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RESUMEN EJECUTIVO 

 
El cambio en los paradigmas laborales debido al aumento de las tecnologías de la 

información y la comunicación ha impulsado la adopción masiva del teletrabajo a nivel 

global. Esta modalidad ha experimentado un crecimiento significativo, pasando de un índice 

inferior al 3% antes de la pandemia a representar entre el 20% y 30% de los trabajadores a 

nivel mundial. En el Perú, la Ley del Teletrabajo promulgada en 2022 busca regular y 

garantizar un entorno adecuado para esta modalidad laboral. 

El ámbito educativo, especialmente las universidades privadas, ha sido uno de los 

sectores pioneros en adaptarse al teletrabajo, adoptando tecnologías digitales y flexibilidad 

horaria. Sin embargo, a pesar de sus ventajas, el teletrabajo ha demostrado efectos en la 

satisfacción laboral, desempeño y productividad, así como desafíos en el equilibrio entre 

trabajo y vida personal. 

En este contexto, esta investigación tiene como objetivo principal explorar la relación 

entre el liderazgo y la satisfacción laboral en el contexto del teletrabajo en el personal 

administrativo de una universidad privada. El enfoque es cuantitativo, utilizando un diseño 

de investigación no experimental. La metodología involucra análisis de correlación y 

regresión, con especial atención en la interacción entre la calidad de la relación líder-

miembro (LMX) y la intensidad del teletrabajo. 

Los resultados revelan que tanto el tiempo de servicio como el LMX tienen 

correlación significativa con la satisfacción laboral. Además, se confirma que el LMX 

influye positivamente en la satisfacción laboral bajo la modalidad de teletrabajo. Asimismo, 

se demuestra que el teletrabajo modera la relación entre LMX y satisfacción laboral, y que 

a medida que aumenta la intensidad del teletrabajo, aumenta el efecto positivo de la relación 

LMX-satisfacción laboral. 

Estos hallazgos resaltan la importancia de mantener relaciones sólidas entre líderes 

y miembros del equipo en entornos de teletrabajo, así como la necesidad de considerar la 

intensidad del teletrabajo para promover la satisfacción laboral. La mayoría de los 

participantes refleja niveles medios a altos de LMX y satisfacción laboral, indicando una 

percepción positiva sobre sus roles y responsabilidades. Este estudio contribuye a la 

comprensión de las dinámicas laborales en el teletrabajo y sugiere la importancia de 

mantener un entorno laboral enriquecedor y satisfactorio para los trabajadores.
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CAPÍTULO I. INTRODUCCIÓN 

 

1.1. Planteamiento del problema 
 

En los últimos años se ha observado en todo el mundo un creciente uso de las 

tecnologías de la información y la comunicación (TIC) y la modalidad de trabajo a distancia, 

favoreciendo a las empresas y trabajadores a continuar sus sistemas productivos fuera de las 

instalaciones de la organización (Toscano et al., 2022). En ese contexto, millones de 

trabajadores en todo el mundo decidieron sus nuevos lugares habituales de trabajo, 

adaptándose a esta nueva modalidad laboral. 

 

De acuerdo con los datos proporcionados por la ONU, al concluir el año 2020, 

aproximadamente 23 millones de personas a nivel global desempeñaron sus labores desde 

sus hogares o en entornos distintos a las sedes de trabajo que sus empleadores solían habilitar 

para su personal. Este fenómeno representó un porcentaje estimado entre el 20% y el 30% 

de los trabajadores que se involucraron en esta modalidad laboral. Es relevante subrayar que, 

previo al surgimiento de la pandemia, este índice se encontraba por debajo del 3% (Noticias 

ONU, 2021). 

 

En el contexto nacional, en setiembre del 2022 en el Perú se promulgó la Ley del 

Teletrabajo, Ley N° 31572 en el que se indica como objetivo de dicha norma la regulación 

de la modalidad laboral del teletrabajo para ser acondicionada tanto en entidades públicas 

como privadas y que se desarrollen dentro de un ambiente decente, conciliador en el que se 

garantice su desarrollo (El Peruano, 2023). 

 

El sector educativo fue uno de los primeros en adoptar rápidamente la modalidad del 

teletrabajo, siendo la educación virtual y el uso de herramientas digitales las que tomaron 

gran importancia (Acevedo-Duque et al., 2021).  En ese sentido, las universidades privadas 

lideraron el proceso de adaptación en enseñanza virtual con rapidez para su implementación 

con la adquisición de recursos tecnológicos para la educación online, capacitación en el 

manejo de herramientas digitales, flexibilidad de horarios para el personal administrativo y 

docentes (Aguirre et al., 2021). 
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Los autores Tapasco-Alzate y Giraldo-García (2020) señalaron la consolidación de 

nuevas estrategias para desarrollar el trabajo a distancia en las organizaciones (monitoreo de 

los teletrabajadores, metas laborales). Esta modalidad laboral también presentó algunos 

efectos, sobre todo, en la satisfacción, desempeño laboral, productividad (Varas Constanzo, 

2019; Arce y Rojas,2020 y Contreras et al., 2022), así como también, un aumento de la 

sobrecarga laboral, asociado al equilibrio en el entorno familia, trabajo y realización personal 

(Allen et al. 2021; Molino et al. 2020). 

 

 Los autores Berliantarest y Adhi (2022), abordaron diferentes aspectos referentes al 

teletrabajo, destacando cómo las organizaciones pueden mantener la consistencia del 

desempeño de los trabajadores y, al mismo tiempo, fortalecer la relación entre superiores y 

subordinados, incluso a través del trabajo a distancia, para lograr los resultados esperados. 

Además, la calidad de la relación entre líderes y trabajadores tiene diferente impacto en la 

satisfacción laboral entre trabajadores que realizan diferente intensidad de teletrabajo.  

 

La calidad de la relación entre líder y subordinado o Leader- Member Exchange 

(LMX) se define por Terpstra-Tong et al. (2020), como un enfoque del liderazgo que 

examina la relación diádica entre los subordinados (trabajadores) y sus supervisores 

inmediatos (líderes). La supervisión excesiva puede ocasionar un efecto desfavorable en los 

empleados, a diferencia de un estilo de liderazgo positivo que fomenta la creatividad entre 

los trabajadores (Reyes, 2022). Siendo de gran interés especialmente por las tres 

dimensiones que le competen: el líder, los seguidores y el contexto (Aguilar & Correa, 2017). 

 

Investigaciones llevadas a cabo sobre la relación entre el LMX y satisfacción laboral, 

han proporcionado resultados que respaldan la conexión entre ambas variables. Por ejemplo, 

Di Stefano, et al. (2020) explica que la calidad de LMX contribuye a contrarrestar la 

inseguridad laboral y a incrementar la satisfacción laboral. Encontraron que a mayor calidad 

percibida de LMX los niveles de satisfacción laboral serían más altos. En Turquía, Eşitti & 

Kasap (2020) realizaron una investigación para medir el impacto de la variable LMX en las 

capacidades dinámicas de los trabajadores y la satisfacción laboral; como resultados se 

obtuvieron que el LMX posee un impacto positivo y significativo en las capacidades 

dinámicas y la satisfacción laboral en los colaboradores de la empresa. En otro estudio 

realizado en China por Pan. et ál. (2021), se evaluaron los efectos del LMX en la satisfacción 
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laboral; los resultados revelan que el LMX presenta una influencia positiva y significativa 

en la elaboración del trabajo y la satisfacción laboral 

 

Hasta la fecha, no se han encontrado investigaciones o publicaciones a nivel nacional 

que aborden la posible relación entre el liderazgo y la satisfacción laboral en el contexto del 

teletrabajo. Además, no existen antecedentes de estudios que se hayan aplicado 

específicamente al personal administrativo de instituciones de educación superior. Por lo 

tanto, se considera que este campo de investigación presenta un entorno interesante y 

propicio para llevar a cabo un estudio en esta área. 

 

En este sentido, el objetivo de esta investigación es profundizar la comprensión del 

rol del teletrabajo en la relación entre el liderazgo (medido a través de la calidad de la 

relación del líder y el seguidor, LMX) y la satisfacción laboral. Con el fin de lograr este 

propósito, se plantea llevar a cabo el estudio en el entorno del personal administrativo de 

una institución de educación superior, a fin de determinar, si el teletrabajo es un factor que 

modera la relación del líder con el subordinado y de la misma manera con la satisfacción del 

trabajador.   

 

1.2. Preguntas 
 

1.2.1. Pregunta general  
 

¿El teletrabajo modera la relación entre el LMX y la satisfacción laboral en el 

personal administrativo de una universidad privada? 

 

1.2.2. Preguntas específicas 
 

¿Qué relación existe entre la calidad del LMX y la satisfacción laboral en el 

contexto de la modalidad de teletrabajo? 
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1.3. Objetivos de estudio 
 

1.3.1. Objetivo general 
 

Determinar cómo influye el teletrabajo en la relación entre el LMX y la satisfacción 

laboral en el personal administrativo de una universidad privada.  

 

1.3.2. Objetivo específico 
 

Determinar si la calidad del LMX se relaciona con la satisfacción laboral en contexto 

de la modalidad de teletrabajo.  

 

1.4. Relevancia del estudio 
 

El estudio busca contribuir con la validación de la vigencia de las teorías sobre 

liderazgo y satisfacción laboral en la modalidad de teletrabajo, a través de una investigación 

de enfoque cuantitativo. 

 

 Asimismo, se busca obtener una comprensión más profunda de cómo el teletrabajo 

influye en la percepción de los trabajadores sobre su relación con los líderes y cómo esto se 

relaciona con su nivel de satisfacción en el trabajo en el contexto específico de un entorno 

administrativo organizacional.  

 

Por otra parte, ha permitido agregar nueva información teórica a través de la 

explicación del fenómeno estudiado. También se verificó si el teletrabajo influye en la 

relación entre el LMX y la satisfacción laboral.  

 

Desde la perspectiva práctica, este estudio busca contribuir con propuestas que 

permitan afianzar mayores niveles de satisfacción laboral en el personal administrativo que 

labora en la modalidad de teletrabajo, dado que la no presencialidad reduce aspectos 

valorados por los trabajadores como la interacción con el líder y los compañeros de trabajo. 
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1.5. Alcance 
 

El estudio planteado se enmarca en el estamento administrativo del sector educativo 

superior. Comprende específicamente al personal administrativo de una universidad privada 

del Perú, escogida por conveniencia y que cuenta con una población de aproximadamente 

1,500 trabajadores administrativos que realizan su labor en la modalidades de teletrabajo y 

presencial, es decir, cumplen su jornada laboral en un lugar habitual fuera o dentro de las 

instalaciones de la universidad privada. 

 

1.6. Limitaciones 
 

Una de las limitaciones del presente trabajo de investigación radica en la escasez de 

literatura existente que aborde específicamente la relación entre el líder-seguidor y la 

satisfacción laboral en el contexto del teletrabajo, especialmente en contexto nacional. La 

falta de estudios previos en esta área puede dificultar la identificación de patrones claros o 

la obtención de resultados consistentes. Por lo tanto, se debe tener en cuenta esta limitación 

al interpretar los hallazgos y considerarla como una oportunidad para contribuir a la literatura 

existente sobre el tema. 

 

Además, la ausencia de información detallada para estratificar adecuadamente la 

población de estudio, podría influir en la representatividad y la validez de los resultados 

obtenidos. Sin una segmentación precisa de la población, la generalización de los hallazgos 

podría ser comprometida, lo que a su vez podría limitar la aplicabilidad de las conclusiones 

en contextos más amplios. A pesar de estas limitaciones, se ha procurado maximizar la 

utilidad y la fiabilidad de los datos disponibles dentro del marco establecido. 
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CAPÍTULO II. MARCO TEÓRICO 

 

2.1. Teletrabajo 
 

Esta palabra tiene un origen griego, del término telos (a distancia) e indica que la 

actividad es efectuada desde lejos, agregando un concepto en el ámbito laboral y normativo 

que no se encuentra totalmente definido (Filardi et al., 2020), en ella se hace referencia a la 

forma flexible para laborar fuera del lugar habitual en la que se realiza el trabajo (Hau y 

Todescat, 2018; Sánchez y Montenegro, 2019; Valencia, 2018; Medina-Masías et al., 2021). 

 

La Organización mundial del Trabajo-OIT (2020), señaló que el teletrabajo es una 

manera de cumplir con las labores encomendadas que se realizan en un lugar alejado de la 

oficina o instalaciones que pertenecen a una institución, de esta forma se evita el contacto 

presencial con los compañeros de trabajo, siendo la comunicación a través del uso de equipos 

como celulares, laptop, tablet, etc., es decir que, las funciones laborales se efectúan lejos de 

las instalaciones del empleador haciendo uso de las TIC (Diaz, 2014; Zukerfeld, 2020; 

Tosca-Vidal, 2022).   

 

 Cabe precisar que el tiempo dedicado al teletrabajo desde el lugar destinado para tal 

efecto es variable (Álvarez, 2023). Algunos autores consideran como una forma de evaluar 

la intensidad del teletrabajo a la cantidad de días por semana dedicadas para esta actividad 

laboral. Para tal fin se establecieron niveles, considerando como baja intensidad cuando es 

igual o menor a 1 día, intensidad media de 2 a 3 días e intensidad alta mayor a 4 días (Nagata 

et al., 2021).  

 

En ese sentido, el teletrabajo ha incrementado el rendimiento laboral de los 

colaboradores, mejorando su entorno social y personal al fomentar un equilibrio saludable 

en el desempeño laboral y personal (Wiesenfeld, 2001; Castillo, 2010). Por lo anterior, 

decidir dónde se va efectuar el teletrabajo se está empleando como requisito ante la exigencia 

de más trabajadores promoviendo la flexibilidad laboral (Torres, 2022).  

 

También, Davis (2012) agrega que, entre las utilidades del teletrabajo, la principal se 

encuentra en el lugar de ejecución de la labor, pues se evita desplazamientos, conflictos y 

entredichos con los compañeros de trabajo, reduce el abandono laboral, la falta de 
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compromiso, fomentando la estabilidad y de manera reiterativa mencionan evidencias en el 

aumento del rendimiento del trabajador (Kossek et al., 2006; Golden y Veiga, 2008; Pearce, 

2009; Neufeld, 2010). 

 

En esa misma línea se ha evidenciado la reducción del estrés laboral en esta 

modalidad laboral (Kossek et al., 2006), disminución de la monotonía y el cansancio relativo 

al desempeño en las actividades laborales, también, una mejor relación en el 

desenvolvimiento de la vida laboral y familiar (Golden, 2012). Asimismo, los 

teletrabajadores mejoran su capacidad de autogestión, pues se desenvuelven según su ritmo 

laboral (Pérez, 2010) llegando a ser más creativos y productivos, debido a que pueden 

flexibilizar sus horarios (Tapasco-Alzate y Giraldo-García, 2020). 

 

Además, el trabajo a distancia ha facilitado la inclusión en el mercado laboral a 

personas con discapacidad física, al proporcionarles la flexibilidad necesaria para adaptarse 

a sus necesidades; del mismo modo que esta modalidad de trabajo ha permitido a las 

personas encargarse de manera continua del cuidado de sus familiares (Burbach y Day, 

2012). Mediante el uso de las TIC se ha observado el incremento en el logro de metas 

laborales, que se refleja en una mayor productividad de las empresas, estrechamente 

vinculada a la satisfacción laboral (Valencia, 2018; Tapasco-Alzate y Giraldo-García, 2020). 

 

De igual manera, se reportó el incremento de la satisfacción laboral del personal y 

una mejora en el compromiso hacia su organización (Golden, 2012; Coenen y Kok, 2014). 

Las organizaciones analizan los rasgos de personalidad de los trabajadores, diseño del 

trabajo, liderazgo, apoyo organizacional y configuración adecuada de las TIC, las cuales 

dictarán las ventajas y desventajas para el teletrabajo (Guzmán & Abreo, 2017). 

 

Es debido a lo antes mencionado que, para esta modalidad laboral las competencias 

necesarias incluyen como requisitos cierto nivel de conocimientos adquiridos, habilidades 

desarrolladas y capacidades como: autocontrol y autodisciplina; comunicación efectiva y 

autonomía; planificación del tiempo y autogestión; compromiso laboral y responsabilidad; 

trabajo en equipo y empatía (Medina-Masías, 2021). 
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En el Perú, se reglamentó la Ley del Teletrabajo (Ley N° 31572), en donde se señala 

que esta modalidad debe ser especificada en el contrato laboral, sobre todo cuando es parcial, 

temporal y en común acuerdo por ambas partes. En la ejecución de la actividad, el empleador 

tiene el derecho de verificar el cumplimiento de las obligaciones, las fallas técnicas o por 

conectividad no se puede culpar al trabajador, siempre que sea reportado de manera 

oportuna, para ello el trabajador debe indicar el lugar habitual donde desempeñará su 

actividad laboral. Los equipos y el servicio de internet podrán ser proporcionados por el 

empleador, siendo esto de mutuo acuerdo entre ambas partes. 

 

2.2. Satisfacción laboral 

 

Uno de los primeros investigadores en proponer una definición de satisfacción 

laboral fue el investigador y psicólogo, Edwin Locke, él la definió como "un estado 

emocional positivo siendo resultado de una percepción de la experiencia laboral", teniendo 

como dimensiones: tareas a realizar, salario, promoción y compañerismo (Locke, 1976); sin 

embargo, la satisfacción laboral no solo se debe relacionar con el lado emocional sino 

también dar énfasis al grado de relevancia que tiene con el comportamiento laboral (Castro 

et al., 2022); de esta manera, se define la Satisfacción Laboral como un conjunto de actitudes 

desarrolladas hacia las condiciones de trabajo o hacia facetas específicas del mismo (Chiang, 

et al., 2018). 

 

De la misma manera Brammer et al. (2007) conceptúan a la satisfacción laboral como 

el nivel de agrado que las personas perciben su trabajo, mientras que los autores Llovet y 

Fito (2013) señalan que es el conjunto de emociones positivas que manifiesta el miembro de 

una organización con relación a su trabajo. Por otro lado, Closon et al. (2015) manifiestan 

de que se trata de la percepción ya sea positiva o negativa que los trabajadores caracterizan 

a su situación laboral. 

 

Una de las teorías más representativas que sustenta la satisfacción laboral es la teoría 

de la Motivación-Higiene de Herzberg, quien formuló una explicación de la conducta de 

cada trabajador según el puesto que ocupa en relación con el salario y las relaciones 

interpersonales (Garrote, 2018). Esta teoría explica cómo se generan las conductas de los 

trabajadores en respuesta a indicadores o factores que están relacionados a la organización: 

el salario, la seguridad y las buenas relaciones. Para Herzberg, es posible crear un entorno 
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más sencillo y eficiente para el colaborador en donde sus expectativas no solo se alcancen 

por las recompensas, si no por otros estímulos que apoyen a la idea de un bienestar laboral.  

 

A través, de un estudio empírico, Frederick Herzberg determinó que, para que exista 

satisfacción en las actividades que realiza un trabajador, depende de dos factores: intrínsecos 

y extrínsecos. Los factores Intrínsecos dependerán de qué tan realizado se encuentre, del 

reconocimiento, la interacción con los demás y la responsabilidad del colaborador; mientras 

que los factores Extrínsecos o externos, se relacionan con las políticas laborales, el sueldo y 

las condiciones de trabajo. Esta teoría considera solo dos factores y no visualiza las 

diferentes situaciones que puedan darse (Herzberg, 1968). 

 

De lo antes mencionado, se pude deducir en relación a la satisfacción que, la 

importancia de sentirse conforme con la actividad laboral está relacionada de manera directa 

con el rendimiento individual y con el compromiso respecto a su organización, sentimiento 

que la persona presenta respecto a si mismo (Castro et al., 2022). El vínculo creado es 

reforzado por la organización y la remuneración que el trabajador recibe por su desempeño 

laboral (Licandro, 2022). 

 

Desde una perspectiva distinta, Torrejón-Gallo et al. (2022) manifiestan que una 

forma de demostrar la satisfacción es a través del nivel de compromiso y esto se traduce en 

un aumento del sentido de logro, este vínculo fomenta la creación de identidad e 

involucramiento con su organización, complementan el concepto Wang y Jing (2018) 

agregando que corresponde a un sentimiento de placer que los trabajadores perciben 

positivamente respecto a su organización. 

 

La satisfacción laboral es un factor relevante en el ámbito de la calidad de vida laboral 

de las organizaciones (Bouraoui et al., 2019) y, sobre todo para el personal administrativo, 

el cual debe presentar un desarrollo dinámico, productivo y de transformación 

organizacional, generando actividades y exigencias para el desarrollo de sus labores 

(Montoya, et al., 2017). Para las Instituciones de Educación Superior (IES) el recurso 

humano es su base, siendo la Satisfacción Laboral (SL) un factor relevante por estudiar, 

dicha valoración determina la forma en cómo se logran los objetivos, condiciones y factores 

que influyen (Escobedo, et al., 2014). 

 



 

10 

 

Medir la satisfacción laboral se ha convertido en el objetivo de muchas 

organizaciones porque aporta a la permanencia del recurso humano; es por ello que 

diferentes autores han creado escalas para evaluar el nivel de satisfacción; autores como 

Brayfield y Rothe (1951), Warr, Cokk y Wall (1979) y Weiss et. al., (1967), utilizando sus 

investigaciones en muchos lugares del mundo. Este último, responde al cuestionario de 

Minnesota Satisfaction Questionnarie MSQ, en el cual se miden experiencias de los 

trabajadores en 5 escalas que integran factores como: la supervisión, la independencia, el 

estatus social, condiciones de trabajo, la creatividad y la libertad de ejercer su profesión, a 

su vez proporciona información más específica sobre los aspectos de un trabajo que un 

individuo encuentra gratificante y las medidas más generales de satisfacción laboral 

(Abugre, 2014; Mardanov, 2021). 

 

2.2.1. Satisfacción laboral y teletrabajo 

 

La satisfacción laboral indica en qué medida las expectativas de los trabajadores se 

reflejan en su experiencia laboral (Rafferty y Griffin 2009). Se ha encontrado evidencia de 

su asociación con comportamientos individuales y organizativos como: el rendimiento, la 

rotación, el comportamiento cívico organizativo y el comportamiento laboral 

contraproducente (Judge y Kammeyer-Mueller 2012; Judge et al. 2017).  

 

En esa misma línea, el metaanálisis realizado por Gajendran y Harrison (2007) 

encontró pruebas sólidas de una asociación positiva entre el trabajo a distancia y la 

satisfacción laboral. Sin embargo, otros estudios mencionan que el trabajo a distancia 

conduce a una mayor satisfacción laboral si se utiliza junto con el trabajo presencial, en lugar 

de sustituirlo por completo, porque, de este modo, las relaciones cara a cara con los 

compañeros y la flexibilidad no altera los procesos de relaciones interpersonales en el 

entorno laboral (Allen et al. 2015; Caillier, 2012). 

 

2.3. Leader-Member Exchange Theory (LMX) 
 

El Leader-Member Exchange (LMX: Teoría del Intercambio Líder-Seguidor) tiene 

sus raíces en la teoría del intercambio social (Blau, 1964), en ella se considera que la 

reciprocidad de los intercambios materiales y no materiales contribuye a la calidad de la 

relación LMX (Liden et al., 1997). Los jefes poseen una variedad de recursos posicionales 
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que pueden intercambiar con un trabajador y que implican bienes materiales y no materiales. 

Los directivos también pueden compartir u ocultar información valiosa al interactuar con los 

subordinados, o pueden optar por participar en tutorías u otras interacciones 

socioemocionales (Graen y Scandura, 1987), de la misma manera los trabajadores también 

pueden ofrecer recursos que son valorados por los jefes, como hacer un esfuerzo extra, 

mostrar una mayor dedicación para lograr los objetivos de sus supervisores o demostrar un 

mayor compromiso organizativo (Graen & Uhl-Bien, 1995).  

 

Por otro lado, según la teoría del intercambio Líder-seguidor, los supervisores 

emplean un marco de intercambio social, en el que se establecen diferentes tipos de 

relaciones con los subordinados, que van de intercambios de menor a mayor calidad (Kang 

et al. 2011). Así, cuanto mayor es la calidad de la relación, mayor es la experiencia de 

confianza, vinculación mutua y respeto. 

 

Este patrón de respuesta recíproca, en el que el comportamiento del individuo 

depende de los recursos personales y posicionales del directivo, proporciona la base a través 

de la cual las relaciones LMX de alta calidad pueden influir en los resultados laborales 

individuales (Golden y Veiga, 2008). 

 

La relación entre supervisores y trabajadores no sólo puede analizarse utilizando la 

teoría del intercambio social. También puede basarse en la teoría del rol, según la cual las 

personas promulgan comportamientos predecibles basados en su rol socialmente reconocido 

en el momento actual (Biddle 1986). Siguiendo este enfoque, los supervisores -como tales- 

deberían apoyar a los trabajadores de su grupo de trabajo en el cumplimiento de sus tareas 

laborales porque esto forma parte de su rol. Este proceso también debería darse con el trabajo 

a distancia, aunque esta modalidad implica dificultades adicionales para los supervisores, 

agravadas por la distancia y las posibilidades de supervisión más difíciles (Mello 2007). 

  

Terpstra-Tong et al. (2020), manifestaron que el Leader-Miembro Exchange (LMX) 

es un enfoque relacional del liderazgo que examina la relación diádica entre los subordinados 

(miembros) y sus supervisores inmediatos (líderes); de esta manera la relación entre líderes 

y trabajadores afectará varios aspectos de la organización, como afirman Golden y Veiga 

(2008), estos estudiosos encontraron que las relaciones de alta calidad, demostraron los 
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niveles más altos de compromiso, de satisfacción laboral y desempeño en relación con 

aquellos que trabajaron menos extensivamente en este modo. 

 

De acuerdo con la teoría relacional, el LMX prioriza la calidad de la relación entre 

líderes y miembros, por lo que LMX puede centrarse en generar confianza (Meyer & Allen, 

1990, Byun et al., 2017). Por lo tanto, la confianza en la organización se puede generar 

implementando LMX que fortalece la relación entre líderes y miembros. LMX postula que 

los líderes desarrollan relaciones de diversa calidad con los miembros a través de un proceso 

de creación de roles (Graen & Uhl-Bien, 1995).  

 

En ese orden de ideas, el LMX presenta factores que pueden mantener la relación 

dentro de la organización. Según Mamani-Guzmán et al. (2023), refiriéndose a la teoría 

relacional de Meyer y Allen hay tres aspectos importantes para explicar el compromiso 

dentro de las organizaciones: Primero, el compromiso afectivo que muestra la preferencia 

personal por permanecer dentro de una organización debido a factores como buen salario, 

mejores supervisores, posición y estatus, tal preferencia de una organización. En segundo 

lugar, el compromiso de permanencia que aparece en la conciencia de una persona sobre los 

costos y otros costos al cambiar de organización o, en otras palabras, cuando los trabajadores 

sienten que deben permanecer en su organización porque temen que el monto del salario y 

los beneficios no mejoren si cambian a otra organización. Tercero, compromiso normativo 

que muestre el sentimiento de responsabilidad de los trabajadores hacia su organización; 

sienten que el compromiso es correcto y real.  

 

En cuanto a la teoría de la reciprocidad, fue formulada por Gouldner (1960) quien 

señala que es el resultado de un comportamiento cultural normado por la sociedad, por 

ejemplo, las personas corresponden su ayuda hacia quienes lo ayudaron previamente, 

también, se puede mencionar que las personas no ocasionaran algún tipo de perjuicio a 

quienes lo ayudaron en el pasado, por ello Gouldner explica que la teoría de la reciprocidad 

resulta en un acuerdo intrínseco para las relaciones humanas, en ese sentido, la persona que 

ofrece un servicio ayudando a otra, supone que el receptor le devolverá la ayuda de manera 

reciproca (Roth, 2005) 
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La teoría Leader-Member Exchange (LMX: Teoría del Intercambio Líder-Seguidor) 

indica que los líderes no realizan un estilo único de liderazgo frente a un grupo, sino que 

aplican relaciones individuales y personales de liderazgo respecto a cada trabajador. Autores 

como Sharif y Scandura (2017) señalan, que las relaciones de liderazgo entre subordinado y 

jefe se establecen a través de los intercambios o interacciones que ocurren durante el 

desempeño de las funciones que competen al jefe y al subordinado en sus roles en la empresa. 

 

Existe un fenómeno en algunos subordinados, denominado “asistentes de confianza”, 

que se presenta cuando algunos trabajadores perciben relaciones cercanas y amigables con 

su líder.  Estos trabajadores se comprometen en labores que están fuera de las funciones 

correspondientes al puesto, generando en ellos una mejor percepción con el jefe. Sin 

embargo, sucede todo lo contrario cuando la relación no es recíproca y el trabajador asume 

un rol distante, encomendándose para hacer solo lo indicado de manera puntual con su 

descripción de puesto (Graen & Uhl-Bien, 1995).  Esto no debería suceder pues lo esperado 

es que los líderes en un grupo se relacionen de manera positiva y con calidad alta frente a 

sus subordinados, sin restricciones de cordialidad, tiempo o recursos, para que estos perciban 

igual de oportunidades. 

 

En otras palabras, en un intercambio de alto nivel, los gerentes desarrollan una 

especie de grupo de confianza con sus trabajadores y en un intercambio de bajo nivel, la 

relación gerente-trabajador es básicamente de supervisión y de naturaleza menos personal 

(Scandura, et ál., 2017). Los líderes que funcionan dentro de un grupo de confianza también 

delegan responsabilidad, lo que puede ocurrir antes del desarrollo de la relación como un 

método para evaluar la confianza y las capacidades, y luego como una forma de recompensar 

a los trabajadores y expresar aprobación por su trabajo (Delgado-Bello y Gahona, 2022). 

 

Resulta de particular interés la interacción del Líder-miembro relacionado con los 

grupos de trabajo, pues se muestran diferentes resultados favorables en el plano 

organizacional, es decir, la integración de la producción individual como resultado de un 

esfuerzo cooperativo (Abu Bakar y McCann, 2015; Seibold et al., 2014; Northouse, 2007; 

Hogg, 2006). En dicho contexto, corresponde al líder designar labores y recursos dirigidos 

en concordancia a las habilidades de cada trabajador, ello fomenta el compromiso, el 

desempeño de cada integrante del grupo (Le Blanc y Gonzáles Roma, 2012; Naidoo et al., 

2011; Stewart y Johnson, 2009; Liden et al., 2006). 
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En marco con las teorías, se determina el constructo del LMX, con la finalidad de 

medir la calidad del vínculo Líder – seguidor. Se utilizó el instrumento de 7 ítems el cual fue 

propuesto por Scandura y Graen en 1984 y posteriormente adaptado por Graen y Uhl-Bien 

en 1995. Esta escala se conoce como la "escala LMX-7" y ha sido una de las herramientas 

más utilizadas en la investigación sobre la teoría del intercambio líder-miembro (LMX) 

(Schriesheim et. al 1999). 

 

El LMX-7 evalúa la percepción del seguidor sobre su relación con el líder. Los ítems 

se centran en aspectos como la confianza, el respeto mutuo, la comunicación abierta y el 

nivel de influencia en la toma de decisiones. Los ítems se miden en una escala tipo Likert de 

5 puntos, donde 1 indica "totalmente en desacuerdo”, y 5 expresa "totalmente de acuerdo". 

La puntuación total refleja la calidad de su relación con el líder. 

 

Graen y Uhl-Bien (1995) han realizado contribuciones significativas al constructo de 

LMX, destacando que estas relaciones de intercambio no son estáticas, sino que evolucionan 

con el tiempo. Existen tres fases en el desarrollo de las relaciones LMX: la fase de rol 

externo, donde el líder y el seguidor se están conociendo; la fase de rol interno, donde se 

establece un intercambio mutuo de recursos y apoyo; y la fase de rol integrado, donde la 

relación se fortalece y se basa en una confianza sólida. 

 

Para, Liden et al. (2000) los hallazgos muestran que la calidad de las relaciones 

interpersonales entre gerentes y trabajadores tiene un impacto en el sentido de 

empoderamiento de los trabajadores. Gómez y Rosen (2001) también encontraron una 

relación significativa entre LMX y el empoderamiento de los trabajadores. Los miembros 

del grupo interno se sienten más empoderados que los miembros del grupo externo, ya que 

el gerente, al delegar más autoridad y responsabilidades a los miembros del grupo interno, 

les otorga más apoyo emocional y los incluye en el proceso de toma de decisiones. Además, 

los trabajadores que mantienen LMX de alto nivel demuestran una mayor responsabilidad 

hacia la organización y, por lo tanto, contribuyen más. Además, un alto nivel de intercambio 

exige confianza, apoyo y lealtad mutuos entre el líder y los trabajadores (Asgart et al., 2008). 
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En algunas investigaciones se ha observado que el LMX con alta calidad genera 

vínculos positivos hacia los supervisores, presenta un mejor ajuste frente a los 

requerimientos del puesto de trabajo y una percepción menos sacrificado, razón por la cual 

se incrementan los niveles de satisfacción con el trabajo (Kapil y Rastogi, 2018; Sadiq y 

Qadeer, 2017). Por otra parte, las características como la frecuencia, el tiempo y la calidad 

del contacto con los subordinados pueden determinar la relación LMX. Según autores como 

Graen & Uhl-Bien (1995), esta se va ajustando conforme al crecimiento de la relación entre 

estos sujetos. Al inicio, el trato será como desconocidos, o dos personas que se tienen poca 

confianza, y solo será ajustado por la formalización y dependencia jerárquica; la relación 

evoluciona cuando uno de ellos ofrece algo y en la relación existen intercambios más 

frecuentes, generando confianza y trato especial en la relación laboral. 

 

Existe la fase denominada “asociación madura”, este nivel reconoce afinidad entre 

jefe y trabajador es más estrecha, los favores laborales tienen un sentido emocional no 

remunerados, es decir, existen características como el respeto, confianza, solidaridad y 

apoyo en sus relaciones dentro del trabajo, en esta fase, el líder proporciona conocimientos 

de asistencia y provee de feedback constructivo a su colaborador, iniciando el denominado 

liderazgo transformacional (Bass, 1985). 

 

2.3.1. Liderazgo y la satisfacción laboral 

 

La relación del trabajador con el cumplimiento de sus expectativas en el ámbito 

laboral guarda relación con el trato hacia sus superiores, sobre todo en la forma como se 

manifiesta el estilo de liderazgo (Torrejón-Gallo et al., 2022). Además, los líderes 

comunican una visión a sus subordinados e incrementan el compromiso de estos 

sensibilizándolos y concientizándolos a través de la calidad de las relaciones interpersonales. 

En una revisión exhaustiva de la literatura, Liden et al. (1997) concluyeron que existe una 

asociación positiva entre LMX y la satisfacción laboral, es decir, cuando mejora la relación 

entre el líder-seguidor, también mejora la satisfacción laboral. La amplia variedad de 

entornos y las distintas condiciones en las que se llevó a cabo esta investigación subrayan la 

importancia y la fuerza de esta relación, conclusiones que se ven reforzadas por el 

metaanálisis de Gerstner y Day (1997), que tuvo en cuenta tanto la satisfacción general como 

la satisfacción con el supervisor. 
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Autores, como Hanysha et al. (2012) y Long et al., (2016) enfocaron sus estudios 

sobre los efectos del líder transformacional en las organizaciones, reportó que dicho estilo 

de liderazgo fomenta una relación positiva sobre la satisfacción laboral. Actualmente, según 

Bedoya et al. (2017) manifiestan que las personas muchas veces se encuentran motivadas en 

su desempeño  laboral, aunque estas no cumplan con sus expectativas, de esta manera se 

enfrentan a situaciones adversas propias del desempeño laboral como son: actividad laboral, 

monotonía, sistemas de contratación, remuneración, lugares y condiciones de inseguridad, 

los cuales provocan en la persona condiciones de insatisfacción, asistencia improductiva y 

fluctuante. 
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CAPÍTULO III. MÉTODO DE INVESTIGACIÓN 

 

3.1.Modelo e hipótesis 
 

3.1.1. Modelo de investigación 
 

En los últimos años, la modalidad de teletrabajo está incrementándose (Mauricio, 

2021), utilizando las tecnologías y propiciando un campo abierto a la investigación en el 

campo educativo.  En este contexto, esta investigación busca profundizar el entendimiento 

de cómo la calidad de la relación líder-subordinado (LMX), como variable independiente, 

se relaciona con la variable dependiente, satisfacción laboral, en ambientes de teletrabajo.  

Para conocer esta asociación, se examinará un posible efecto moderador del teletrabajo, tal 

como se aprecia en el modelo de investigación (Figura 1). 

 
Figura 1: Modelo de investigación 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

 

3.1.2. Hipótesis 
 

Diversos estudios determinan la relación entre el LMX y la satisfacción laboral, 

considerando que el teletrabajo conlleva nuevas demandas, sobre todo en el sector 

universitario. Así, en Turquía, Eşitti & Kasap (2020) investigaron el impacto de la variable 

LMX en las capacidades dinámicas de trabajadores y la satisfacción laboral; como resultados 

se obtuvieron que el LMX posee un impacto positivo y significativo en las capacidades 

dinámicas y la satisfacción laboral en los colaboradores de la empresa.  

 

 

LMX 

Teletrabajo 

Satisfacción laboral 

H1 

H2 
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Por otro lado, existe una correlación positiva entre el enriquecimiento laboral de los 

seguidores y la calidad del LMX (Lapierre, et al., 2006) con niveles óptimos de 

características laborales que se ha demostrado que influyen positivamente en la satisfacción 

laboral (Parker y Ohly, 2008). Sobre la base de las publicaciones analizadas, nuestra 

investación se enfocará en comprobar si esta relación se mantiene dentro del sector educativo 

universitario para el personal administrativo y, en ese sentido, se formula la siguiente 

hipótesis: 

 

H1: Existe relación directa entre la calidad del LMX y la Satisfacción Laboral 

en el contexto de la modalidad de teletrabajo. 

 

Es más, al cumplir con el equilibrio entre el trabajo y la vida personal durante el 

proceso de trabajo desde casa en la era de la pandemia, cada trabajador cuenta con el apoyo 

del derecho a la flexibilidad y la autonomía para regular y equilibrar la vida laboral y no 

laboral (Irawanto et al., 2021). Esto desencadena la fortaleza y la confianza que tienen para 

satisfacer las necesidades entre los roles familiares y laborales y se apoya en el derecho a la 

flexibilidad y la autonomía, lo que puede generar sentimientos positivos sobre su nivel de 

satisfacción laboral (Qiu & Dauth, 2022). Así lo reportan investigaciones que indican que el 

equilibrio entre la vida laboral y personal tiene un impacto positivo y sustancial en la 

satisfacción laboral (Irawanto et al., 2021; Qiu & Dauth, 2022). El personal que labora fuera 

de la oficina al tener flexibilidad y autonomía en sus horarios pueden coordinar todos los 

aspectos de sus vidas sin forzar un aspecto particular sobre otros aspectos (Campo et al., 

2021). 

 

Dado que el teletrabajo proporciona una mayor libertad y flexibilidad (Duxbury et 

al., 1998; Hill et al.,1996), lo que aumenta el nivel de autonomía e independencia del 

individuo (Kurland y Egan, 1999), esperamos que trabajar en un determinado nivel de 

intensidad de teletrabajo podría influir en la asociación entre LMX y satisfacción laboral. En 

concreto, los teletrabajadores disfrutan de una mayor sensación de control sobre su trabajo 

(Dubrin, 1991; Wright, 1993), lo que fomenta empleos más interesantes y satisfactorios. Es 

probable que estos mayores sentimientos de autonomía y realización cuando se trabaja 

mucho en esta modalidad induzcan sentimientos adicionales de obligación de corresponder 

(Rhoades y Eisenberger, 2002) y actúen para reforzar el respeto y el agrado inherentes a las 

relaciones LMX de alta calidad (Graen et al., 1982a, b). Por lo tanto, es probable que la 
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satisfacción laboral aumente más en el caso de los que trabajan mucho en comparación con 

los que trabajan poco en teletrabajo. 

 

De lo descrito en el párrafo anterior se desprende, que el nivel de intensidad en el 

teletrabajo podría tener un efecto sobre la relación entre el LMX y la satisfacción laboral, 

por lo que se plantea la siguiente hipótesis:  

 

H2: El teletrabajo modera la relación entre el LMX y la satisfacción laboral en 

el personal administrativo de una universidad privada de tal manera que a 

mayor intensidad de teletrabajo mayor será el efecto positivo de la relación 

entre LMX y satisfacción laboral. 
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CAPÍTULO IV.  DISEÑO Y MÉTODO 

 

4.1.Diseño de la investigación 
 

El presente trabajo de investigación se sustenta en el enfoque de investigación 

cuantitativo, según Ramírez (2019). Esta perspectiva se establece como una sólida 

herramienta metodológica que tiene como propósito analizar y comprender fenómenos a 

través de la recopilación y el análisis estadístico de datos numéricos. Además, la elección de 

este enfoque se fundamenta en su capacidad para proporcionar resultados cuantificables y 

verificables, lo que permite una evaluación rigurosa de hipótesis y la formulación de 

conclusiones respaldadas por evidencia sólida.  

 

Asimismo, se respalda y adopta el diseño de investigación no experimental siguiendo 

la perspectiva delineada por Hernández-Sampieri y Mendoza (2018) corresponde el diseño 

que se presenta como una herramienta fundamental para abordar y analizar fenómenos sin 

intervenir directamente en variables o manipular situaciones a través de mediciones 

repetitivas. Se busca explorar y comprender relaciones y patrones en el área de estudio sin 

modificar intencionalmente las condiciones naturales.  

  

Siguiendo el detalle del diseño escogido, se señala como característica el corte 

transversal de esta forma de desarrollo de la investigación en el que los detalles del estudio 

se enfocan a un momento, tiempo y espacio determinado por las circunstancias de la 

recopilación de la información (Hernández-Sampieri y Mendoza, 2018). Es decir que, este 

enfoque metodológico se establece como una herramienta fundamental para examinar 

relaciones, tendencias y características presentes en un grupo de participantes en un 

momento específico, la cual busca analizar de manera simultánea y puntual las variables de 

interés en la población de estudio. La elección de este diseño se basa en su capacidad para 

capturar una instantánea representativa de la realidad en un periodo determinado, lo que 

facilita la identificación de asociaciones y patrones que pueden contribuir a una comprensión 

más profunda del fenómeno bajo investigación. 
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4.2.Población y muestra 
 

Población 

Según Otzen y Manterola (2017), la población se refiere a un conjunto de todos los 

casos en estudio que tienen en común una serie de especificaciones o características en 

común. La población de esta investigación se describe como el personal administrativo, 

hombres y mujeres de una universidad privada que realizan labores bajo la modalidad de 

teletrabajo al menos un día por semana. El número de trabajadores administrativos que 

laboran en dicha universidad corresponde a un total 1,500 trabajadores aproximadamente a 

noviembre 2022, según la información general proporcionada por la institución. 

 

Muestra 

La muestra es una parte de la población que se utiliza para poder obtener resultados 

e inferirlos a la población. En esta investigación, la muestra estuvo conformada por el 

personal administrativo, hombres y mujeres de una universidad privada, que aceptaron 

participar luego de leer el consentimiento informado. 

 

Para conocer el tamaño de muestra requerido, se utilizó un nivel de confianza (1.96), 

margen de error (0.05), es así que la fórmula de poblaciones finitas determinó que se debe 

aplicar a una muestra mínima de 306 individuos. 

 

 
Z2 (p*q)) 

 n=--------------------- 
 e2+Z2 (p*q) / N 

 

 

Dónde: 

n=Tamaño de la muestra 

N=Tamaño de la población: 1500  

p= Eventos favorables:0.5 

q= Eventos desfavorables: 0.5 

Z= Nivel de confianza: 1.96  

e= error: 0.05 

 

     (1.96)2 (0.5 * 0.5) 
n=--------------------------------------------- 
       0.052 + (1.96)2 (0.5 * 0.5) / 1500 

 

n=305.83 

n= 306 
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Muestreo 

 

En este trabajo de investigación se utilizó un enfoque de muestreo aleatorio para la 

selección de la muestra. Este método se eligió con el objetivo de garantizar la 

representatividad y la imparcialidad en la elección de los participantes. Asimismo, se realizó 

la combinación del muestreo aleatorio con una pregunta de descarte en el diseño de la 

investigación para garantizar la integridad y la validez de los resultados, minimizando el 

potencial de influencias externas o sesgos que podrían afectar la interpretación de los 

hallazgos.  

 

La muestra se ha conformado por conveniencia a través de la distribución del 

instrumento con apoyo del personal jefatural de la entidad para la distribución entre los 

miembros de sus áreas de trabajo. Teniendo un alcance total de 390 sujetos quienes 

completaron el instrumento, descartando a 84 de ellos que se encuentran solo en trabajo 

presencial. La muestra quedó conformada por 306 sujetos, los cuales 16.67% representan las 

edades de 18 a 25 años, el 37.91% de 26 a 32 años, 29.74% de 33 a 45 años y 15.69% de 45 

años a más. En relación a los niveles de intensidad de teletrabajo se obtiene que el 64.38% 

se encuentra en un nivel alto, el 20.92% en un nivel medio, mientras que el 14.71% se 

encuentra en un nivel bajo. Finalmente, estos trabajadores cuentan con un tiempo de servicio 

del 13.73% menor a 6 meses, el 17.97% de 6 meses a 1 año, el 25.82% de 1 año a 3 años, 

mientras que el 42.48% presenta un tiempo de servicios mayor a 3 años. 

 

4.3.Medición de las variables 
 

Las variables fueron medidas a través de la cuantificación producto de las respuestas 

del instrumento elaborado. El cuestionario constó de 27 preguntas de respuesta de opción 

múltiple, el cual se presenta en el Anexo 1.  Las opciones de respuesta se presentaron en una 

escala tipo Likert, donde cada opción facilitó a los participantes expresar su percepción. El  

instrumento proporcionó una base  confiable para cuantificar las variables, permitiendo así 

un análisis de la moderación del teletrabajo en la relación entre LMX y satisfacción laboral 

en el contexto de esta investigación. 
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LMX 

 

Las percepciones de los participantes respecto a la calidad de su relación con su líder 

fueron medidos a través de la escala del intercambio líder-seguidor (LMX), desarrollado por 

Scandura y Graen (1984). Es una variable unidimensional constituida de 7 items, en escala 

de respuesta múltiple, desde totalmente en desacuerdo (1) a totalmente de acuerdo (5), esta 

valoración hizo que la percepción de los encuestados se torne cuantitativa, permitiendo el 

uso de las pruebas estadísticas para dar consistencia a los resultados. 

 

A continuación, se presentan los enunciados del instrumento: 

 
1. Conozco qué tan satisfecho se encuentra mi líder respecto a mi trabajo.  

2. Mi líder comprende mis problemas y necesidades de trabajo.  

3. Mi líder reconoce mi potencial.  

4. Mi líder usa su autoridad/poder formal para ayudarme a solucionar mis problemas 

de trabajo.  

5. Mi líder usaría los recursos o privilegios de su autoridad/poder formal para abogar 

por mí si fuese necesario. 

6. Tengo suficiente confianza en mí líder como para defender y justificar su decisión 

aun si no se encuentra presente para hacerlo por sí mismo/a.  

7. Mi relación de trabajo con mi líder es muy efectiva. 

 

Tabla 1: Calidad de LMX 
 

Calidad de LMX Puntaje Puntuación 

Bajo 7 - 16 1 

Medio 17 - 26 2 

Alto 27 - 35 3 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Teletrabajo 

 

La participación de esta variable se ha enfocado como una forma de reinsertarse en 

la vida laboral post pandemia y condujo al análisis del trabajo no presencial o el teletrabajo. 

En dicho contexto es que al aplicar el instrumento obliga a especificar el nivel de intensidad 

de teletrabajo realizado por cada trabajador administrativo de la universidad privada, 

contexto en el que se realizó la investigación. Para la evaluación de la variable, se ha 

considerado tres niveles de acuerdo a los días dedicados al teletrabajo (Nagata et al., 2021), 

los cuales se pueden apreciar en la siguiente tabla: 

 

Tabla 2: Niveles de intensidad de teletrabajo 
Nivel de intensidad de 

Teletrabajo 
Cantidad de días a la semana Puntuación 

Baja 1 día a la semana 1 

Media 2 - 3 2 

Alta Más de 4 días 3 

Fuente: Elaboración propia 

 

A continuación, se presenta los niveles de intensidad de teletrabajo de la teoría aplicada: 

Intensidad del teletrabajo: ¿Cuántos días a la semana trabaja? 

1. Baja, 01 día a la semana 

2. Media, 02 a 03 días a la semana 

3. Alta, más de 04 días a la semana 

4. Solo trabajo presencial 
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Satisfacción laboral 

 

El cuestionario de Minnesota Satisfaction Questionnarie MSQ (Weiss, Dawis, 

England, & Lofquist, 1967) tiene una versión completa de 100 ítems. Sin embargo, para 

efectos del estudio, la satisfacción laboral se determinó mediante la aplicación más común 

del instrumento en su versión corta de 20 ítems. Se recoge la percepción con una escala tipo 

Likert de cinco puntos, del 1 al 5 (Muy satisfecho, satisfecho, ni satisfecho ni insatisfecho, 

insatisfecho y muy insatisfecho Considera dos factores: satisfacción intrínseca y satisfacción 

extrínseca (Noboa et al., 2019) a fin de precisar el nivel de satisfacción de los colaboradores. 

 

Tabla 3: Dimensiones de Satisfacción Laboral 

Variable 
Factores 

motivacionales 
Preguntas 

Satisfacción laboral 
Intrínsecos 

1 ,2, 3, 4, 7, 8, 9, 10, 
11, 15, 16, 17, 18, 20 

Extrínsecos 5, 6, 12, 13, 14, 19 

Fuente: Elaboración Propia 

 

Tabla 4: Niveles de satisfacción laboral 
Nivel de Satisfacción 

Laboral 
Puntaje Puntuación 

Bajo 20 - 46 1 

Medio 47 – 73 2 

Alto 74 - 100 3 

Fuente: Elaboración propia 

 

A continuación, se presentan los enunciados del instrumento: 

1. Poder mantenerme ocupado(a) todo el tiempo.  

2. La oportunidad de hacer mi trabajo solo(a).  

3. La oportunidad de hacer cosas diferentes de vez en cuando.  

4. La oportunidad que me provee mi trabajo para ser alguien importante en la 

comunidad. 

5. La manera en que mi jefe(a) trata a sus empleados. 

6. Cuán competente es mi supervisor(a) al tomar decisiones.  
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7. Poder hacer cosas que no vayan en contra de mis principios.  

8. La seguridad de empleo que me provee mi trabajo.  

9. La oportunidad de hacer cosas para otras personas.  

10. La oportunidad de indicarle a otras personas las cosas que tienen que hacer en su 

trabajo . 

11. La oportunidad de trabajar en algo en que haga uso de mis habilidades.  

12. La manera en que las políticas de la compañía son puestas en práctica.  

13. El salario que recibo y la cantidad de trabajo que llevo a cabo.  

14. Las oportunidades de progreso en este trabajo.  

15. La libertad para tener criterio propio.  

16. La oportunidad de experimentar mis propios métodos para llevar a cabo el trabajo. 

17. Las condiciones de trabajo.  

18. La forma en que mis compañeros de trabajo se llevan entre sí.  

19. Los elogios que recibo por hacer un buen trabajo.  

20. El sentido de logro que obtengo de este trabajo. 

 

4.4.Recopilación de datos 
 

Los participantes accedieron a responder el instrumento voluntariamente. El enlace 

del instrumento se distribuyó mediante un canal de comunicación de la universidad privada 

a través del número de celular institucional de los trabajadores administrativos. Se aplicó en 

forma anónima, vía online.  

 

Una vez finalizada esta etapa, los datos fueron organizados en una base de datos 

Excel para su posterior procesamiento y análisis.  

 

4.5.Procedimiento 
 
Se realizó una prueba piloto, para ello se aplicaron los instrumentos a 30 trabajadores 

con características similares a la población elegida, es decir, personal administrativo de una 

universidad privada. Al ser un cuestionario con formato de respuesta múltiple se utilizó la 

prueba estadística Alpha de Cronbach para medir la confiabilidad. Los datos recopilados se 

subieron al software SPSS v.27 y se realizó la prueba de fiabilidad, los resultados se 

compararon con la escala George y Mallery (2003) para ser interpretados. 
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Figura 2: Resultados de la aplicación de la prueba piloto para el LMX 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 
La fiabilidad del instrumento que evalúa el LMX es sólida, obteniendo un coeficiente 

Alfa de Cronbach de α: ,880 según la evaluación realizada por George y Mallery (2003), lo 

que se considera un resultado significativamente positivo. La data de la prueba piloto se 

encuentra en el Anexo 2. 
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Figura 3: Resultados de la prueba piloto en la variable satisfacción laboral 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

La fiabilidad del instrumento que evalúa la satisfacción laboral es sólida, obteniendo 

un coeficiente Alfa de Cronbach de α: ,854 según la evaluación realizada por George y 

Mallery (2003), lo que se considera un resultado significativamente positivo. La data de la 

prueba piloto se encuentra en el Anexo 3. 

 

Después de confirmado el nivel de la confiabilidad, el cuestionario se aplicó a la 

muestra seleccionada. Los datos se transcribieron en un archivo Excel y se ingresó al 

software SPSS v.27 para realizar la prueba de normalidad, ello permitió saber si los datos 

recopilados corresponden a una distribución paramétrica o no paramétrica. Cabe precisar 

que la prueba de normalidad se efectuó con el estadístico de Kolmogorov-Smirnov debido a 

que el tamaño de muestra es mayor de 50.  

 

Los resultados de la prueba determinaron un p valor de 0.000 para cada una de las 

variables, como resultó ser menor que 0.05 (ver Tabla 5) evidencian que los datos 

recopilados corresponden a una distribución no normal, debido e ello se deduce que la prueba 

de correlación a emplear en la investigación corresponde al Rho de Spearman. 
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Posteriormente se probaron las hipótesis y se determinaron si hay relación y/o moderación 

con las variables de estudio, se aplicó la regresión logística ordinal. 

 

Tabla 5: Prueba de normalidad 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Variables 

Kolmogorov - Smirnov 

Estadístico gl Sig. 

Intensidad de Teletrabajo ,396 306 ,000 

LMX ,205 306 ,000 

Satisfacción Laboral ,200 306 ,000 
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CAPÍTULO V. RESULTADOS 

 

Los datos recopilados sobre las variables fueron trabajados en la hoja de cálculos Excel, lo 

que facilitó su procesamiento por el programa SPSS mediante el análisis descriptivo y luego 

inferencial. A continuación, se presentan los principales resultados que responderán a los 

objetivos propuestos: 

 

5.1.Resultados descriptivos 

 

En la tabla 6, se muestran los estadísticos descriptivos como la media y desviación 

estándar (d.e.), para las variables Satisfacción Laboral y LMX, mientras que, para las 

variables categóricas Edad, tiempo de servicio y Teletrabajo se muestran sus porcentajes. 

Tabla 6: Estadísticos descriptivos 

Variables Estadístico descriptivo 

 Media d.e. % (n) 

1. Satisfacción Laboral 76.16 21.99  

2. LMX 25.77 8.195  

3. Teletrabajo    

Bajo   14.7 (45) 

Medio   20.9 (64) 

Alto   64.4 (197) 

4. Tiempo de Servicio    

Menor a 06 meses   13.7 (42) 

De 06 meses a un año   18.0 (55) 

De 01 año a 03 años   25.8 (79) 

De 03 años a más   42.5 (130) 

5. Edad    

18 - 25   16.7 (51) 

26 - 32   37.9 (116) 

33 - 45   29.7 (91) 

45 a más    15.7 (48) 

Fuente: Elaboración propia 
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La satisfacción laboral de los entrevistados se encuentra en un nivel alto de 

satisfacción (76.16 en promedio); mientras que el LMX se ubica en el nivel medio (25.77 en 

promedio). El 64.4% de los empleados se encuentran laborando más de 4 días a la semana 

usando la modalidad de Teletrabajo. El 42.5% de los empleados se encuentran laborando 

por más de tres años y la mayoría de los empleados que son el 37.9%, tienen edades entre 

26 a 32 años. 

 

5.2.Resultados cuantitativos 

 

En la tabla 7 se presentan la matriz de correlaciones y de las variables involucradas 

en el estudio, también presentan los coeficientes de confiabilidad (alfa de cronbach) para 

las escalas. 

Tabla 7: Tabla de correlaciones bivariadas y coeficientes de confiabilidad (alfa de 
cronbach) de las variables bajo estudio. 

Correlaciones   Correlación Rho de Spearman  Coeficiente 
Confiabilidad 

 
  

Edad 
Tiempo de 

servicio LMX Teletrabajo  

Tiempo de servicio   ,395** 
     

LMX   0.015 ,147** 
   

0.88 

Teletrabajo   0.029 0.095 ,342** 
  

 

Satisfacción Laboral   0.074 ,134* ,701** ,286** 
 

0.85 
Fuente: Elaboración propia  *Correlación significativa al nivel de .05  N=306 

**Correlación significativa al nivel de .001 
 

 

Se observa que la variable satisfacción laboral tiene correlación positiva alta con el 

LMX, una correlación positiva baja con el teletrabajo y una correlación positiva muy baja 

con el tiempo de servicio. Por otro lado, observamos correlación positiva baja entre el 

teletrabajo y el LMX,  una correlación positiva muy baja entre el tiempo de servicio con 

LMX y una correlación positiva baja entre el tiempo de servicio con la Edad. 
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La confiabilidad de las escalas LMX y satisfacción laboral son de 0.88 y 0.85 

respectivamente, lo cual se interpreta como nivel de confiabilidad buena. Esto indica que las 

preguntas o elementos en una escala de medición están correlacionados de manera 

consistente y que miden de manera confiable la variable que se está evaluando; es decir, que 

las respuestas de los participantes tienden a ser coherentes y estables, lo que sugiere que la 

escala es confiable y precisa en la medición. 

 

Tabla 8: Tabla de correlaciones bivariadas de las variables en estudio con la satisfacción 
laboral intrínseca y extrínseca. 

Correlaciones Correlación Rho de Spearman 

 Edad 
Tiempo de 

servicio 
LMX Teletrabajo 

Satisfacción intrínseca 0.085 0.145* 0.688** 0.313** 

Satisfacción extrínseca 0.054 0.122* 0.701** 0.241** 

Fuente: Elaboración propia  **. La correlación significativa p< 0,01.    * . La correlación significativa p< 0,05. 

 

Se observa que la variable satisfacción laboral intrínseca tiene una correlación 

positiva moderada con el LMX, una correlación positiva baja con el teletrabajo y una 

correlación positiva muy baja con el tiempo de servicio  

 

Se observa que la variable satisfacción laboral extrínseca tiene una correlación 

positiva alta con el LMX, una correlación positiva baja con el teletrabajo y una correlación 

positiva muy baja con el tiempo de servicio. 

 

 En el estudio se planteó dos hipótesis, las cuales fueron comprobadas a través de 

modelos de regresión lineal múltiple y modelos regresión lineal jerárquicos. Para la hipótesis 

01, se aplicó un modelo que compruebe la influencia positiva de LMX en la satisfacción 

laboral del personal administrativo bajo la modalidad de Teletrabajo y para la hipótesis 02, 

se aplicó un modelo de regresión lineal jerárquica que compruebe la moderación que tiene 

el Teletrabajo sobre la relación entre el LMX con la satisfacción laboral. Los resultados son 

presentados en la Tabla 9.   
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Tabla 9: Estimación del efecto moderador del Teletrabajo sobre la relación entre LMX con 
la Satisfacción laboral. 

Variables Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5 

  β e.t. β e.t. β e.t. β e.t. β e.t. 

Edad 0.012  1.412 0.548 0.998 0.527 0.99 0.303 0.992     

Tiempo de 
servicio 

 3.691*  1.244 1.326 0.889 1.182 0.884 0.997 0.885     

LMX     1.894** 0.108 1.796** 0.115 2.478** 0.367 2.579** 0.359 

Teletrabajo         3.061* 1.269 9.709* 3.629 10.666* 3.549 

Teletrabajo * 
LMX 

            -0.288 0.147 -0.324* 0.145 

                     

R²Ajustado  0.026   0.514   0.522   0.534   0.531   

ΔR²             0.006   0.008   

F para ΔR²  5.115*   108.548*   84.163*   3.818   5.021*   

Fuente: Elaboración propia         
Nota: Los modelos de regresión son estimados con el intercepto. * p<0.05, ** p< 0.01 

 

En el modelo 1 se observa que la variable de control de tiempo de servicio aporta 

significativamente a la Satisfacción Laboral (p<0.05).  Sin embargo, en el modelo 2 dicha 

variable de control no presenta las significancia antes señalada. Se encontró que solo el LMX 

tiene influencia positiva significativa sobre la Satisfacción laboral (p<0.05). Por otro lado, 

se obtuvo que no hay efecto significativo entre la edad de los trabajadores con la satisfacción 

laboral en ninguno de los modelos estudiados. 

 

El modelo 3 estimó la relación entre LMX con la satisfacción laboral. Se encontró 

que además del LMX, que sugiere el modelo 2, el teletrabajo tiene influencia positiva 

significativa sobre la Satisfacción laboral (p<0.05), por otro lado, se sigue mostrando que no 

hay efecto significativo entre la edad de los trabajadores y el tiempo de servicio con la 

satisfacción laboral (p>0.05). 

 

El modelo 4 corresponde al modelo de regresión jerárquica donde se incluye las 

variables comprendidas en el modelo. Adicionalmente se incorpora en el análisis el efecto 

de moderación del Teletrabajo sobre la relación entre LMX con la satisfacción laboral. Se 

encontró que el LMX tiene influencia positiva y estadísticamente significativa sobre la 

Satisfacción laboral (p<0.01), también se encontró que el Teletrabajo tiene una relación 

estadísticamente significativa (p<0.05). Por otro lado, se halló que el efecto moderador 

(LMX*Teletrabajo) no es estadísticamente significativo (p>0.05) con la satisfacción laboral, 
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así como las otras variables incluidas (edad y tiempo de servicio) que tampoco tienen efecto 

significativo sobre la satisfacción laboral. 

 

El modelo 5, también corresponde al modelo de regresión jerárquica, pero no se 

considera las variables control debido a que en los modelos anteriores se observó que no 

tienen una relación estadísticamente significativa en los modelos previos. En este análisis se 

confirma la relación positiva y estadísticamente significativa entre el LMX con la 

satisfacción laboral (p<0.01), también se encontró que el Teletrabajo tiene una relación 

estadísticamente significativa (p<0.05). Además, en este análisis la variable moderación 

(LMX*Teletrabajo) pasó a ser estadísticamente significativa (p<0.05). Los valores R2 y ΔR2 

y la prueba F para ΔR2 confirman que los modelos propuestos son estadísticamente 

significativos y que el análisis jerárquico permite estimar significativamente la moderación. 

 

En la tabla 10, se muestran los coeficientes, con el impacto en la satisfacción laboral 

por las diferentes variables tomadas para el modelo. 

 

Tabla 10: Resultados de la moderación 

 β        se  t  p      LLCI  ULCI  

Constant     4.6379 8.2323 0.5634 0.5736 -11.5621 20.8380 

LMX       2.5789 0.3589 7.1857 0.0000 1.8726 3.2851 

Teletrabajo  10.6646 3.5499 3.0042 0.0029 3.6789 17.6502 

LMX*Teletrabajo   -0.3241 0.1447 -2.2407 0.0258 -0.6088 -0.0395 

Fuente: elaboración propia. 

Nota: Los modelos de regresión son estimados con el intercepto. * =p<0.05, ** = p< 0.01 

 

Para el modelo final, las estimaciones de los coeficientes se interpretan de la siguiente 

manera: A medida que la calidad de LMX aumentaría, también incrementa la puntuación de 

la satisfacción laboral en 2.5789; y cuando el teletrabajo sube se incrementaría la satisfacción 

laboral en 10.6646.  Por otro lado, la moderación (LMX*Teletrabajo) influye de manera 

inversa en la satisfacción laboral, es decir, cuando la calidad del LMX es alta y el teletrabajo 

es alta el incremento del índice de satisfacción laboral disminuye en -0.3241. 
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Figura 4: Interacción entre la calidad de LMX y la satisfacción laboral 

 

 

 

La relación que tiene la calidad de LMX con la satisfacción laboral, cambia según el 

nivel de intensidad de teletrabajo, esto se aprecia en la gráfica donde las líneas de tendencias 

tienen diferente grado de inclinación, al inicio se observa para un mismo nivel de calidad 

LMX, que la satisfacción laboral difiere entre los que tienen un índice de teletrabajo medio 

comparado con los altos, pero a medida que la calidad de LMX se incrementa, dicha 

diferencia se reduce hasta llegar a interceptarse entre ellas. 
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CAPÍTULO VI. DISCUSIÓN DE RESULTADOS 

 

La investigación se enfocó en indagar como el teletrabajo interactúa en la relación 

que se suscita entre el LMX y la satisfacción laboral en el personal administrativo de una 

universidad privada. 

 

En dicho contexto el estudio ha sido respaldado a través del aporte de investigaciones 

registradas en el marco teórico y las teorías sobre el LMX y la satisfacción laboral en el 

entorno del teletrabajo. Según la literatura recopilada sobre el Leader-Member Exchange 

(LMX) se trata de un enfoque relacional del liderazgo que examina la relación diádica entre 

los subordinados (miembros) y sus supervisores inmediatos (líderes) (Terpstra-Tong et 

al.,2020),  

 

Autores como Sharif y Scandura (2017) señalan, que las relaciones de liderazgo entre 

subordinado y jefe se establecen a través de los intercambios o interacciones que ocurren 

durante el desempeño de las funciones que competen al jefe y al subordinado en sus roles en 

la empresa; estos intercambios van de menor a mayor calidad (Kang et al. 2011). Así, cuanto 

mayor es la calidad de la relación, mayor es la experiencia de confianza, vinculación mutua 

y respeto. 

 

En el contexto de este estudio de investigación, los resultados obtenidos revelan una 

presencia significativa de relaciones sólidas y de alta calidad entre líderes y miembros del 

equipo, con más del 81.60% de los participantes ubicados en un nivel medio a alto de LMX. 

Este patrón de relaciones recíprocas encuentra sustento en la teoría del rol (Biddle, 1986; 

Mello, 2007) y la teoría de la reciprocidad (Gouldner, 1960).  

 

Las diversas definiciones de satisfacción laboral, abarcan desde el agrado con el 

trabajo, las condiciones y la percepción del propio rol (Locke, 1976; Chiang et al., 2018; 

Brammer et al., 2007; Llovet y Fito, 2013; Closon et al., 2015). Los resultados obtenidos 

validan lo antes mencionado, con un considerable 86.38% de los miembros del personal 

muestran niveles medio a alto de satisfacción laboral, lo cual subraya una percepción general 

positiva hacia sus roles y responsabilidades. Estos resultados resaltan la importancia de 

fomentar un entorno laboral enriquecedor y satisfactorio, alineado con el enfoque del 

Leader-Member Exchange (LMX).  
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Al mismo tiempo, se confirma la teoría de la Motivación-Higiene de Herzberg, que 

destaca la importancia de factores intrínsecos y extrínsecos en la generación de satisfacción 

en el trabajo (Herzberg, 1968). El análisis de los resultados revela que la satisfacción laboral 

intrínseca muestra una correlación positiva moderada con el LMX, una correlación positiva 

baja con el teletrabajo y una correlación positiva muy baja con el tiempo de servicio y edad. 

De manera similar, la satisfacción laboral extrínseca también presenta una correlación 

positiva muy alta con el LMX, una correlación positiva baja con el teletrabajo y una 

correlación positiva muy baja con el tiempo de servicio y edad. Estos resultados refuerzan 

la importancia de los factores intrínsecos y extrínsecos en la satisfacción laboral.  

 

Los resultados validan nuestra primera hipótesis, confirmando que la calidad de 

LMX tiene una relación directa en la satisfacción laboral del personal administrativo de una 

universidad privada que labora en la modalidad de teletrabajo y que algunos autores habían 

reportado, como Golden y Veiga (2008) quienes señalaron, que, en las relaciones de alta 

calidad, coincidían niveles de satisfacción laboral en relación con aquellos que trabajaron 

menos extensivamente en teletrabajo. Este patrón de respuesta recíproca, en el que el 

comportamiento del individuo depende de los recursos personales y posicionales del líder, 

proporciona la base a través de la cual las relaciones LMX de alta calidad pueden influir en 

los resultados laborales individuales. 

 

Además, se puede añadir a este resultado de la primera hipótesis, la participación de 

la relación entre el teletrabajo y la satisfacción laboral, la cual resulta ser una relación directa. 

Según el análisis realizado por Gajendran y Harrison (2007) encontró pruebas sólidas de una 

asociación positiva entre el trabajo a distancia y la satisfacción laboral.  

 

En la investigación, el teletrabajo fue analizado mediante una escala de intensidad, 

expresado en la cantidad de días a la semana dedicados por el trabajador en esta modalidad, 

así, se expresó en baja intensidad cuando el teletrabajo se realizaba una vez a la semana y 

alta intensidad cuando se efectuaba más de cuatro días a la semana. 

Este proceso relacionado con el trabajo en la modalidad a distancia, objeto de la 

investigación implica dificultades adicionales para los supervisores, agravadas por el efecto 

de la distancia y las posibilidades de supervisión más difíciles (Mello 2007); sin embargo, 

los resultados evidenciaron que, en una baja relación de la calidad de LMX con la 

satisfacción laboral, se da la moderación del teletrabajo, sin embargo en la medida que 
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aumenta la calidad de LMX  también aumenta la satisfacción laboral y el efecto moderador 

disminuye, concluyendo que el teletrabajo ya no modera la relación entre la calidad de LMX 

y satisfacción laboral en nivel alto de teletrabajo. Este último permite reafirmar los 

resultados del estudio que se llevó a cabo en una conocida institución de educación superior 

islámica privada en Yogyakarta. El resultado de este estudio explicó que LMX tuvo un efecto 

significativo positivo la satisfacción laboral. Sin embargo, los autores encontraron que el 

trabajo virtual no pudo moderar el efecto de LMX en la satisfacción laboral (Hirnawati & 

Pradana, 2023). 

 

Otros estudios mencionan que el trabajo a distancia conduce a una mayor satisfacción 

laboral si se utiliza junto con el trabajo presencial, en lugar de sustituirlo por completo, 

porque, de este modo, las relaciones cara a cara con los compañeros y la flexibilidad no 

altera los procesos de relaciones interpersonales en el entorno laboral (Allen et al. 2015; 

Caillier, 2012). Sin embargo, según los resultados obtenidos es más bien la intensidad de 

teletrabajo la que permite que la baja relación de la calidad de LMX con satisfacción laboral 

se incremente a nivel alto. 
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CAPÍTULO VII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 

7.1. Contribución Teórica  
 

La contribución teórica de este estudio radica en la confirmación de que el teletrabajo 

representa una variable contextual de gran relevancia en el ámbito laboral. Se ha demostrado 

que desempeña un papel moderador fundamental en la relación entre la calidad del vínculo 

laboral y la satisfacción del empleado. Esta revelación amplía nuestro entendimiento sobre 

cómo las dinámicas del trabajo a distancia pueden influir en la percepción y el bienestar de 

los trabajadores, ofreciendo así una perspectiva más completa de los factores que afectan la 

satisfacción en el entorno laboral contemporáneo. 

 

La contribución teórica de esta investigación se centra en fortalecer y enriquecer 

nuestra comprensión de la relación entre el intercambio líder-miembro (leader-member 

exchange, LMX) y la satisfacción laboral. Al analizar de manera detallada las dinámicas de 

interacción entre líderes y miembros en el contexto laboral, este estudio arroja luz sobre 

cómo estas relaciones pueden influir directamente en la satisfacción de los empleados en su 

lugar de trabajo. Al profundizar en esta conexión, se espera que esta investigación 

proporcione una base sólida para la formulación de estrategias y prácticas de gestión que 

fomenten un LMX positivo y, por lo tanto, contribuyan a mejorar la satisfacción laboral de 

los trabajadores en diversos entornos organizacionales. 

 

La contribución teórica de esta investigación radica en su singularidad y relevancia 

en el contexto nacional. En un momento en el que la relación líder-miembro (leader-member 

exchange, LMX) ha sido ampliamente estudiada en diversos contextos internacionales, este 

estudio llena un vacío crucial al explorar esta dinámica dentro del contexto del personal 

administrativo de las universidades de nuestro país. Dada la ausencia de investigaciones 

previas en esta área específica, nuestra investigación aporta un conocimiento valioso que no 

solo contribuye a la literatura académica sobre el LMX, sino que también ofrece una 

perspectiva local y contextualmente relevante sobre cómo las relaciones líder-miembro 

pueden afectar al personal administrativo en entornos universitarios en nuestro país. Esto 

puede tener implicaciones significativas para la gestión y el liderazgo en las instituciones 

educativas locales, brindando una base sólida para la toma de decisiones y la implementación 

de prácticas de liderazgo más efectivas y satisfactorias 
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7.2.Implicancias Prácticas 
 

La implicancia práctica de obtener un promedio de calidad en el Leader-Member 

Exchange (LMX) de 25.77 en una organización que está implementando estrategias de 

gestión de recursos humanos es que existe margen para mejorar aún más la relación entre 

líderes y trabajadores. A pesar de estar cerca del puntaje máximo de 35, esta cifra sugiere 

que todavía hay áreas de oportunidad para fortalecer la comunicación, el compromiso y la 

confianza entre ambas partes. Para lograrlo, la organización podría enfocarse en brindar 

capacitación adicional a los líderes en habilidades de liderazgo y en fomentar un ambiente 

de trabajo que promueva el diálogo abierto y la retroalimentación constructiva. Además, se 

podrían implementar programas de desarrollo profesional y reconocimiento para impulsar el 

compromiso de los trabajadores y fortalecer la relación líder-subordinado, lo que en última 

instancia contribuirá a una mayor eficiencia, retención de talento y satisfacción en el entorno 

laboral.  

 

Al obtener una media de satisfacción laboral de 76.16 en una organización que está 

enfocando sus estrategias de gestión de recursos humanos en el liderazgo es alentadora, ya 

que refleja que existe un nivel considerable de satisfacción entre los trabajadores. Sin 

embargo, esto también sugiere que la organización tiene la oportunidad de elevar aún más 

la satisfacción laboral a través de mejoras en la gestión de recursos humanos centradas en el 

liderazgo. Para lograrlo, podría ser beneficioso enfocarse en áreas como la capacitación y 

desarrollo de habilidades de liderazgo, el fomento de la comunicación efectiva entre líderes 

y equipos, el reconocimiento y la valoración del desempeño de los trabajadores, así como la 

creación de un ambiente de trabajo donde se promueva la confianza y la colaboración. Estas 

mejoras no solo pueden aumentar la satisfacción laboral, sino que también fortalecerán la 

relación líder-empleado, impulsarán la retención de talento y contribuirán a un ambiente de 

trabajo más productivo y motivador en general. 

 

De los resultados obtenidos, donde el Modelo 2 revela que la relación entre el Leader-

Member Exchange (LMX) y la satisfacción laboral es estadísticamente significativa y 

positiva con un valor de 1.894**, es sumamente relevante para la organización. Esto indica 

que el fortalecimiento de la calidad de las relaciones entre líderes y miembros del equipo 

tiene un impacto positivo directo y significativo en la satisfacción laboral de los trabajadores. 

Como resultado, la organización puede considerar centrar sus estrategias de gestión de 
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recursos humanos en el desarrollo y promoción de relaciones sólidas y efectivas entre líderes 

y colaboradores. Esto puede incluir programas de capacitación en liderazgo, fomento de la 

comunicación y confianza mutua, lo que a su vez contribuirá a mejorar el clima laboral, la 

retención de talento y, en última instancia, la productividad y el éxito general de la 

organización. 

 

7.3.Conclusiones 
 

Los resultados obtenidos a través del análisis de los niveles de calidad de LMX en 

el personal administrativo de una universidad privada han revelado la dinámica de las 

relaciones laborales. Se destaca que más del 80% de los participantes se encuentra entre un 

nivel de calidad medio a alto de LMX entre líderes y miembros del equipo.  

 

Mediante el análisis de los datos se reveló que un considerable 87% de los 

miembros del personal se encuentra en un nivel medio a alto de satisfacción laboral, lo que 

indica una percepción general positiva con respecto a sus roles y responsabilidades. Estos 

resultados enfatizan la importancia de continuar promoviendo un ambiente laboral 

enriquecedor y satisfactorio. 

 

Los hallazgos revelan una relación positiva y significativa entre la satisfacción 

laboral intrínseca y extrínseca con el LMX, indicando que una mejor relación líder-miembro 

está vinculada a niveles más altos de satisfacción en ambas dimensiones. 

 

Se demostró que tanto el tiempo de servicio como el LMX, se relacionan con la 

satisfacción laboral. Estos hallazgos ofrecen una visión más completa de cómo estas 

variables interactúan en el contexto estudiado. Al mismo tiempo, en línea con la hipótesis 

formulada, se confirma que el LMX tiene una relación directa en la satisfacción laboral del 

personal administrativo de una universidad privada que trabaja en la modalidad del 

teletrabajo. 

 

El teletrabajo ejerce una moderación solo en niveles bajos en la relación entre el 

intercambio líder-miembro (LMX) y la satisfacción laboral en el personal administrativo de 

una universidad privada. Estos resultados ofrecen una comprensión más profunda de las 

dinámicas en juego en el entorno laboral bajo la modalidad de teletrabajo, destacando la 
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importancia de la calidad de la relación líder-miembro y su interacción con el nivel de 

teletrabajo para promover la satisfacción laboral en este contexto específico. 

 

7.4.Recomendaciones 
 

Sobre la base de los resultados y conclusiones obtenidas en este estudio, se 

respalda la relevancia de implementar estrategias de gestión y políticas organizacionales que 

busquen optimizar la satisfacción laboral y, por ende, la calidad del trabajo en la universidad 

y contextos similares. 

 

Se sugiere a las organizaciones, en particular las universidades y entidades del 

ámbito educativo, presten una atención continua al desarrollo y mantenimiento de relaciones 

laborales de alta calidad mediante la implementación y promoción del enfoque Leader-

Member Exchange (LMX). La evidencia presentada subraya que estas relaciones influyen 

directamente en el aspecto crucial como la satisfacción laboral. 

 

Por lo tanto, se recomienda que los líderes y gerentes de estas instituciones 

fomenten activamente la creación de conexiones genuinas y sólidas basadas en la confianza 

y el respeto mutuo entre líderes y miembros del personal administrativo. Esto podría lograrse 

mediante la capacitación en habilidades de liderazgo relacional, la promoción de la 

comunicación abierta y la implementación de políticas y prácticas que respalden el 

desarrollo de relaciones de calidad en el trabajo.  

 

Además, se alienta a la comunidad académica y a los investigadores a explorar las 

dinámicas específicas de las relaciones LMX en diferentes contextos organizativos y cómo 

impactan en diversas dimensiones de la organización. El conocimiento adicional en esta área 

podría proporcionar información valiosa para optimizar la gestión de recursos humanos y 

mejorar la eficacia y eficiencia de las organizaciones en el futuro. 

 

Finalmente, se recomienda realizar investigaciones del comportamiento de la 

variable LMX en situaciones de modalidad de teletrabajo en alta intensidad, es decir, cuando 

se efectúa el teletrabajo mayor a cuatro días a la semana, considerando también la variable 

de control: género (masculino y femenino); y evaluar los factores de la satisfacción laboral 

(extrínseco e intrínseco) para conocer la participación de cada uno de estos en la percepción 
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del trabajador frente a su entorno laboral y así establecer estrategias que permitan 

incrementar la satisfacción laboral, sin considerar la disminución del efecto moderador de la 

intensidad del teletrabajo. 
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Anexo 1. Escalas para prueba de confiabilidad y contrastación de hipótesis 

Escala de correlación Alfa de Cronbach por George y Mallery (2003) 

Valor de alfa Significado 

0.9 a 1.0 Excelente 

0.8 a 0.89 Bueno 

0.7 a 0.79 Aceptable 

0.6 a 0.69 Cuestionable 

0.5 a 0.59 Pobre 

0.0 a 0.49 Inaceptable 
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Anexo 2. Data de la prueba piloto de la variable LMX 

1 5 4 5 4 4 4 4 
2 5 3 5 3 4 4 4 
3 5 4 4 4 4 4 4 
4 5 5 5 5 5 5 5 
5 4 4 3 4 4 4 4 
6 4 3 4 4 4 4 4 
7 4 4 4 3 4 5 5 
8 3 4 4 4 4 4 4 
9 4 4 4 4 4 3 3 
10 5 3 5 4 3 4 4 
11 4 4 4 4 4 4 4 
12 4 3 3 4 3 3 3 
13 4 1 4 3 1 1 3 
14 4 4 5 4 4 4 5 
15 3 2 2 2 2 3 3 
16 4 4 4 3 3 3 4 
17 5 4 5 4 4 4 5 
18 4 4 4 4 4 4 4 
19 5 5 5 5 5 5 5 
20 4 3 3 4 3 4 5 
21 4 3 3 3 4 4 4 
22 4 4 4 4 4 4 4 
23 5 4 4 4 4 3 4 
24 4 4 4 4 3 3 4 
25 5 1 4 4 4 4 4 
26 3 3 4 4 4 4 4 
27 5 5 5 5 5 5 5 
28 4 4 4 4 4 4 4 
29 4 3 4 4 4 4 4 
30 4 3 4 3 3 4 4 
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Anexo 3. Data de la prueba piloto: variable satisfacción Laboral 

 

 

1 4 3 4 4 4 4 2 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
2 2 3 4 5 3 3 2 3 5 1 5 4 3 4 5 5 4 4 5 5 
3 5 5 5 5 4 4 5 5 5 1 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 
4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
6 3 3 3 4 3 3 2 3 4 4 4 3 3 4 4 4 4 3 4 4 
7 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 5 5 3 4 4 4 
8 5 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 3 3 2 4 4 4 4 4 4 
9 4 2 4 4 3 3 4 4 3 3 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 
10 5 4 3 5 3 4 4 5 5 1 5 4 3 4 5 5 3 3 4 5 
11 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 5 5 3 3 5 5 5 5 5 5 
12 4 4 3 4 4 4 3 4 5 4 5 3 1 1 3 3 3 4 4 4 
13 3 3 5 5 2 2 4 5 4 4 4 2 1 1 2 2 4 3 2 4 
14 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 3 4 4 3 3 4 4 
15 4 3 4 4 2 3 3 2 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 
16 4 4 5 5 3 4 5 4 5 1 5 4 3 3 3 3 2 3 3 5 
17 4 5 5 3 3 4 5 4 4 4 4 5 4 4 5 4 3 3 5 5 
18 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 3 4 4 
19 5 4 4 5 5 4 5 4 5 1 5 5 4 4 5 5 5 5 5 4 
20 4 4 4 3 4 4 4 4 5 4 5 4 3 2 4 3 4 2 3 5 
21 1 4 4 4 2 2 4 4 2 3 2 3 4 3 3 3 3 3 2 3 
22 4 4 4 4 4 4 2 4 4 4 4 4 2 2 4 4 4 4 4 4 
23 3 4 5 4 5 4 5 4 5 1 5 5 3 4 5 5 2 5 4 5 
24 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 
25 3 3 5 3 3 3 4 5 5 4 4 3 4 1 4 4 4 3 3 4 
26 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
27 5 5 5 3 5 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 4 4 
28 2 2 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
29 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 2 4 4 3 4 3 4 4 
30 4 4 4 4 3 3 5 5 5 1 5 4 3 2 3 3 4 3 4 5 
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Anexo 4.  Datos del SPSS 
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Anexo 5. Cuestionario 
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