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Resumen 
 

Introducción: El trabajo a distancia y el teletrabajo son formas flexi-

bles de organización del trabajo que se han expandido en Cuba a partir de 

la pandemia por la COVID-19. Debido a su novedad, se requieren estudios 

que permitan retroalimentar decisiones organizacionales, locales y naciona-

les. Un estudio sobre la satisfacción laboral de trabajadores y directivos en 

estas modalidades ofrece una perspectiva relevante. Se entiende esta como 

una actitud o conjunto de actitudes desarrolladas por la persona hacia su 

experiencia y su situación de trabajo. Objetivo: Evaluar la satisfacción 

laboral de trabajadores y directivos cubanos que se desempeñan en las 

modalidades de trabajo a distancia/teletrabajo en Cuba. Material y méto-

do: Se utilizó un cuestionario de trabajo a distancia, que se aplicó a una 

muestra de 23 985 trabajadores y 3 991 directivos. Resultados: Trabajado-

res y directivos valoran como buena la experiencia del trabajo a distan-

cia/teletrabajo. En ambas modalidades es favorable, pero es más positiva la 

de los teletrabajadores. Los aspectos insatisfactorios se refieren a los 

medios y condiciones de trabajo, los gastos de conexión, electricidad y las 

relaciones sociopsicológicas (factores extrínsecos), y los satisfactorios se 

relacionan con el desarrollo de competencias, el incremento de resultados 

de trabajo y mayor conciliación vida laboral/familiar (factores intrínsecos). 

Conclusiones: Existe elevada satisfacción laboral de trabajadores y directi-

vos cubanos con el trabajo a distancia/teletrabajo, lo que indica que se 

puede potenciar más el empleo de estas modalidades en Cuba si se crean 

las condiciones idóneas para ello. 

 

Palabras clave: trabajo a distancia, teletrabajo, satisfacción laboral, 

trabajadores y directivos cubanos, COVID-19 

 

Abstract 
  

Introduction: Distance work and telework are flexible manners of 

organizing work that have spread out in Cuba after the appearance of 

the pandemic disease COVID-19. Due to the novelty of these modalities 

of work, studies are required to give feedback to organizational, local 

and national decision makers. A study of job satisfaction with workers 

and executives in these modalities offers outstanding perspectives. Job 

satisfaction is seen as an attitude or set of attitudes developed by the 

individual as a result of his experience and situation at work. Objec-

tive: To assess job satisfaction in Cuban workers and executives that 

find themselves distance working or teleworking. Material and 

method: A custom made questionnaire about tele/distance work was 

applied to a sample of 23,985 workers and 3,991 executives. Results: 

Workers and executives evaluate their experience with distance work/ 

telework as good. In both modalities it is favorable, but more positive 

in teleworkers. They mention working means and conditions, expenses 

in electricity and connections, and socio-psychological relationships 

(extrinsic factors) as the most unsatisfactory issues. Development of 

new competencies, the increase of work results and a better concilia-

tion between working and family life (intrinsic factors) emerge as the 

most satisfying. Conclusions: There is a high level of job satisfaction 

with distance work and telework in Cuban workers and executives. 

This tells us that these modalities can be maximized in Cuba if suitable 

conditions are created. 

 

Keywords: distance work, telework, job satisfaction, workers and 

Cubans executives, COVID-19 
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Introducción 
 

En el año 2020 se produjeron cambios sin preceden-
tes en la economía mundial y en el mundo del trabajo. El 

11 de marzo la Organización Mundial de la Salud (OMS) 

calificó el nuevo brote de coronavirus como una pande-

mia, y una de las medidas más recomendadas fue el 

confinamiento. Conforme entraron en vigor las indica-

ciones de aislamiento o la obligación de quedarse en 

casa, una gran parte de la fuerza laboral debió trabajar a 

distancia, siempre y cuando sus funciones lo permitie-

sen. Así, se crearon las condiciones para el experimento 

de trabajo a distancia/teletrabajo (TD/T) masivo más 

extenso de la historia.(1) 

El TD/T son formas flexibles de organización del tra-

bajo, basadas en un contrato trabajador-entidad laboral, 
que permite desempeñar la actividad laboral sin la pre-
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sencia física del trabajador en la organización laboral.(2) 

Etimológicamente, el término «teletrabajo» procede de 

la unión de la palabra griega «tele», que significa lejos, 

y de «trabajo», que significa realizar una acción física o 

intelectual que requiere esfuerzo. 

Actualmente, las definiciones varían ligeramente en-

tre países y, a veces, se superponen, y se utilizan indis-

tintamente términos diferentes, lo cual dificulta la medi-

ción de los conceptos y el acceso a datos comparables a 

escala internacional.(3) En la literatura científica, con 

frecuencia, se utilizan los términos TD/T como sinóni-
mos. Sin embargo, los autores del presente artículo ad-

vierten la necesidad de diferenciarlos para su uso en el 

contexto cubano debido a las limitaciones tecnológicas, 

lo cual puede influir en un mayor uso del trabajo a dis-

tancia. En este sentido, se considera: 

 

 Teletrabajo: cuando se desempeña la actividad labo-

ral sin necesidad de estar presente físicamente en el 

centro de trabajo, pero la comunicación con je-

fe/compañeros de trabajo/usuarios depende, funda-

mentalmente, de las tecnologías de la información y 
las comunicaciones (correo electrónico, redes socia-

les, mensajería instantánea, entre otros). El inter-

cambio de información necesaria para el trabajo re-

quiere del uso de estas tecnologías, aunque no se ex-

cluyen los encuentros presenciales. 

 Trabajo a distancia: cuando se desempeña la activi-

dad laboral alternando la presencia física en el centro 

de trabajo y el hogar (u otro espacio desde donde se 

trabaje), porque el intercambio de información nece-

saria para el trabajo depende, fundamentalmente, de 

la comunicación directa (cara a cara) con je-
fe/compañeros de trabajo/usuarios. Se puede pres-

cindir de las tecnologías de la información y las co-

municaciones. 

 

Por tanto, el teletrabajo es una forma específica de 

trabajo a distancia que se distingue por el uso sistemáti-

co de las tecnologías de la información y las comunica-

ciones.(4) Según el informe conjunto Oficina Internacio-

nal del Trabajo / Eurofound, entraña el uso de tecnolo-

gías de la información y las comunicaciones —como 

teléfonos inteligentes, tabletas, computadoras portátiles 

y de escritorio— para trabajar fuera de las instalaciones 
del empleador.(5) En lo adelante, cuando se haga referen-

cia al trabajo a distancia, el teletrabajo queda incluido. 

No obstante, en la bibliografía internacional es más 

frecuente el uso del término teletrabajo. Ambas formas 

representan alternativas válidas para momentos de crisis 

como la que vive el mundo, generada por la pandemia 

del nuevo coronavirus, pues posibilitan mantener la 

vitalidad de las organizaciones laborales y, al mismo 

tiempo, benefician a los trabajadores que por diversas 

causas no pueden asistir presencialmente a su centro 

laboral. 

Dadas las ventajas que ha evidenciado su aplicación, 

se ha potenciado a nivel internacional el uso sistemático 

de ambas modalidades de empleo por las organizaciones 

laborales, en especial durante el periodo de la pandemia 

por la COVID-19. Su implementación se recomienda para 

grupos ocupacionales técnicos/profesionales, dentro de 

los cuales tienen mayor posibilidad los dedicados a 

actividades de gestión de la información y el conoci-

miento y del sector de los servicios. Según Anghel, Coz-

zolino y Lacuesta, el 60 % de los trabajos en grupos 

ocupacionales cualificados podría realizarse en esta 
modalidad; siendo menos favorecidas las actividades 

que demandan de una menor formación profesional.(6) 

Por su parte, Tapasco y Giraldo consideran que todas 

las actividades de gestión de la información y el cono-

cimiento, incluida la labor docente y de investigación, 

pueden realizarse mediante teletrabajo.(7) 

En Cuba comienza a extenderse el empleo de estas 

modalidades a partir de la «contingencia energética de 

2019», profundizándose su utilización en 2020 durante 

la crisis sanitaria por la COVID-19.  

El sistema de control del Ministerio de Trabajo y Se-
guridad Social (MTSS) registra al cierre de marzo de 

2021, 2 426 361 trabajadores. De estos, los organismos 

reportan como trabajadores a distancia 304 079 trabaja-

dores, lo que representa, el 13 % del total. Según los 

datos del MTSS, los organismos que hacen mayor uso de 

esta modalidad de empleo son: Central de Trabajadores 

de Cuba (77 %); Grupo Caudal (64 %); Banco de Inver-

siones (62 %); Grupo Empresarial de la Informática y 

las Comunicaciones (61 %); Ministerio de Energía y 

Minas (61 %); Ministerio de Comercio Exterior (56 %), 

Ministerio del Turismo (54 %), Ministerio de Educación 

Superior (46 %) y Ministerio de Ciencias, Tecnología y 
Medio Ambiente (39 %). 

Por su relativa novedad, no existen investigaciones 

científicas asociadas a las ventajas del trabajo a distancia 

en el contexto socio-laboral cubano. Esto limita el ac-

cionar de directivos en su utilización; unido al descono-

cimiento de sus ventajas para la organización, sus em-

pleados y la sociedad en su conjunto, las limitaciones 

tecnológicas y de conectividad, o los temores, prejuicios 

y falsas creencias de los jefes. Por ello, resulta necesario 

monitorear los resultados asociados a esta nueva expe-

riencia. En este sentido, se desarrolla un proyecto de 
investigación coordinado por la Facultad de Psicología 

de la Universidad de La Habana y la participación de la 

Facultad de Ingeniería Industrial de la Universidad Tec-

nológica de La Habana «José Antonio Echeverría» 

(CUJAE), con apoyo del MTSS. Dicho proyecto se propo-

ne evaluar las condiciones laborales, resultados del tra-

bajo, competencias, beneficios y creencias asociados a 

estas modalidades de trabajo en Cuba. Los resultados 

que se debaten en el presente artículo derivan de dicha 

investigación. De manera general, estos contribuyen a 

tomar decisiones a nivel nacional, local e institucional 
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para optimizar la implementación del trabajo a distancia 

y sus beneficios en Cuba. 

Según la Organización Internacional del Trabajo 

(OIT) (2020), es posible que la ampliación del uso del 

teletrabajo no termine con la pandemia, sino que pase a 

formar parte de la «nueva y mejor normalidad» en los 

años venideros, con el apoyo de la digitalización, la 

comunicación avanzada y las tecnologías de nube. Para 

ello, los empleadores deben tener en cuenta las perspec-

tivas de los trabajadores en relación con los desafíos y 

oportunidades del teletrabajo (situación familiar y de 
vida, tipo de función, aptitudes, etc.). Los trabajadores y 

sus representantes deben participar activamente en el 

proceso de adopción de decisiones mediante un diálogo 

social constructivo que podrá adoptar diferentes formas, 

entre ellas las consultas, el intercambio de información o 

la negociación.
(8,9)

 

 

Satisfacción laboral asociada al trabajo a 
distancia 

 

La psicología ha estudiado muchas actitudes labora-

les, pero las más investigadas son la satisfacción laboral 

y el compromiso organizacional.(10,11) 

Los estudios sobre la satisfacción en el ámbito labo-

ral datan de, al menos, el pasado siglo. Las organizacio-
nes se interesan por conocer qué factores inciden en el 

aumento de la satisfacción en sus trabajadores, dado que 

ello trae consigo otros beneficios como el aumento de la 

creatividad, la productividad, la identificación con la 

organización, entre otros. De esta manera, se espera que 

los trabajadores tengan un mejor desempeño en el pues-

to, lo que consecuentemente conducirá a un impacto 

económico positivo a nivel organizacional.(12) No obs-

tante, el interés actual por su estudio se orienta más 

hacia una perspectiva enfocada en la calidad de la vida 

laboral.(12) 

Se han propuesto diferentes definiciones de la satis-
facción laboral.(12-14) Algunas conceptualizaciones han 

hecho hincapié en el componente afectivo de las actitu-

des, sin tener en cuenta el componente cognitivo ni el 

conductual. Sin embargo, se debe adoptar un enfoque 

que involucre a los tres componentes: afectivo, cogniti-

vo y conductual. En acuerdo con Salas, Cannon-Bowers, 

Rhodenizer y Bowers, citados en Alcover, Martínez, 

Rodríguez y Domínguez, la satisfacción laboral se define 

como «una actitud o un conjunto de actitudes desarro-

lladas por la persona hacia su experiencia y su situación 

de trabajo. Dichas actitudes pueden referirse al trabajo 

en general o a facetas específicas del mismo» (p. 298). 

Estas actitudes definen una disposición afectiva, basada 

en la evaluación que el sujeto realiza de su trabajo y 

todos sus factores asociados y se expresan en su conduc-

ta.(12) 

Muchos factores repercuten en la satisfacción labo-

ral: lugar, trabajo, tiempo, estrés, género, edad, expe-

riencia, jefes, relaciones interpersonales, comunicación, 

tecnología, salario, políticas empresariales, seguridad, 

responsabilidad, dependencia, objetivos, orientación, 

estatus, confianza, retroalimentación, ayuda, etc.
(15)

 

Por ello, la satisfacción general con el trabajo puede 

verse afectada por la insatisfacción con aspectos especí-

ficos del trabajo, en especial, si estos últimos tienen 

mayor valor para los trabajadores. A su vez, es dinámi-

ca: conforme las condiciones cambien, también cambia-

rá el nivel de satisfacción. Las condiciones cambiantes 

no se reducen al ámbito laboral, también incluyen el 
familiar, personal, la jerarquía de necesidades que cada 

trabajador establece según su situación vital concreta. La 

relación entre la satisfacción laboral y el desempeño no 

es consistente entre las personas o los puestos, pues 

existen variables individuales y contextuales que inter-

vienen en la conducta. 

Las investigaciones sobre satisfacción laboral en tra-

bajadores a distancia no son abundantes. No obstante, a 

nivel internacional, fundamentalmente en la región lati-

noamericana y en España, se han llevado a cabo algunos 

estudios en los sectores de la educación superior, de la 
salud, de la justicia, la ingeniería, tecnología, ventas, 

consultoría, el financiero, entre otros.(10,12,13,16-18) En su 

estudio, Ordóñez determina algunas variables que tienen 

relación significativa con la satisfacción laboral en tele-

trabajadores. Estas son: cantidad de trabajo, tareas asig-

nadas, entrenamiento, condiciones ambientales y rela-

ción con el supervisor.(19) 

En la bibliografía consultada, son numerosas las re-

ferencias a los beneficios que aporta el teletrabajo y la 

satisfacción que propicia entre los trabajadores a distan-

cia/teletrabajadores.  

Existen evidencias del aumento en la satisfacción la-
boral y la motivación, así como la reducción del estrés 

en teletrabajadores.(7,19,20) Estudios realizados por Arce y 

Rojas; Bauregard y Henry; Golden y Fonner y Roloff 

muestran que los teletrabajadores tienden a experimentar 

niveles superiores de satisfacción laboral que sus cole-

gas en la oficina.(12,21-23) 

También se presentan ventajas asociadas a la eco-

nomía personal, al señalar que el teletrabajo permite un 

ahorro de recursos en transporte y alimentación (24-27), 

unido al menor gasto de tiempo en desplazamientos 

hasta el centro de trabajo. Los autores consideran como 
un beneficio adicional, una mayor calidad en la alimen-

tación: menos consumo de comida chatarra y en horarios 

regulares. 

Según Ordoñez (2018), los horarios flexibles aumen-

tan la satisfacción laboral. En combinación con el tele-

trabajo, permite una mayor libertad y autonomía a los 

trabajadores, puesto que ellos son los propios adminis-

tradores de su tiempo.(19) 

Entre los principales beneficios para los teletrabaja-

dores destacan la posibilidad de una mejor conciliación 

entre la vida laboral y familiar, así como una mayor 
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autonomía para la organización del trabajo y la autoges-

tión del tiempo, con mayor flexibilidad para distribuir la 

jornada laboral.(2,6,7,27-31) Desde una perspectiva social, 

posibilita emplear a trabajadores con situaciones perso-

nales que le impiden su presencia física en el lugar de 

trabajo (embarazadas, madres con hijos que requieren 

cuidado, personas con discapacidad, cuidadores o habi-

tantes de zonas lejanas). 

Por su parte, la empresa también obtiene beneficios, 

al disminuir la cantidad de personas en la organización, 

lo que favorece el empleo más efectivo del espacio físi-
co (24) y la disminución del hacinamiento. En las actuales 

condiciones de pandemia, propicia el distanciamiento 

social necesario como medida sanitaria. En otro orden, 

contribuye a un ahorro de energía y una mayor durabili-

dad del equipamiento y mobiliario de oficina. Asimis-

mo, autores como Beltrán y Sánchez, Ramírez, Suárez y 

Tapasco y Giraldo defienden un incremento de la pro-

ductividad y una reducción de los índices de ausentis-

mo.(7,25,27,32) 

En estos procesos de satisfacción, también tienen in-

fluencia la cantidad de horas dedicadas al teletrabajo, la 
carga de trabajo y las responsabilidades en el hogar 

relacionadas con labores domésticas y de cuida-

dos.(10,12,13,16-18) Las investigaciones sobre el teletrabajo 

han demostrado repetidamente que los empleados que 

trabajan desde el hogar tienden a hacerlo más horas que 

cuando están en los locales del empleador. Esto sucede 

en parte porque el tiempo para desplazarse al lugar de 

trabajo es sustituido por actividades laborales. También 

se debe a los cambios en las rutinas de trabajo y a la 

desaparición de los límites entre el trabajo remunerado y 

la vida personal.(31) Así mismo, se reporta que a los 

trabajadores que conviven con niños les resulta difícil 
equilibrar sus responsabilidades laborales y de cuidado y 

están experimentando nuevas dinámicas en la gestión 

del equilibrio entre el trabajo y la vida privada.
(33)

 Las 

mujeres, en particular, pueden experimentar mayor vi-

vencia de carga y conflictos vida laboral/familiar debido 

al peso de las labores domésticas y el cuidado de otros 

que recae sobre ellas, debido a los estereotipos y roles 

tradicionales de género. 

Algunos estudios muestran que los factores que pro-

ducen satisfacción (y motivación) en el trabajo se distin-

guen de los que producen insatisfacción. Desde esta 
perspectiva, deben considerarse como factores indepen-

dientes (satisfacción-insatisfacción) y que estas actitudes 

no son opuestas (19) o que el teletrabajo en sí mismo es 

una estrategia de motivación laboral.(33) 

Al respecto, el modelo de los dos factores de Her-

zberg (1954) es un referente clásico que plantea la exis-

tencia de dos grandes categorías de factores: los motiva-

dores (intrínsecos al trabajo) y los de higiene (extrínse-

cos al trabajo). Los factores motivadores, asociados a la 

satisfacción en el trabajo, están separados y son distintos 

de los factores higiénicos, vinculados a la insatisfacción 

laboral. En el grupo de los factores higiénicos se en-

cuentran: la naturaleza de las relaciones interpersonales, 

las condiciones laborales del entorno del trabajo y el 

efecto del salario. Estos están relacionados con la situa-

ción en que se realiza la actividad laboral. Por su parte, 

los factores motivadores son: el contenido de trabajo, el 

desempeño de una tarea, el reconocimiento de la realiza-

ción de una tarea, la naturaleza de esta, la responsabili-

dad y el avance o crecimiento profesional en la capaci-

dad de realizar dicha tarea. Estos se asocian con el traba-

jo mismo que realiza la persona. Según Herzberg, estos 
últimos han sido llamados motivadores, ya que son 

eficaces para motivar el esfuerzo y realización superior 

del individuo y tienen un efecto más estable en la satis-

facción laboral. Esta es una teoría de referencia para el 

análisis de los resultados del estudio, el cual se propone 

como objetivo evaluar la satisfacción laboral en las 

modalidades de trabajo a distancia de trabajadores y 

directivos cubanos.(35) 

 

Material y método 
 

Se utilizó como instrumento de la investigación el 

Cuestionario de teletrabajo, elaborado por Medina, Mar-

tínez, Avila, González y Hernández (2021),a en sus ver-

siones para directivos y trabajadores. El cuestionario 

presenta preguntas cerradas de selección múltiple, otras 

con escala Likert de 2 o 3 anclajes e incluye algunas 

preguntas abiertas. Abarca las dimensiones beneficios 
del teletrabajo, aspectos satisfactorios e insatisfacto-

rios, condiciones laborales, competencias laborales y 

resultados del trabajo. Para el presente artículo, se tie-

nen en cuenta las dimensiones beneficios y aspectos 

satisfactorios e insatisfactorios asociados al trabajo a 

distancia. Se empleó la versión digitalizada por el 

MTSS elaborada por los informáticos Enit Martínez y 

Rafael Boza. 

La vía de aplicación fue on-line. Se envió el cuestio-

nario a la población de trabajadores y directivos de or-

ganismos en todo el país. Se garantizó en todo momento 

la confidencialidad de la información, como requisito 
ético del estudio. 

Para el procesamiento de las preguntas de selección 

múltiple y de escalas se utilizó el paquete estadístico 

IBM SPSS Statistics versión 22.0 para Windows. Se apli-

caron los estadígrafos media, desviación estándar, fre-

cuencias absolutas y relativas y se utilizaron para com-

                                                             
a
  El cuestionario utilizado fue diseñado para la investigación y 

sometido a validación por criterio de expertos y aplicación 
piloto, con buenos resultados. Para conocer su estructura se 
puede consultar: Medina A, Martínez M, Avila A, González 
YF, Hernández M. Construcción y validación de contenido 
de cuestionarios de teletrabajo y trabajo a distancia. Revista 
Psicología para América Latina. 2021;35:89-104. 
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parar grupos y variables pruebas paramétricas (t de Stu-

dent) y no paramétricas (Chi cuadrado). 

Para el procesamiento de las preguntas abiertas se 

utilizó el análisis de contenido. Se categorizaron las 

respuestas de los trabajadores. De esta forma, se crearon 

11 categorías únicas para todas las preguntas a partir de 

las respuestas recogidas en la encuesta. Cada categoría 

se abrió en subcategorías para enriquecer el análisis. 

La población para estudiar estuvo compuesta por 322 

224 trabajadores a distancia o teletrabajadores (a partir 

de este momento se emplearán las siglas TD/T). De ellos, 
298 507 trabajadores a distancia (92 %) y  23 717 tele-

trabajadores (8 %), según datos del MTSS del 22 de di-

ciembre de 2020.  

Fueron devueltas en total 27 976 encuestas respondi-

das, de las cuales 23 985 correspondieron a TD/T, y 3 

991 a sus directivos. Las 23 985 encuestas aplicadas a 

TD/T representan un 7,4 % del total de trabajadores en 

ambas modalidades (322 224) y es una cifra estadísti-

camente representativa, lo que permite la generalización 

de los resultados a la población estudiada. 

En relación con la forma de organización del trabajo, 

de los 23 985 trabajadores que respondieron a la encues-

ta, el 64 % refiere estar trabajando a distancia y el 36 % 

en teletrabajo. Por su parte, de los 3 991 directivos, el 

66 % refieren ser jefes de trabajadores a distancia y el 

34 % de teletrabajadores. 

Por sectores, el 72 % pertenece a los servicios y el 

28 % al sector productivo. El 100 % es del tipo de ges-
tión estatal. 

La distribución por provincia de los TD/T muestra un 

predominio de La Habana con el 45 %, seguida de Hol-

guín (7 %) y Pinar del Río (5 %). El resto de los territo-

rios representa menos del 5 % de la muestra estudiada 

(tabla 1). 

 

Tabla 1 

Distribución por provincia de la muestra 

 

Provincias Frecuencia % Provincias Frecuencia % 

La Habana 10 732 45,0 Mayabeque 991 4,1 

Holguín   1 724 7,2 Camagüey 812 3,4 

Pinar del Rio   1 291 5,4 Granma 798 3,3 

Matanzas   1 159 4,8 Guantánamo 553 2,3 

Villa Clara   1 120 4,7 Artemisa  514 2,1 

Santiago de Cuba   1 117 4,7 Ciego de Ávila 469 2,0 

Las Tunas    1 096 4,6 Sancti Spíritus 368 1,5 

Cienfuegos   1 059 4,4 Isla de la Juventud 182 0,8 

 

Fuente: Encuesta 
 

La edad promedio de los trabajadores de la muestra fue de 

45,7 años (DS = 13,4), lo que unido a los 12 años promedio de 

experiencia en el cargo/puesto de trabajo (DS = 11,6), indica 

que poseen experiencia laboral, lo que favorece optar por estas 

modalidades de trabajo. La media del tiempo en TD/T es de 5 

meses. El 67 % de los trabajadores pertenece al sexo feme-

nino. Esto indica que la mayoría de las personas que ha ocupa-

do estas modalidades de trabajo es del sexo femenino. 

La edad promedio de los directivos de la muestra es 

de 50 años (DS = 10,4), con una experiencia promedio en 

el cargo de 9 años (DS = 9,4), lo que favorece la posibi-
lidad de dirigir a trabajadores en estas modalidades de 

empleo. El 52 % de los directivos son del sexo feme-

nino. Se muestra un discreto predominio de mujeres en 

puestos de dirección de trabajadores a distancia. 

 

Resultados y discusión 

 

El resultado más relevante del estudio está asociado 

a que el 89 % de toda la muestra califica su experiencia 

asociada al TD/T como buena, solo el 10,4 % como regu-

lar y el 0,9 % como mala. En coherencia con esto, el 

91 % recomendaría estas modalidades de trabajo a otros 

(trabajadores, directivos, etc.) y al 78 % le gustaría man-

tener esta forma de empleo. Un estudio de satisfacción 

en teletrabajadores mexicanos muestra resultados infe-

riores (73,1 % de satisfacción con su trabajo).(19) 

Analizando estos resultados por grupos, se obtuvo 
que el 89,4 % de los TD/T califiquen su experiencia 

como buena, mientras que el 9,7 % como regular y solo 

el 0,9 % como mala (216 TD/T). Más adelante se profun-

dizará en las causas asociadas a este grupo que calificó 

su experiencia como mala. 
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Por otra parte, el 74 % considera que existen otros 

trabajadores en su organización que podrían realizar 

trabajo a distancia o teletrabajo, a los que el 91,8 % de 

los TD/T de la muestra recomendaría el empleo de estas 

alternativas laborales, contra solo un 3,5 % que no lo 

haría. Estos criterios indican que aún existe un aprove-

chamiento insuficiente de estas modalidades de trabajo a 

distancia en las organizaciones laborales cubanas y que 

se podrían ampliar a otros cargos o trabajadores, una vez 

que se evalúen sus condiciones (tabla 2). 

 

Tabla 2 

Criterios de los trabajadores sobre su experiencia en el trabajo a distancia/teletrabajo 

 

Preguntas Frecuencia % 

¿Cómo califica su experiencia como teletrabajador / trabajador a distancia? 

Buena 21 434 89,4 

Regular   2 335   9,7 

Mala      216   0,9 

Basándose en su experiencia ¿Recomendaría el teletrabajo/trabajo a distancia a 

otros trabajadores o amigos? 

Sí 22 012 91,8 

No       855   3,5 

No sé    1 118   4,7 

¿Considera que en su organización hay otros trabajadores de cargos/puestos de 

trabajo que pueden optar por la modalidad del teletrabajo/trabajo a distancia? 

Sí  17 649 74,0 

No    1 555   6,0 

No sé    4 781 20,0 

¿Le gustaría mantenerse trabajando en esta modalidad de teletrabajo/trabajo a 

distancia? 

Sí    15 524 85,0 

No      2 715 15,0 

Perdidos     5 746  

 
Fuente: Encuesta 

 

En coherencia con los resultados anteriores, un 85 % 

refiere que le gustaría mantenerse trabajando en estas 

modalidades de empleo, mientras que el 15 % señala 

que no le gustaría continuar. Las razones de no querer 

continuar de este pequeño grupo, en particular, deberán 

ser profundizadas en un acercamiento cualitativo de la 

investigación. No obstante, más adelante se señalarán 

dificultades, aspectos insatisfactorios asociados al traba-

jo a distancia que pueden explicar estos criterios.  
En el caso de los directivos, el 84,4 % considera 

buena su experiencia como jefe de TD/T, mientras que el 

14,6 % la considera regular y solo un 1 % mala.  

Al comparar estos resultados con los de la experien-

cia de los TD/T, se evidencian diferencias significativas 

(p ˂ 0,05). Si bien se observa que ambos grupos han 

tenido experiencias favorables asociadas al TD/T, con 

elevados porcientos en la categoría «experiencia bue-

na»; la vivencia de los directivos es menos favorable 

que la de los TD/T, pues presentan mayores porcientos en 

las categorías «experiencia regular y mala». Esta ten-

dencia también se expresa en la valoración de que exis-
ten otros trabajadores que podrían realizar TD/T (5 % 

menor en el caso de los directivos) y en la recomenda-

ción a estos de emplearse en estas modalidades, que 

también disminuye en el 3 % en el criterio de los jefes. 

En el caso de los directivos, el 55 % considera que 

sus subordinados deben mantenerse trabajando a distan-

cia y en un 31 % solo algunos de ellos. Estos resultados 

merecen ser profundizados en posteriores estudios cuali-

tativos, pues muestran la necesidad de análisis casuísti-

cos de los factores que deben confluir para sustentar el 

trabajo a distancia (tabla 3). 
En general, los resultados evidencian experiencias 

favorables asociadas al trabajo a distancia de trabajado-

res y jefes, pero una mejor experiencia de los primeros, 

lo cual apoya la idea de mantener y ampliar estas moda-

lidades de empleo en las organizaciones laborales cuba-

nas. 

En cuanto a la comparación de la experiencia, según 

las modalidades de TD/T, se evidencian diferencias signi-

ficativas (p ˂ 0,05) en cuanto a estos criterios evaluados. 

Si bien se aprecia que los trabajadores en ambas modali-

dades evalúan de forma favorable su experiencia, los 

teletrabajadores han mostrado una calificación más 
positiva (figura 1). De los trabajadores y directivos que 

califican como mala su experiencia (240), el 71 % se 

desempeñan en el trabajo a distancia y solo el 29 % en 

teletrabajo.  

 

Tabla 3 
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Criterios de los directivos sobre su experiencia en el trabajo a distancia/teletrabajo 

 

Preguntas Frecuencia % 

¿Cómo califica su experiencia como jefe de teletrabajadores / trabajadores a 

distancia? 

Buena 3 369 84,4 

Regular    582 14,6 

Mala      40   1,0 

Basándose en su experiencia, ¿recomendaría el teletrabajo/trabajo a distan-

cia a otros trabajadores o jefes (de trabajadores bajo esta modalidad)? 

Sí 3 516 88,1 

No     272   6,8 

No sé    203   5,1 

¿Considera que en su organización hay otros trabajadores de cargos/puestos 

de trabajo que pueden optar por la modalidad del teletrabajo/trabajo a dis-

tancia? 

Sí 2 735 68,5 

No     700 17,5 

No sé     556 14,0 

¿Considera que sus subordinados deben mantenerse trabajando en esta 
modalidad de teletrabajo/trabajo a distancia? 

Sí 1 845 55,0 

No     479 14,0 

Solo algunos 1 047 31,0 

Perdidos   620  

 

Fuente: Encuesta 

 

Figura 1 

Calificación de la experiencia según modalidades de trabajo a distancia 

 

 
 

A su vez, la mayoría de los trabajadores en ambas 

modalidades recomiendan a otros emplearse en estas 

formas de trabajo, pero los teletrabajadores lo recomien-

dan más que los trabajadores a distancia (figura 2). 

En coherencia con estas valoraciones, en ambas mo-
dalidades los trabajadores prefieren mantenerse en las 

mismas. Sin embargo, es mayor el porciento de teletra-

bajadores (figura 3). 

Las valoraciones muestran que los teletrabajadores tie-

nen una mejor experiencia con esta modalidad de trabajo 

que los trabajadores a distancia, pero también se valora un 

mayor rendimiento, calidad del trabajo, satisfacción y mo-

tivación laboral (p ˂ 0,05). Esto debe ser analizado, en 

tanto algunos trabajadores a distancia pudieran pasar a la 

modalidad de teletrabajo, si se crean las condiciones tecno-

lógicas para ello. Es posible que la preponderancia de la 

modalidad del trabajo a distancia en Cuba se relacione con 

las limitaciones de las organizaciones laborales para garan-

tizar las tecnologías idóneas y la conexión estable que se 

requiere en el teletrabajo. 
Entre los trabajadores que reportan una experiencia 

mala, las causas se asocian con no contar con las tecno-

logías adecuadas para trabajar a distancia (PC, laptop, 

móviles), no poseer acceso a internet, las dificultades 

para la conexión por su elevado costo y estabilidad, la 

necesidad de alternar las tareas laborales con el cuidado 

de niños y asumir el rol de maestros en casa. Las reco-

mendaciones se orientan a crear las condiciones idóneas 

para poder desempeñar el trabajo desde casa. 

Figura 2 
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Recomendaciones a otros del teletrabajo/trabajo a distancia 
 

 
 

Figura 3 

Preferencia por mantenerse trabajando bajo las modalidades a distancia 
 

 
 

 

Razones y beneficios del trabajo a distan-
cia/teletrabajo 

 

Al analizar las causas que motivan la aparición del 

trabajo a distancia o el teletrabajo se destacan como 

razones principales: el constituir una medida de preven-

ción del contagio por la COVID-19 en el 97 %, según 

trabajadores y directivos, y en segundo lugar como me-

dida de ahorro energético. Si bien estas son las causas 

fundamentales, vale señalar que también han sido seña-

ladas otras razones como vivir lejos del centro de traba-

jo, la salud y el cuidado de personas dependientes. Por 

tanto, una vez superada la pandemia, algunos motivos 

siguen constituyendo argumentos válidos para optar por 

estas modalidades de trabajo a distancia (tabla 4).  

 

Tabla 4 

Razones para trabajar a distancia, según trabajadores y directivos 
 

Razones para trabajar a distancia Según trabajadores (%) Según directivos (%) 

Como medida de prevención de la COVID-19 97 98 

Como medida de ahorro energético 40 48 

Por vivir lejos de su centro laboral 25 35 

Por razones de salud 14 26 

Por cuidar a familiares dependientes 18 24 

Por su edad 9 20 

Por razones de embarazo 1 4 

Otras 2,4 3 

Por razones de discapacidad 1 2 

 

Fuente: Encuesta 
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Algunas de ellas se convierten en beneficios de estas 

modalidades para los trabajadores, tal como se confirma 

en la tabla 5.  

Como muestran los resultados de la tabla anterior, 

tanto trabajadores como directivos, reconocen como 

principal beneficio del trabajo a distancia la reducción 

del tiempo de desplazamiento casa-trabajo. Hay que 

considerar que esto constituye, también, una ventaja 

económica por la reducción del movimiento de personas 

en el transporte urbano y su correspondiente gasto de 

combustible y contaminación del medio ambiente y 
contribuye a limitar el contagio y la propagación del 

nuevo coronavirus. Otros beneficios como trabajar sin 

necesidad de presentarse físicamente en el centro, ha-

ciéndolo desde casa; la posibilidad de planificar de for-

ma autónoma el trabajo y de alternar las responsabilida-

des domésticas/familiares y laborales, muestran eleva-

dos porcientos. Esto coincide con los reportes de los 

beneficios de estas modalidades en el contexto interna-

cional. (6,7,27-31) 

Desde la perspectiva de las ventajas para la organi-

zación, también se identifican beneficios considerables 

que se muestran en la tabla 6. 

 

Tabla 5 

Beneficios del trabajo a distancia/teletrabajo para los trabajadores 

 

Beneficios para trabajadores Según trabajadores (%) Según directivos (%) 

Menos tiempo de desplazamiento casa-trabajo 77 80 

Permite devengar salario limitando la presencia física 71 79 

Planificación autónoma del trabajo 64 59 

Permite alternar las demandas doméstico-familiares-laborales 62 56 

Otros   3   3 

 

Fuente: Encuesta 

 

Tabla 6 

Beneficios del trabajo a distancia/teletrabajo para la organización 

 

Beneficios para la organización laboral Según trabajadores (%) Según directivos (%) 

Permite reducir la afluencia de trabajadores en el espacio físico 96 97 

Disminuyen los gastos de transportación, alimentación, etc. 76 78 

Posibilita continuar contando con el talento de algunos traba-

jadores cuyas condiciones limitan su presencia física en el 

centro laboral 

67 73 

Se reducen los índices de ausentismo y fluctuación de personal 60,4 64,2 

Se incrementa la satisfacción laboral 57,3 58 

Se incrementa el compromiso con la organización 50,5 48 

Se incrementa la productividad 45,5 41 

Otros 2,3 1,8 

 
Como principales beneficios para la organización se 

destaca el hecho de permitir la reducción de afluencia de 

trabajadores en el espacio de trabajo, lo cual ha sido una 

prioridad para prevenir el contagio por la COVID-19 durante 

el último año. Además, se reconocen en elevados porcien-

tos: la disminución de gastos para la organización; la posi-

bilidad de emplear a trabajadores cuyas condiciones perso-

nales, familiares o geográficas limitan su presencia física en 

el centro de trabajo; la reducción de índices de ausentismo; 

fluctuación laboral y como aspectos muy relevantes el 

incremento de la satisfacción laboral, el compromiso con la 

organización y la productividad. Estos últimos beneficios 

contribuyen a destruir el mito relacionado con «que la 

productividad disminuye cuando se trabaja desde casa» y 

coinciden con los beneficios reportados por las investiga-

ciones en el contexto internacional.(5,7,25,27,32) 
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Análisis de aspectos satisfactorios e insatis-
factorios asociados al trabajo a distan-

cia/teletrabajo 
 

En el estudio se realizaron preguntas abiertas para que las 

personas pudieran expresar libremente los aspectos satisfacto-

rios e insatisfactorios asociados a su experiencia en el trabajo a 

distancia. Se formularon cuatro preguntas sobre dificultades 

para desempeñar el trabajo a distancia, aspectos satisfactorios, 

aspectos insatisfactorios y recomendaciones a la organización 
para mejorar el trabajo a distancia. 

A continuación, se presentan los resultados por preguntas. 
 

Principales dificultades que se han presentado du-

rante el periodo de teletrabajo/trabajo a distancia 
 

El 91 % de las respuestas se concentran en dos cate-

gorías: Dificultades con los medios de trabajo y No hay 

dificultades. La categoría Medios de trabajo concentra 

un 46,5 % de los criterios ofrecidos y la mayor intensi-

dad se encuentra en las subcategorías Dificultades para 

la conexión (43,5%) y Carencia de recursos (27,4%), 

que son dos elementos esenciales para poder trabajar a 

distancia. 

Los resultados de las investigaciones revisadas, en-

focadas básicamente en entornos de oficinas, señalan 

que no todas las características de los puestos de trabajo 
influyen del mismo modo sobre la satisfacción y el ren-

dimiento, resultando las más importantes el acceso a los 

medios necesarios para la realización de la tarea, el 

equipo utilizado, la cantidad de espacio disponible y un 

mobiliario adecuado, especialmente la silla (tabla 

7).(11,14) 

 

Tabla 7 

Categorías y subcategorías de las dificultades que se presentaron durante el trabajo a distancia 

 

Categoría F %* Subcategorías F % * 

1. Medios de trabajo 285 46,5 

1.1 Dificultades con la conexión 124 43,5 

1.2 Carencia de recursos (computadoras, lap-

top, celulares o móviles, móviles corporativos; 

teléfono fijo; medios de cómputo, informáticos 

o tecnológicos; software, programas) 

    78 27,4 

1.3 Problemas tecnológicos (equipos, obso-

lescencia, software) 
  39 13,7 

1.4 Transporte   38 13,3 

1.5 Materia prima (insumos, papel, etc.)     4   1,4 

1.6 Infraestructura macro- y microeconómica     2   0,7 

2. No hay dificultades 129 21,0 
2.1 No hay 127 98,4 

2.2 Referencia en positivo     2   1,6 

3. Gastos personales   67 11,0 
3.1 Costo de datos para la conexión 56 83,6 

3.2 En electricidad 11 16,4 

4. Relaciones sociopsicológicas   59 10,0 
4.1 Contacto 36 61,0 

4.2 Comunicación 23 39,0 

 

* El porciento de la categoría se calcula en función de la cantidad de respuestas a la pregunta y el porciento de la 

subcategoría en función de la cantidad de respuestas dentro de la categoría a la que corresponde 

Fuente: Encuesta 

 

El hecho de que casi 4 de cada 10 trabajadores que 

respondieron expresen que No hay dificultades es favo-

rable, considerando el carácter urgente con el que se 

pasó a estas modalidades, pues apenas se tuvo prepara-
ción y no se disponía de todos los medios de trabajo 

necesarios. 

Aunque con menores valores de frecuencia, se repor-

tan el incremento de gastos personales relacionados con 

el costo de los datos para la conexión y la electricidad 

que son sufragados por el trabajador. Si bien antes se 

hizo referencia a que el centro laboral ahorra en gasto 

energético como un beneficio del trabajo a distancia, en 
la práctica este se desplaza hacia el hogar, algo que debe 

ser atendido por la organización. Estas pueden ser con-

sideradas, también como desventajas del TD/T. 
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En acuerdo con la OIT, los trabajadores no deben in-

currir en gastos adicionales al realizar su trabajo desde 

casa. Deben obtener de su empleador equipos y herra-

mientas que les permitan trabajar como si estuvieran en 

su lugar de trabajo habitual, sin consecuencias negativas 

para su rendimiento, eficacia y bienestar. El trabajo con 

equipos y herramientas de calidad inferior conduce a 

una pérdida de la productividad, frustración y, en última 

instancia, a la desvinculación de los trabajadores.(31) 

Por tanto, se evidencian un grupo de dificultades que 

obstaculizan el desempeño de los trabajadores a distan-
cia que deben ser gestionadas adecuadamente por las 

organizaciones. Un diálogo continuo entre trabajadores 

y directivos sobre las dificultades presentadas es esen-

cial para mejorar los resultados de trabajo. 

 

Aspectos que menos le satisfacen del tele-
trabajo/trabajo a distancia 

 

El 73 % de las insatisfacciones mencionadas se 

agrupan en tres categorías: las Relaciones sociopsicoló-

gicas (30,4 %), los Medios de trabajo (29 %) y el No 

tener insatisfacciones (13,6 %). 

El TD/T y la pandemia han limitado las relaciones in-

terpersonales, el Contacto con otros (81,8 %), entiénda-

se colegas, jefes, los miembros del equipo, clientes; la 
sensación de aislamiento y soledad son aspectos asocia-

dos a este periodo de trabajo a distancia que han genera-

do insatisfacción en los trabajadores. Estos resultados 

confirman los hallazgos de las investigaciones que reve-

lan el sentimiento de aislamiento como un riesgo inhe-

rente al trabajo a distancia.(2,8,31) Es posible que sea esta 

una de las razones que justifican que una parte de los 

trabajadores que han tenido una experiencia buena con 

esta modalidad de trabajo no quiera continuar en esta 

forma de empleo en el futuro; se añora la cercanía de las 

relaciones interpersonales presenciales. 

De acuerdo con la OIT, el trabajo a distancia supone 

un desafío para las relaciones interpersonales y, en parti-

cular, el trabajo en equipo, porque cuando los miembros 
de un equipo pasan cada vez más tiempo trabajando 

separados, aumenta el grado de separación y aislamiento 

profesional. La colaboración de los equipos se erosiona 

lentamente porque al comunicarse por medios electróni-

cos, los trabajadores tienden a compartir menos infor-

mación con sus colegas y en algunos casos tienen difi-

cultades para interpretar y comprender la información 

que reciben.(31) Por tanto, los trabajadores y directivos en 

estas modalidades deben hacer esfuerzos adicionales 

para asegurar que su comunicación sea eficaz, los men-

sajes sean claros y para proporcionar un flujo continuo 
de información. 

El segundo lugar de insatisfacciones lo tienen los 

Medios de trabajo. En esta categoría se repiten nueva-

mente las que aparecieron como dificultades principales 

en la pregunta anterior: las dificultades de conexión 

(50,4 %) y la carencia de medios (38,5 %) (tabla 8). 

 

Tabla 8 

Categorías y subcategorías de los aspectos insatisfactorios asociados al trabajo a distancia 

 

Categorías F % * Subcategoría F %* 

Relaciones sociopsicoló-

gicas 
264 30,4 

Contacto  216 81,8 

Comunicación 48 18,2 

Medios de trabajo 252 29,0 

Dificultades de conexión  127 50,4 

Carencia de medios  97 38,4 

Problemas con tecnología  12 4,8 

Dificultades con materia prima (materiales de oficina, 

información, etc.) 
12 4,8 

Transporte  4 1,6 

No hay insatisfacciones  118 13,6 
No hay  110 93,2 

Referencia a aspectos positivos 8 6,8 

 

* El porciento de la categoría se calcula en función de la cantidad de respuestas a la pregunta, y el porciento de la 

subcategoría en función de la cantidad de respuestas dentro de la categoría a la que corresponde 

Fuente: Encuesta 

 

En lo que respecta a las cuestiones de salud y seguri-

dad en el trabajo de los teletrabajadores, los dos desafíos 

más reconocidos son los riesgos psicosociales y la ergo-

nomía.(2,31). Estos están estrechamente relacionados con 
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los aspectos menos satisfactorios más señalados por los 

trabajadores. 

En tercer lugar, el 13,6 % de las respuestas a la pre-

gunta se concentra en la ausencia de insatisfacciones. 

Aunque el porciento no es elevado (igual que en la pre-

gunta anterior), hay un grupo que dice no tener dificul-

tades. 

El análisis de contenido de los aspectos insatisfacto-

rios reportados por los trabajadores muestra un predo-

minio de elementos extrínsecos al trabajo. Estos deben 

ser atendidos y adecuadamente gestionados por la orga-
nización si se quieren mantener estas formas de empleo 

y potenciar sus resultados. 

 
Aspectos que más le satisfacen del tele-

trabajo/trabajo a distancia 

 
A diferencia de las preguntas anteriores, los aspectos 

que más satisfacen están algo más dispersos. En las 

cinco primeras categorías se concentra el 76,1 % de las 

respuestas. 

Competencias laborales es la primera, con un 

22,5 % de las respuestas, todas concentradas en tres 

subcategorías fundamentales para el desempeño superior 

en el trabajo. Lo más satisfactorio resulta ser la posibili-

dad de desarrollar competencias (42,5 %) como auto-

gestión, autonomía, autoevaluación, compromiso con la 

organización, creatividad, habilidades para el uso de las 
tecnologías, responsabilidad, resolución de problemas, 

entre otras. El 57,5 % de las respuestas se encuentran 

casi a partes iguales distribuidas entre dos competencias 

fundamentales para el éxito en el trabajo a distancia, 

ellas son la Administración del tiempo (29,3 %) y la 

Autonomía (28,2 %), ambas relacionadas con los grados 

de libertad para la toma de decisiones. El teletrabaja-

dor/trabajador a distancia obligatoriamente se desempe-

ña con un mínimo de supervisión inmediata, el ser autó-

nomo y organizar su tiempo de trabajo de acuerdo con 

sus necesidades son dos cosas sumamente importantes 

para estar a gusto en estas modalidades de trabajo. Sin 
dudas, en estos ejemplos de aspectos satisfactorios se 

reafirma la importancia que tiene para los trabajadores la 

oportunidad de que el trabajo se convierta en una fuente 

de aprendizaje, crecimiento y superación profesional, lo 

cual genera un sentido de identidad con este. Estos as-

pectos son concebidos como estímulos intrínsecos al 

trabajo mismo y fuentes de motivación laboral desde la 

teoría de los dos factores de Herzberg. 

La segunda fuente de satisfacción está en la Conci-

liación entre el trabajo y el hogar (21,6 %); el Ajuste de 

las tareas domésticas y laborales (49,4 %) y la posibili-

dad de Atención y tiempo dedicado a la familia (39,9 %) 

son las que engloban el 89,3% de las respuestas ofreci-

das en esta categoría. La posibilidad de simultanear el 

trabajo y el hogar y dedicar algo más de tiempo y aten-
ción a la familia es un estímulo importante para el TD/T. 

Esto coincide con los hallazgos de investigaciones inter-

nacionales donde se reporta la posibilidad de la concilia-

ción entre la vida laboral y familiar como uno de los 

aspectos que más satisfacen a los trabajadores.(2,6,7,27-31) 

Con 12,9 % es la Salud la categoría que ocupa el ter-

cer lugar. En esta categoría lo más satisfactorio es la 

posibilidad de prevenir la pandemia, el poder permane-

cer en la casa. 

En cuarto lugar, aparece la categoría Resultados del 

trabajo (10,6). Dentro de esta tiene primacía la subcate-
goría Rendimiento, productividad y actividad (80,6%). 

Lo más satisfactorio para los trabajadores está en la 

posibilidad de tener un buen rendimiento, ser producti-

vos y poder cumplir con las tareas planificadas, estructu-

rarlas, tenerlas en tiempo, cumplir los términos estable-

cidos y no tener incumplimientos. Esto contradice el 

mito referido a que el trabajo a distancia amenaza el 

rendimiento del trabajador y reafirma los hallazgos de 

las investigaciones a nivel internacional.(7,25,27,32) 

El quinto lugar lo ocupa la categoría Gastos perso-

nales (8,5 %), en sentido de poder ahorrar como aspecto 

satisfactorio. Aunque mencionan ocho fuentes de aho-
rro, las dos más importantes son el Ahorro de tiempo 

(36,9 %), no se pierde tiempo en el desplazamiento casa-

trabajo y el ahorro por concepto de Transporte (28,2 %), 

no hay gastos de pasaje. Esto resulta particularmente 

atractivo para los trabajadores, si se tiene en cuenta la 

situación crítica del transporte en el país, lo que incide 

en un mayor consumo de tiempo en el traslado hogar-

trabajo y los malestares que provoca el uso de este (tabla 

9). 

 
Tabla 9 

Categorías y subcategorías de los aspectos satisfactorios asociados al trabajo a distancia 

 

Categorías F % * Subcategorías F % * 

Competencias laborales  273 22,5 

1.1 Desarrollo de competencias  116 42,5 

1.2 Administración del tiempo  80 29,3 

1.3 Autonomía  77 28,2 
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Categorías F % * Subcategorías F % * 

Conciliación trabajo hogar  263 21,6 

2.1 Ajuste entre tareas domésticas y laborales  130 49,4 

2.2 Atención y tiempo dedicado a la familia  105 39,9 

2.3 Atención a personas dependientes  22 8,4 

2.4 Compra de alimento y otros productos necesarios  6 2,3 

Salud  157 12,9 
3.1 Prevenir COVID-19 135 86,0 

3.2 General  22 14,0 

Resultados del trabajo  129 10,6 

4.1 Rendimiento, productividad y actividad  104 80,6 

4.2 Satisfacción con el trabajo  17 13,2 

4.3 Calidad en el trabajo  8 6,2 

Gastos personales (ahorro) 103 8,5 

5.1 Tiempo   38 36,9 

5.2 Transporte  29 28,2 

5.3 Generales  11 10,7 

5.4 En alimentación  10 9,7 

5.5 En energía   7 6,8 

5.6 Para la organización  5 4,9 

5.7 Acceso a información  2 1,9 

5.8 Ropa  1 0,9 

 

* El porciento de la categoría se calcula en función de la cantidad de respuestas a la pregunta y el porciento de la 

subcategoría en función de la cantidad de respuestas dentro de la categoría a la que corresponde 

 

Fuente: Encuesta 
 

El análisis de los aspectos que generan satisfacción 

muestra un predominio de los estímulos intrínsecos 

asociados al trabajo, lo que evidencia que el trabajo a 

distancia se convierte en un espacio de autorrealización, 

aprendizaje, crecimiento e identidad para los trabajado-

res, aspectos que estimulan la motivación de logro y el 

incremento sostenido del rendimiento en el trabajo. 

 

Recomendaciones a la organización labo-
ral para mejorar el teletrabajo/trabajo a 

distancia 
 

En coherencia con las respuestas a las preguntas an-

teriores las recomendaciones se enfocan en mejorar los 

Medios de trabajo (48,8 %), al concentrar casi la mitad 

de las respuestas; las recomendaciones orientadas al 

trabajo a distancia (20 %) y con un valor menor, los 
resultados del trabajo (7,1 %). Entre estas tres catego-

rías se concentra el 75,6 % de las respuestas a la pregun-

ta. 

Las principales recomendaciones a los medios de 

trabajo están dirigidas a sugerir la necesidad de facilitar 

la Tecnología (37,2 %) para poder trabajar desde la casa 

y resolver las Dificultades de conexión (36,5 %). 

Las recomendaciones al teletrabajo/trabajo a distan-

cia están en primer lugar en Mantenerlo (58,5 %), 6 de 

cada 10 trabajadores que responden están de acuerdo en 

esto. Las Medidas generales (19,5 %) sugeridas tratan 

sobre: «mayor organización cuando vayan a poner a 

distancia otro personal», «redefinir quiénes puede 

trabajar a distancia«, «cumplir con la legislación esta-

blecida en cuanto al ejercicio de estas modalidades», 

«dar una mayor atención a los trabajadores a distan-

cia». Reforzando esto están las opiniones de «que se 
vean y escuchen las opiniones, que se de atención a las 

opiniones ofrecidas en este estudio» (encuesta). 

Las recomendaciones a los Resultados del trabajo 

ocupan el tercer lugar y se centran en un 100 % en la 

subcategoría Rendimiento, productividad, actividad. 

Entre otras, se sugiere: «permitir una autogestión del 

contenido laboral en base a pautas generales», «mejo-

rar la planificación en el trabajo desde los niveles supe-

riores», «organizar adecuadamente el trabajo a reali-

zar» y «planificar a partir de la nueva experiencia». 

En estos testimonios se refleja la necesidad de depositar 
confianza y ofrecer autonomía a los trabajadores para el 

desempeño en estas modalidades, así como preparar 

mejor a los directivos que gestionan estas modalidades 
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en las organizaciones. Es necesario ajustar el modelo de 

dirección a las nuevas condiciones de trabajo remoto 

(tabla 10). 

Tabla 10 

Categorías y subcategorías de las recomendaciones para mejorar el trabajo a distancia 

 

Categoría F % * Subcategoría F % * 

1. Medios trabajo 156 48,8 

1.1 Tecnología 58 37,2 

1.2 Conexión 57 36,5 

1.3 Medios en general 26 16,7 

1.4 Materia prima 9 5,8 

1.5 Infraestructura 5 3,2 

1.6 Transporte 1 0,6 

2. Teletrabajo/trabajo a distancia 82 20,0 

2.1 Mantener el TD/T 48 58,5 

2.2 Medidas generales 16 19,5 

2.3 Opiniones  11 13,4 

2.4 Control 7 8,6 

3. Resultados del trabajo 23   7,1 3.1 Rendimiento, productividad, actividad 23 100 

4. Relaciones sociopsicológicas 16   5,0 
4.1 Comunicación 14 88 

4.2 Contacto 2 12 

5. Gastos personales 13   4,1 5. Gastos personales 13 100 

6. Competencias laborales 13   4,1 6.1 Capacitación 13 100 

7. Condiciones de trabajo 11   3,4 7.1 Mejoras generales 11 100 

 

* El porciento de la categoría se calcula en función de la cantidad de respuestas a la pregunta y el porciento de la 

subcategoría en función de la cantidad de respuestas dentro de la categoría a la que corresponde 

Fuente: Encuesta 

 

Aunque con menor frecuencia, también se mencio-
nan aspectos a mejorar relacionados con las relaciones 

sociopsicológicas, referidas a la comunicación y el con-

tacto entre jefes y subordinados, colegas, clientes; lo 

cual ya se mencionó como uno de los aspectos insatis-

factorios o desventajas vinculados a la experiencia de 

trabajo a distancia. Estos deben ser potenciados a través 

de estrategias organizacionales intencionadas, pues la 

comunicación es básica para el desempeño exitoso del 

trabajo a distancia y los contactos contribuyen a reafir-

mar el sentido de pertenencia a la organización. Hay que 

valorar, incluso, que las formas de trabajo a distancia y 

teletrabajo no excluyen la posibilidad de contactos pre-
senciales, pues estos contribuyen a sostener y enriquecer 

los vínculos interpersonales. Basándose en su experien-

cia, hoy muchas empresas alternan el teletrabajo con 

encuentros presenciales en la oficina.(1) 

También se recomienda revisar el desplazamiento de 

gastos por concepto de trabajo (energía eléctrica, medios 

propios de trabajo, datos para conexión, etc.) hacia el 

hogar y la economía de la familia del trabajador. En este 

sentido, se debe mejorar las condiciones laborales en las 

casas para facilitar el desempeño en estas modalidades. 
A su vez, se recomienda la capacitación de trabajadores 

y directivos en competencias asociadas a estas formas de 

trabajo a distancia. 

Desde el punto de vista estadístico se calcularon las 

correlaciones entre los rangos que ocupan las categorías 

en las cuatro preguntas. Se encontró que existe una co-

rrelación alta, positiva y estadísticamente significativa (r 

= 0,891**) entre las dificultades y las fuentes de insatis-

facción, hay consistencia entre las respuestas a ambas 

preguntas. La correlación entre dificultades y fuentes de 

satisfacción (r = - 0,36) es negativa y entre fuentes de 

insatisfacción y satisfacción (r = 0) no hay relación. Esto 
significa que hay una tendencia a que lo que más satis-

face es lo que menos dificulta y lo que más satisface es 

lo que menos insatisfacción produce. Estas correlaciones 

no son estadísticamente significativas, lo que indica que 

entre lo positivo (aspectos satisfactorios) y lo negativo 

(aspectos insatisfactorios y dificultades) hay indepen-

dencia. La correlación entre las preguntas de aspectos 

satisfactorios, insatisfactorios y dificultades con las 



Revista Cubana de Salud y Trabajo 2022;23(1):15-32 

Medina A, Martínez M, González YF, Ortiz J, Avila A 

29 

recomendaciones son muy bajas, positivas y no signifi-

cativas.  

Estos análisis apuntan a la necesidad de que en las 

organizaciones se trabaje por mejorar los aspectos insa-

tisfactorios y las dificultades señaladas (condiciones y 

medios de trabajo, gastos, relaciones sociopsicológicas) 

para evitar la insatisfacción laboral. A su vez, potenciar 

los elementos satisfactorios (competencias laborales, 

contenido de trabajo, rendimiento, aprendizaje, retroali-

mentación, realización profesional) para estimular la 

satisfacción y motivación laboral. Ambos propician un 
mejor desempeño en estas modalidades, pero estos últi-

mos ofrecen una actitud favorable hacia el trabajo más 

estable. 

Como evidencian los resultados se debe monitorear 

sistemáticamente el funcionamiento de estas modalida-

des de trabajo a distancia, consultando a los trabajadores 

sobre los aspectos que obstaculizan su desempeño y lo 

pueden potenciar, pues son estos quienes mejor dominan 

lo que necesitan para hacer cada vez mejor su trabajo. El 

hecho de atender estas insatisfacciones y sugerencias 

mantiene en estos el sentimiento de vinculación y perte-
nencia con su organización. 

 

Finalmente y a modo de conclusiones, la experiencia 

favorable de trabajadores y directivos cubanos con el 

TD/T apunta a la posibilidad de seguir utilizando y am-

pliando estas modalidades de trabajo en el país. Se reco-

nocen amplios beneficios individuales y organizaciona-

les del TD/T, por lo que las modalidades de trabajo a 

distancia representan una alternativa válida para mante-

ner el aporte individual de aquellos trabajadores que 

poseen limitaciones para la presencialidad en su puesto 

de trabajo, aun después de superada la pandemia por la 
COVID-19. No obstante, también se identifican desventa-

jas que suponen retos para su adecuada gestión. Los 

trabajadores tienen una valoración más favorable que 

sus directivos, así como los teletrabajadores en relación 

con los trabajadores a distancia, lo cual muestra la nece-

sidad de continuar profundizando en estas diferencias en 

futuras investigaciones. 

Los aspectos satisfactorios asociados a la experiencia 

de trabajo a distancia se relacionan con el desarrollo de 

competencias laborales, la mejora de los resultados del 

trabajo (rendimiento, calidad, satisfacción laboral), la 
posibilidad de una mayor conciliación entre la vida 

laboral y la vida familiar, la protección a la salud y el 

ahorro en algunos rubros (tiempo, transporte, alimenta-

ción). En coincidencia con la teoría de los dos factores 

de Herzberg, los criterios satisfactorios muestran un 

predominio de aspectos intrínsecos, lo que evidencia que 

estas modalidades se convierten en un espacio de auto-

rrealización, aprendizaje, crecimiento y reafirmación de 

su identidad para los trabajadores, lo que estimula la 

motivación de logro y el incremento sostenido del ren-

dimiento en el trabajo. Por otra parte, los aspectos insa-

tisfactorios vinculados a la experiencia de trabajo a 

distancia se concentran en los medios de trabajo, los 

gastos personales y las relaciones sociopsicológicas. 

Estos se corresponden con las principales dificultades 

identificadas y se relacionan con elementos extrínsecos 

al trabajo. Ambos grupos de factores deben ser atendi-

dos y adecuadamente gestionados por la organización si 

se quiere mantener y potenciar el desempeño de los 

trabajadores en estas modalidades. 
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