopción 
del teletrabajo
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las tareas más adecuadas para el teletrabajo son
aquellas que requieren la manipulación, interpreta-
ción y comunicación de información y que pueden
dispersarse geográficamente y realizarse de forma
asíncrona (Empirica, 2000). Por otra parte, varios
estudios indican que el teletrabajo es más factible
en tareas que no sean rutinarias sino que requieran
de un esfuerzo de concentración para realizarla
(Baruch, 2000; Bélanger, 1999).

Un grupo de trabajadores cuyas tareas son suscepti-
bles de ser teletrabajadas son los trabajadores del
conocimiento (programadores de software, diseña-
dores, publicistas, etc.). Las empresas adoptantes
del teletrabajo también tienen un mayor porcentaje
de comerciales en la plantilla (Pérez et al., 2003). Los
comerciales pueden facilitar además la introduc-
ción del teletrabajo, ya que el teletrabajo es más fre-
cuente entre trabajos orientados a resultados y que
se pueden medir con más facilidad (Ommeren,
2000). La función comercial es una de las más fre-
cuentemente realizadas a distancia en las empre-
sas industriales y de servicios con la ayuda de las TIC,
y quienes la desempeñan participan en la progra-
mación de sus tareas y su rendimiento puede medir-
se con mayor facilidad que el de otros empleados,
por lo que su trabajo puede servir de modelo para
la organización virtual de otras funciones o activida-
des (Watad y Disanzo, 2000).

El teletrabajo constituye además una práctica flexi-
ble de recursos humanos que permite atraer y rete-
ner a aquellos empleados que son más cualificados
o más escasos en el mercado laboral. La experien-
cia con el horario flexible y con otras prácticas flexi-
bles de recursos humanos puede aumentar la pro-
pensión a adoptar otras formas innovadoras de
organización del trabajo. Así, varios estudios (por
ejemplo, Illegems et al., 2001; Martínez et al. 2006)
muestran una relación positiva entre teletrabajo y el
uso de prácticas flexibles de recursos humanos. Por
otra parte, en aquellos mercados laborales en los
que resulta difícil contratar a trabajadores por su
escasez, es más probable que el teletrabajo (a
domicilio o en telecentros) se ofrezca para facilitar la
flexibilidad de aquellas personas que tendrían difi-
cultades en acceder a un puesto de trabajo de pre-
sencia física total en la empresa.

Por ejemplo, Hamblin (1995) ilustra el caso de una
gran empresa del sector público que introdujo el
teletrabajo a domicilio para el personal de secreta-
riado a causa de la dificultad en encontrar ese tipo
de personal. La literatura indica también que el tele-
trabajo es un mecanismo para retener a los emple-
ados más valiosos en aquellas actividades intensivas
en conocimiento que son precisamente las que
mejor se adaptan al teletrabajo y las que resultan

más escasas en el mercado de trabajo (Khalifa y
Elezadi, 1997; Teo et al., 1998).

Otra práctica de recursos humanos que puede faci-
litar la percepción positiva del teletrabajo es la com-
pensación variable. Con los sistemas de compensa-
ción variable puede ajustarse mejor el comporta-
miento de los empleados a los objetivos de la
empresa, en aquellos casos como el del teletraba-
jo en que no es posible, ni necesario, supervisar
directamente el trabajo que realiza el teletrabaja-
dor. Dado que el teletrabajo se difunde con más
facilidad para aquellas tareas cuyo resultado pueda
medirse con facilidad (Olson, 1989; Ommeren,
2000), la existencia de sistemas de compensación
variable implica un esfuerzo previo ya realizado en
organizar y programar el trabajo para que pueda ser
evaluado en base a resultados y no por la presencia
física en el lugar de trabajo. Markus y Börjesson
(2006) encuentran que los empleados son sensibles
al uso de sistemas de compensación para la acep-
tación de un programa de teletrabajo, y Martínez et
al. (2006, 2007) evidencian que las empresas adop-
tantes del teletrabajo utilizan más la compensación
variable que las no adoptantes.

Por último, otro factor de éxito de un programa de
teletrabajo es una formación eficaz en tecnología
para los teletrabajadores (Raghuram, 1996). Los
empleados que tienen mayor nivel formativo en el
uso de las TIC son quienes practican el teletrabajo
con más frecuencia y/o es más probable que las
empresas les ofrezcan la opción del teletrabajo
(Peters et al., 2004). Algunos estudios (por ejemplo,
Kurland y Cooper, 2002) señalan que las organiza-
ciones no forman adecuadamente a los emplea-
dos y supervisores, lo que resulta inadecuado para
el desarrollo del teletrabajo. Neufeld y Fang (2004)
encuentran que la formación que favorece las acti-
tudes positivas de los empleados hacia el teletraba-
jo influye positivamente en la productividad de los
teletrabajadores y en el éxito del programa de tele-
trabajo. De la misma forma, Baker et al. (2006) evi-
dencian en un estudio de 101 organizaciones aus-
tralianas que el apoyo en el uso de las TIC junto con
la confianza de los supervisores estaba positivamen-
te relacionado con el grado de satisfacción de los
teletrabajadores y el número de días que teletraba-
jan fuera de la organización.

Factores organizativos

Los recursos tecnológicos y los recursos humanos
que requiere el teletrabajo se enmarcan en una
estructura organizativa que también influye sobre el
éxito del programa de teletrabajo. En cuanto a la
organización externa, se observa que las empresas
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más deslocalizadas son más adoptantes del teletra-
bajo (Illegems et al., 2001; Martínez et al., 2006). Las
empresas que tienen un ámbito de actuación geo-
gráfica nacional o internacional, presentan mayores
necesidades de comunicación electrónica que las
empresas con un ámbito local o regional, lo que
favorecerá la adopción de sistemas flexibles de tra-
bajo (Daniels et al., 2001). Peters et al. (2004) encon-
traron que los empleados de organizaciones que
estaban presentes en más de una localidad tenían
más probabilidades de que se les ofreciese la opor-
tunidad de teletrabajar y de que estas personas pre-
firiesen además la opción del teletrabajo.

También se observa a nivel externo que la subcon-
tratación de actividades puede constituir un cambio
organizativo en la empresa, tras el cual es más fac-
tible que se produzca la adopción de un nuevo
cambio como es el teletrabajo (Daniels et al., 2001).
Malone y Laubacher (1998) ilustran como el teletra-
bajo y la organización virtual pueden combinarse
para transformar una corporación en una red flexible
de freelances conectados electrónicamente.

El porcentaje de empleados con contrato temporal
puede influir en la decisión de adoptar el teletraba-
jo. Algunos estudios encuentran una relación negati-
va entre el porcentaje de empleados temporales y
la adopción del teletrabajo (por ejemplo, Illegems et
al., 2001). La mayoría de los empleados con contra-
to temporal realizan trabajos poco cualificados, que
son teletrabajados con mucha menos frecuencia
que los trabajos del conocimiento y directivos.

Otro factor que puede limitar el uso del teletrabajo
con los empleados temporales es la necesidad de
confianza de la gerencia. Los gerentes que confían
en sus empleados facilitan la implantación del tele-
trabajo y el trabajo a distancia de los teletrabajado-
res (Harrington y Ruppel, 1999). Sin embargo, los
empleados temporales pueden tener más dificulta-
des para disponer de la confianza de sus gerentes
porque se les puede ver menos comprometidos con
la organización que los empleados con contrato fijo
y que llevan más tiempo en la empresa (Leede y
Riemsdijk, 2001). 

Desde el punto de vista de la organización interna,
existen varios factores que explican positivamente la
adopción del teletrabajo. En primer lugar, la eviden-
cia empírica señala una relación positiva entre el
teletrabajo y la participación de los empleados en el
diseño y programación de sus tareas (Pérez et al.,
2003; Martínez et al., 2006, 2007). Los empleados
que participan en el diseño y programación de las
tareas pueden ser más capaces de realizarlas
mediante el teletrabajo porque tienen un mayor
conocimiento de las mismas y sabrán como organi-

zarse fuera del contexto normativo de la empresa.
La persona que teletrabaja no puede contar con el
apoyo de sus colegas para resolver los problemas
que se le pueden presentar (en su casa o en otra
localización) y para ajustarse al ritmo de trabajo de
la empresa. Raghuram et al. (2003) encuentran que
los teletrabajadores que son más autoeficaces se
ajustan mejor al teletrabajo. La participación de los
empleados en el diseño y programación de sus
tareas puede aumentar el grado de autoeficacia
para coordinar y ejecutar las tareas. 

En segundo lugar, la fijación de objetivos y activida-
des bien definidas constituyen prerequisitos para el
éxito de un programa de teletrabajo (Raghuram et
al., 2001). La evidencia empírica muestra que el tele-
trabajo es más frecuente entre aquellos trabajos
cuyos resultados se pueden medir fácilmente o
donde la información necesaria para coordinar las
tareas puede incorporarse en normas compartidas o
codificarse de forma explícita en manuales (McGrath
y Houlihan, 1998; Ommeren, 2000; Daniels et al.,
2001). La literatura indica que la supervisión y control
directo no es un mecanismo apropiado para gestio-
nar a los teletrabajadores, mientras que los mecanis-
mos orientados a resultados son más recomendables
para este propósito (Illegems et al., 2001).

Alternativamente, la empresa puede estar más dis-
puesta a adoptar el teletrabajo si los empleados
han demostrado ya que se puede confiar en ellos.
Harrington y Ruppel (1999) evidencian que la
implantación del teletrabajo se facilita cuando se
gestiona por objetivos a través de la confianza y del
desarrollo de una cultura de grupo. Neufeld y Fang
(2004) también evidencian que la calidad de las
interacciones sociales entre los teletrabajadores y
sus gerentes influye positivamente en la productivi-
dad de los teletrabajadores.

Por el contrario, la implantación del teletrabajo
puede limitar el trabajo en equipo (Gray et al.,
1993). Los equipos de trabajo necesitan que las per-
sonas compartan ideas y puedan beneficiarse de
los recursos del conjunto del equipo para resolver
problemas. En la medida en que los equipos de tra-
bajo tengan que reunirse con frecuencia, ello será
un factor negativo para la implantación del teletra-
bajo (Nilles, 1998). Golden (2006a) evidencia que las
relaciones que los teletrabajadores tienen con sus
colegas de trabajo y con sus supervisores o gerentes
tiene un efecto moderador significativo en la rela-
ción entre tiempo de teletrabajo y satisfacción en el
trabajo: una escasa o una excesiva interacción pro-
duce una menor satisfacción en el trabajo.

Peters et al. (2004) encontraron que la presencia de
un supervisor en el puesto de trabajo afectaba
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negativamente a la propensión a teletrabajar de los
empleados, y que cuanto menor número de niveles
jerárquicos había en la organización, más probable
era que un empleado optase por el teletrabajo.
Clear y Dickson (2005) también encuentran que la
adopción del teletrabajo es más problemática en
organizaciones con una jerarquía fuerte y con un
estilo de dirección basado en la lógica de la subor-
dinación, mientras que la difusión del teletrabajo es
mayor en organizaciones con una estructura organi-
zativa más plana y un estilo de dirección que
fomenta la lógica de la colaboración.

Una estructura organizativa con menor número de
niveles jerárquicos y mandos intermedios puede pre-
sentar menos resistencia porque los mandos inter-
medios ven amenazada su posición. El temor de los
gerentes y mandos intermedios de perder el control
de sus empleados remotos disminuye cuando hay
una mayor confianza entre gerentes y empleados
(Harrington y Ruppel, 1999). Los gerentes que perci-
ben que la flexibilidad personal es un valor importan-
te, son más sensibles a ofrecer políticas flexibles de
recursos humanos a sus empleados como, por
ejemplo, el teletrabajo (Wood, 1999).

El apoyo de una cultura organizativa es importante
para aquellas prácticas de trabajo que enfatizan la
flexibilidad de los empleados. En aquellos sitios
donde se valora la flexibilidad y la confianza, la
adopción del teletrabajo resulta más factible
(Standen, 1997; Daniels et al., 2001). La confianza
desempeña también un papel importante para evi-
tar situaciones de agotamiento de los teletrabajado-
res que están fuera del control horario laboral de la
empresa. Así, Golden (2006b) evidencia que aun-
que el teletrabajo está relacionado con un mayor
compromiso organizativo del teletrabajador y una
menor rotación, el agotamiento del exceso de tele-
trabajo disminuye el compromiso y aumenta la rota-
ción.

La literatura indica también que la persona que tele-
trabaja puede obtener mayor satisfacción combi-
nando diferentes localizaciones de trabajo incluyen-
do trabajo en casa con uno o más lugares, tales
como las oficinas de la empresa o la visita a clien-
tes (Chapman et al., 1995; Konradt et al., 2000;
Kurland y Cooper, 2002). De esta forma, pueden evi-
tar la posible sensación de aislamiento y otros pro-
blemas inherentes al trabajo a distancia. Baruch y
Nicholson (1997) encontraron que los mejores resul-
tados del teletrabajo se alcanzan cuando se com-
parte el tiempo de teletrabajo con tiempo de traba-
jo en la empresa porque se previene o reduce signi-
ficativamente el aislamiento social de los teletraba-
jadores. Duxbury y Neufeld (1999) también encontra-
ron que el teletrabajo a tiempo parcial tenía poco

impacto en los niveles de comunicación dentro de
la organización. Bélanger (1999) evidencia que los
empleados que teletrabajan de forma parcial no se
quedan fuera de la red social de contactos en la
empresa. Scott y Timmerman (1999) también
encuentran que quienes teletrabajan sólo durante
una parte de la semana están más identificados
con su equipo y con su trabajo que quienes teletra-
bajan la mayor parte del tiempo. Golden y Veiga
(2005) encuentran que el efecto positivo del porcen-
taje de tiempo que se teletrabaja sobre la satisfac-
ción en el trabajo tiene una forma de U invertida, lo
que significa que si se teletrabaja por encima de un
determinado nivel, la satisfacción en el trabajo dis-
minuye.

CONCLUSIÓN

Este artículo ha revisado la literatura empírica sobre
adopción del teletrabajo. El análisis revela que exis-
te un déficit en la literatura de teletrabajo de estu-
dios que estén fundamentados teóricamente y que
expliquen la oferta de teletrabajo por parte de las
organizaciones. Con el análisis realizado, se puede
disponer de un modelo de factores que influyen
significativamente en la utilidad percibida y en la
facilidad de uso del teletrabajo en la organización.
Este esquema de análisis permite integrar las inves-
tigaciones realizadas previamente sobre los facto-
res tecnológicos, de recursos humanos y organiza-
tivos que explican la adopción del teletrabajo. El
análisis podría completarse incluyendo las relacio-
nes reciprocas entre factores organizativos y tecno-
lógicos en el tiempo. Los estudios longitudinales
serían los más aconsejables para analizar los pro-
cesos causales. De esta forma, mediante la realiza-
ción de estudios fundamentados teóricamente, los
investigadores pueden identificar más correcta-
mente los resultados relevantes que afecten a la
mayoría de organizaciones e individuos que teletra-
bajan.

(*) Este trabajo se ha realizado con la financiación del
proyecto CICYT  SEC2002-01883.
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