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La gestión de la diversidad en las organizaciones se posiciona como una de 
las disciplinas más relevantes de acuerdo con el contexto en el cual se están 
desarrollando actualmente. Todo ello considerando que las condiciones de los 
colaboradores varían según sus diferentes necesidades, las cuales deben ser 
identificadas por las empresas a través de la gestión de la diversidad y agrupadas 
bajo características compartidas para establecer condiciones que satisfagan a los 
colaboradores y, en conjunto con ellos, alcanzar y superar los objetivos que la 
empresa se establece. Este estudio presenta hallazgos importantes que brindan 
una aproximación a lo que se establece como una nueva gestión de las condiciones 
laborales, basada en la diversidad de los grupos que se pueden encontrar en 
las mismas organizaciones bajo el nuevo contexto establecido a partir de la 
emergencia sanitaria en la banca múltiple de Lima Metropolitana.

Palabras clave: gestión de la diversidad, condiciones de trabajo, teletrabajo, 
satisfacción laboral, banca múltiple

Diversity management in organizations is positioned as one of the most relevant 
disciplines according to the context in which they are currently being developed. 
All this considering that the conditions of the collaborators vary according to their 
different needs, which must be identified by the companies through diversity 
management and grouped under shared characteristics to establish conditions that 
satisfy the collaborators and, together with them, achieve and exceed the objectives 
that the company establishes. This study presents important findings that provide an 
approximation to what is established as a new management of working conditions, 
based on the diversity of the groups that can be found in the same organizations under 
the new context established from the health emergency in the multiple banking of 
Metropolitan Lima.

Keywords: diversity management, working conditions, telecommuting, job satisfaction, 
multiple banking
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1. Introducción

La gestión de la diversidad, como menciona Ventosa (2012), «es una disciplina relativamente 

nueva que está ganando relevancia en los últimos tiempos como consecuencia de los 

cambios en la realidad social y también por sus claros beneficios para los principales 

stakeholders: personas, empresas y sociedad» (p. 54). Por lo tanto, las empresas deben ser 

capaces de gestionar adecuadamente dicha diversidad para poder mantener satisfechos a sus 

colaboradores. El presente estudio se enfoca en la necesidad de identificar las diferentes 

condiciones de teletrabajo valoradas por cada grupo de trabajadores desde la perspectiva 

de la gestión de la diversidad. Para ello, la investigación se apoya en 3 casos de estudio a 

partir de una muestra de trabajadores de 3 instituciones financieras de la banca múltiple de 

Lima Metropolitana.

Las condiciones planteadas por la emergencia sanitaria en los últimos 2 años han 

sido útiles para mostrar a las organizaciones la importancia de tener un enfoque diverso 

al momento de gestionar sus recursos. Esto porque cada organización está formada por 

grupos diferentes con características similares dentro de cada uno de ellos; por lo tanto, es 

necesario atender sus necesidades de forma independiente. Como dice Ventosa (2012), «si 

bien es cierto que cada persona es única, también quedan incluidas bajo el paraguas de la 

diversidad las características compartidas» (p. 27). Además, cada empresa debe encontrar 

cuál es la mejor forma de atender a sus colaboradores para mantenerlos satisfechos. Así, 

«la gestión de la diversidad tiene que responder a la realidad de cada organización y también 

a la composición de cada unidad de negocio» (Casanova, 2006, p. 2). En este caso, cada 

uno de los bancos tomados como casos de estudio permiten el análisis de sus decisiones 

de acuerdo con las características de su personal. 

Respecto al objetivo principal, este se basa en identificar los principales perfiles 

que deben considerarse en la gestión de la diversidad ante los cambios en las condiciones 

de teletrabajo experimentadas por la muestra de trabajadores de la banca múltiple. 

Además, se plantearon 2 objetivos secundarios: identificar las condiciones de teletrabajo 

que generan mayor o menor satisfacción de acuerdo con los perfiles de los trabajadores 

de la muestra seleccionada, y describir las percepciones de los trabajadores de cada banco 

respecto a las condiciones de teletrabajo que generan mayor o menor satisfacción a partir 

de los resultados de las encuestas.

El enfoque utilizado en el presente estudio es mixto (cualitativo y cuantitativo), 

pues este permite conocer las percepciones de una muestra de colaboradores de las  

3 instituciones financieras en relación con las condiciones de teletrabajo. Para ello, en 

la encuesta realizada se incluyeron algunas preguntas abiertas para facilitar el recojo 

de información sobre variables o aspectos no considerados en el modelo de datos 

cuantitativo, así como entrevistas a una muestra de 9 trabajadores (3 de cada caso de 

estudio). Respecto al enfoque cuantitativo, se realizaron 3 tipos de análisis: descriptivo, de 

clúster o conglomerados, y de Kruskal-Wallis. Es importante resaltar la clusterización, dado 

que los hallazgos encontrados en este análisis fueron los que mostraron la importancia de 

brindar condiciones de teletrabajo diferentes para cada uno de los grupos encontrados en 

tanto se presentaron variaciones en el nivel de satisfacción de cada grupo respecto a las 

condiciones de teletrabajo. Por otro lado, en el caso del enfoque cualitativo, se realizaron 
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entrevistas semiestructuradas que fueron estudiadas mediante la técnica de análisis de 

texto (Kuckarts, 2014) y permitieron complementar los hallazgos del estudio cuantitativo. 

Este método mixto resultó útil para identificar las percepciones de cada grupo y sus niveles 

de satisfacción con las condiciones de teletrabajo estudiadas.

En cuanto a los hallazgos obtenidos destacan, principalmente, la importancia 

de segmentar a los colaboradores de una institución según sus necesidades para poder 

atenderlas de forma adecuada y mantener una correcta percepción de la satisfacción de 

cada uno de ellos a pesar de los cambios que se puedan dar en el entorno.

2. Marco teórico

2.1. Gestión de la diversidad

La gestión de la diversidad se posiciona en la actualidad como uno de los conceptos que 

resulta más importante comprender, investigar y utilizar como herramienta estratégica para 

las empresas. Esta es definida de la siguiente manera: 

La gestión de la diversidad, como metodología y enfoque de dirección, debería enfocarse en 

realidades gestionables. Intentaremos argumentar que, partiendo de dos extremos, la zona 

de lo más interno y propio (la dignidad intrínseca de la persona, su libertad y su conciencia) 

y otra zona de características visibles y circunstancias de la persona (por ejemplo, sexo, 

religión, cultura, etc.), que a la vez son invariables o difícilmente variables, existe una interfase 

constituida por los motivos de las personas para actuar y las competencias profesionales y 

de liderazgo (Chinchilla & Cruz, 2010, p. 55).

Para lo mencionado, es importante resaltar que el concepto de la gestión de la 

diversidad parte de factores intrínsecos de la persona, así como de factores extrínsecos 

del entorno que lo rodea. Este último es llamado por los autores la «zona de características 

visibles y circunstancias de la persona». Para ello, presentamos la siguiente figura:

Figura 1. Aspectos de la persona que pueden gestionarse en la organización

Dignidad 
intrínseca 
(libertad,
conciencia)

Motivos 
para actuar

Competencias
profesionales y 
competencias 
de liderazgo

Zona de lo 
esencial e 
interno

Sexo 
Cultura/idioma
Religión 
Raza 
Edad 
Discapacidad 
Personalidad

Zona de las
características 
visibles de la 
diversidad

Los demás 
nos ven a 
través de su 
diversidad: 
religión, sexo, 
etc.

Vemos el 
mundo a través 
de estas

Fuente: Chinchilla y Cruz (2010).
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Con base en ello, «la gestión de la diversidad se entiende como un compromiso 

sistemático y planeado por parte de la organización para reclutar y retener empleados con 

diferentes habilidades» (Chinchilla & Cruz, 2010, p. 56). Las empresas, al incluir una gestión 

basada en la diversidad, van a obtener mayor conocimiento sobre las características de sus 

colaboradores, lo que les permitirá alcanzar un mejor enfoque en la selección y retención de 

su personal. De este modo, sabrán qué perfiles requiere contratar y cuáles desea retener.

Partir de las diferencias que existen entre los grupos de colaboradores —que se 

dividen por factores intrínsecos y extrínsecos—, encontrando en las diferencias los factores 

en común que dan como resultado el perfil de un grupo de colaboradores, permitirá que las 

empresas comprendan mejor las necesidades de su personal con el objetivo de aumentar 

su satisfacción e impulsar su desempeño para el beneficio de ambas partes.

2.2. Satisfacción laboral

Para la investigación realizada es importante establecer la satisfacción laboral como una de 

las variables de estudio, la cual es definida de la siguiente manera: 

Es la actitud que un individuo tiene acerca de su trabajo. Esta puede ser definida como 

el estado emocional —positivo o negativo— acerca de distintos aspectos, intrínsecos  

o extrínsecos, del trabajo de una persona. El nivel de satisfacción laboral puede ayudar al 

empleado a permanecer en la organización, reducir el ausentismo y el volumen de quejas 

(Littlewood, 2008, p. 194).

Existen diversos modelos que explican la satisfacción laboral. Para el presente 

trabajo, el modelo elegido es el de Herzberg, llamado la «teoría de los dos factores», la cual 

propone lo siguiente: 

La satisfacción o insatisfacción del individuo es producto de la relación con su empleo y 

sus actitudes frente al mismo. De acuerdo con ello, propone la existencia de dos tipos 

de factores: intrínsecos y extrínsecos. El primero hace referencia a la relación empleado-

trabajo, a la realización, reconocimiento, promoción, trabajo estimulante y la responsabilidad. 

Respecto al segundo, este incluye las políticas y administración de la empresa, las relaciones 

interpersonales, el sueldo, la supervisión y las condiciones de trabajo (Atalaya, 1999). 

El modelo de Herzberg es el que mejor calza con nuestros objetivos de 

investigación porque se analizan las condiciones del teletrabajo, lo cual incorpora los 2 

factores descritos en la definición de la gestión de la diversidad que forman parte de los 

perfiles de los colaboradores que se busca identificar en el presente estudio con la finalidad 

de comprender cómo impactan las condiciones de los colaboradores en un nuevo contexto 

laboral. Es necesario resaltar también la importancia de la medición de la satisfacción 

laboral, dado que permite a las organizaciones conocer cuáles son las actitudes de sus 

trabajadores en relación con las funciones que cada uno de ellos realiza con el objetivo de 

implementar mejoras que los beneficien tanto a ellos como a la organización. 
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2.3. Condiciones de trabajo

La satisfacción laboral puede ser analizada desde distintos enfoques pues, como menciona 

La Torre (2012), «es un concepto que ha sido muy estudiado y definido desde diferentes 

perspectivas» (p. 90). Además, «la satisfacción laboral se ha percibido de forma diversa 

en términos de concepto, valores, creencias e intereses» (Badreya, 2010). Por ello, es 

importante mencionar que para este estudio se ha elegido describirla en relación con las 

condiciones de trabajo necesarias para el desarrollo de las funciones laborales de cada 

colaborador. Esta es una perspectiva interesante, dada la situación de emergencia sanitaria 

y la modalidad que se está investigando en el presente artículo: el teletrabajo. A partir de 

este y el cambio que ha implicado, se puede comprender mejor la relación que podría 

encontrarse en la nueva implementación de la gestión del talento humano, basada en la 

diversidad de los perfiles que se desarrollan en las organizaciones, y cómo ello impacta en 

las diferentes necesidades que se busca satisfacer en los colaboradores para, en conjunto, 

alcanzar un mejor desempeño que pueda llevar al cumplimiento de los objetivos de la 

organización.

De este modo, las condiciones de trabajo pueden definirse como «cualquier 

aspecto circunstancial en el que se produce la actividad laboral, desde factores del entorno 

físico en el que se realiza, hasta circunstancias temporales en que se da» (Rodríguez, 2016, 

p. 129). Existen diversas definiciones para las condiciones de trabajo brindadas por algunos 

autores; sin embargo, para la presente investigación se utilizarán las 6 características 

brindadas por Ramos et al. (1996), las cuales se ajustan mejor a lo que se busca realizar 

en la investigación, considerando que estas condiciones están asociadas a los factores 

descritos en la definición de gestión de la diversidad como intrínsecos y extrínsecos. Las 

características son las siguientes: «1) condiciones de empleo, 2) condiciones ambientales, 

3) condiciones de seguridad, 4) características de la tarea, 5) procesos de trabajo y 6) 

condiciones sociales y organizacionales» (Rodríguez, 2016, p. 122). Estas se describirán a 

continuación. 

Para empezar, las condiciones de empleo se refieren a aquellas condiciones 

básicas y principales que se acuerdan con el empleador previa firma del contrato y 

especifican cuáles serán las responsabilidades del empleador para con el colaborador. 

Son condiciones bajo las cuales los trabajadores prestan sus servicios laborales en una 

organización. Incluyen: condiciones de contratación, condiciones salariales, estabilidad y 

seguridad en el empleo, existencia de convenio colectivo, tasas de afiliación a sindicatos, la 

evolución del sector en el que se encuadra la organización, vacaciones, o tasas de desempleo 

en el sector u otras prestaciones (salariales o no) (Ramos et al., 1996). 

En segundo lugar, las condiciones de trabajo ambientales se basan en las 

condiciones de seguridad, higiénicas, ergonómicas, estéticas y de bienestar centradas 

en los empleados (Rosillo et al., 2012). Asimismo, se resaltan las 3 características más 

importantes de las condiciones de trabajo ambientales: ambiente o condiciones físicas,  

las condiciones espacio-geográficas y el diseño del lugar de trabajo (Ramos et al., 1996). 
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En tercer lugar, las condiciones de seguridad son aquellas condiciones que buscan 

prever los riesgos a los cuales podría verse expuesto el colaborador, ya sean físicos, por el 

tipo de actividad que realiza, o psicosociales. En palabras de Rodríguez (2016), «incluyen 

aspectos del trabajo que pueden suponer un riesgo físico, químico o mecánico, y aquellos 

agentes que pueden provocarlo de modo indirecto. Incluyen igualmente las medidas de 

protección de riesgos, la prevención y variables de tipo psicosocial» (p. 125). 

En cuarto lugar se encuentran las características de las tareas, las cuales suponen 

las actividades por las cuales el colaborador ha sido contratado. 

Este grupo incluye variables como el conflicto y la ambigüedad de rol, el grado de autonomía 

del trabajo, la responsabilidad sobre las personas y cosas, el grado de importancia de la 

toma de decisiones, las habilidades puestas en juego en el trabajo, las expectativas de 

promoción y desarrollo personal, la participación en la organización, y la variedad, interés y 

complejidad de las tareas a realizar (Ramos et al., 1996).

Por otro lado, respecto a los procesos de trabajo, 

Se incluyen aquí factores referidos a la organización y división del trabajo, las demandas 

del puesto concreto, los aspectos temporales y la secuenciación del trabajo (duración de la 

jornada laboral, ritmo y cadencia del proceso productivo, variaciones en el flujo de trabajo, 

presiones y fechas tope para su finalización), el nivel de exigencias del proceso (Ramos  

et al., 1996). 

Para este caso, es posible considerar todo lo relacionado a la jornada laboral del  

colaborador y cómo es que realiza sus actividades en respuesta a las indicaciones  

del empleador. 

Finalmente, las condiciones sociales y organizacionales están más vinculadas a 

las relaciones laborales que los colaboradores puedan establecer dentro de la organización. 

Asimismo, estas

Incluyen las condiciones sociales y organizacionales relacionadas con la interacción: las 

relaciones interpersonales en el contexto laboral (compañeros interesantes y comunicativos, 

apoyo social, conflictos interpersonales, cohesión grupal), las dimensiones del clima laboral 

(la orientación hacia la formación, el énfasis en la innovación, apoyo a la creatividad, etc.), 

los aspectos relacionados con la participación y el control de trabajadores sobre su entorno 

(Ramos et al., 1996). 

2.4. Relación entre la gestión de la diversidad y las condiciones de trabajo que 

impactan en la satisfacción laboral

Según lo definido por Ventosa (2012), «hablar de cultura es hablar de diversidad. Y hablar 

de diversidad es hablar de diferencias» (p. 27). Esto es relevante dado que en una 

organización conviven distintas culturas de acuerdo con las creencias y estilos de vida de 

cada colaborador, que deben ser valoradas y gestionadas de la mejor manera.



La d
iversid

ad
 d

e p
erfi

les d
e lo

s co
lab

o
rad

o
res en

 la g
estió

n
 d

e las co
n

d
icio

n
es d

e teletrab
ajo

: estu
d

io
 d

escrip
tivo

  
en

 la b
an

ca m
ú

ltip
le d

e Lim
a M

etro
p

o
litan

a d
u

ran
te el añ

o
 2021

 360: R
evista de ciencias de la gestión, N

° 8, 2023 pp. 1-21 / IS
S

N
 2415

-5861

8

Como se ha mencionado anteriormente, la gestión de la diversidad es una nueva 

disciplina que las empresas han empezado a incorporar para la cual es importante resaltar 

que, «si bien es cierto que cada persona es única, también quedan incluidas bajo el paraguas 

de la diversidad las características compartidas» (Ventosa, 2012, p. 27). Estas características 

compartidas pueden ser por edad, posición laboral o zonas demográficas, entre otras, y se 

pueden encontrar en los diversos grupos que se establecen en las empresas; asimismo, es 

importante entenderlas y gestionarlas para establecer adecuadas herramientas laborales 

en la empresa. Es de esa forma como «también quedaba claro que la diversidad no es sólo 

por razón de etnia, sexo y religión, sino que abarca otras realidades demográficas, como las 

diferencias por edad, formación y personalidad» (Chinchilla & Cruz, 2010, p. 50).

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, la gestión de la diversidad toma 

los factores intrínsecos y extrínsecos que presentan los colaboradores, los cuales son 

las bases fundamentales para encontrar los perfiles de los mismos, agruparlos entre las 

características que comparten y encontrar con ello las necesidades que las organizaciones 

deben conocer, comprender y gestionar adecuadamente en los diversos grupos que 

conforman la plana organizacional de las mismas.

Adicionalmente, el valorar las diferencias que se encuentran dentro de los 

colaboradores de una empresa y gestionarlas de forma adecuada supone diversas ventajas, 

como:

 

Reducción de costos relacionado [sic] a una menor rotación y absentismos; atracción del 

talento, lo cual va de la mano con su reputación por la buena gestión de la diversidad; ventaja 

en marketing por la variedad de estrategias; mayor creatividad y estrategias para resolver 

problemas; y, flexibilidad del sistema para adaptarse a los cambios del entorno (Chinchilla & 

Cruz, 2010, pp. 49-50). 

De acuerdo con los autores en mención, se resaltan 2 ventajas relevantes: la 

satisfacción que se puede establecer entre los colaboradores y el mejor manejo de 

adaptación que se puede alcanzar ante los cambios que se susciten en el entorno de 

estos. De esta manera, la presente investigación analiza la gestión de la diversidad que 

se encuentra en las diferentes condiciones de trabajo por adecuar para los grupos de los 

colaboradores en un nuevo contexto de emergencia sanitaria y la satisfacción que una 

buena gestión de ellas conlleva. 

3. Métodos y datos

El alcance de la presente investigación es descriptivo y «permite especificar las propiedades, 

las características y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o 

cualquier otro fenómeno que se someta a un análisis» (Hernández et al., 2010, p. 80). 

Asimismo, debido al contexto de emergencia en el que se desarrolló esta investigación, fue 

posible explorar aspectos que habían sido aún poco estudiados. 

El estudio se apoya principalmente en el enfoque cuantitativo, que permite recoger 

las percepciones sobre las variables del modelo, así como los elementos emergentes en el 

proceso de recojo de información. Para la encuesta se tomó el modelo utilizado por Leidy 
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Hernández (2019) en su trabajo de investigación Diseño y aplicación de un método de 

medición de satisfacción laboral para teletrabajadores en Colombia. Caso entidad de salud, 

considerando esta como una investigación preliminar y una base que surge de un contexto 

poco estudiado aún —el del teletrabajo—, y de la relación e impacto que este puede tener 

en la gestión de la diversidad y la satisfacción de los colaboradores.

El cuestionario estuvo dividido en 3 secciones. En primer lugar, se colocaron 13 

preguntas sobre las variables sociodemográficas (condiciones de empleo, condiciones 

ambientales, condiciones de seguridad, características de la tarea, procesos de trabajo, 

y condiciones sociales y organizacionales) y los datos generales, las cuales tienen como 

objetivo describir a los trabajadores de la muestra. En la segunda sección se colocaron 39 

preguntas de la escala de Likert y 7 preguntas dicotómicas de «Sí» y «No» respecto a las 

condiciones de teletrabajo. Para las primeras, se mantuvo la escala de Likert utilizada en el 

modelo mencionado en el párrafo anterior. En la tercera sección, se colocaron 3 preguntas 

destinadas a medir la satisfacción de los teletrabajadores respecto a las facilidades y el 

soporte que les ha brindado su empleador, a la institución en la que se encuentran y a 

su orgullo por pertenecer a dicho centro laboral. Asimismo, se preguntó cuáles son los 

mayores retos a los que se enfrentan al trabajar desde casa y si el teletrabajador está 

dispuesto o no a continuar bajo la modalidad de teletrabajo. Finalmente, se insertó una 

pregunta abierta con el propósito de explorar algún comentario adicional del participante 

respecto a su experiencia realizando teletrabajo.

Para el análisis cuantitativo, se aplicó una encuesta a través de la plataforma Google 

Forms que fue realizada de manera digital, contactando a un total de 200 trabajadores de 

los 3 bancos seleccionados: B1, B2 y B3. La encuesta se aplicó entre los meses de enero a 

marzo del año 2021. Cabe señalar que la muestra está compuesta por contactos y personas 

referentes de dichos contactos; es decir, se aplicó el método de bola de nieve. Además, 

otro medio por el cual se obtuvo participantes de la encuesta fue a través de la red de 

LinkedIn. 

Una vez recolectada la información, se procedió a realizar el análisis descriptivo 

de los datos a partir de la media, mediana, moda y desviación estándar; y, posteriormente, 

se realizó el análisis de clúster. El objetivo de este análisis fue descubrir la presencia de 

grupos con características similares dentro de la muestra de estudio con el fin de identificar 

las características relevantes en cada grupo y cuáles son las condiciones de trabajo 

con mayor incidencia en su satisfacción laboral. De acuerdo con ello, fueron elegidas  

8 variables para formar los perfiles: sexo, edad, cargo actual, antigüedad en el cargo, estado 

civil actual, presencia de hijos, cantidad de hijos y cantidad de personas con las que vive. 

Además, se realizó un análisis de clúster jerárquico bajo el método de Ward, el cual fue 

probado con 2, 3 y 4 perfiles; sin embargo, la división más adecuada, dadas las diferencias 

en las variables seleccionadas para su formación y la distribución de los grupos por banco, 

fue la de 3 perfiles. 
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Tabla 1. Frecuencia de los perfiles dentro de las instituciones financieras

Perfil * institución financiera

% dentro de institución financiera

Institución financiera Total

B1 B2 B3

Perfiles 1 15,9 % 24,6 % 32,3 % 24,2%

2 20,6 % 16,9 % 19,4 % 18,9%

3 63,5 % 58,5 % 48,4 % 56,8%

Total 100 % 100 % 100 % 100 %

Fuente: elaboración propia.

El primer perfil está conformado en un 63 % por mujeres y en un 37 % por 

hombres, siendo la mayoría adultos (71,7 %). Además, el cargo que ocupan actualmente en 

la institución financiera está repartido, principalmente, entre operativo (41,3 %) y mandos 

medios (45,7 %); y gran parte del segmento lleva de 1 a 5 años en dicho cargo (69,6 %). 

Respecto al estado civil, el 60,9 % se encuentra casado y el 37 % como conviviente. 

Además, el 76,1 % respondió que sí tiene hijos, de los cuáles la mayoría tiene de 1 a 2 

hijos (69,6 %). Por último, el 50 % vive con 3 a 4 personas y el 41,3 % con 1 a 2 personas. 

El segundo perfil está compuesto en un 63,9 % por hombres y en un 36,1 % por 

mujeres, de los cuales el 58,3 % son jóvenes. Sobre sus puestos actuales, el 47,2 % tiene un 

cargo operativo y el 41,7 % uno de mando medio. También, el 75 % del total respondió que 

llevan de 1 a 5 años en dichos cargos. Además, la mayoría son solteros (91,7 %), sin hijos  

(86,1 %) y viven con 1 a 2 personas (69,4 %).

El tercer perfil está formado por un 51,9 % de hombres y un 48,1 % de mujeres. 

Respecto a la edad, la mayoría son jóvenes (18-29), siendo este el 85,2 % del total. 

Asimismo, este perfil se caracteriza por ocupar un cargo operativo (72,2 %) y, al igual que 

los anteriores, por tener de 1 a 5 años en dicho cargo (66,7 %). Además, el total de la 

muestra son solteros (100 %), la gran mayoría no tienen hijos (96,3 %) y viven con 3 a 4 

personas (71,3 %). 

Tabla 2. Frecuencia de las variables del clúster por perfil

% dentro del perfil

Ítem Perfiles Total

1 2 3

Sexo Masculino 37 % 63,9 % 51,9 % 50,5 %

Femenino 63 % 36,1 % 48,1 % 49,5 %

Edad Jóvenes (18-29) 28,3 % 58,3 % 85,2 % 66,3 %

Adultos (30-59) 71,7 % 41,7 % 14,8 % 33,7 %
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Cargo actual Operativo 41,3 % 47,2 % 72,2 % 60 %

Mando medio 45,7 % 41,7 % 26,9 % 34,2 %

Mando alto 13 % 11,1 % 0,9 % 5,8 %

Antigüedad en 
el cargo

Menos de 1 año 6,5 % 5,6 % 29,6 % 19,5 %

1-5 años 69,6 % 75 % 66,7 % 68,9 %

6-10 años 15,2 % 8,3 % 3,7 % 7,4 %

Más de 10 años 8,7 % 11,1 % - 4,2 %

Estado civil 
actual

Casado 60,9 % - - 14,7 %

Conviviente 37,0 % - - 8,9 %

Separado o 
divorciado

2,2 % 8,3 % - 2,1 %

Soltero - 91,7 % 100 % 74,2 %

Presencia de 
hijos

No 23,9 % 86,1 % 96,3 % 76,8 %

Sí 76,1 % 13,9 % 3,7 % 23,2 %

Cantidad de 
hijos 

Sin respuesta 23,9 % 86,1 % 96,3 % 76,8 %

1-2 hijos 69,6 % 13,9 % 3,7 % 21,6 %

3-4 hijos 6,5 % - - 1,6 %

Cantidad de 
personas con las 

que vive 

Ninguna - 25 % - 4,7 %

1-2 personas 41,3 % 69,4 % 6,5 % 26,8 %

3-4 personas 50 % 5,6 % 71,3 % 53,7 %

Más de 4 
personas

8,7 % - 22,2 % 14,7 %

Total 100 % 100 % 100 % 100 %

Fuente: elaboración propia.

A partir de la descripción de los perfiles y con base en sus características más 

relevantes, estos fueron nombrados y sintetizados como indica la tabla 3.

Tabla 3. Definición y descripción de los perfiles y clústeres

Perfiles Nombre Síntesis

1 Padres modernos Hombres y mujeres adultos, casados o convivientes, con hijos, que 
ocupan un cargo de mando medio u operativo en la institución finan-
ciera en la que trabajan y viven con hasta 4 personas

2 Solteros tradicionales Hombres y mujeres solteros sin hijos que ocupan un cargo operativo 
o de mando medio y viven, principalmente, con 1 o 2 personas

3 Jóvenes emprendedores Hombres y mujeres sin hijos que ocupan un cargo operativo en la 
institución financiera en la que trabajan y viven con 3 o 4 personas

Fuente: elaboración propia.

Por otro lado, se aplicó la prueba no paramétrica de Kruskal-Wallis, que «proporciona 

información sobre la posible igualdad de medias o medianas entre grupos (3 o más)» (López, 

2013, p. 42). Esta prueba fue utilizada con el objetivo de identificar si existen diferencias 

en las percepciones de satisfacción de los encuestados respecto a las condiciones de 
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teletrabajo por perfil, lo que permitió conocer cuáles son las condiciones que más inciden 

en la satisfacción de cada banco para profundizar en dicho análisis y evidenciar las buenas 

prácticas de cada uno de ellos. 

Para analizar los valores obtenidos en la prueba de Kruskal-Wallis fue necesario 

determinar el nivel de confianza. Este representa la probabilidad que asociamos con una 

estimación de intervalo e indica qué tanta confianza se tiene de que dicha estimación 

incluya el parámetro de la población (Levin & Rubin, 2004). De acuerdo con ello, «los niveles 

de confianza que se utilizan con más frecuencia son 90, 95 y 99 %, pero somos libres de  

aplicar cualquier nivel de confianza. En este caso, se han considerado los 3 niveles  

de confianza más comunes con la finalidad de no limitar los resultados ni obtener resultados 

imprecisos. Además, «una probabilidad más alta implica una mayor confianza» (p. 286). De 

este modo, a cada nivel de confianza se le ha asignado una cantidad de asteriscos, como 

se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 4. Nivel de confianza 

Nivel de confianza

99 % < 0,01 ***

95 % < 0,05 **

90 % < 0,10 *

Fuente: elaboración propia.

De acuerdo con ello, se obtuvieron los siguientes resultados:

Tabla 5. Ítems que presentan diferencias por perfil en la prueba de Kruskal-Wallis 

Prueba de Kruskal-Wallis para muestras independientes

Condiciones de trabajo Ítem Nivel de significancia

Por perfil Diferencias entre 
perfiles

Condiciones de empleo Estabilidad laboral 0,01** Perfil 3

Condiciones ambientales Ventilación en su lugar de 
teletrabajo

0,004*** Perfil 3

Confort de temperatura en su 
lugar de teletrabajo

0,024** Perfil 3

Facilidades y condicionales 
adicionales para realizar el 
teletrabajo

0,027** Perfil 3
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Condiciones de seguridad Tiempo con su familia por el 
teletrabajo

0,089* Perfil 1

Cobertura de seguro médico 0,033** Perfil 3

Características de la tarea Poder de decisión en cuanto a la 
cantidad de trabajo por día

0,06* Perfil 3

Procesos de trabajo Tiempo de cumplimiento en el 
teletrabajo

0,066* Perfil 3

Horario laboral 0,034** Perfil 1

- - Perfil 3

Flexibilidad laboral 0,012** Perfil 1

Fuente: elaboración propia.

En la tabla 5, han sido colocadas las condiciones de trabajo que han presentado 

diferencias por perfil. Dentro de estas, se resalta la variable «Ventilación en su lugar de 

teletrabajo», perteneciente a las condiciones ambientales, dado que es la que ha obtenido 

una diferencia más rigurosa en comparación a las demás con un valor de 0,004. Además, el 

perfil que ha generado dicha diferencia es el número 3, llamado «Jóvenes emprendedores», 

siendo este el que tiende a tener una percepción de satisfacción menor en relación con la 

ventilación de su lugar de trabajo.

Tabla 6. Ítems que presentan diferencias por institución financiera en la prueba de Kruskal-Wallis 

Prueba de Kruskal-Wallis para muestras independientes

Condiciones de trabajo Ítem Nivel de significancia

Por institución 
financiera

Diferencias entre 
perfiles

Condiciones de empleo Estabilidad laboral 0,034** Banco 1

Condiciones ambientales Iluminación en su lugar de 
teletrabajo

0,071* Banco 1

Ventilación en su lugar de 
teletrabajo

0*** Banco 1
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Características de la tarea Oportunidades en su trabajo 0,055* Banco 1

Desarrollo personal 0,019** Banco 2

Banco 3

Capacitaciones para el teletrabajo 0,097* Banco 1

Banco 3

Condiciones sociales y 
organizacionales

Control de su jefe 0,042** Banco 3

Frecuencia de comunicación con 
su jefe

0,014** Banco 3

Rapidez de respuesta de su jefe 0,088* Banco 3

Apoyo por parte de su jefe 0,019** Banco 3

Fuente: elaboración propia.

Para la institución financiera, se realizó exactamente el mismo procedimiento. 

De acuerdo con ello, las condiciones que aparecen a continuación son las que han 

mostrado diferencias respecto a la percepción de satisfacción de los teletrabajadores de 

cada banco. Por ejemplo, la variable a resaltar sería la siguiente: «Ventilación en el lugar 

de teletrabajo», dado que es la que tiene la diferencia más rigurosa con un valor de 0, 

al igual que en el análisis por perfil. En este caso, el banco que marca la diferencia es el 

banco 1, el cual tiende a tener los niveles más bajos de satisfacción en relación con dicha 

condición ambiental. Por lo tanto, debería ser una variable a tomar en cuenta por parte del 

banco para mejorar la satisfacción de sus trabajadores en la modalidad de trabajo remoto. 

Asimismo, es importante resaltar que el B2 es el que ha presentado menos variaciones 

en los resultados, por lo que evidencia una menor satisfacción en sus trabajadores por su 

desarrollo personal actual.

Respecto al enfoque cualitativo, se realizaron 9 entrevistas mediante una guía 

de entrevista semiestructurada. Estas fueron grabadas en la plataforma Zoom, transcritas 

y estudiadas con la técnica de análisis de texto, para lo cual se construyó una matriz con 

las frases más representativas de los entrevistados. Con respecto al análisis temático de 

texto, este se centra únicamente en comprender la realidad de los participantes; de este 

modo, se analizaron las palabras y frases habladas sin necesidad de tratar de relacionarlas 

con situaciones externas específicas (Yin, 2016).

Estas entrevistas permitieron una mejor identificación de las diferencias y 

semejanzas entre los participantes de cada banco respecto a sus niveles de satisfacción 

sobre las condiciones de teletrabajo estudiadas. Asimismo, facilitó el recojo de información 

acerca de los motivos por los cuales los colaboradores se muestran más o menos 

satisfechos con cada condición, lo que permitió complementar el análisis cuantitativo 

realizado previamente.
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4. Hallazgos

El análisis de clúster jerárquico permitió identificar los grupos que se muestran en la 

tabla 1 y las condiciones de teletrabajo con mayor incidencia en su satisfacción laboral. 

Es importante mencionar que los nombres establecidos para cada perfil no pretenden 

destacar un género sobre el otro. Como se muestra en la tabla 2, los 3 perfiles están 

compuestos tanto por hombres como por mujeres, por lo que el sexo no es una variable 

relevante. Asimismo, resaltamos las variables utilizadas para la clusterización: sexo, edad, 

cargo actual, antigüedad en el cargo, estado civil actual, presencia de hijos, cantidad de 

hijos y cantidad de personas con las que vive. 

De acuerdo con ello, en las 5 primeras condiciones los perfiles mantienen un 

patrón; es decir, el perfil 1, «Padres modernos», es el más satisfecho; y el perfil 3, «Jóvenes 

emprendedores», es el menos satisfecho con dichas condiciones de teletrabajo. Esto puede 

haber ocurrido porque el tercer perfil está formado, mayoritariamente, por trabajadores de 

cargo operativo y, según las entrevistas, son quienes han recibido menos facilidades para 

teletrabajar o quienes han tardado en recibirlas. Además, el perfil 1, al tratarse en gran 

parte de adultos con hijos que conviven hasta con 4 personas, puede que incluya individuos 

más satisfechos con las condiciones de teletrabajo, dado que este les permite pasar más 

tiempo en familia y realizar sus labores del hogar en conjunto con sus funciones laborales, 

algo que no era posible bajo la modalidad presencial. Esto, de acuerdo con las entrevistas, 

facilitó la adaptación del perfil 3 en el contexto de emergencia sanitaria debido al ahorro de 

tiempo destinado previamente al desplazamiento a la oficina de manera presencial y a la 

comodidad de poder distribuir su tiempo en familia.

Sin embargo, en el caso de las condiciones sociales y organizacionales, el perfil 

más satisfecho es el 3, «Jóvenes emprendedores»; y el perfil menos satisfecho es el  

2, «Solteros tradicionales». Esto puede haber sido un reflejo de las características del perfil 2  

dado que, al estar compuesto en su mayoría adultos solteros e independientes, puede que 

este perfil valore más el contacto físico y las relaciones interpersonales que se daban en 

el trabajo presencial. Esto considerando que, como se puede evidenciar en la tabla 2, las 

personas de este perfil viven solas o con 1 o 2 personas, lo cual podría generar la ausencia 

de interacciones en su día a día. 

De acuerdo con ello y con la prueba no paramétrica de Kruskal-Wallis, se han 

evidenciado algunas coincidencias, principalmente en el perfil 1, «Padres modernos», y en 

el 3, «Jóvenes emprendedores», que revisamos a continuación.

En el caso del perfil 1, «Padres modernos», que mostró una media más alta respecto 

a las escalas de satisfacción en relación con las condiciones de teletrabajo, se resaltan los 

siguientes ítems:
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Tabla 7. Ítems que representan la satisfacción laboral del perfil 1

Perfil «Padres modernos»

Condiciones de trabajo Ítem

Condiciones de seguridad Tiempo con su familia por el teletrabajo

Procesos de trabajo Horario laboral

Flexibilidad laboral

Fuente: elaboración propia.

El tiempo con su familia, el horario laboral y la flexibilidad de las actividades son 

los aspectos que están generando que su satisfacción aumente en esta nueva modalidad 

de trabajo; por lo tanto, es necesario que los bancos tomen atención a dichas condiciones 

para mantener la satisfacción percibida por dicho grupo de trabajadores. Ello, además, 

les permite enfocarse en otras condiciones de teletrabajo para que, en conjunto, logren 

generar una mayor satisfacción.

Respecto al perfil 3, «Jóvenes emprendedores», el cual mostró la menor media en 

la percepción de satisfacción en las primeras 5 condiciones de teletrabajo, se resaltan los 

siguientes ítems en cada una de ellas: 

Tabla 8. Ítems que representan la satisfacción laboral del perfil 3

Perfil «Jóvenes emprendedores»

Condiciones de trabajo Ítem

Condiciones de empleo Estabilidad laboral

Condiciones ambientales Ventilación en su lugar de teletrabajo

Confort de temperatura en su lugar de teletrabajo

Facilidades y condiciones adicionales para realizar el teletrabajo

Condiciones de seguridad Cobertura de seguro médico

Características de la tarea Poder de decisión en cuanto a la cantidad de trabajo por día

Procesos de trabajo Tiempos de cumplimiento en el teletrabajo

Horario laboral

Fuente: elaboración propia.

Estos ítems, de acuerdo con los análisis que aparecen en la tabla 8, son los que 

están generando que su satisfacción disminuya. Por lo tanto, los bancos —principalmente 

el B1, dado que tiene el 63,5 % de los trabajadores del tercer perfil— deberían prestarle 

atención a estos ámbitos para que puedan mejorar su experiencia y lograr una mejor 

satisfacción de sus trabajadores.
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Por otro lado, el perfil 2, «Solteros tradicionales» obtuvo una media de entre 3,10 

y 3,44 en cada una de las condiciones de teletrabajo analizadas. Además, se mantuvo con 

resultados intermedios  en los estadísticos realizados, a diferencia de los otros perfiles.

Por último, de forma general, se encontraron 2 variables que llamaron la atención 

por haber obtenido la menor media, las cuales fueron «horario laboral» y «nivel de ruido 

en su lugar de trabajo». Asimismo, para ambas variables fueron las mujeres, los jóvenes 

y las instituciones financieras B1 y B2 quienes que mostraron una menor satisfacción. 

Además, en las entrevistas, se evidenció que el horario laboral actual no mantiene un 

horario de entrada y salida fijo. Esto puede darse por 3 razones principales: por la carga 

laboral, por voluntad propia (el deseo de avanzar con los pendientes del día a día) o porque 

no hay un respeto por el horario laboral, lo cual lleva a que los colaboradores cuenten con 

mayor flexibilidad respecto a las actividades que realizan, pero también a que puedan verse 

afectados al trabajar más horas de las establecidas.

Respecto al «nivel de ruido», es una condición que a los bancos no les resulta 

posible gestionar, como mencionan los entrevistados, pero ha sido una de las condiciones 

más difíciles de manejar para cada trabajador. Este se asocia a la presencia de hijos, 

mascotas o a la cantidad de personas con las que vive el colaborador debido a que están 

presentes en el mismo espacio en el que labora. Igualmente, puede relacionarse a la falta 

de herramientas necesarias que no fueron brindadas a los colaboradores, en su mayoría 

por falta de planificación ante el contexto repentino generado por la emergencia sanitaria.

Además, es relevante tomar en consideración que, de acuerdo con la literatura 

revisada, las variables que generen mayor insatisfacción en los trabajadores también 

podrían incidir en su desempeño laboral. Por lo tanto, las organizaciones deben analizar 

la percepción de sus grupos de colaboradores respecto a las condiciones de trabajo para 

priorizarlas de acuerdo con ello y así lograr un buen nivel de satisfacción y desempeño 

laboral.

5. Discusión final

Los cambios que se han presentado a raíz de la emergencia sanitaria han hecho notar la 

importancia de gestionar las condiciones de trabajo de acuerdo con el contexto y con los 

diversos grupos de colaboradores de cada organización. Actualmente, los trabajadores han 

tenido que adaptarse al teletrabajo, por lo que tuvieron que buscar un espacio para trabajar 

en sus hogares y contar con los recursos necesarios para hacerlo como la computadora, 

el internet, la silla ergonómica, etc., aspectos que antes no formaban parte de sus 

preocupaciones ni de su presupuesto. 

De acuerdo con ello, el análisis de clúster jerárquico mostró la existencia de 3 

perfiles en la muestra seleccionada, los cuales fueron definidos de la siguiente manera: 

«Padres modernos», «Solteros tradicionales» y «Jóvenes emprendedores». Esto fue útil 

para mostrar que cada organización está compuesta por distintos perfiles y que cada uno 

de ellos va a priorizar las condiciones de teletrabajo de acuerdo con sus necesidades. 

Por lo tanto, las organizaciones deben enfocar sus recursos disponibles en función de 

dichas necesidades para mejorar la satisfacción laboral y, en consecuencia, el desempeño 

organizacional de sus colaboradores. 
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Adicionalmente, a través de la prueba no paramétrica de Kruskal-Wallis y con 

los perfiles identificados en la clusterización, se realizó un análisis para identificar las 

diferencias en las percepciones de satisfacción de los teletrabajadores por perfil e institución 

financiera. De acuerdo con ello, las 5 primeras condiciones estudiadas (condición de 

empleo, condición ambiental, condición de seguridad, características de la tarea y procesos 

de trabajo) mostraron que el primer perfil, «Padres modernos», es el más satisfecho con 

dichas variables, al contrario del tercer perfil, «Jóvenes emprendedores». En el caso de 

las condiciones sociales y organizacionales, los «Jóvenes emprendedores» son los que 

presentan una mayor satisfacción y los «Solteros tradicionales» una menor satisfacción. 

Por ello, se concluye que las instituciones financieras deben prestar mayor atención a los 

«Solteros tradicionales» y los «Jóvenes emprendedores», dado que son los que muestran 

mayor insatisfacción con las condiciones en general. 

Respecto a los perfiles encontrados, es necesario que los bancos se centren 

en sus trabajadores pertenecientes al perfil 3, «Jóvenes emprendedores», porque son 

quienes se encuentran menos satisfechos con las condiciones de teletrabajo analizadas. De 

acuerdo con ello, las variables a priorizar son las siguientes: estabilidad laboral, ventilación y 

temperatura en el lugar de teletrabajo, facilidades y condiciones para teletrabajar, cobertura 

de seguro médico, poder de decisión en cuanto a la cantidad de trabajo que se hace al 

día, tiempos de cumplimiento y horario laboral. Si bien es cierto que no todas las variables 

pueden ser controladas directamente por la empresa, es importante que sean identificadas 

para encontrar la forma de gestionarlas y mantener la satisfacción de sus colaboradores. 

En el caso del perfil 1, «Padres modernos», es el grupo de trabajadores con 

mayor satisfacción percibida respecto a las condiciones de teletrabajo establecidas. Las 

variables que generan dicha satisfacción son, principalmente, el tiempo con su familia por 

el teletrabajo, el horario y la flexibilidad laboral. De acuerdo con ello, las empresas deben 

mantener las buenas prácticas que están realizando para dichas variables e implementar 

mejoras, dado que son los ítems a los que más atención le prestan los trabajadores del 

perfil seleccionado. 

Cabe señalar que la investigación fue desarrollada en un contexto de emergencia 

sanitaria, lo cual hizo que las necesidades de los colaboradores cambien y planteen a futuro 

una nueva forma de realizar el trabajo. Por ello, resulta necesario que las organizaciones 

adapten sus modelos tradicionales y reorganicen su enfoque, priorizando la gestión de la 

diversidad y las nuevas formas de trabajar. 

Por último, es importante tomar en consideración la importancia del entorno 

en la relación entre la satisfacción laboral y las condiciones de teletrabajo. Además, se 

deben evidenciar las diferencias existentes en las necesidades de cada segmento de la 

organización para poder implementar una gestión con éxito bajo cualquier modalidad de 

trabajo: remoto o presencial. También se recomienda profundizar con estudios adicionales 

dado que, a causa de las limitaciones generadas por la emergencia sanitaria, el método de 

muestreo utilizado fue el no probabilístico, lo que impide realizar generalizaciones a partir 

de los resultados encontrados en este trabajo de investigación. Sin embargo, sí permite 

presentar hallazgos, plantear preguntas y temas para futuras investigaciones, además de 

una mejor toma de decisiones por parte de las organizaciones.
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