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El teletrabajo constituye una forma de trabajo cada vez más extendida que se ha 

expandido con el auge de las Tecnologías de la Información y la Comunicación (TIC). Además, 

algunos eventos ambientales, históricos y sociales, tales como la pandemia de COVID-19, la 

emergencia climática o la búsqueda de opciones de trabajo que aumenten el control sobre 

cuándo y cómo se trabaja y faciliten la conciliación entre la vida laboral y personal, han 

acelerado aún más su adopción (Hajal, 2022; Ropponen, 2025). Se trata de un proceso de 

transformación progresiva en el que pueden diferenciarse varias etapas: un crecimiento gradual 

y limitado previo al 2020, un cambio abrupto durante la crisis sanitaria, una fase posterior de 

estabilización que define la nueva normalidad organizacional, y una fase actual que incorpora 

el trabajo híbrido en función de objetivos y características organizacionales.  

En la etapa de pospandemia, el teletrabajo se ha estabilizado en niveles más altos que 

antes de la pandemia, pero más bajos que durante el confinamiento, y el modelo híbrido ha ido 

ganando mayor aceptación. En la Unión Europea el 24.4% de las personas trabajaban desde 

casa de forma habitual u ocasional en 2021 (Urien & Erro-Garcés, 2024), cifra que aumentó el 

20% respecto a 2019 (Nemțeanu & Dabija, 2023).  

Así, el teletrabajo ha pasado de ser una opción transitoria a una forma cotidiana de 

organización en diversos sectores productivos a nivel global. Este cambio redefine los modos 

de vida, de trabajo y de relación interpersonal (Eurostat, 2024), generando efectos positivos y 

negativos a nivel organizacional e individual. Los efectos positivo del teletrabajo sobre el 

bienestar incluyen una mayor percepción de autonomía, una reducción del estrés causado por 

interrupciones frecuentes y una disminución de los tiempos de desplazamiento. Estos factores 

permiten dedicar más tiempo a la familia y al ocio  (Beauregard et al., 2019; Urien & Erro-

Garcés, 2024). En cuanto a los efectos negativos, la investigación destaca que estos se 

presentan principalmente en aspectos relacionales, como el conflicto entre el teletrabajo y la 

vida personal, así como el aislamiento social y profesional (Hodzic et al., 2024; Purvanova & 

Kenda, 2022).  

La investigación realizada durante las últimas décadas destaca la importancia del 

liderazgo en entornos de teletrabajo como un factor determinante para la salud, el bienestar y 

el desempeño laboral (Beauregard et al., 2019; Bell et al., 2023; Hodzic et al., 2024). Sin 

embargo, los cambios en el entorno laboral actual muestran que es necesario analizar y repensar 

los modelos tradicionales de liderazgo para que se adapten a las nuevas formas de relación, 

comunicación y organización en espacios de trabajo distribuidos y mediados por la tecnología. 

En este proceso, los líderes han tenido que adaptar sus formas de gestión a un nuevo 

modelo de trabajo que implica una práctica laboral en la que los trabajadores desempeñan sus 
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funciones desde ubicaciones distintas del espacio tradicional de trabajo utilizando TIC 

(Nakrošienė et al., 2019). La mediación tecnológica no es solo un canal alternativo para 

transmitir información, sino que también actúa como un filtro que elimina aspectos clave de la 

interacción humana. Avolio et al. (2014) y Kozlowski et al. (2021) coinciden en que la falta de 

contacto cara a cara elimina señales no verbales fundamentales para interpretar emociones, 

identificar diferencias entre lo que se expresa y lo que se siente, y construir la empatía que une 

a los equipos. Antonakis y Atwater (2002) afirman que es más difícil identificarse con los 

líderes en un entorno mediado por la tecnología, que denominan “entorno social frío”, generado 

precisamente por este tipo de comunicación. Por su parte, Varma et al. (2022) señalan que la 

confianza mutua tarda mucho más en desarrollarse en entornos distribuidos y puede que nunca 

alcance los niveles observados en entornos presenciales.  

Posiblemente, el mayor impacto para los trabajadores sea el riesgo derivado de los 

límites poco claros entre la vida laboral y la personal. Bell et al. (2023) y  Kossek et al. (2023) 

evidencian que estar siempre disponibles a través de dispositivos móviles genera ciclos de 

estrés y agotamiento difíciles de romper. Esto sucede en parte porque tanto líderes como 

trabajadores adoptan la norma de estar siempre conectados, lo que hace que desconectarse 

parezca una falta de compromiso. En este contexto, el aislamiento profesional aparece como 

una consecuencia no siempre inmediata, pero sí grave. Chang et al. (2023) señalan que este 

aislamiento es uno de los factores más importantes para el bienestar y el desempeño, y que la 

calidad del intercambio líder-miembro es necesaria, aunque no suficiente, para reducirlo. 

La paradoja que señalan Lojeski & Reilly (2020) y que retoman Peiró & Martínez-Tur 

(2022) es especialmente importante porque muestra que una mayor conectividad puede 

conducir a un mayor aislamiento. Cuando la interacción ocurre sólo a través de dispositivos y 

faltan vínculos empáticos reales, la sensación de distancia entre las personas suele aumentar en 

lugar de disminuir. Esta paradoja no es sólo un efecto secundario menor del teletrabajo, sino 

una señal de alarma sobre los límites de las soluciones tecnológicas para resolver problemas 

que, en esencia, son relacionales. 

Un reto importante y aún poco abordado en la literatura es que las competencias 

tradicionales de liderazgo resultan insuficientes para un desempeño eficaz en contextos de 

teletrabajo. Contar con habilidades comunicativas o sensibilidad relacional no garantiza su 

efectividad cuando los canales de interacción han cambiado tanto. En este sentido Peiró y 

Martínez-Tur (2022) distinguen entre competencias digitales de tipo técnico y competencias 

digitalizadas, entendidas como habilidades psicosociales que requieren ser reinterpretadas y 

ajustadas para mantenerse vigentes en entornos virtuales. Por su parte, el modelo de seis 
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competencias electrónicas propuesto por Roman et al. (2018), aporta al análisis del liderazgo 

electrónico al centrarse en áreas específicas como la E- social, la E-communication y la E- 

trust. Sin embargo, la literatura coincide en la necesidad de continuar validando estos modelos 

mediante evidencia empírica y estudios longitudinales que permitan evaluar su impacto en el 

desempeño y el bienestar. 

En consecuencia, no basta con adaptar el liderazgo presencial desde una perspectiva 

tecnológica; también es fundamental examinar en profundidad las dinámicas relacionales 

propias del teletrabajo. La mediación de las TIC exige que los líderes desarrollen competencias 

orientadas a reducir la distancia virtual, compensar la falta de contacto cara a cara, brindar 

apoyo tanto instrumental como emocional y facilitar el equilibrio entre el trabajo y la vida 

personal  (Bravo-Duarte et al., 2025b; Stoian et al., 2022; Veith et al., 2025). Atender cada una 

de estas dinámicas resulta clave para gestionar los intereses de todos los involucrados, como el 

teletrabajador, su familia, los gestores de RRHH y el propio líder (Marques et al., 2025), 

quienes influyen tanto en los resultados de la organización como en la salud y el bienestar del 

trabajador. 

Así, esta tesis doctoral estudia el bienestar de los teletrabajadores, centrándose en las 

habilidades relacionales del liderazgo y en cómo se desarrollan. En el teletrabajo, el aislamiento 

profesional y el conflicto entre el trabajo y la vida personal son los riesgos psicosociales más 

documentados, por lo que es importante analizar el papel del liderazgo en su gestión. En la 

literatura se ha planteado que la calidad de las relaciones que el líder establece en entornos de 

teletrabajo afecta el bienestar de los teletrabajadores. Esta idea orienta el diseño de la 

investigación y fundamenta la realización de tres estudios complementarios desde el punto de 

vista metodológico. 

Para abordar este tema, la tesis sigue una secuencia lógica que va desde comprender el 

fenómeno hasta intervenir en este. El primer estudio analiza los mecanismos mediante los 

cuales la calidad del intercambio líder-miembro (LMX) influye en el aislamiento profesional 

y en el conflicto entre el trabajo y la vida personal en contextos de teletrabajo estable, 

considerando el género como variable moduladora. El segundo estudio identifica las 

competencias de liderazgo consideradas importantes para enfrentar los desafíos del teletrabajo, 

de acuerdo con la percepción de los líderes, los teletrabajadores y los gestores de RRHH. El 

tercer estudio evalúa la eficacia de un programa de formación en estas competencias 

relacionales: el desarrollo de relaciones en entornos virtuales y el apoyo al equilibrio entre el 

trabajo y la vida personal, así como su impacto en LMX, en el aislamiento profesional y en el 

conflicto entre el trabajo y la vida personal de los teletrabajadores. 
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Esta tesis aporta tanto en el plano teórico como en el práctico. En lo teórico, amplía la 

teoría LMX a situaciones de teletrabajo habitual, identifica el conflicto entre el trabajo y la vida 

personal como un mecanismo mediador no estudiado previamente, incluye el género como 

variable moduladora de los efectos del liderazgo, contribuye al desarrollo de un modelo de 

competencias de liderazgo para el teletrabajo y demuestra que cada competencia relacional 

tiene efectos concretos y distintos en diversos aspectos del bienestar. En la práctica, ofrece a 

las organizaciones pruebas útiles para diseñar formaciones que desarrollen competencias de 

liderazgo y demuestra que su impacto en el bienestar de quienes teletrabajan puede 

comprobarse empíricamente. 

Esta tesis se organiza en seis capítulos. El capítulo 1 presenta el marco conceptual y 

teórico. En primer lugar, se analiza la evolución del teletrabajo como fenómeno organizacional. 

En segundo lugar, se analiza el papel del liderazgo en estos entornos, con énfasis en la calidad 

de la relación líder-miembro, en el liderazgo electrónico y virtual, y se presentan, además, los 

principales modelos de competencias de liderazgo para el teletrabajo. En tercer lugar, se 

explican los principales retos para los líderes en el teletrabajo, como el aislamiento profesional 

y el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal. Además, se revisa la evidencia disponible 

sobre la formación de liderazgo como estrategia orientada al desarrollo de competencias 

relacionales en contextos digitalizados. Finalmente, se identifican los vacíos en la literatura 

que fundamentan el diseño de los estudios que conforman esta tesis. 

El capítulo 2 detalla los objetivos de la investigación y la metodología empleada en 

cada uno de los estudios. Se expone el objetivo general y tres objetivos específicos, derivados 

de las brechas identificadas en la evidencia empírica. Igualmente, se describen los métodos de 

recolección de datos, los criterios de selección de los participantes y las estrategias analíticas 

adoptadas en cada estudio: un diseño transversal cuantitativo (Estudio 1), un diseño cualitativo 

exploratorio basado en la fenomenología hermenéutica (Estudio 2) y un diseño longitudinal 

cuasi experimental con grupo de control en lista de espera (Estudio 3). 

El capítulo 3 presenta el Estudio 1, centrado en analizar el papel mediador del conflicto 

entre el teletrabajo y la vida personal en la relación entre el LMX y el aislamiento profesional 

percibido por los teletrabajadores. De igual manera, se examina el efecto modulador del género 

en dicha relación. 

En el capítulo 4 se describe el Estudio 2, cuyo propósito es identificar las competencias 

de liderazgo más relevantes para afrontar los desafíos del teletrabajo desde la perspectiva de 

tres grupos de interés. Para ello se realizaron tres grupos focales y ocho entrevistas individuales 

con líderes, teletrabajadores y gestores de RRHH. Mediante un análisis temático, se 
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identificaron cinco competencias y se analizaron las similitudes y diferencias en las 

percepciones de los tres grupos de interés respecto de los retos del teletrabajo. 

En el capítulo 5 se presenta el Estudio 3, orientado a evaluar la eficacia del programa 

de formación “Digylid” en el desarrollo de dos competencias relacionales de liderazgo: la 

construcción de relaciones en entornos virtuales y el apoyo al equilibrio entre el teletrabajo y 

la vida personal. Asimismo, se analiza su impacto en LMX, el aislamiento profesional y el 

conflicto trabajo-vida personal en teletrabajadores de España, Colombia y Chile. 

Por último, el capítulo 6 recoge la discusión general de la tesis. En este se integran los 

resultados de los tres estudios en relación con el objetivo general, se examinan sus 

implicaciones teóricas para LMX, el modelo de distancia virtual y el marco de competencias 

digitalizadas, y se abordan las implicaciones prácticas para el diseño de programas de 

formación en organizaciones con teletrabajo. Este capítulo finaliza con la identificación de las 

limitaciones de cada estudio, las propuestas para futuras líneas de investigación y las 

conclusiones generales de la tesis. 
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Este primer capítulo se estructura en cuatro apartados. En primer lugar, se aborda la 

definición de teletrabajo, sus características principales, su evolución y las diferencias con otros 

conceptos afines, con el fin de delimitarlo con precisión. Luego, se aborda la importancia del 

liderazgo en el teletrabajo, resaltando su papel para evitar el conflicto entre la vida laboral y la 

personal y para reducir el aislamiento profesional. Se presenta la teoría LMX como un enfoque 

relacional que ayuda a comprender cómo se construyen relaciones de calidad en el teletrabajo, 

especialmente para mejorar el equilibrio entre el trabajo remoto y la vida personal. En la tercera 

parte, se revisan las competencias que los líderes necesitan para enfrentar los retos del 

teletrabajo, mostrando los principales modelos de competencias de liderazgo en entornos 

virtuales, de teletrabajo o digitales, enfatizando en las competencias relacionales. Finalmente, 

se analiza por qué es importante la formación de líderes a través de plataformas digitales para 

desarrollar y fortalecer competencias en entornos virtuales. 

1.1 EL TELETRABAJO: CONCEPTUALIZACIÓN Y EVOLUCIÓN HISTÓRICA 

El avance de las TIC hizo posible que se generara el teletrabajo a mediados de los años 

setenta (Herrera et al., 2022). Inicialmente, no era obligatorio, ya que las organizaciones lo 

empleaban como una estrategia flexible para mejorar la eficiencia y la satisfacción laboral 

(Ferdous et al., 2026). Sin embargo, en los años noventa, el teletrabajo se fortaleció con la 

popularización de los computadores personales y la expansión de las redes de datos (Herrera 

et al., 2022; Veith et al., 2025). 

En las últimas décadas, los avances tecnológicos y las restricciones de movilidad por la 

pandemia de COVID-19 aceleraron la adopción del teletrabajo, especialmente desde casa, 

como una forma de mantener la actividad económica y productiva (Ferdous et al., 2026; 

Herrera et al., 2022). Esto llevó a las organizaciones a adaptarse y cumplir con las normas de 

salud y seguridad, consolidando el teletrabajo como una herramienta de resiliencia ante la crisis 

sanitaria (Ferdous et al., 2026; Mele et al., 2023). Además, las políticas institucionales y los 

compromisos con la sostenibilidad impulsan el teletrabajo, que se considera una opción para 

avanzar hacia una economía verde, ya que ayuda a reducir desplazamientos, emisiones de 

carbono y la huella ambiental (Stoian et al., 2022; Veith et al., 2025). 

1.1.1 Delimitación conceptual 

En la práctica cotidiana y en la literatura científica, los términos empleados para 

describir las distintas modalidades de trabajo mediadas por las TIC suelen emplearse 

indistintamente. Vartiainen (2021) explica que el teletrabajo y el trabajo remoto no son 
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idénticos, pues se refieren a situaciones laborales distintas. El teletrabajo consiste en utilizar 

dispositivos electrónicos personales para trabajar fuera de la oficina. Por su parte, el trabajo 

remoto es un concepto más amplio que no exige visitas frecuentes al lugar de trabajo ni el uso 

obligatorio de la tecnología. Existen otras formas, como el teletrabajo móvil y multilocal, que 

describen a quienes trabajan en varios lugares, como cafeterías, hoteles o medios de transporte. 

Además, el teletrabajo digital se da cuando toda la relación laboral se desarrolla a través de 

plataformas virtuales, como el trabajo en plataformas o el crowdwork, en las que toda la 

interacción es digital. Esta clasificación muestra que el trabajo a distancia abarca prácticas 

diversas según la movilidad, el uso de la tecnología y el tipo de relación con la organización. 

Por eso, es necesario definir con claridad el enfoque de este estudio y diferenciarlo de otros 

términos. 

Entre las muchas definiciones que existen, hay una que ha sido ampliamente aceptada 

y considera el teletrabajo como una práctica laboral en la que las personas desempeñan sus 

funciones desde ubicaciones distintas del espacio tradicional de trabajo (Nakrošienė et al., 

2019). Para ello, emplean las TIC para comunicarse con compañeros, supervisores, usuarios o 

clientes y para cumplir con sus responsabilidades y los objetivos de la organización (Beckel & 

Fisher, 2022; Gajendran & Harrison, 2007). Esta definición resalta dos aspectos clave: la 

separación física del lugar de trabajo formal y el uso de tecnología para reemplazar la presencia 

física. Esta definición servirá de base conceptual para esta tesis. 

Por otra parte, el trabajo remoto consiste en realizar actividades laborales fuera del 

espacio físico tradicional, utilizando las TIC y destacando la independencia respecto de la 

ubicación geográfica (Avolio et al., 2000). Este concepto es más amplio que el trabajo desde 

casa o trabajo en el hogar, que limita la actividad laboral a la residencia del trabajador y ha sido 

la forma más común de teletrabajo a lo largo de la historia (de Vries et al., 2019).  

El trabajo a distancia o trabajo distribuido se utiliza como término paraguas para 

englobar diversos arreglos organizacionales en los que los trabajadores desempeñan sus 

funciones fuera del lugar habitual de trabajo, coordinándose mediante tecnologías digitales 

(Gajendran & Harrison, 2007). En contraste, el concepto de trabajo virtual enfatiza menos la 

ubicación física del trabajador y otorga mayor relevancia al carácter tecnológicamente mediado 

de las interacciones (Bell et al., 2023). Este enfoque predomina en la literatura sobre equipos 

virtuales, donde lo relevante es el grado de virtualidad, entendido como la intensidad con la 

que la tecnología sustituye la comunicación cara a cara, más que la distancia geográfica en sí 

misma (Bell et al., 2023; Bell & Kozlowski, 2002; Hoch & Kozlowski, 2014). 
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Más recientemente, el concepto de Working-from-Anywhere (WFA) ha surgido para 

describir una modalidad basada principalmente en la flexibilidad geográfica total (Marques et 

al., 2025), en la que el trabajador puede elegir desempeñar sus funciones desde cualquier 

localización geográfica, incluso de manera transnacional, superando las limitaciones que aún 

impone el trabajo desde casa convencional (Beckel & Fisher, 2022; Berger Ploszaj et al., 2025; 

Marques et al., 2025; Varma et al., 2022). Ahora bien, este concepto puede considerarse como 

trabajo remoto.  

La diversidad de estas modalidades de trabajo evidencia que el teletrabajo es un 

fenómeno en constante evolución y que no constituye una práctica única, sino un conjunto de 

formas de trabajo con distintos niveles de virtualidad. 

1.1.2 Evolución del concepto 

La conceptualización inicial del teletrabajo se originó en la década de 1970, cuando 

Jack Nilles introdujo los términos “telework” y “telecommuting” en respuesta a la crisis 

energética de 1973. La propuesta buscaba principalmente reducir la dependencia de los 

combustibles fósiles al reemplazar el traslado físico de los trabajadores (Berger Ploszaj et al., 

2025; de Vries et al., 2019). En ese momento, el teletrabajo era una solución limitada, solo 

disponible para ciertos perfiles profesionales y restringida por la tecnología de la época. 

En los años 80 y 90, el avance de la computación personal, el correo electrónico y las 

redes de telecomunicaciones permitió que más trabajadores optaran por el teletrabajo. En ese 

tiempo, la literatura empezó a verlo como una forma legítima de flexibilidad laboral, útil tanto 

para planificar el transporte como para gestionar los recursos humanos (Felstead & Henseke, 

2017; Kozlowski et al., 2021). Sin embargo, su uso seguía siendo limitado y a menudo dependía 

de acuerdos informales entre empleados y empresas. 

Durante la primera década del siglo XXI, la percepción del teletrabajo cambió 

significativamente. Dejó de verse como algo rígido y paso a entenderse como un fenómeno 

gradual, influido por el avance de la virtualidad. Ahora, el teletrabajo se considera el resultado 

de varios factores, como la dispersión geográfica, el tiempo de trabajo a distancia y el nivel de 

tecnología utilizada (Bell et al., 2023; Hoch & Kozlowski, 2014; Kozlowski et al., 2021). Este 

cambio es importante porque permite comprender mejor las distintas modalidades de 

teletrabajo y analizar su impacto en el bienestar y el desempeño. 

El año 2020 representó un punto de inflexión en la evolución del teletrabajo. La 

pandemia de COVID-19 impulsó su adopción de forma abrupta y generalizada, convirtiéndolo 

en el principal medio para sostener las actividades laborales. Millones de personas, 
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especialmente en sectores como la educación y la administración pública, se vieron obligadas 

a migrar al trabajo remoto, en muchos casos sin contar con la preparación y la infraestructura 

adecuada (Berger Ploszaj et al., 2025; Catană et al., 2022; Saraiva et al., 2025). Este 

“experimento natural” a nivel mundial no solo aceleró la investigación sobre el tema, sino que 

también mostró tanto las oportunidades como los desafíos del teletrabajo. 

Después de la pandemia, la mayoría de las empresas no optaron por el teletrabajo total 

ni por regresar por completo a la oficina. En su lugar, han elegido modelos híbridos que 

combinan trabajo presencial y remoto (Veith et al., 2025), la proporción de cada modalidad 

varía según la tarea, el equipo y las necesidades personales y familiares de los empleados (Bell 

et al., 2023). Sin embargo, este enfoque trae consigo nuevos retos de gestión, sobre todo en 

cuanto a la equidad y el liderazgo, ya que dentro de un mismo equipo hay personas con 

diferentes niveles de acceso a los beneficios y a las limitaciones del teletrabajo y de la 

presencialidad. 

El teletrabajo puede adoptar distintos niveles de intensidad, formas de implementación 

y combinaciones con el trabajo presencial. Por ello, su comprensión requiere enfoques que 

integren dicha complejidad; un ejemplo reciente es el modelo propuesto por Vartiainen 

(2024b). Este modelo ofrece una guía estratégica para la adopción del trabajo híbrido, ajustada 

a los objetivos y a las características específicas de cada organización. Uno de sus principales 

aportes es el concepto de “híbridabilidad”, que permite evaluar técnicamente qué tareas y roles 

se pueden adaptar a cada modalidad antes de tomar alguna decisión de cambio. Asimismo, 

señala la relevancia de contar con recursos individuales como la autogestión, la autoeficacia y 

las competencias digitales, cuyo desarrollo durante la pandemia fue desigual entre los 

trabajadores. Además, este modelo ubica el equipo como eje central del análisis, supera la 

visión individualista del teletrabajo y destaca que el bienestar y el desempeño dependen en 

gran medida de la dinámica del equipo. 

De igual manera, este modelo enfatiza en la necesidad de un enfoque sociotécnico que 

integre tanto los elementos tecnológicos como los sociales. Las organizaciones aprendieron 

lecciones clave a partir de la pandemia, lo que impulsó la creación de políticas y estrategias 

orientadas a mejorar el bienestar y la salud de quienes trabajan a distancia. En consecuencia, 

muchas empresas han comenzado a ofrecer no sólo recursos tecnológicos, sino también apoyo 

emocional, esquemas de flexibilidad horaria y el derecho a la desconexión digital. Este derecho 

está respaldado por la normativa de varios países y resulta clave para evitar que el trabajo 

remoto interfiera con la vida personal o familiar (Ferdous et al., 2026; Veith et al., 2025). 
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Asimismo, el dominio técnico de las herramientas digitales resulta insuficiente en los 

contextos actuales. Las tendencias recientes destacan la necesidad de desarrollar competencias 

digitalizadas, entendidas como un conjunto de habilidades que integran dimensiones 

psicosociales con la interacción mediada por la tecnología (Peiró et al., 2024; Peiró & 

Martínez-Tur, 2022). Entre estas competencias se incluye la capacidad de construir y mantener 

relaciones laborales de calidad, lo que contribuye a reducir la “distancia virtual” y a fortalecer 

la cohesión y el apoyo en entornos de trabajo mediados por TIC (Marques et al., 2025). 

1.1.3 Características del teletrabajo 

El teletrabajo presenta varias características que lo distinguen claramente del trabajo 

presencial. Quienes lideran equipos deben considerar estas diferencias al dirigir en este tipo de 

entorno. 

En primer lugar, la distancia física obliga a los empleados a trabajar desde distintos 

lugares, lo que reduce la comunicación directa y elimina los encuentros informales. En el 

trabajo presencial, estos encuentros ayudan a crear relaciones, brindar mentoría y transmitir la 

cultura organizacional (Avolio et al., 2000; Bell & Kozlowski, 2002; Peiró et al., 2024). 

En segundo lugar, el teletrabajo depende de la tecnología. Las TIC, la conexión a 

internet, las herramientas digitales de comunicación, los sistemas de acceso remoto y los 

programas de gestión y colaboración, se convierten en el principal canal para comunicarse, 

colaborar y coordinarse (Beckel & Fisher, 2022). La importancia de la tecnología no solo 

cambia la forma de interactuar, sino que también modifica la manera en que influyen las 

personas y se dan las relaciones y el liderazgo. 

Un tercer aspecto que ha destacado la investigación es la flexibilidad y la autonomía 

que ofrece el teletrabajo en comparación con el trabajo presencial. Esta forma de trabajo 

permite a los trabajadores elegir cuándo y dónde realizan sus tareas, lo que puede ayudar a 

equilibrar las responsabilidades laborales con las necesidades personales o familiares (Berger 

Ploszaj et al., 2025; Catană et al., 2022). Sin embargo, esta autonomía también puede generar 

sobrecarga de trabajo o dificultar la separación entre la vida personal y la profesional. Además, 

no todos los acuerdos de teletrabajo ofrecen el mismo grado de flexibilidad, autonomía, ni la 

misma intensidad o voluntariedad en su estructuración. 

Como cuarto elemento se puede destacar la naturaleza y el impacto multidimensional. 

El teletrabajo puede adoptar diferentes arreglos en función de su intensidad y duración, la 

voluntariedad y el nivel de flexibilidad en los horarios y en el lugar de trabajo (Bell et al., 2023; 

Catană et al., 2022; Herrera et al., 2022; Stoian et al., 2022). Estas características afectan 
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directamente el bienestar de los trabajadores y el equilibrio entre el trabajo y la vida personal, 

y también pueden reducir o aumentar experiencias como el aislamiento profesional (Ferdous 

et al., 2026; Marques et al., 2025; Veith et al., 2025). 

Vartiainen (2021) retoma la visión de Toffler (1980) sobre la sociedad postindustrial y 

señala que, aunque muchas de sus predicciones sobre la autonomía laboral y la reducción de 

desplazamientos se han cumplido, la transición al teletrabajo es más compleja que un simple 

cambio tecnológico. Este cambio requiere reorganizar tanto las estructuras organizacionales 

como las sociales. El autor menciona la paradoja de la autonomía, la cual plantea que el 

teletrabajo ofrece flexibilidad y ayuda a equilibrar la vida laboral y personal, pero esa misma 

autonomía puede llevar a la adicción al trabajo, mayor estrés, dificultad para desconectarse y 

una sensación de aislamiento social y profesional. Además, trabajar desde el hogar o en 

espacios públicos implica una mayor demanda cognitiva, ya que las condiciones no siempre 

son adecuadas. En este contexto, Vartiainen (2021) plantea la necesidad de transformar el 

liderazgo organizacional, transitando de modelos basados en la supervisión presencial a 

enfoques basados en la confianza y en la orientación a resultados. Este autor, subraya la 

importancia de fortalecer las competencias digitales y de autoliderazgo. 

En definitiva, el teletrabajo es mucho más que una alternativa al trabajo presencial. 

Aspectos como la distancia física, la mediación de las TIC, los niveles de autonomía y las 

diversas formas de organización configuran un entorno laboral distinto que afecta el bienestar, 

la dinámica del equipo y el ejercicio de liderazgo. De acuerdo con Vartiainen (2021), este 

cambio implica una reconfiguración de las estructuras organizativas y sociales. Por ello, 

comprender esta complejidad resulta fundamental para gestionar el teletrabajo de manera eficaz 

y sostenible. 

 

Modelos teóricos de teletrabajo 

El crecimiento del trabajo remoto e híbrido ha impulsado el desarrollo de marcos 

teóricos orientados a comprender las dinámicas organizacionales en estos nuevos contextos. 

Entre los más relevantes para el análisis del teletrabajo se encuentran el modelo Sistemático de 

Teletrabajo de Stoian et al. (2022), el modelo de Distancia Virtual de Lojeski & Reilly (2020) 

y el modelo de Trabajo Híbrido de Vartiainen (2024b). El primero presenta un esquema de 

insumos, procesos y resultados, apoyado en cuatro teorías motivacionales y relacionales que 

permiten analizar el teletrabajo como un fenómeno organizacional integral. El segundo cambia 

el enfoque de la distancia geográfica hacia la experiencia psicológica y relacional de los 

trabajadores en entornos digitales. El tercero ve el trabajo híbrido como un sistema dinámico y 
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multifactorial que requiere procesos de diseño, implementación y ajuste constantes. Analizar 

estos tres modelos en conjunto permite ver tanto los puntos en común como las diferencias que 

cada uno aporta al estudio del teletrabajo. 

Modelo Sistemático de Teletrabajo (TSM) 

El Telework Systematic Model (TSM), propuesto por Stoian et al. (2022) es un marco 

que ayuda a entender cómo funcionan las organizaciones en entornos de trabajo virtuales e 

híbridos. Este modelo se apoya en cuatro teorías para analizar los factores motivacionales, los 

mecanismos de control y los procesos relacionales del teletrabajo. También usa un enfoque 

sistémico que divide el análisis en tres niveles: a) los insumos (inputs), b) los procesos (output) 

y c) los resultados a largo plazo (outcomes). 

El modelo propuesto por Stoian et al. (2022) integra cuatro teorías. Primero, la teoría 

de la expectativa dice que la motivación del trabajador depende de si cree que tiene las 

capacidades necesarias para la tarea y de que su esfuerzo será valorado. Por eso, las empresas 

deben invertir en infraestructura digital que apoye el teletrabajo y refuerce estas creencias. En 

segundo lugar, Stoian et al. (2022) se apoyan en la teoría de los límites que ayuda a entender 

cómo el teletrabajo afecta al intercambio de conocimiento y al comportamiento en la 

organización. Desde este punto de vista, el éxito del teletrabajo depende de que la organización 

sepa gestionar sus subculturas internas, fomente la confianza y reduzca las barreras físicas, 

temporales y psicológicas. 

En tercer lugar, la teoría del control señala que los resultados del teletrabajo dependen 

de que los objetivos de la organización estén alineados con las tareas de los teletrabajadores. 

Para esto, es clave que los empleados cuenten con herramientas tecnológicas que les ayuden a 

comunicarse, planificar y monitorear su trabajo. Además, la teoría del intercambio social 

plantea que el teletrabajo funciona como un intercambio entre la organización y sus empleados. 

Si los empleados perciben beneficios, suelen tener una actitud más positiva y mayor 

compromiso con su trabajo. 

Desde el punto de vista estructural, el modelo TSM se entiende como un proceso que 

convierte recursos iniciales en un impacto organizacional medible mediante tres componentes: 

inputs, outputs y resultados. Los inputs abarcan la infraestructura digital y las relaciones 

profesionales dentro de la organización. El ecosistema digital permite la conexión entre 

herramientas y plataformas y mejora la comunicación entre empleados, lo cual es 

especialmente importante en el teletrabajo. Además, las relaciones profesionales son clave 

porque influyen en el bienestar de los empleados y ayudan a satisfacer la necesidad de contacto 
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social, de redes de apoyo profesional y de acceso a oportunidades de desarrollo personal y 

profesional.  

En cuanto a los outputs, el teletrabajo afecta la forma en que se comparte el 

conocimiento y el equilibrio entre el trabajo y la vida personal. A menudo se subestiman el 

tiempo necesario para cumplir las responsabilidades y la dificultad de las tareas, lo que puede 

obstaculizar el logro de los objetivos de la organización. Stoian et al. (2022) identifican dos 

outputs clave que se analizarán en esta tesis: el equilibrio entre el trabajo y la vida personal y 

el aislamiento profesional o social. En cuanto al primer aspecto, estos autores explican que el 

teletrabajo permite aprovechar mejor el tiempo laboral gracias a la flexibilidad horaria, la 

reducción de desplazamientos y el acceso inmediato a herramientas tecnológicas. 

Por otra parte, el aislamiento profesional surge en gran medida de la reducción de la 

supervisión y el apoyo en las tareas, así como del menor contacto cotidiano con colegas y 

superiores, interacciones que son fundamentales para el aprendizaje y el acceso a oportunidades 

de desarrollo profesional. 

Los hallazgos de estos autores señalan que el teletrabajo conlleva transformaciones 

significativas para las organizaciones. Entre ellas se incluye la adopción de esquemas híbridos, 

que implican gestionar situaciones imprevistas y fortalecer la coordinación; el fomento de la 

innovación mediante el uso de tecnologías de colaboración y herramientas digitales; y la 

generación de nuevas oportunidades de negocio derivadas de una planificación más eficiente 

y de mayores niveles de autonomía profesional. En la fase final del modelo, se propone evaluar 

su impacto en cuatro dimensiones: el desempeño individual y del equipo, las actitudes hacia el 

trabajo y el bienestar general de los empleados. 

En conjunto Stoian et al. (2022) plantean que el éxito del teletrabajo no depende 

exclusivamente de la tecnología disponible, sino también de la interacción entre la 

infraestructura digital, el intercambio de conocimiento y la gestión activa de las relaciones 

sociales. Igualmente, subrayan el papel central del liderazgo en la transición hacia entornos 

virtuales. En particular, señalan la importancia de construir relaciones basadas en la confianza 

entre líderes y trabajadores, así como establecer límites claros que prevengan la sobrecarga y 

el agotamiento, especialmente en contextos en los que se espera una disponibilidad constante. 

 

 Modelo de Distancia Virtual  

 Lojeski y Reilly (2020) proponen un modelo para entender el teletrabajo que parte de 

la definición de distancia virtual como aquella sensación psicológica de separación que surge 

cuando las personas interactúan principalmente a través de dispositivos digitales inteligentes, 
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independientemente de su ubicación geográfica. Esta diferencia es importante, ya que la 

distancia virtual, aunque está relacionada, no equivale a la distancia física, sino que representa 

un estado subjetivo, medible y sistemático que influye en la manera en que las personas 

experimentan las relaciones laborales. De acuerdo con los autores, dos personas que comparten 

el mismo espacio físico pueden experimentar altos niveles de distancia virtual si su interacción 

se limita a medios electrónicos. Por el contrario, los equipos distribuidos geográficamente 

pueden mantener bajos niveles de distancia virtual cuando han establecido vínculos de 

confianza y comparten valores y objetivos comunes. Estos hallazgos demuestran que la 

distancia virtual trasciende la dimensión física y se centra en los aspectos psicológicos y 

relacionales. 

Lojeski y Reilly (2020) identifican tres dimensiones en su modelo que pueden 

contribuir a la generación de la distancia virtual: la distancia física, la distancia operativa y la 

distancia de afinidad. 

1. Distancia física. Esta se refiere a la separación causada por factores geográficos y 

contextuales que pueden medirse objetivamente. Incluye las distancias geográfica, temporal y 

organizacional. a) La distancia geográfica es la separación física entre los miembros del equipo. 

b) La distancia temporal surge cuando hay diferencias de zonas horarias o de horarios laborales, 

lo que dificulta coordinar la comunicación y hace necesario planificar los encuentros y la 

interacción grupal. c) La distancia organizacional se produce cuando las personas pertenecen a 

diferentes unidades, áreas, departamentos u organizaciones. Esta separación puede crear 

barreras simbólicas y aumentar la sensación de distancia, incluso si trabajan en el mismo lugar 

o comparten oficina. 

2. Distancia operativa. Esta se refiere a las interferencias que afectan la comunicación 

diaria en las organizaciones. Incluye tres factores: la distancia de comunicación, la de 

disponibilidad y la de multicarga. a) La distancia de comunicación se da cuando las 

interacciones con otros son escasas o poco relevantes. En estos casos, la falta de contexto 

personal lleva a relaciones basadas en suposiciones, que suelen ser inexactas y no reflejan bien 

a los demás. b) La distancia de disponibilidad se presenta cuando faltan recursos tecnológicos, 

hay fallos en la tecnología o no se cuenta con las habilidades necesarias para usarla 

adecuadamente. c) La multicarga es la combinación de realizar varias tareas a la vez y tener 

demasiada carga de trabajo. En el teletrabajo o trabajo virtual, las personas suelen participar en 

varios proyectos con entregas y plazos simultáneos, lo que aumenta la presión y dificulta 

mantener la atención y coordinarse adecuadamente. 
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3. Distancia de afinidad. Esta puede ser la dimensión más compleja y, a la vez, la de 

mayor impacto en los resultados organizacionales. Se refiere a todos los aspectos que limitan 

la formación de relaciones a largo plazo. Sus componentes son: la distancia cultural, la 

distancia relacional, la distancia social y la distancia de interdependencia. a) La distancia 

cultural se refiere al desconocimiento de aquello que los demás trabajadores consideran 

prioritario en su vida y en su desempeño laboral, así como a la ausencia de valores compartidos 

en el equipo. b) La distancia relacional se expresa como una sensación de falta de cercanía o 

de conocimiento mutuo entre los trabajadores. c) La distancia social surge cuando las 

interacciones se estructuran principalmente en función del estatus asociado a la posición 

jerárquica dentro de la organización, más que en función de las contribuciones efectivas de las 

personas al trabajo del equipo. Finalmente, d) la distancia de interdependencia describe las 

percepciones de no compartir un futuro común dentro del equipo y de la organización. Así 

pues, la distancia de afinidad pone de manifiesto el desconocimiento entre los trabajadores de 

los elementos que comparten tanto en los procesos como en las relaciones interpersonales, así 

como la falta de reconocimiento de la responsabilidad compartida ante los logros y las 

dificultades del equipo. 

Figura 1 

Modelo de distancia virtual de Lojeski y Reilly (2020) 

 

Nota. Tomado de The Power of Virtual Distance: A Guide to Productivity and Happiness in 

the Age of Remote por Lojeski & Reilly (2020). Work. John Wiley & Sons. 

 

Una de las contribuciones más originales y empíricamente sólidas del modelo es la 

identificación de una relación estable entre los tres tipos de distancia, que los autores han 

denominado “Ratio de Distancia Virtual”. Esta razón, expresada como 1:2:4, indica que la 
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distancia operativa es dos veces más importante que la distancia física para predecir el 

desempeño y la calidad relacional entre los trabajadores, y que la distancia de afinidad es, a su 

vez, cuatro veces más determinante que la distancia física (Lojeski & Reilly, 2020). La 

identificación de esta proporción evidencia que las organizaciones deben orientar 

prioritariamente sus esfuerzos a reducir la distancia de afinidad, por ser el factor de mayor peso 

relativo en el modelo. 

El modelo de distancia virtual enriquece el estudio del teletrabajo al identificar los 

factores a través de los cuales esta modalidad puede afectar el bienestar y el desempeño de los 

teletrabajadores. De acuerdo con Lojeski y Reilly (2020), un incremento en la conectividad no 

se traduce automáticamente en mayor eficiencia; por el contrario, la ausencia de relaciones 

empáticas, confianza, propósito compartido y cultura de equipo puede incluso intensificar la 

sensación de aislamiento y ampliar la distancia virtual. Esta perspectiva ofrece a las 

organizaciones evidencia clara para diseñar políticas de teletrabajo más efectivas y estructurar 

procesos de formación dirigidos a líderes que gestionen equipos en modalidad de teletrabajo. 

Estos autores señalan el importante rol que juegan los líderes en la gestión de la distancia 

virtual, y específicamente la distancia de afinidad. El cuidado de los aspectos relacionales será 

clave para que el teletrabajo favorezca el conocimiento mutuo y la cooperación y por tanto 

mayor cohesión en los equipos.   

Modelo de Trabajo Híbrido 

El modelo propuesto por Matti Vartiainen (2024b) busca responder a la pregunta: ¿Qué 

hace que el trabajo híbrido funcione? A partir de este interrogante, el modelo desarrolla un 

marco analítico que integra los objetivos organizacionales con las características de las tareas, 

las demandas contextuales, los recursos disponibles y los procesos de implementación. 

El punto de partida del modelo de Vartiainen (2024b) es la conceptualización del trabajo 

híbrido como un sistema dinámico que involucra múltiples actores (trabajadores, equipos, 

directivos, redes organizacionales y la sociedad en general), en interacción con entornos físicos, 

virtuales, sociales y temporales. Esta perspectiva sistémica supera las definiciones 

operacionales del teletrabajo (trabajar fuera de la oficina) y lo sitúa en el plano de la gestión 

organizacional. Según Vartiainen (2024b) para que el trabajo híbrido tenga éxito, es necesario 

alcanzar tanto los objetivos de la organización como el bienestar de los empleados. El modelo 

señala que ambos aspectos son igualmente importantes para lograr una implementación 

sostenible. 
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Vartiainen (2024b) explica que pasar al trabajo híbrido es un proceso colaborativo que 

sigue cuatro etapas: diseño, implementación, ajuste y elaboración. Cada etapa tiene su propio 

enfoque, pero todas se guían por los mismos factores: los objetivos de la organización, las 

necesidades de los empleados, el tipo de trabajo que se va a hibridar, las demandas del contexto 

y los recursos disponibles. 

A continuación, se describen los procesos principales del modelo. 

El primer concepto es “híbridabilidad”, que se refiere a la capacidad técnica y 

organizacional para convertir algunas tareas y roles en formato híbrido. No todas las tareas 

pueden adaptarse de la misma manera, por lo que es importante identificar cuáles pueden 

realizarse a distancia y cuáles requieren presencia física antes de diseñar el modelo. Para esta 

evaluación, Vartiainen (2024b) recomienda analizar tres aspectos: el contenido de la tarea (si 

es física, intelectual o de interacción social), los métodos de trabajo (nivel de autonomía, 

trabajo en equipo, rutinas o creatividad) y las herramientas necesarias (tipo de tecnología 

requerida). 

El segundo es la hibridación del trabajo; este implica cambios en el entorno de trabajo 

que generan nuevas demandas. Vartiainen (2024b) las define como elementos objetivos e 

identificables del trabajo y su contexto, que, según los recursos disponibles, pueden ser un 

obstáculo o una oportunidad. Por ejemplo, la flexibilidad del lugar de trabajo puede ayudar a 

equilibrar el trabajo y la vida personal, pero si no existe una infraestructura adecuada, puede 

provocar aislamiento y sobrecarga tecnológica. 

Tercero, un aspecto central que considera Vartiainen (2024b) es el de los recursos. Por 

un lado, los recursos laborales provienen del entorno de trabajo e incluyen la calidad de las 

herramientas digitales, el apoyo social de colegas y líderes y las condiciones físicas del lugar 

de trabajo, en cualquier ubicación. Además, los recursos personales que aporta cada trabajador, 

como la autogestión, la comunicación mediante tecnología y la autoeficacia, contribuyen a una 

adaptación exitosa al trabajo híbrido. 

En el plano de las competencias, Vartiainen (2024b) retoma la distinción propuesta por 

Peiró & Martínez-Tur (2022) entre competencias no digitales, digitales y digitalizadas. Las 

competencias digitalizadas son de gran relevancia porque se trata de competencias que, 

originalmente no eran digitales, pero se transforman al desarrollarse en contextos de trabajo 

remoto o virtual. Adoptarlas es un requisito de la política organizacional para quienes pasan al 

trabajo híbrido. 

Cuarto, el modelo de Vartiainen (2024b) señala cuatro elementos espaciales que 

organizan cualquier unidad de trabajo híbrida: espacio físico, espacio virtual, espacio social y 
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elemento temporal. Cada uno tiene subelementos que ayudan a adaptar el trabajo híbrido a las 

necesidades de cada organización y equipo. 

El espacio físico abarca la ubicación, el lugar de trabajo y la movilidad. Un trabajador 

híbrido puede trabajar en casa, en la oficina, en espacios de coworking o en instalaciones del 

cliente, y cada lugar tiene características distintas. El espacio virtual incluye las herramientas 

y plataformas digitales que permiten comunicarse en tiempo real o diferido, acceder al 

conocimiento y colaborar a distancia. El espacio social comprende los acuerdos de interacción 

y las relaciones con compañeros, directivos, clientes y familia, tanto en modalidad presencial 

como en modalidad híbrida. Por último, el elemento temporal abarca las decisiones sobre 

cuándo, con qué frecuencia y durante cuánto tiempo se trabaja en cada modalidad. 

La articulación de estos cuatro espacios es lo que Vartiainen (2024b) denomina la 

configuración de la unidad de trabajo híbrida. Esta configuración no permanece en estado 

estable, es el resultado de un proceso dinámico de diseño, ajuste y rediseño continuo, de 

moldeamiento de puestos de trabajo (Job Crafting), en el que los trabajadores personalizan sus 

demandas y recursos laborales para optimizar el ajuste persona - trabajo 

Quinto, la dimensión práctica del modelo se articula en torno a dos subprocesos: la 

implementación, entendida como la instalación y configuración de la solución híbrida, y el 

ajuste, concebido como la capacidad adaptativa del trabajador y de la organización para 

responder a condiciones cambiantes. Para implementar el modelo con éxito, se deben 

considerar tres factores organizacionales: la cultura de la organización, las estrategias de 

gestión y las prácticas de recursos humanos. 

Este modelo se diferencia de la literatura tradicional sobre teletrabajo porque considera 

que el éxito no solo depende de factores individuales o tecnológicos, sino también de acuerdos 

colectivos en la organización y en los equipos. Mientras que la literatura clásica se enfoca en 

el individuo, Vartiainen (2024b) sitúa al equipo en el centro del análisis, lo que amplía la 

explicación del modelo. 

En resumen, los tres modelos teóricos coinciden en que, tanto en el teletrabajo como en 

los entornos híbridos, las relaciones y los aspectos psicológicos son más importantes que la 

tecnología o la ubicación para el desempeño y el bienestar de los empleados. Stoian et al. (2022) 

lo demuestran al relacionar el intercambio de conocimientos con la gestión de las relaciones 

sociales. Lojeski & Reilly (2020) lo cuantifican a través de la razón 1:2:4, que asigna a la 

distancia de afinidad el mayor peso predictivo del modelo; y Vartiainen (2024b) lo aplica al 

incluir el espacio social como parte esencial de cualquier modalidad híbrida. 
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Estos tres modelos (Lojeski & Reilly, 2020; Stoian et al., 2022; Vartiainen, 2024b) 

Señalan que el aislamiento profesional es uno de los riesgos relacionales más importantes del 

trabajo remoto, indicando que contar con la infraestructura tecnológica no es suficiente. Los 

tres modelos señalan, además, la relevancia de los procesos organizacionales, como la cultura 

y el liderazgo, que inciden en los resultados de los teletrabajadores. Además, indican que 

elementos del diseño y de la gestión del teletrabajo pueden facilitar u obstaculizar el equilibrio 

entre el trabajo y la vida personal. Por eso, el liderazgo es clave y no solo un apoyo secundario; 

es un factor decisivo para que empleados y organizaciones valoren el teletrabajo de manera 

positiva o negativa. 

1.2 LIDERAZGO EN TELETRABAJO 

Para entender cómo se da el liderazgo cuando la tecnología reemplaza las interacciones 

físicas, hay que revisar los fundamentos teóricos clásicos del liderazgo organizacional y luego 

analizar las propuestas que han surgido con el trabajo remoto o el teletrabajo. 

El liderazgo se ha estudiado desde múltiples perspectivas en los siglos XX y XXI, lo 

que ha generado una base teórica amplia. En general, se define como un proceso de influencia 

social en el que el líder orienta, motiva y guía a otros (seguidores) para lograr objetivos y metas 

compartidas (Yukl, 2013). Sin embargo, algunos autores señalan que, debido a la complejidad 

inherente al fenómeno, resulta difícil de establecer una definición única de liderazgo 

(Antonakis et al., 2004). 

Entre las primeras aproximaciones a su estudio se encuentra la teoría de los rasgos, que 

sostiene que la efectividad del liderazgo se basa en características individuales relativamente 

estables e innatas, tales como la inteligencia, la extroversión o la dominancia (Stogdill, 1948). 

Sin embargo, este enfoque evidenció limitaciones al intentar explicar el liderazgo en diversos 

contextos, lo que dio lugar al desarrollo de las teorías conductuales. Estas teorías, investigadas 

principalmente en las universidades de Ohio y Michigan durante la década de 1940 y 1950, 

identificaron dos dimensiones esenciales del comportamiento del líder:  la consideración hacia 

las personas y la orientación hacia la tarea (Fleishman, 1953; Katz & Kahn, 1978). Esta 

diferenciación constituyó un punto de partida clave para investigaciones posteriores en el 

campo del liderazgo. 

Dado que estos enfoques iniciales no incorporaban adecuadamente la influencia del 

contexto, surgieron las teorías contingentes, situacionales y relacionales. En este sentido, 

Fiedler (1967), a través de su Modelo de Contingencia, propuso que la eficacia del liderazgo 

depende de la correspondencia entre el estilo del líder y las características de la situación. Por 
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su parte, Hersey & Blanchard (1969) desarrollaron el Modelo de Liderazgo Situacional que 

plantea que el comportamiento del líder debe ajustarse al nivel de desarrollo o madurez de sus 

seguidores. En conjunto, estas perspectivas al reconocer el carácter dinámico del liderazgo 

permitieron comprender que su efectividad no reside únicamente en las cualidades individuales 

del líder, sino también en la interacción entre este, sus seguidores y el contexto organizacional. 

A su vez, Uhl-Bien (2006), describe el liderazgo relacional desde dos perspectivas 

complementarias. La primera, la perspectiva de entidad, analiza los atributos, intenciones y 

comportamientos de líderes y seguidores en sus interacciones y concibe el liderazgo como una 

relación de influencia mutua orientada a metas comunes. La segunda, la perspectiva relacional 

concibe el liderazgo como un proceso social en el que las realidades organizacionales surgen 

de la interdependencia entre los miembros.  

Se podría decir que el salto más significativo en la teoría del liderazgo se produce con 

las teorías del liderazgo transaccional y transformacional. El liderazgo transaccional se basa en 

procesos de intercambio y coordinación. Por su parte, el liderazgo transformacional se enfoca 

en la capacidad del líder para inspirar a sus seguidores a dejar de lado sus intereses personales 

en favor del grupo, lo que aumenta su motivación interna, sus aspiraciones y su identificación 

con la misión de la organización (Bass, 1985). Estas teorías han sido ampliamente examinadas 

en diversos contextos organizacionales y se han consolidado como uno de los Marcos de 

referencia más utilizados para estudiar el liderazgo efectivo, incluso en el ámbito del trabajo 

remoto (Liao, 2017).  

Aunque los modelos tradicionales continúan aportando explicaciones valiosas, las 

condiciones propias de los entornos digitales, como la distancia física, el uso intensivo de las 

TIC y la disminución de las interacciones informales, modifican las formas en que se ejerce la 

influencia y se construyen las relaciones. En este contexto, resulta necesario cuestionar la 

vigencia de estos modelos en escenarios virtuales y profundizar en el análisis de las 

características específicas del liderazgo en el teletrabajo, considerando sus dinámicas, 

competencias y desafíos. Esto implica ir más allá de la mera adaptación de teorías tradicionales 

y avanzar hacia enfoques conceptuales propios de esta modalidad. 

Al revisar los modelos clásicos, se observa que la teoría del intercambio líder-miembro 

(LMX) desempeña un papel clave en la explicación del éxito organizacional. Esta importancia 

se intensifica en el teletrabajo, donde la ausencia de proximidad física incrementa el valor de 

los vínculos interpersonales para facilitar la coordinación, la motivación y el apoyo. Sin 

embargo, no basta con reconocer su relevancia; también es fundamental identificar los 

comportamientos, competencias y dinámicas que permiten construir relaciones de alta calidad 
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en entornos digitales, donde la tecnología mediatiza la interacción y la presencia física pierde 

protagonismo. En este sentido, en los apartados siguientes se abordan tres enfoques teóricos 

que, a diferencia de los modelos tradicionales, han sido desarrollados o ampliamente aplicados 

en el contexto del trabajo remoto y virtual: la teoría LMX, el liderazgo electrónico y el 

liderazgo virtual. 

En el contexto de teletrabajo, la teoría LMX resulta particularmente pertinente, ya que 

pone énfasis en la calidad de la interacción entre líder y trabajador. En situaciones en las que 

la distancia física reduce los encuentros informales y debilita el sentido de pertenencia, crear 

relaciones de confianza, respeto y compromiso ayuda a evitar el aislamiento profesional. Sin 

embargo, aunque la teoría es útil, hay poca investigación empírica sobre LMX en teletrabajo. 

Esto muestra que hacen falta estudios que analicen cómo se forman y mantienen estas 

relaciones cuando la tecnología es el principal medio de interacción. 

 

1.2.1 Teoría del intercambio líder-miembro (LMX) 

Durante décadas, las teorías del liderazgo asumieron implícitamente que los líderes se 

relacionan de manera similar con todos sus subordinados. La teoría del intercambio Líder-

Miembro (Leader-Member Exchange Theory, LMX) desafía esta premisa al proponer que el 

liderazgo no constituye un rasgo individual ni un conjunto uniforme de conductas, sino un 

proceso de influencia social que se construye en la relación diádica que el líder desarrolla de 

manera diferenciada con cada colaborador (Graen & Uhl-Bien, 1995; Litano et al., 2016; 

Martin et al., 2018). 

Desde sus postulados originales, la teoría LMX ha sido conceptualizada de manera 

complementaria, lo cual refleja su evolución teórica. Graen & Uhl-Bien (1995) la describen 

como una relación madura de calidad entre líder y seguidor que genera beneficios mutuos de 

naturaleza material, social y psicológica y está regulada por el principio de reciprocidad. Otros 

autores, como Scandura y Graen (1984), Liden y Maslyn (1998) y Liden et al. (2025),  destacan 

que este proceso conlleva la construcción progresiva de roles. A lo largo de este desarrollo, el 

seguidor demuestra gradualmente su confiabilidad, mientras que el líder responde 

proporcionando recursos, autonomía y apoyo. Estas dos perspectivas, la relacional y la 

procesual, no son excluyentes, sino complementarias: la primera se centra en describir la 

naturaleza del vínculo, mientras que la segunda explica el proceso mediante el cual este vínculo 

se consolida. 

La base teórica de LMX se encuentra en la teoría del intercambio social (Social 

Exchange Theory, SET) y en la teoría de los roles. Según la teoría del intercambio social, cuyo 
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principio central es la reciprocidad (Graen & Uhl-Bien, 1995; Kim et al., 2025; Litano et al., 

2016), cuando un líder ofrece recursos valiosos, como apoyo emocional o mayor autonomía, 

el colaborador siente la obligación de corresponder y se motiva a superar las expectativas. Si 

este intercambio recíproco se mantiene en el tiempo, se crean relaciones de alta calidad, basadas 

en la confianza, el respeto mutuo y la obligación, que Graen y Uhl-Bien (1995) consideran 

esenciales en la relación líder-miembro. En el teletrabajo, esta dinámica es especialmente 

importante porque la falta de cercanía física obliga a gestionar de forma intencional los recursos 

relacionales, que en la oficina suelen surgir de manera más natural. 

Desde la teoría de los roles (Graen, 1976), la calidad de la relación entre líder y 

colaborador se desarrolla progresivamente mediante la creación de tareas. Durante este 

proceso, el líder evalúa el desempeño y la confiabilidad del colaborador y, según esa 

evaluación, decide cuánto lo recompensa con recursos como mayor autonomía, acceso a 

información o mayores responsabilidades. Así se crea una dinámica de intercambio  (Graen & 

Scandura, 1987) que define el tipo de relación LMX que se establece. Esta teoría también 

reconoce que los roles son multidimensionales (Katz & Kahn, 1978). Por ejemplo, los 

colaboradores pueden enfocarse en las tareas, en las relaciones sociales o en ambas, mientras 

que el líder cumple varias funciones, como supervisar, asignar recursos y coordinar el trabajo 

(Kim & Yukl, 1995; Tsui, 1984). 

Según Liden y Maslyn (1998), la perspectiva multidimensional identifica cuatro 

dimensiones que pueden variar según la importancia que le atribuyen tanto el líder como el 

trabajador: afecto, lealtad, contribución y respeto profesional. El afecto se refiere a la afinidad 

interpersonal entre las partes (Dienesch & Liden, 1986) y suele darse en las relaciones de 

amistad, en las que los miembros disfrutan de interactuar y de compartir tiempo. La lealtad se 

manifiesta en el apoyo claro a los objetivos y cualidades personales del otro (Dienesch & Liden, 

1986), lo que implica una fidelidad constante que protege la integridad y la reputación de los 

miembros frente a los demás. La contribución es la percepción del nivel y la calidad del 

esfuerzo dedicado a las tareas y metas comunes, incluida la disposición a asumir 

responsabilidades más allá de lo que exige el cargo (Dienesch & Liden, 1986). Por último, el 

respeto profesional es el reconocimiento de la capacidad y la competencia profesionales, 

relacionado con el conocimiento y la experiencia dentro de la organización. Estas cuatro 

dimensiones: afecto, lealtad, contribución y reconocimiento se integran entre sí; la forma en 

que se combinan en cada relación determina la calidad del vínculo y los resultados que se 

obtienen. 
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En la teoría LMX, los líderes no supervisan a todos los colaboradores de la misma 

manera, sino que establecen relaciones de distinta calidad con cada uno. Esta diferencia en las 

relaciones, que proviene del modelo Vertical Dyad Linkage (VDL) (Graen & Uhl-Bien, 1995), 

es el centro de la teoría LMX y divide al grupo en dos categorías: el grupo interno (in-group) 

y el grupo externo (out-group). Los miembros del in-group mantienen con el líder relaciones 

de alta calidad que trascienden los requisitos formales del contrato laboral. Estas relaciones se 

caracterizan por la confianza mutua, el respeto por las capacidades profesionales del otro y un 

sentido compartido de lealtad, que Graen y Uhl-Bien (1995) denominan “asociaciones 

maduras”. De acuerdo con Goh y Wasko (2012) y Graen y Uhl-Bien (1995), estos 

colaboradores suelen presentar una alta necesidad de crecimiento, así como estilos cognitivos 

alineados con los del líder.  A cambio, el líder les otorga acceso a recursos posicionales de 

mayor valor, como mayor autonomía (Goh & Wasko, 2012; Varma et al., 2022), acceso a redes 

de información estratégica y apoyo socio emocional (Goh & Wasko, 2012; Saraiva et al., 2025; 

Varma et al., 2022), asignación de mayores responsabilidades y visibilidad organizacional 

(Goh & Wasko, 2012; Liden & Maslyn, 1998). En respuesta, el miembro del in-group adopta 

un papel activo que trasciende el mero cumplimiento de sus tareas. Se compromete con los 

objetivos del líder y de la organización, mostrando siempre disponibilidad y dedicación. 

Por otro lado, los miembros del out-group suelen tener relaciones de menor calidad, 

que son principalmente transaccionales y se limitan a cumplir con las tareas formales del puesto 

(Goh & Wasko, 2012; Liden & Maslyn, 1998; Litano et al., 2016). En este tipo de relación, la 

influencia va sobre todo del líder al colaborador y se basa en una motivación instrumental, 

enfocada en cumplir el contrato y obtener recompensas económicas, sin una verdadera 

identificación con los objetivos del equipo (Graen & Uhl-Bien, 1995; Varma et al., 2022). 

Como resultado, estos trabajadores reciben menos atención del líder, tienen menos 

oportunidades de desarrollo profesional y enfrentan más ambigüedad y conflictos de rol, en 

parte por una comunicación más limitada y menos efectiva con el líder (Goh & Wasko, 2012). 

La pertenencia de un colaborador al in-group o al out-group no es algo que ocurra al 

azar. Esta diferencia surge de un proceso dinámico en el que el líder asigna tareas cada vez más 

complejas y evalúa la competencia y la confiabilidad del colaborador. Si el colaborador 

demuestra capacidad y confianza, la relación mejora y se acerca al in-group (Scandura & 

Graen, 1984). Sin embargo, este proceso puede verse afectado por sesgos. La categorización 

social influye mucho en las decisiones de los líderes, que suelen mostrar más afinidad hacia 

quienes comparten características personales como género, raza u origen nacional, facilitando 

o limitando el acceso al in-group (Varma et al., 2022). Además, hay una limitación importante: 
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como los líderes tienen tiempo y energía limitados, es difícil que puedan desarrollar relaciones 

de alta calidad con todos los miembros del equipo (Goh & Wasko, 2012; Hunt, 2014; Martin 

et al., 2018). 

Pertenecer al in-group o al out-group influye en el desempeño laboral, el bienestar y las 

oportunidades de desarrollo de los trabajadores. Los miembros del in-group suelen tener mayor 

productividad, satisfacción y compromiso organizacional(Goh & Wasko, 2012; Scandura & 

Graen, 1984; Varma et al., 2022) ya que reciben más recursos, información y apoyo directo del 

líder. Por el contrario, los del out-group, al sentir que sus aportes son poco reconocidos, suelen 

reducir su esfuerzo porque ven el intercambio como injusto (Varma et al., 2022). 

Esta brecha puede ampliarse en el teletrabajo, donde hay menos interacciones 

informales y aumenta el riesgo de aislamiento y desconexión, sobre todo para quienes tienen 

una relación distante con el líder (Varma et al., 2022). Esta diferencia también se nota en las 

condiciones laborales: los del in-group reciben recursos que mejoran sus capacidades, mientras 

que los del out-group suelen enfrentar situaciones menos favorables que limitan su eficacia. 

Aunque la evidencia muestra que la calidad del intercambio entre líder y miembro es clave para 

el bienestar y el desempeño, aún se sabe poco sobre cómo funciona esta relación en el 

teletrabajo. En el teletrabajo, los mecanismos que normalmente fortalecen las relaciones, como 

conversar antes de una reunión, observar el trabajo diario o usar gestos y señales no verbales 

que generan confianza, desaparecen o cambian considerablemente. Suponer que las relaciones 

entre líderes y colaboradores se desarrollan de la misma manera, estén o no en el mismo lugar, 

es arriesgado. Si estos aspectos se ignoran, pueden surgir consecuencias importantes, por 

ejemplo, si los vínculos se debilitan o no se forman, los trabajadores que ya están más alejados 

del líder quedan en una situación más vulnerable, especialmente en el teletrabajo, donde la falta 

de apoyo puede propiciar experiencias de aislamiento y la aparición de conflictos. 

El LMX en entornos de teletrabajo 

El avance del teletrabajo y de los modelos híbridos plantea interrogantes sobre la 

transformación de las relaciones entre líderes y colaboradores. En este contexto, la teoría LMX 

mantiene su vigencia e incorpora la tecnología como factor clave que incide en la calidad de 

las relaciones y de los procesos de influencia social. Para entender el funcionamiento de LMX 

en entornos mediados por las TIC, es necesario analizar tanto los beneficios como los desafíos 

que surgen en estos contextos. 

LMX está estrechamente relacionada con la forma en que se gestionan los límites entre 

el trabajo y la vida personal en el teletrabajo. Litano et al. (2016) en su metaanálisis, señalan 
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que una relación fuerte entre líder y colaborador sirve como un recurso social que da 

flexibilidad ante situaciones urgentes, fomenta la confianza y ayuda a mejorar habilidades 

como la gestión del tiempo y la resolución de conflictos. Además, fortalece el bienestar 

psicológico del trabajador, lo que le permite responder mejor a las demandas familiares. Por su 

parte, Saraiva et al. (2025) en su estudio con teletrabajadores, indican que la calidad de esta 

relación influye en las expectativas del líder respecto de la autonomía de sus colaboradores. 

Cuando hay confianza y respeto, el líder reconoce la capacidad del empleado para gestionar 

sus propios límites, espera menos disponibilidad fuera del horario laboral y es más 

comprensivo ante interrupciones personales durante la jornada laboral. 

La calidad del intercambio líder- miembro también desempeña un papel importante en 

la mitigación del aislamiento profesional. Chang et al. (2023) en su estudio con teletrabajadores 

confirman que una relación de intercambio líder-miembro de alta calidad contribuye a reducir 

el aislamiento profesional en el teletrabajo, al proporcionar el apoyo social necesario para que 

los empleados mantengan la conexión con su entorno laboral. Asimismo, la comunicación 

frecuente y clara compensa la ausencia de interacciones espontáneas y de señales no verbales 

presentes en el trabajo presencial. Esta función es especialmente importante porque, según los 

autores, cerca del 60% de los teletrabajadores experimentaron una menor conexión con sus 

compañeros durante la pandemia. Esto limitó el acceso a información y recursos, aumentó el 

riesgo de agotamiento emocional y debilitó su sentido de pertenencia a la organización. 

Varma et al. (2022) , en su análisis teórico, señalan que una relación LMX de alta 

calidad es clave para reducir el aislamiento en el teletrabajo. Cuando no se comparte un espacio 

físico, el líder es la figura más visible para el remoto y el principal vínculo que mantiene su 

sentido de pertenencia. Si el líder se comunica con regularidad y reconoce los logros 

individuales, fortalece la conexión psicológica con el colaborador y ayuda a reducir la 

sensación de soledad. Además, existe un efecto de reciprocidad, los empleados que sienten que 

tienen una buena relación con su líder suelen esforzarse más por cuidar ese vínculo y responden 

a la confianza del supervisor con un mayor compromiso e iniciativa, incluso aunque medie la 

distancia. 

El estudio de revisión desarrollado por Kim et al. (2025) confirma que el LMX sigue 

siendo relevante en entornos remotos e híbridos y que, incluso, resulta más relevante cuando 

hay menos interacción física. Uno de los principales hallazgos es que, en equipos dispersos, la 

confianza entre el líder y el colaborador influye más en el compromiso del empleado que la 

calidad de las herramientas digitales. Esto pone de manifiesto que ninguna tecnología puede 

sustituir la calidad de las relaciones interpersonales. No obstante, los autores advierten que 
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estos vínculos no se generan de forma espontánea. En contextos híbridos y remotos, el líder 

debe asumir un rol activo para construir confianza mediante herramientas digitales y 

compensar la ausencia de interacciones informales y de pequeños gestos cotidianos que, en la 

presencialidad, contribuyen al fortalecimiento de las relaciones laborales. 

 

Principales desafíos de LMX en teletrabajo 

El teletrabajo plantea diversos retos para la teoría LMX. Uno de los aspectos más 

destacados de la literatura es que el desarrollo de la confianza y el afecto mutuo se vuelve más 

lento y complejo en entornos virtuales. La falta de contacto cara a cara y la dificultad para 

interpretar señales no verbales obstaculizan la construcción de vínculos entre líderes y 

colaboradores (Jansson & Kangas, 2025; Varma et al., 2022). Asimismo, el efecto” fuera de la 

vista, fuera de la mente” (out-of-sight-out-of-mind) limita la cantidad y la calidad de la 

información disponible para que los líderes evalúen el desempeño real. Esta situación afecta 

de manera particular a los miembros del out-group, quienes disponen de menor acceso a 

recursos y oportunidades, lo que intensifica las desigualdades en las relaciones, que en entornos 

presenciales podrían compensarse con mayor facilidad (Chang et al., 2023; Varma et al., 2022). 

Un desafío adicional consiste en lograr un equilibrio adecuado en la comunicación. En 

contextos de teletrabajo, los líderes deben intensificar sus esfuerzos para asegurar una 

retroalimentación continua, mientras que los trabajadores suelen demandarla con menor 

frecuencia, por temor a ser percibidos como poco autónomos o dependientes. Asimismo, la 

comunicación tiende a volverse más estructurada y menos espontánea, lo que reduce las 

interacciones informales que, en entornos presenciales, contribuyen a fortalecer el vínculo entre 

el líder y el colaborador (Jansson & Kangas, 2025). 

A estos desafíos se añade la ambigüedad de roles, derivada de la menor frecuencia e 

intensidad de los intercambios (Jansson & Kangas, 2025; Kim et al., 2025). El uso constante 

de las TIC genera en los empleados la sensación de disponibilidad permanente y, en ausencia 

de pautas claras de desconexión, las fronteras entre la vida laboral y la personal se difuminan 

progresivamente. Esta situación repercute negativamente en el bienestar de los trabajadores 

(Saraiva et al., 2025; Varma et al., 2022) y deteriora la calidad de las interacciones. 

La evidencia sugiere que LMX constituye un recurso clave para sostener el bienestar 

en el teletrabajo. Los entornos virtuales demandan un liderazgo más intencional y explícito. En 

este sentido, resulta fundamental establecer normas de desconexión, delimitar claramente los 

límites entre el teletrabajo y la vida personal, y promover una comunicación que compense la 

falta de interacción informal. Por ello, el liderazgo en teletrabajo no puede limitarse a replicar 
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las dinámicas propias del trabajo presencial, sino que debe adaptarse para fomentar relaciones 

de calidad incluso en ausencia de la proximidad física (Kim et al., 2025; Saraiva et al., 2025). 

Pese a lo anterior, existen dudas sobre si LMX sigue siendo efectiva en estos entornos, 

especialmente en lo que respecta al equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal, y al 

aislamiento profesional. Estos problemas pueden presentarse de distintas formas y resultar más 

difíciles de detectar en el teletrabajo. De igual forma, es importante analizar si esta efectividad 

es igual para hombres y mujeres, ya que el teletrabajo puede percibirse de manera distinta según 

el género. Por eso, este tema se abordará con más detalle en los capítulos 3 y 5 de esta tesis. 

1.2.2 Liderazgo electrónico (E- Leadership) 

El planteamiento original de Avolio et al. (2000) describe el liderazgo electrónico como 

un “proceso de influencia social mediado por las TIC para generar cambios en las actitudes, 

los sentimientos, los pensamientos, los comportamientos y/o el desempeño de las personas, 

grupos y/o organizaciones” (p. 617). Esta concepción fue posteriormente revisada por Avolio 

et al. (2014), enfatizando que la tecnología no actúa como un medio neutral de transmisión de 

información, sino que, por el contrario, reconfigura activamente el proceso de influencia, 

transformando a quienes asumen roles de liderazgo, la forma en que se construye y ejerce la 

autoridad, y las estrategias que resultan más efectivas en contextos digitales. 

La evolución histórica del liderazgo electrónico puede articularse en tres etapas. La 

primera corresponde a la era Web 1.0 de finales de los años 90 y principios de los 2000, 

caracterizada por el uso de herramientas básicas como el correo electrónico y los sistemas de 

apoyo a grupos, en los que el liderazgo se concebía principalmente como facilitador de la 

colaboración a distancia. La segunda se da con la llegada de la Web 2.0 y de las redes sociales; 

el liderazgo se vuelve más distribuido y permite que los seguidores participen activamente en 

comunidades virtuales. La tercera etapa incluye el uso de Big Data, inteligencia artificial, 

gamificación y sistemas de seguimiento en tiempo real, lo que ha transformado el liderazgo y 

plantea importantes retos éticos (Avolio et al., 2014). 

Una característica importante del liderazgo electrónico es la influencia mutua entre el 

liderazgo y la tecnología, como lo explica la Teoría de la Estructuración Adaptativa (DeSanctis 

& Poole, 1994). De acuerdo con esta perspectiva, el líder no sólo influye en la manera en que 

el equipo utiliza la tecnología, sino que, a su vez, esta tecnología transforma las formas y las 

posibilidades del ejercicio del liderazgo. En consecuencia, en los entornos virtuales, los líderes 

no se limitan a emplear las TIC, sino que también contribuyen a configurar el entorno 

tecnológico en el que opera el equipo. Asimismo, el liderazgo deja de depender exclusivamente 
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de una figura con autoridad formal, ya que en el e-leadership puede manifestarse de manera 

individual o compartida, o surgir de las dinámicas grupales, adoptando además distintas 

configuraciones a lo largo del tiempo (Avolio et al., 2000; Avolio & Kahai, 2003). 

El liderazgo electrónico desempeña un papel central en el bienestar de quienes trabajan 

a distancia, al facilitar la coordinación de tareas y fomentar el sentido de pertenencia al equipo. 

Aunque las interacciones se desarrollan principalmente a través de medios digitales, la actitud 

y las conductas del líder influyen de manera relevante en la calidad y el alcance de la 

colaboración. A su vez, los miembros del equipo participan activamente en la construcción de 

normas, valores y objetivos compartidos, ejerciendo influencia mediante el liderazgo 

compartido, que puede generar tanto efectos favorables como desfavorables. Estas dinámicas 

favorecen el acceso a recursos, el intercambio de información y el apoyo mutuo ante desafíos 

personales y sociales (Avolio et al., 2014). 

En contextos de teletrabajo, la interacción se configura a partir de la combinación del 

liderazgo formal y de la participación de los integrantes del equipo. A través del liderazgo 

compartido, los trabajadores aportan conocimientos, habilidades y perspectivas que inciden en 

el desempeño colectivo (Hoch & Kozlowski, 2014). Según Avolio et al. (2000), estos 

elementos inciden en la formación de las relaciones sociales en los equipos y orientan el uso 

de las tecnologías de la información. 

Por eso, el liderazgo electrónico no consiste solo en usar tecnologías digitales para 

liderar, sino que representa un cambio profundo en la forma en que se ejerce la influencia 

social. La tecnología y las estructuras de liderazgo se afectan y se moldean entre sí (Avolio et 

al., 2000). 

1.2.3 Liderazgo virtual  

Estrechamente relacionado con el e-leadership, el concepto de liderazgo virtual fue 

desarrollado de manera sistemática por Bell y Kozlowski (2002) y ha sido revisado y 

actualizado por Bell y Kozlowski (2002), Kozlowski et al. (2021) y Bell et al. (2023) debido a 

los cambios contextuales de la última década. El liderazgo virtual ha sido definido como un 

proceso de influencia social en el que “líderes y seguidores se encuentran físicamente separados 

y sus interacciones ocurren principalmente a través de la comunicación mediada por tecnología 

(por ejemplo, correo electrónico, mensajería instantánea, videoconferencias) en lugar de la 

comunicación cara a cara” (Bell et al., 2023, p. 340). Aunque comparte con el e-leadership la 

referencia a la mediación tecnológica, el enfoque del liderazgo virtual hace mayor énfasis en 
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las dinámicas de los equipos distribuidos y en las funciones específicas que el líder debe 

desempeñar para mantener su efectividad, debido a la falta de proximidad física. 

La comprensión del liderazgo virtual ha pasado de descripciones generales de equipos 

remotos a modelos funcionales que responden a la creciente complejidad de la digitalización y 

a las nuevas modalidades de trabajo. Bell y Kozlowski (2002) fueron los primeros en señalar 

que los equipos virtuales difieren significativamente de los equipos tradicionales. Ellos 

propusieron que la virtualidad debe verse como un continuo, determinado por el uso de la 

tecnología y la distancia geográfica. Identificaron cuatro aspectos que distinguen el liderazgo 

virtual: 1) la distancia física y el uso de tecnología, que obliga al líder a elegir las TIC adecuadas 

según la tarea, usando canales sincrónicos para decisiones complejas y asincrónicos para tareas 

rutinarias; 2) la gestión del tiempo, ya que los equipos pueden estar en diferentes zonas 

horarias; 3) la gestión de límites, que requiere que el líder tenga sensibilidad intercultural para 

integrar personas de diferentes culturas y valores; y 4) la dinámica de roles, porque los 

miembros suelen tener varias responsabilidades a la vez, lo que puede causar confusión si el 

líder no define bien los roles y tareas. Años después, Bell et al. (2023) añadieron una quinta 

dimensión: el desplazamiento de funciones. Como la supervisión directa es difícil en entornos 

virtuales, el liderazgo se enfoca más en facilitar el acceso a la tecnología, crear estructuras de 

apoyo y delegar el seguimiento y el monitoreo al propio equipo. 

Hoch y Kozlowski (2014) ampliaron estos conceptos y demostraron que el liderazgo 

jerárquico tradicional, basado en el carisma o en la relación líder-miembro, pierde efectividad 

a medida que aumenta la virtualidad del equipo. Para contrarrestar esta pérdida, propusieron 

dos estrategias: 1) establecer soportes estructurales como sistemas de recompensas claros y una 

gestión transparente de la información; 2) fomentar el liderazgo compartido entre los miembros 

del equipo. Este último aspecto es fundamental, ya que el liderazgo compartido se asocia de 

manera consistente con un mejor desempeño, independientemente del nivel de virtualidad. Esto 

indica que distribuir la influencia es esencial para mantener la eficacia en el trabajo remoto. 

Recientemente, después de los cambios provocados por la pandemia de COVID-19, 

Kozlowski et al. (2021) analizaron la virtualidad y la dividieron en dos dimensiones 

principales. Por un lado, los autores replantearon la dimensión tecnológica al incorporar 

factores como la confianza en la tecnología, la riqueza de los medios y el grado de 

sincronicidad. Por otro lado, analizaron la dispersión en función de sus dimensiones espaciales, 

temporales y estructurales. A partir de este marco Bell et al. (2023) , integraron dichos 

elementos en la teoría funcional del liderazgo e identificaron cuatro funciones claves en 

entornos mediados por TIC: fomentar la autogestión, definir con claridad la misión del equipo, 
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establecer expectativas de desempeño explícitas y fortalecer el clima social para compensar la 

ausencia de proximidad física. 

A estas funciones se suma una adicional, propia de los entornos virtuales: la facilitación 

del uso de la tecnología. Así, el líder no sólo debe promover el uso eficaz de las TIC para 

mejorar la interacción social (Bell et al., 2023), sino también diseñar una infraestructura 

tecnológica acorde con las demandas de las tareas, establecer normas claras de uso y ajustar 

continuamente la manera en que el equipo emplea estas herramientas ante nuevos retos. 

Uno de los principales aportes del modelo Bell et al. (2023) consiste en resaltar el papel 

central de la distancia social en el funcionamiento de los equipos virtuales. Aunque la 

separación física es parte del trabajo remoto, el líder puede reducir la distancia afectiva y 

cognitiva entre los miembros del equipo mediante acciones intencionales. Algunas de estas 

acciones son organizar interacciones regulares, tanto formales como informales, como una 

pausa de café virtual; crear lo que los autores llaman una “tercera cultura” (Graen & 

Wakabayashi, 1994), que es una identidad colectiva basada en la confianza y el compromiso 

mutuo, superando las diferencias nacionales y culturales; y ayudar a eliminar obstáculos 

causados por la dispersión del equipo, asegurando el acceso rápido a la información y los 

recursos necesarios, y reduciendo el impacto de factores externos que puedan dificultar el logro 

de los objetivos del equipo. 

Por lo tanto, el liderazgo virtual no es solo una adaptación del modelo presencial, sino 

una nueva forma de ejercer la influencia social cuando la distancia impide el control directo. 

Este modelo señala que un líder eficaz en entornos remotos debe centrarse en crear estructuras, 

rutinas y metas que ayuden al equipo a autorregularse (Bell et al., 2023; Bell & Kozlowski, 

2002). Así, la tarea más importante del líder virtual es construir de manera intencional un clima 

de confianza e identidad compartida, ya que sin cercanía física este clima no surge por sí solo; 

el líder debe diseñarlo, mantenerlo y asumirlo. 

1.3 COMPETENCIAS DE LOS LÍDERES EN TELETRABAJO  

Cuando la comunicación diaria ocurre por medios digitales y la presencia física ya no 

es la base principal de la confianza y la coordinación, las competencias de liderazgo cambian 

en su esencia, no solo en su forma. Esta idea guía el análisis de este apartado, que revisa tres 

marcos teóricos para comprender las competencias necesarias para el liderazgo a distancia y 

explicar por qué su desarrollo va más allá de adaptar las habilidades del trabajo presencial al 

entorno virtual. En concreto, se presentan el Modelo de Seis Competencias Electrónicas (SEC) 

de Roman et al. (2018), la diferencia entre competencias digitales y competencias digitalizadas 
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propuesta por Peiró & Martínez-Tur (2022), y el Modelo de Competencias de Liderazgo para 

el Teletrabajo (LCT) de Rodríguez et al. (2023). 

Aunque son diferentes, las tres propuestas comparten una idea clave: las prácticas de 

liderazgo no surgen por sí solas, sino que deben pensarse, entrenarse y desarrollarse de manera 

intencional. 

1.3.1 Modelo de las seis competencias electrónicas (SEC) 

El liderazgo electrónico surge como respuesta a los cambios organizacionales derivados 

de la integración de las TIC en el trabajo. Esto ha cambiado tanto el funcionamiento de las 

organizaciones como la manera en que los líderes influyen en sus equipos. Por eso, los líderes 

necesitan nuevas habilidades y conocimientos para enfrentar los retos actuales. Roman et al. 

(2018), partiendo de la definición de liderazgo electrónico de Avolio et al. (2014), la consideran 

sólida, pero señalan que no es lo suficientemente práctica para orientar la investigación y la 

práctica. Por ello, proponen una nueva definición de liderazgo electrónico. Se define como el: 

Conjunto de procesos de influencia social mediados por la tecnología, orientados a 

modificar actitudes, sentimientos, pensamientos, comportamientos y rendimiento, que 

se fundamentan en la capacidad de comunicarse de manera clara y adecuada, facilitar 

la interacción social, inspirar y gestionar el cambio, construir y exigir responsabilidades 

a los equipos, demostrar conocimientos tecnológicos vinculados a las TIC y fomentar 

la confianza en entornos virtuales (Roman et al., 2018, p. 18). 

Esta nueva definición es importante porque orienta el liderazgo electrónico hacia 

competencias identificables, medibles y aplicables. 

Roman et al. (2018) crearon el modelo de Seis Competencias Electrónicas (SEC, por 

sus siglas en inglés). Este modelo se basa en una revisión exhaustiva de la literatura y fue 

probado en gobiernos locales de Estados Unidos y de Corea. Identifica seis competencias que, 

juntas, definen a un líder electrónico efectivo: 

E-communication: habilidad para comunicar mensajes de forma clara, elegir el medio 

adecuado según la tarea y evitar el exceso de información, lo que asegura una comunicación 

eficiente. 

E-social: capacidad para crear un sentido de comunidad, responder a los demás y 

formar lazos afectivos, incluso cuando los medios electrónicos dificultan las interacciones 

informales y la comunicación no verbal. 
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E-change: habilidad para planificar, supervisar y evaluar cambios organizacionales que 

se llevan a cabo íntegramente en entornos virtuales, ya sea para implementar nuevas 

tecnologías o realizar grandes reestructuraciones a través de la red. 

E-team: habilidad para formar y motivar equipos en entornos virtuales y para asegurar 

que todos asuman sus responsabilidades. El modelo resalta que los sistemas de reconocimiento 

y recompensa deben ser claros y transparentes para quienes trabajan a distancia. 

E-tech: habilidad para estar al día de los avances en TIC y adoptar una actitud proactiva 

en materia de ciberseguridad, entendiendo que es responsabilidad de todos y no solo de los 

expertos técnicos. 

E-trust: habilidad para transmitir honestidad, coherencia y justicia en situaciones en las 

que la interacción cara a cara es escasa o inexistente. 

Las seis competencias están conectadas entre sí. Según el análisis factorial 

confirmatorio de los autores, existe una relación clara entre ellas. Por eso, si una de estas 

competencias es débil, puede afectar la eficacia del liderazgo en general. 

El modelo SEC ayuda a entender cómo se dan las interacciones sociales en el 

teletrabajo. Muestra, de forma práctica, cómo el liderazgo apoyado en las TIC puede reducir 

los riesgos del trabajo a distancia. Las competencias sociales (E-social) y la confianza (E-trust) 

son clave para el bienestar de los empleados. Si faltan, pueden aparecer el aislamiento, la 

pérdida de propósito y un vínculo más débil con la organización. Además, la competencia de 

comunicación (E-communication) es esencial para gestionar el conflicto entre el trabajo remoto 

y la vida personal, ya que elegir adecuadamente el medio de comunicación puede mejorar la 

coordinación o, si no se elige bien, provocar sobrecarga y agotamiento. 

El modelo SEC mejora los enfoques anteriores porque pasa de una visión teórica del 

liderazgo electrónico a un conjunto de competencias concretas que los líderes de teletrabajo 

pueden desarrollar, evaluar y mejorar. Así, el modelo ayuda tanto a la investigación como a las 

organizaciones a diseñar programas de formación específicos y promueve que el uso de las 

TIC pase de ser algo intuitivo a convertirse en una gestión estratégica de la influencia social 

mediante la tecnología. 

1.3.2 Competencias digitales y digitalizadas 

La digitalización acelerada por la pandemia de COVID-19 ha cambiado tanto a las 

organizaciones como al mercado laboral (Peiró, 2024; Peiró & Martínez-Tur, 2022). Estos 

cambios hacen necesario revisar los marcos teóricos tradicionales sobre el desempeño laboral 

en contextos mediados por las TIC, especialmente en el teletrabajo. Por eso, es importante 
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analizar y actualizar el concepto de competencias, ya que la tecnología genera nuevas 

demandas y evidencia que no todas las competencias presenciales siguen siendo efectivas en 

entornos virtuales si no se adaptan. 

Durante la transición a entornos de trabajo mediados por tecnología, Peiró & Martínez-

Tur (2022) y Peiró (2024) diferencian entre competencias digitales y digitalizadas. Las 

competencias digitales se refieren al uso consciente, crítico y responsable de las tecnologías 

digitales en el trabajo y suelen ser técnicas, como la programación, la seguridad informática o 

el análisis de datos. En cambio, las competencias digitalizadas son habilidades no digitales que, 

al usarse en entornos digitales, como el teletrabajo o la inteligencia artificial, requieren 

actualizarse para seguir siendo efectivas (Peiró & Martínez-Tur, 2022). Esta diferencia es clave 

porque, aunque las habilidades técnicas son importantes, el teletrabajo puede verse afectado si 

se piensa que las competencias tradicionales funcionan igual en el entorno virtual sin 

adaptaciones. 

Para mostrar cómo cambian las competencias en entornos digitales, Peiró & Martínez-

Tur (2022) proponen cuatro categorías para organizar las capacidades que pueden digitalizarse 

en el trabajo. La primera son las competencias profesionales digitalizadas, relacionadas con 

los conocimientos y las habilidades propios de una ocupación. La segunda incluye las 

competencias cognitivas básicas digitalizadas, como el razonamiento, la lectura, la memoria y 

la atención. La tercera abarca las competencias blandas transversales digitalizadas, es decir, 

habilidades transferibles como el pensamiento crítico, la comunicación, la empatía y la 

competencia intercultural. Por último, la cuarta categoría trata sobre la digitalización de las 

competencias de liderazgo, es decir, las habilidades que distinguen a quienes ocupan puestos 

directivos en las organizaciones. 

La presente tesis enfatiza la necesidad de comprender la digitalización de las 

competencias de liderazgo. Dirigir en entornos digitales no consiste únicamente en trasladar 

las prácticas de liderazgo presencial al uso de las TIC, sino que supone una transformación de 

las formas de ejercer la influencia social. El concepto de liderazgo electrónico, desarrollado 

por Avolio et al. (2014)  y ampliado por Roman et al. (2018), subraya que lo esencial no es el 

dominio técnico de las herramientas, sino la capacidad de incidir en actitudes, comportamientos 

y resultados mediante medios digitales. 

Esta distinción resulta clave, ya que redefine el liderazgo desde una perspectiva 

estrictamente técnica hacia una competencia digital que integra dimensiones psicosociales con 

las exigencias de la interacción virtual. Así, un líder digitalmente competente no se limita a 

manejar la tecnología, sino que es capaz de fortalecer vínculos significativos, mantener la 
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motivación y construir una visión compartida, aún en ausencia de contacto físico, lo que 

transforma las dinámicas de comunicación e interacción (Peiró & Martínez-Tur, 2022). 

Así, la dimensión relacional ocupa un lugar central en los modelos de liderazgo. Por 

ejemplo, Cortellazzo et al. (2019) destacan competencias vinculadas a la interacción social en 

entornos digitales, como la comunicación a través de medios tecnológicos, el apoyo a los 

trabajadores ante nuevos desafíos, la creación de climas laborales positivos, la capacidad de 

inspirar y motivar a distancia y el fortalecimiento del sentido de pertenencia organizacional. 

De manera complementaria, Pullan (2002) señala que en el liderazgo virtual se requiere 

comprender a cada colaborador en su individualidad, considerar las diferencias culturales 

generacionales y lingüísticas, y reconocer señales de alerta como dificultades personales o bajo 

desempeño. 

Por su parte,  Peiró et al. (2024) señalan que el modelo de Demandas y Recursos 

Laborales (JD-R; Bakker & Demerouti, 2007) ofrece un marco útil para analizar las 

condiciones que favorecen el éxito del teletrabajo. Este modelo sostiene que el desempeño del 

líder en teletrabajo depende de tres recursos fundamentales: a) el apoyo estructural, que incluye 

políticas organizacionales claras, formación y soporte técnico; b) la preparación para el 

teletrabajo, qué implica disponer de la tecnología adecuada y contar con una actitud favorable 

tanto del líder como del equipo; y c) la supervisión del desempeño. Este último punto es 

importante porque un seguimiento con retroalimentación constructiva fortalece la relación 

entre supervisor y trabajador, pero un control excesivo puede dañar la confianza, fomentar el 

micromanagement y afectar negativamente la percepción del liderazgo remoto  (Peiró et al., 

2024). 

Al mismo tiempo, el teletrabajo conlleva demandas específicas que afectan el bienestar 

y el desempeño de los trabajadores. La sobrecarga de información, las exigencias laborales y, 

sobre todo, el aislamiento profesional son riesgos psicosociales que pueden manifestarse poco 

a poco. Estos factores tienden a debilitar la cohesión del equipo y a afectar el bienestar tanto 

de los trabajadores como de los líderes. Por lo tanto, resulta fundamental que los líderes 

desarrollen competencias digitalizadas para gestionar la información, mantener relaciones 

efectivas y preservar el sentido de pertenencia grupal (Peiró et al., 2024). 

1.3.3 Modelo de competencias de liderazgo para el teletrabajo (LCT)  

Este modelo ha sido desarrollado por Rodríguez et al. (2023; ref. UV-MET-202327R) 

a partir de distintos inputs: dos estudios de revisión sistemática, el estudio cualitativo descrito 

en el capítulo 4 de esta tesis, así como el desarrollo de una escala y varias sesiones con líderes. 
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Su desarrollo se basa en los modelos teóricos sobre liderazgo virtual y en entornos digitales 

que han sido analizados previamente (Kozlowski et al., 2021). Además, se fundamenta 

teóricamente en el modelo sobre distancia virtual propuesto por Lojeski y Reilly (2020), que 

distingue tres dimensiones de la distancia en equipos remotos: física (diferencias horarias y 

afiliaciones organizativas), operativa (comunicación, tecnología y carga de trabajo) y de 

afinidad (relaciones interpersonales y valores compartidos). De igual forma, parte de la 

distinción entre competencias digitales y digitalizadas de Peiró & Martínez-Tur (2022). Según 

estos autores, en entornos de trabajo que requieren el uso de tecnologías digitales, el desarrollo 

de competencias digitales es necesario, pero no suficiente. En este contexto, también es 

importante la digitalización de las competencias relacionales, como el liderazgo.  

El Modelo de Competencias de Liderazgo para el Teletrabajo se orienta 

específicamente a entender de qué modo la digitalización de las competencias de liderazgo 

puede contribuir a reducir la distancia operativa y de afinidad en contextos de teletrabajo.  

Además de estos marcos teóricos y conceptuales, el modelo LCT se fundamenta en dos 

revisiones sistemáticas sobre competencias de liderazgo para la gestión del desempeño y el 

bienestar en el teletrabajo (Bravo-Duarte et al., 2025a, 2025b), y en la revisión sobre 

intervenciones eficaces de formación en liderazgo el línea (Puentes et al., 2023). De igual 

forma, el modelo incorporó la identificación de competencias de liderazgo relevantes para el 

teletrabajo desde la perspectiva de tres grupos de interés: líderes, teletrabajadores y gestores de 

RRHH, cuyos resultados se presentan en el capítulo 4 de la presente tesis y han sido expuestos 

en espacios de divulgación académica y científica (Puentes et al., 2022). Finalmente, se 

desarrolló una escala para evaluar competencias de liderazgo en el teletrabajo (Bravo-Duarte 

et al., 2025), lo que demuestra su capacidad para evaluar y desarrollar competencias de 

liderazgo eficaces en dicho contexto.    

El modelo resultante identifica cinco competencias clave para el liderazgo en 

teletrabajo: comunicación digital, creación de confianza digital, gestión de objetivos en remoto, 

desarrollo de relaciones en entornos virtuales y apoyo al equilibrio entre el teletrabajo y la vida 

personal. 

Comunicación digital: capacidad del líder para elaborar y transmitir mensajes a través 

de medios digitales, facilitando la escucha activa y reduciendo la distancia virtual con el equipo 

de trabajo. Esta competencia implica establecer principios de interacción, planificar 

encuentros, gestionar el uso de medios sincrónicos, como las llamadas, y proporcionar 

retroalimentación bidireccional al equipo. 
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Creación de confianza digital: consiste en la capacidad del líder para generar un entorno 

de seguridad psicológica mediante el uso de la tecnología, en el que los líderes confían en que 

los teletrabajadores cumplirán con sus responsabilidades y estos, a su vez, confían en recibir 

apoyo de su líder. Esta competencia implica promover la fiabilidad, generar espacios de 

seguridad psicológica y demostrar competencia profesional. 

Gestión de objetivos en remoto: se refiere a la capacidad del líder para adaptar la 

planificación y el seguimiento de tareas para favorecer la autonomía de los miembros del 

equipo. Esta competencia implica promover la autogestión y el cumplimiento de compromisos, 

facilitar el apoyo estructural y fomentar el liderazgo compartido. Además, abarca la creación 

de una estructura para el teletrabajo, el seguimiento de objetivos y tareas, y la promoción de la 

autonomía del equipo. 

Desarrollo de relaciones en entornos virtuales: consiste en la capacidad del líder para 

fomentar el espíritu de equipo a través de medios virtuales, unificar los esfuerzos de los 

miembros hacia un objetivo común y generar interacciones de calidad. Esta competencia 

implica fortalecer el apoyo mutuo, la cohesión social y la identidad del equipo mediante el uso 

de las tecnologías disponibles. 

Apoyo al equilibrio entre teletrabajo y vida personal: se refiere a la capacidad del líder 

para identificar las necesidades de apoyo emocional y crear condiciones que favorezcan el 

equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal, considerando tanto las necesidades 

individuales como las demandas de ambos ámbitos. Esta competencia también implica la 

conciencia de la importancia de la propia conducta como modelo de conciliación para el 

equipo, así como mostrar empatía, favorecer condiciones de equilibrio y ejemplificar conductas 

de desconexión laboral. 
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Figura 2 

Modelo de liderazgo para el teletrabajo (LCT)  

 

Nota. Tomado de programa de formación en liderazgo para el teletrabajo a través de web y app 

(Digylid) (Number Ref. UV-MET-202327R) por Rodríguez et al. (2023). 

 

El modelo de distancia virtual subraya la relevancia de la separación psicológica y 

relacional, más allá de la distancia geográfica. De acuerdo con estos autores, la distancia de 

afinidad, que debilita los vínculos, los valores compartidos y el sentido de pertenencia, incide 

en el desempeño y el bienestar hasta cuatro veces más que la distancia física. Por este motivo, 

el modelo LCT prioriza la reducción tanto de la distancia operativa como de la de afinidad. El 

segundo marco distingue entre competencias digitales y digitalizadas. Las competencias 

digitalizadas incluyen habilidades blandas como la comunicación, la confianza y la gestión de 

relaciones, que no se trasladan automáticamente al teletrabajo. Estas habilidades necesitan ser 

repensadas, practicadas y desarrolladas cuando las interacciones se dan a distancia. Por esta 

razón, las competencias contempladas en el modelo LCT integran tanto dimensiones 

tecnológicas como capacidades humanas que deben ajustarse a contextos en los que la 

interacción ya no depende de la presencia física. 

Esta base teórica cobra especial relevancia en las dos últimas competencias del modelo. 

En particular, la competencia orientada al desarrollo de relaciones en entornos virtuales aborda 

uno de los principales desafíos: la distancia de afinidad. Lojeski y Reilly (2020)  señalan que 

ni la tecnología más avanzada logra compensar la ausencia de vínculos empáticos, valores 

compartidos y una visión colectiva del futuro en los equipos. La hiperconectividad no garantiza 

proximidad y, por el contrario, puede intensificar el aislamiento. De este modo, esta 
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competencia requiere que el líder actúe de manera deliberada, aprovechando los medios 

digitales para reforzar la cohesión y la identidad del grupo, aspectos que en la presencialidad 

suelen darse de manera más natural. 

Por su parte, la competencia orientada a favorecer el equilibrio entre el teletrabajo y la 

vida personal aborda uno de los riesgos más sutiles del trabajo remoto: la sobrecarga y el 

aislamiento profesional. Aunque estos problemas no siempre son evidentes a corto plazo, 

tienden a afectar progresivamente tanto el bienestar individual como la dinámica del equipo 

(Peiró & Martínez-Tur, 2022). Esta competencia trasciende la empatía individual y exige que 

el líder sea capaz de detectar señales de sobrecarga, sin depender de la observación directa, 

establecer normas claras de desconexión y, sobre todo, actuar como referente, mostrando que 

respeta los límites entre el trabajo y la vida personal. 

1.4 DESAFÍOS DEL LIDERAZGO EN TELETRABAJO  

El teletrabajo ha transformado las dinámicas organizacionales y la experiencia laboral. 

Si bien ofrece ventajas como la flexibilidad y la autonomía, la evidencia empírica destaca con 

mayor énfasis los riesgos psicosociales asociados a esta modalidad. Entre los más relevantes 

tanto para los trabajadores como para las organizaciones, están el aislamiento profesional y el 

conflicto entre la vida laboral y la personal. El aislamiento profesional es la sensación de estar 

desconectado de la dinámica de la organización, lo cual puede afectar el bienestar, el 

rendimiento y las oportunidades de desarrollo. Por otro lado, el conflicto trabajo-vida personal 

es la dificultad para equilibrar las demandas laborales y personales, sobre todo cuando ambas 

presionan al mismo tiempo. Aunque son problemas diferentes, tienen algo en común: no son 

efectos secundarios menores ni se pueden resolver solo con tecnología. Por el contrario, estos 

desafíos del teletrabajo requieren una gestión constante y deliberada por parte del liderazgo. 

1.4.1 El aislamiento profesional en el teletrabajo 

El aislamiento en el teletrabajo es un fenómeno complejo, con varias dimensiones, y se 

ha vuelto especialmente relevante tras la pandemia de COVID-19 (D’Oliveira & Persico, 2023; 

Figueiredo et al., 2025). No solo depende de la distancia física entre las personas, sino también 

de cómo cada uno percibe la calidad de su conexión con su entorno profesional y social. Por 

eso, el aislamiento laboral se considera un concepto psicológico con dos dimensiones: el 

trabajador puede sentirse aislado de sus colegas (dimensión social) o de la empresa (dimensión 

profesional u organizacional) (D’Oliveira & Persico, 2023; Marshall et al., 2007). En la 

dimensión social, el trabajador percibe la insatisfacción de necesidades de interacción casual, 
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la ausencia de amistad entre pares, la falta de conversaciones espontáneas, el escaso apoyo 

entre colegas y la carencia de sentido de comunidad (Golden et al., 2008). En la dimensión 

profesional, el trabajador percibe la falta de reconocimiento de sus contribuciones, la ausencia 

de apoyo por parte de los supervisores y, en general, la insuficiencia de respaldo organizacional 

(D’Oliveira & Persico, 2023; Marshall et al., 2007; Munir et al., 2016). 

Desde una perspectiva amplia, la literatura identifica el aislamiento profesional 

(professional isolation) como una forma específica y particularmente relevante, caracterizada 

por la combinación de aislamiento psicológico y físico entre los teletrabajadores (Golden et al., 

2008). El aislamiento psicológico se refiere a la experiencia de malestar emocional que surge 

cuando las personas perciben una falta de relaciones significativas, apoyo y contacto social. 

Por otro lado, el aislamiento físico se refiere a la distancia o separación espacial respecto a los 

demás (Wang et al., 2020) e implica una falta de interacción directa con pares y supervisores, 

lo que puede generar sentimientos de soledad, una disminución de la motivación y una 

reducción de la satisfacción laboral (Deschênes, 2023; Wang et al., 2020). Para Bermúdez-

González et al. (2024) y Golden y Veiga (2008) el aislamiento corresponde a la creencia o al 

estado mental de estar desvinculado de la dinámica organizacional (out of touch), con 

consecuencias en diferentes dimensiones personales, grupales y organizacionales.  

Efectos del aislamiento en teletrabajo  

El aislamiento profesional en el teletrabajo impacta al trabajador en múltiples 

dimensiones de su vida, generando un deterioro que trasciende lo personal y afecta tanto el 

ámbito familiar como el organizacional. Estas consecuencias no son hechos aislados, sino que 

conforman un sistema de influencias interrelacionadas que se refuerzan mutuamente. 

Comprender este sistema es fundamental para diseñar intervenciones efectivas orientadas a 

mitigar sus efectos. 

La evidencia muestra que el aislamiento profesional disminuye la capacidad técnica y 

operativa de los trabajadores, especialmente cuando el teletrabajo se prolonga por mucho 

tiempo (Golden & Veiga, 2008). Cuando los empleados se desvinculan de sus redes laborales, 

tienden a experimentar una disminución de la confianza en sus capacidades, así como a dudar 

de sus conocimientos, lo que puede traducirse en dificultades para tomar decisiones y en un 

incremento de los errores (Golden & Veiga, 2008; Lyndon et al., 2024). La falta de interacción 

presencial restringe el acceso al conocimiento y a las señales no verbales necesarias para 

coordinar tareas complejas, al tiempo que se eliminan los espacios de comunicación informal 

que suelen estimular la innovación y la creatividad (Figueiredo et al., 2025; Golden & Veiga, 
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2008; Ruiller et al., 2019; Van Zoonen & Sivunen, 2022). Como consecuencia, la eficiencia 

del equipo se ve afectada y se torna más difícil resolver problemas de manera conjunta. 

Según la Teoría de la Conservación de Recursos (COR; Hobfoll, 1989) el aislamiento 

profesional significa perder recursos sociales, lo que puede llevar al agotamiento emocional o 

burnout. Los estudios muestran un ciclo negativo: el aislamiento causa malestar psicológico, 

como altos niveles de estrés, ansiedad y depresión, y este malestar a su vez aumenta la 

sensación de aislamiento, creando una espiral difícil de romper sin ayuda externa (Figueiredo 

et al., 2025; Lyndon et al., 2024; Toscano & Zappalà, 2020; Van Zoonen & Sivunen, 2022). 

Además, el teletrabajo trae nuevos problemas como el tecnoestrés y la fatiga de videollamadas 

(Zoom fatigue), que surgen por depender solo de herramientas digitales para mantener los lazos 

laborales (Figueiredo et al., 2025). Cuando el teletrabajo es obligatorio, la situación empeora 

porque se mezclan los límites entre la vida personal y laboral, lo que dificulta desconectarse 

mentalmente al terminar la jornada (Lyndon et al., 2024). 

En cuanto a las relaciones y actitudes dentro de la organización, el aislamiento debilita 

el contrato psicológico entre el empleado y la empresa. Esto se nota en una menor satisfacción 

laboral y en un menor compromiso, porque el trabajador pierde el sentido de pertenencia y la 

obligación moral hacia la organización. Sentirse invisible, es decir, percibir que las 

contribuciones no son reconocidas ni valoradas, disminuye la motivación y debilita la 

confianza y la cohesión del equipo, factores clave para el desempeño y la resiliencia ante las 

dificultades (Bermúdez-González et al., 2024; Figueiredo et al., 2025; Ruiller et al., 2019; 

Toscano & Zappalà, 2020). 

En el desarrollo profesional, el teletrabajo puede dejar al trabajador aislado y en 

desventaja dentro de la organización. El temor a “estar fuera de la vista y, por tanto, fuera de 

la mente” se sustenta en las restricciones al acceso a los recursos organizacionales. Los 

trabajadores tienden a recibir menos retroalimentación informal, a participar en proyectos de 

menor visibilidad y a contar con menos oportunidades de promoción en comparación con sus 

colegas que trabajan de manera presencial (Bermúdez-González et al., 2024; Golden et al., 

2008; Marshall et al., 2007; Mulki & Jaramillo, 2011). Los trabajadores ven reducidas las 

oportunidades de mentoría y de aprendizaje por observación, dado que las interacciones se 

vuelven más automatizadas y menos espontáneas. Al quedar al margen de las redes de 

influencia y de los flujos informales de información, les resulta más difícil comprender la 

dinámica interna, lo que intensifica su sensación de exclusión (Bermúdez-González et al., 

2024; Golden et al., 2008; Marshall et al., 2007). 
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En cuanto a las conductas organizacionales, el aislamiento prolongado puede derivar 

en comportamientos negativos, como la negligencia, el incumplimiento de normas éticas o una 

gestión inadecuada del tiempo. El aislamiento suele anticipar una mayor intención de 

abandonar la organización. Sin embargo, en algunos casos se observa un efecto paradójico:  

empleados con mayor percepción de aislamiento muestran menor disposición a renunciar, ya 

sea porque no confían en sus capacidades para encontrar otro empleo o porque valoran la 

flexibilidad del teletrabajo por encima de los costos psicológicos asociados al aislamiento 

(Bermúdez-González et al., 2024; Golden et al., 2008). Esta paradoja muestra la complejidad 

del fenómeno y la necesidad de analizarlo con cautela. 

Por último, el aislamiento también afecta la vida personal del trabajador. La falta de 

apoyo social en el trabajo aumenta la probabilidad de conflictos entre el trabajo y la familia, ya 

que se pierden las guías y el apoyo emocional necesarios para gestionar ambos roles. El estrés 

causado por el aislamiento suele llegar al hogar, afectando las relaciones con la pareja y los 

hijos, y haciendo que el hogar sea una fuente extra de tensión (Trzebiatowski & Henle, 2023). 

Esto evidencia que el impacto del aislamiento es sistemático y debe considerarse un riesgo 

psicosocial serio, no solo como un efecto secundario del teletrabajo. Por lo tanto, requiere 

atención constante y decidida por parte de los líderes. 

Liderazgo y aislamiento profesional en teletrabajo 

La evidencia sobre la relación entre el teletrabajo y el aislamiento profesional pone de 

manifiesto la necesidad de que los líderes reevalúen sus prácticas y competencias. Este 

fenómeno se observa en al menos cinco áreas clave conectadas entre sí. 

La primera, trata sobre la pérdida de control y la necesidad de que el liderazgo se base 

en la confianza. El modelo tradicional, enfocado en supervisar tareas de forma directa, funciona 

peor en el teletrabajo. Por eso, los líderes deben dejar de centrarse en las actividades y empezar 

a gestionar por desempeño y resultados, lo cual exige confianza mutua. La falta de presencia 

física hace difícil saber si los empleados están realmente comprometidos, lo que puede causar 

malentendidos o llevar a una supervisión demasiado estricta que dañe la relación con los 

trabajadores (Marshall et al., 2007; Ruiller et al., 2019). 

La segunda área tiene que ver con la menor calidad de la comunicación. Las 

interacciones tecnológicas suelen perder el lado humano y las señales no verbales que 

favorecen la empatía y la coordinación. Un reto importante para los líderes remotos es entender 

los llamados "silencios electrónicos", es decir, saber si la falta de respuesta implica un acuerdo, 

una desconexión o una distracción. Además, como ya no hay conversaciones espontáneas, es 
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clave que el líder cree espacios formales para la mentoría y el intercambio de conocimientos, 

actividades que antes surgían de manera natural (Bermúdez-González et al., 2024; Lyndon et 

al., 2024; Marshall et al., 2007; Ruiller et al., 2019). 

La tercera área examina cómo el aislamiento afecta la salud mental de los empleados. 

El aislamiento es una carga laboral que agota los recursos psicológicos, así que el líder debe 

estar atento a señales tempranas de estrés, soledad o agotamiento, que pueden pasar 

desapercibidas en entornos virtuales (Toscano & Zappalà, 2020). Por eso, el liderazgo debe 

centrarse tanto en el desempeño como en el bienestar emocional de los trabajadores. 

La cuarta área se centra en mantener la identidad colectiva y la cohesión del grupo. Es 

mucho más difícil crear un sentido de pertenencia organizacional cuando no se comparte un 

espacio físico. El aislamiento puede debilitar los lazos con la empresa, aumentar la intención 

de cambiar de trabajo o causar conflictos laborales  (Bermúdez-González et al., 2024; Marshall 

et al., 2007; Ruiller et al., 2019). El reto para el liderazgo es crear una cultura de apoyo y 

seguridad psicológica que ayude a evitar estos problemas y asegure que cada persona se sienta 

valorada por sus aportes (D’Oliveira & Persico, 2023; Figueiredo et al., 2025), 

independientemente de su modalidad de trabajo. 

Finalmente, la quinta área se centra en el rediseño de las dinámicas de trabajo. En este 

sentido, resulta fundamental equilibrar la flexibilidad con un nivel adecuado de estructura, 

promoviendo la autonomía de los trabajadores sin descuidar el apoyo y la orientación 

necesarios para disminuir la incertidumbre (Mulki & Jaramillo, 2011; Trzebiatowski & Henle, 

2023). De la misma forma, la implementación de esquemas híbridos que integren espacios 

presenciales orientados a la colaboración puede contribuir al fortalecimiento de los vínculos y 

a la cohesión del equipo (Lyndon et al., 2024; Ruiller et al., 2019; Van Zoonen & Sivunen, 

2022). 

En síntesis, la reducción del aislamiento profesional en contextos de teletrabajo exige 

un enfoque de liderazgo que trascienda el control de tareas y se centre en las personas. Esto 

implica que el líder mantenga disponibilidad para atender las necesidades de los empleados, 

promueva relaciones basadas en la confianza y favorezca la creación de redes de apoyo social 

dentro del equipo. Este cambio no se logra únicamente con el uso de herramientas digitales, 

sino que requiere una transformación en la concepción del liderazgo. Por ello, resulta 

fundamental fortalecer estas competencias mediante procesos de formación continua, 

especialmente en las organizaciones que adoptan el teletrabajo. 
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1.4.2 El conflicto teletrabajo – vida personal en el teletrabajo 

Antes se pensaba que los roles laborales y personales eran separados, pero ahora se 

reconoce que interactúan de forma constante y en ambas direcciones. La definición propuesta 

por Greenhaus & Beutell (1985) constituye el punto de partida para el análisis del conflicto 

trabajo-familia (work-family conflict, WFC). Estos autores describen el WFC como un 

conflicto entre roles, en el que las presiones provenientes del trabajo y de la familia resultan 

incompatibles en algún aspecto, lo que dificulta la participación plena en ambos ámbitos  

(Amstad et al., 2011; Major & Lauzun, 2010; Zhang et al., 2020). 

A partir de esta definición, la literatura ha ampliado el concepto mediante tres criterios 

clave para comprender su complejidad. El primero es la bidireccionalidad. El conflicto entre 

trabajo y familia no va en una sola dirección, sino que puede ser el trabajo interfiriendo en la 

familia (WIF) o la familia interfiriendo en el trabajo (FIW) (Amstad et al., 2011; Chuang et al., 

2024; Hammer et al., 2013; Major & Lauzun, 2010; Remery & Schippers, 2019; Zhang et al., 

2020). La evidencia muestra que el WIF es más común que el FIW y está más relacionado con 

factores del entorno laboral (Amstad et al., 2011; Major & Lauzun, 2010; Zhang et al., 2020). 

Esto muestra que no hay igualdad entre ambas direcciones, pero reconocer la bidireccionalidad 

es clave para analizar el fenómeno. 

La segunda distinción se refiere a las diversas formas en que aparece el conflicto. 

Greenhaus & Beutell (1985) identificaron tres tipos principales: el conflicto de tiempo, que 

ocurre cuando las demandas de un rol limitan la disponibilidad para el otro; el conflicto de 

tensión, que aparece cuando el cansancio o el estrés en un área afecta el desempeño o bienestar 

en la otra; y el conflicto de comportamiento, que surge cuando las conductas útiles en un rol 

no coinciden con lo que se espera en el otro (Jin et al., 2022; Palumbo, 2020; Remery & 

Schippers, 2019; Zhang et al., 2020). 

La tercera distinción aborda los efectos de dominio, que explican cómo el conflicto 

incide en el bienestar individual. La hipótesis de coincidencia (matching hypothesis) sugiere 

que el conflicto laboral afecta principalmente los resultados laborales, la satisfacción laboral y 

el compromiso organizacional. Por otro lado, la hipótesis de dominios cruzados (cross-domain 

hypothesis) plantea que el conflicto en un ámbito afecta principalmente a la persona en el 

bienestar que puede sentir en el otro ámbito (Amstad et al., 2011; Kossek et al., 2023).  

Modelos teóricos que orientan el estudio del conflicto trabajo-vida personal  

La evidencia señala que el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal ha sido 

abordado desde cuatro modelos teóricos específicos. 1) La teoría de Demandas y Recursos 
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Laborales (Bakker & Demerouti, 2007) plantea que el conflicto surge cuando las demandas 

laborales del trabajo como la sobrecarga, la disponibilidad constante y la ausencia de límites 

claros superan los recursos disponibles. 2) La Teoría de Límites y Fronteras (Ashforth et al., 

2000; Clark, 2000) sostiene que el teletrabajo incrementa la permeabilidad de los límites entre 

el trabajo y la vida personal, lo que facilita la mezcla de ambos ámbitos y exige una gestión 

activa en dicho límites. 3) La Teoría de la Conservación de los Recursos (Hobfoll, 1989) señala 

que las demandas de los ámbitos laboral y personal compiten por recursos como el tiempo, la 

energía y la atención, lo que puede llevar al agotamiento en ausencia de apoyo externo. 

Finalmente, 4) la Teoría de los Roles Sociales (Eagly et al., 2000) demuestra que las 

expectativas de género influyen en la distribución y el equilibrio de las responsabilidades 

laborales y del hogar, intensificando el conflicto de manera diferenciada según el género. En 

conjunto, estos enfoques ayudan a entender mejor el conflicto entre el trabajo y la vida 

personal, sobre todo en el teletrabajo, donde los espacios y los tiempos se superponen y estos 

mecanismos se activan simultáneamente. 

Impacto del teletrabajo en el equilibrio trabajo – vida personal  

Diversos estudios han mostrado cómo el teletrabajo influye en el equilibrio entre la vida 

laboral y personal. El aspecto más destacado es la llamada difuminación de límites (Boundary 

Blurring), que se produce cuando las tareas laborales y del hogar se entremezclan al trabajar 

desde casa. Esto genera dos efectos principales. El primero es la dificultad para desconectarse 

mentalmente del trabajo, ya que las actividades laborales y personales se realizan en el mismo 

lugar, lo que dificulta la recuperación psicológica necesaria para el bienestar a largo plazo 

(Felstead & Henseke, 2017; Grant et al., 2019). El segundo efecto es la invasión de la vida 

privada por una cultura de "siempre conectado" (always-on), promovida por el uso constante 

de TIC (Li & Yang, 2026; Palumbo, 2020; Palumbo et al., 2022). Esto hace que las demandas 

laborales interfieran en el tiempo familiar y de ocio, y que estar disponible todo el tiempo se 

vuelva una norma difícil de evitar, lo que puede tener consecuencias en el ámbito laboral. 

La intensidad de este efecto depende de factores sociodemográficos. El género es el 

factor más estudiado: las mujeres suelen enfrentar retos específicos, ya que el teletrabajo puede 

reforzar los roles de género tradicionales y aumentar la carga de tareas domésticas y de cuidado. 

Esto eleva su nivel de estrés y afecta más su equilibrio en comparación con los hombres (Berger 

Ploszaj et al., 2025; Raišienė et al., 2020). Además, tener hijos en casa mientras se teletrabaja 

dificulta la conciliación, ya que las distracciones constantes reducen la eficacia percibida 

(Zhang et al., 2020). En el caso de los hombres, el teletrabajo suele asociarse con una mayor 
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presión laboral y conflictos de rol, ya que tienden a priorizar las responsabilidades laborales 

incluso en el trabajo desde casa (Raišienė et al., 2020; Russell et al., 2007). Durante la 

pandemia de COVID-19, estas diferencias se acentuaron, las mujeres continuaron asumiendo 

en mayor medida la doble carga de trabajo y cuidado familiar, mientras que los hombres que 

no participaron en el cuidado familiar reportaron menor cohesión familiar y mayor tensión en 

sus relaciones, lo que repercutió negativamente en su desempeño laboral (Shockley et al., 

2021). 

La literatura resalta la importancia de los factores mediadores en el impacto final del 

teletrabajo sobre la conciliación. Palumbo et al. (2022) evidencian que, si bien el teletrabajo 

puede afectar negativamente el equilibrio debido a la difuminación de los límites y la extensión 

de la jornada laboral, también puede incrementar la motivación y la satisfacción laboral, lo que 

contribuye a una percepción más positiva de la conciliación. Estos hallazgos sugieren que el 

efecto del teletrabajo sobre el equilibrio entre trabajo y vida no es lineal ni uniforme, sino que 

depende de la experiencia individual del trabajador, del apoyo organizacional y de la capacidad 

de cada persona para gestionar los límites entre sus distintos ámbitos. 

Liderazgo y conflicto teletrabajo- vida personal 

La investigación muestra que el liderazgo es uno de los factores más importantes para 

determinar la relación entre el trabajo y la familia en el teletrabajo. El rol de los supervisores 

es determinante en el bienestar de los empleados, ya que su influencia trasciende el entorno 

laboral. Cuando el liderazgo es efectivo, favorece la gestión de las demandas propias del 

teletrabajo; en cambio, cuando es inadecuado puede al grabar estas tensiones. 

El concepto de Comportamientos de los Supervisores que favorecen el apoyo a la 

familia (Family Supportive Supervisor Behaviors – FSSB, Hammer et al., 2013) explica cómo 

el liderazgo puede reducir el conflicto entre el trabajo y la familia. Este enfoque incluye cuatro 

aspectos: a) apoyo emocional, que se muestra con empatía y escucha activa ante los retos de 

conciliación; b) apoyo instrumental, que implica acciones concretas para resolver problemas 

de agenda o necesidades inmediatas; c) modelado de roles, donde el supervisor da ejemplo de 

cómo equilibrar trabajo y vida personal; y d) gestión creativa trabajo-familia, que consiste en 

reorganizar tareas o dar flexibilidad horaria para favorecer tanto el trabajo como la vida 

personal (Hammer et al., 2013; Kossek et al., 2023). La evidencia muestra que la formación en 

FSSB mejora la salud física de los empleados, aumenta la satisfacción laboral y reduce la 

intención de dejar el trabajo, especialmente entre quienes tienen altos niveles de conflicto entre 

el trabajo y la vida personal  (Hammer et al., 2013). Sin embargo, este apoyo debe mantenerse 
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en equilibrio, ya que una supervisión excesiva puede provocar saturación, reducir la autonomía 

y aumentar la carga psicológica (Li & Yang, 2026).  

Según la Teoría LMX, la calidad de la relación entre el líder y el empleado es clave. 

Cuando hay confianza y respeto mutuos, se pueden negociar acuerdos personalizados 

(Idiosyncratic Deals - i-deals) que adapten las condiciones laborales a las necesidades de cada 

trabajador, como la flexibilidad en el horario o en el lugar de trabajo, sin afectar la 

productividad (Kossek et al., 2023; Major & Lauzun, 2010). La teoría del Intercambio Social 

permite comprender estos procesos. Según esta teoría, el apoyo del líder a la conciliación entre 

el trabajo y la vida personal favorece un mayor compromiso organizacional y reduce las 

conductas negativas. En consecuencia, este tipo de apoyo no solo impacta positivamente en el 

bienestar individual de los trabajadores, sino que también contribuye a mejores resultados 

organizacionales (Jin et al., 2022). 

Las organizaciones que adoptan una cultura orientada a resultados, apoyada en la 

confianza y la responsabilidad de los trabajadores, tienden a generar entornos más propicios 

para equilibrar las demandas laborales y personales (Mayo et al., 2016).  Sin embargo, el 

teletrabajo ofrece importantes oportunidades para lograr este equilibrio, pero su efectividad 

depende en gran medida de factores como la capacidad del trabajador para gestionar los límites 

entre estos ámbitos, el apoyo del líder y la disponibilidad de recursos y de prácticas 

organizacionales adecuadas. 

En resumen, el aislamiento profesional y el conflicto entre la vida laboral y la personal 

se presentan como dos de los principales retos asociados al teletrabajo. Estas problemáticas 

surgen de la falta de espacios físicos compartidos, de la ausencia de límites claros entre el 

trabajo y la vida personal y de la dependencia de las TIC como principal medio de interacción 

y comunicación. El aislamiento y el conflicto no son fenómenos independientes; por el 

contrario, se retroalimentan e intensifican sus efectos sobre el bienestar y el desempeño laboral. 

Por tanto, el desarrollo de competencias relacionales en los líderes se convierte en un elemento 

fundamental para mitigar estos riesgos y promover el bienestar integral. 

1.5 LA FORMACIÓN EN LIDERAZGO PARA EL TELETRABAJO 

Como se ha señalado con anterioridad, el liderazgo desempeña un papel fundamental 

en la promoción del bienestar de los teletrabajadores. Por eso, es importante formar lideres que 

desarrollen competencias digitales acordes con las demandas del teletrabajo. Según Kraiger 

(2003), la capacitación es un proceso estructurado que permite adquirir conocimientos, 

habilidades y actitudes necesarios para desempeñar las funciones de manera eficaz, tanto en el 
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presente como en el futuro. Esta definición se apoya en la evidencia de revisiones sistemáticas 

y metaanálisis (Avolio et al., 2009; Day et al., 2014; Lacerenza et al., 2017; Martin et al., 2018; 

Wu et al., 2018), que muestran de forma consistente que las intervenciones de formación en 

liderazgo bien estructuradas generan cambios importantes en el aprendizaje, la transferencia 

de conductas y los resultados organizacionales. 

Por ejemplo, el metaanálisis de Lacerenza et al. (2017), que analizó 335 muestras 

independientes, encontró efectos significativos en las reacciones (δ = .63), el aprendizaje (δ = 

.73), la transferencia (δ = .82) y los resultados organizacionales (δ = .72). Esto constituye la 

evidencia más sólida sobre la efectividad de estas intervenciones. Aun así, el estudio también 

señala que la formación en liderazgo no siempre es eficaz, ya que su impacto depende del 

análisis previo de necesidades, de la rigurosidad en el diseño y de la articulación del programa 

con los objetivos estratégicos de la organización.   

De igual manera, la distinción entre competencias duras y blandas permite definir el 

alcance de la formación en liderazgo. Según Lacerenza et al. (2017), las competencias blandas, 

o habilidades interpersonales, emocionales y de liderazgo, tienen un impacto mayor tanto en 

los resultados organizacionales como en el bienestar de los trabajadores. Esto sugiere que los 

programas de formación deben ir más allá de los contenidos técnicos y también enfocarse en 

el desarrollo de habilidades de interacción y autorregulación. Si no se hace, se corre el riesgo 

de mejorar únicamente el conocimiento teórico sin fomentar competencias prácticas. Cannon-

Bowers et al. (1991) lo llaman la desconexión entre la teoría y la práctica, un desafío que sigue 

presente en la formación en liderazgo. 

1.5.1 Estructura del proceso de formación 

La investigación muestra que la efectividad de un programa de liderazgo no depende 

de un solo factor, sino de la coordinación de acciones antes, durante y después de la formación. 

Según Kraiger y Ford (2020), Lacerenza et al. (2017) y Salas et al. (2012), este proceso puede 

dividirse en cuatro fases interrelacionadas. 

La primera fase es el diagnóstico o preformación, que constituye la base para diseñar 

una intervención efectiva. El análisis de necesidades de formación debe realizarse en tres 

niveles: tareas, para definir las competencias necesarias; organizacional, para alinear el 

programa con los objetivos de la empresa y verificar si la cultura apoya el aprendizaje; e 

individual, para identificar quién necesita formación y en qué aspectos, considerando la 

experiencia y las características de cada participante (Salas et al., 2012). Los programas que 

incluyen un análisis riguroso logran mejores resultados en aprendizaje y transferencia que los 
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que no lo incluyen (Lacerenza et al., 2017), por lo que el diagnóstico es esencial para la 

efectividad. 

La segunda fase consiste en el diseño y la entrega del programa. Un programa efectivo 

incluye cuatro elementos clave: 1) información, se presentan los conceptos, las teorías o las 

metodologías; 2) demostración, se señalan y modelan los comportamientos esperados; 3) 

práctica, se transfiere el aprendizaje a escenarios reales de trabajo; y 4) retroalimentación, se 

proporciona información sobre el proceso, los resultados y el desempeño para mejorar (Salas 

et al., 2012). 

La evidencia respalda otros principios del diseño de la formación. Por ejemplo, sesiones 

espaciadas en el tiempo, permiten retener lo aprendido a lo largo plazo. La práctica variada, 

con la exposición de los líderes a diferentes situaciones y retos, facilita aplicar lo aprendido al 

trabajo. Además, entornos seguros de aprendizaje, donde los participantes puedan equivocarse 

y aprender del error, ayudan a desarrollar habilidades para asumir tareas complejas (Kraiger & 

Ford, 2020; Lacerenza et al., 2017; Salas et al., 2012). 

En la tercera fase de posformación, el objetivo es asegurar que los aprendizajes se 

puedan practicar en la cotidianidad del trabajo. La transferencia no ocurre automáticamente 

después de la formación; los participantes necesitan oportunidades para aplicar los nuevos 

conocimientos y habilidades antes de que se olviden, especialmente cuando esta fase a menudo 

se pasa por alto en las organizaciones (Salas et al., 2012). En esta fase, el debriefing, se 

convierte en una estrategia útil para consolidar el aprendizaje y corregir errores de conducta 

(Salas et al., 2012). 

En esta fase, un aspecto a considerar es la evaluación del impacto de la formación. La 

evaluación puede seguir el modelo de Kirkpatrick, que incluye cuatro niveles: reacciones, 

aprendizaje, transferencia y resultados organizacionales (Lacerenza et al., 2017; Salas et al., 

2012). Es importante que el momento de la evaluación tenga una base teórica y considere el 

tiempo necesario para que el aprendizaje se refleje en cambios observables en la conducta 

(Martin et al., 2018). 

La cuarta dimensión clave para el éxito de un programa de formación es la coherencia 

con los objetivos organizacionales. Estos procesos deben articularse con las metas, cambios y 

estrategias de la empresa y contar con el apoyo de la alta dirección, para evitar que se conviertan 

en iniciativas poco articuladas y desconectadas de la cotidianidad organizacional (Tafvelin et 

al., 2019). 
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1.5.2 Modalidades de formación 

Uno de los temas más discutidos en la formación organizacional es comparar la 

modalidad presencial con la modalidad virtual. La literatura muestra que ninguna es mejor en 

términos absolutos, ya que la efectividad depende más de los principios de diseño instruccional 

aplicados y menos del medio de entrega (Kraiger & Ford, 2020; Salas et al., 2012). Sin 

embargo, la investigación identifica diferencias importantes según el criterio de efectividad que 

se analice. 

En cuanto a la transferencia de conductas y los resultados organizacionales, la 

formación presencial suele tener una ventaja clara. Los metaanálisis muestran que la formación 

presencial es más efectiva para que los líderes apliquen lo aprendido en el trabajo, ya que 

facilita la demostración y la práctica de habilidades interpersonales complejas y se ajusta mejor 

al entorno real. Además, la formación en el propio lugar de trabajo (on-site) produce mejores 

resultados organizacionales que la realizada en entornos externos o virtuales (Lacerenza et al., 

2017). 

La formación virtual tiene ventajas propias y puede ser igual de efectiva si se aplica un 

diseño instruccional cuidadoso. Cuando se mantienen los principios de práctica y de 

retroalimentación, el aprendizaje de conocimientos teóricos es similar tanto en línea como de 

forma presencial (Lacerenza et al., 2017). Además, la modalidad asincrónica permite a los 

participantes avanzar a su propio ritmo, reflexionar más sobre los contenidos y participar de 

manera más equitativa (Kraiger & Ford, 2020). Sin embargo, muchas formaciones virtuales 

fallan porque solo se enfocan en lo conceptual y en la digitalización de contenidos, sin incluir 

práctica, demostración y retroalimentación, elementos clave según la evidencia (Salas et al., 

2012). 

Según De Freitas y Routledge (2013), la opción más efectiva en las organizaciones 

actuales es el aprendizaje mixto o híbrido (blended learning). Este método combina la 

flexibilidad y la comodidad de lo virtual con la riqueza de la interacción presencial. Así, los 

contenidos teóricos se trabajan en línea de forma asincrónica y las sesiones presenciales se 

emplean para practicar habilidades interpersonales, analizar lo aprendido y reflexionar en 

grupo. 

1.5.3 Factores que determinan la efectividad en la formación en liderazgo 

La investigación teórica y empírica ha identificado varios factores que influyen de 

manera significativa en la efectividad de los programas de formación en liderazgo, 

independientemente de cómo se impartan o del contenido que aborden. 
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El primer factor clave es realizar un análisis de necesidades antes de diseñar el 

programa. Los programas basados en un análisis riguroso de necesidades de formación logran 

mejores resultados en aprendizaje y transferencia, porque alinean el contenido con las 

verdaderas necesidades de los participantes y las prioridades de la organización (Lacerenza et 

al., 2017; Salas et al., 2012). El segundo factor consiste en incluir la práctica activa y la 

retroalimentación como partes esenciales del diseño. La información, sin práctica, solo 

conduce a un aprendizaje teórico, no a un cambio de comportamiento. Además, practicar sin 

recibir retroalimentación oportuna y clara no garantiza la corrección de errores ni la 

consolidación de lo aprendido (Lacerenza et al., 2017; Salas et al., 2012). 

El tercer factor consiste en espaciar las sesiones en el tiempo. La evidencia muestra que 

los programas distribuidos a lo largo del tiempo ayudan a retener y transferir mejor lo aprendido 

que los programas intensivos en un solo bloque. Por eso, conviene revisar el diseño de los 

programas ofrecidos en formato de eventos concentrados (Lacerenza et al., 2017). El cuarto 

factor es el papel del facilitador. Los programas autoadministrados suelen ser menos efectivos 

que aquellos guiados por un facilitador, ya sea interno o externo, que acompañe el aprendizaje 

y fomente la reflexión crítica y el meta-aprendizaje, es decir, la capacidad del líder para 

comprender cómo aprende y tomar el control de su propio desarrollo (Lacerenza et al., 2017; 

Salas et al., 2012). 

El quinto factor, que depende de la organización, es el clima de transferencia. La 

formación no es efectiva si el líder vuelve a un entorno en el que no puede aplicar lo aprendido 

o en el que los superiores no apoyan los comportamientos promovidos por el programa (Salas 

et al., 2012). Por último, la orientación al aprendizaje del participante, es decir, la disposición 

a aprender nuevas habilidades sin importar el rendimiento es una variable individual que 

influye mucho en el impacto de la formación. Por eso, los programas deben incluir estrategias 

claras para fomentarla, sobre todo fortaleciendo la autoeficacia y viendo el error como una 

oportunidad de crecimiento (Salas et al., 2012). 

La formación en liderazgo es efectiva cuando tiene un diseño sistemático e intencional, 

utiliza principios de aprendizaje basados en evidencia y elige la modalidad más adecuada para 

el objetivo. Además, debe darse en un entorno organizacional que apoye, refuerce y mantenga 

los aprendizajes. Si falta alguna de estas condiciones, todavía puede haber algún efecto 

formativo, pero es mucho menos probable que se logre un cambio de comportamiento duradero 

y resultados organizacionales claros y verificables. 

En resumen, esta tesis se construye a partir de cuatro ideas centrales: la complejidad 

que caracteriza el teletrabajo, el rol de los líderes en este entorno, las competencias necesarias 
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para liderar y los principales desafíos que inciden en el bienestar de los teletrabajadores. Los 

modelos teóricos revisados: el TSM de Stoian et al. (2022), el modelo de distancia virtual de 

Lojeski y Reilly (2020) y el modelo de trabajo híbrido de Vartiainen (2024b), coinciden en que 

los aspectos relacionales del liderazgo influyen en el bienestar de los teletrabajadores más que 

los factores técnicos y tecnológicos. Por eso, LMX es central en este análisis, ya que pone 

énfasis en la relación entre líder y miembro como núcleo de la influencia social, en lugar de 

centrarse únicamente en las características individuales del líder. Esto evidencia la importancia 

de profundizar en los mecanismos a través de los cuales la calidad del intercambio líder-

miembro afecta el aislamiento profesional y el conflicto entre el trabajo y la vida personal, 

análisis detallado en el capítulo 3 de esta tesis.  

Por otra parte, las investigaciones sobre liderazgo y bienestar en el teletrabajo tienden 

a centrarse en perspectivas individuales o analizan al líder como la única unidad de 

observación, sin incluir de manera sistemática la visión de los trabajadores y de los gestores de 

RRHH. Tampoco se sabe si las tres partes interesadas coinciden o difieren en las competencias 

relacionales que consideran más importantes para reducir el aislamiento y el conflicto entre el 

trabajo y la vida personal. Esta limitación metodológica dificulta el diseño de propuestas de 

intervención útiles para todas las partes interesadas. En este contexto, el capítulo cuarto de esta 

tesis busca subsanar este vacío mediante un análisis comparativo de las percepciones de líderes, 

teletrabajadores, gestores de RRHH sobre las competencias del liderazgo que permiten afrontar 

eficazmente los desafíos del teletrabajo.  

A estos vacíos se suma la falta de programas de formación rigurosamente estructurados, 

enfocados en desarrollar las competencias relacionales del liderazgo identificadas en el modelo 

LCT de Rodríguez et al. (2023). Estos programas deben fundamentarse en la evidencia 

empírica que ha subrayado los aspectos que hace eficaz la formación, por ejemplo, en los 

estudios señalados por  Kraiger y Ford (2020), Lacerenza et al. (2017) y Salas et al. (2012). 

Aunque la literatura reconoce que el aislamiento profesional y el conflicto entre la vida 

laboral y la personal son riesgos importantes del teletrabajo, se evidencian pocos programas de 

formación en liderazgo que aborden en su objetivo principal estos problemas. En general, las 

iniciativas se enfocan más en mejorar el desempeño y la productividad de los equipos, pero no 

evalúan directamente si el desarrollo de habilidades relacionales en los líderes ayuda a reducir 

la sensación de aislamiento o el conflicto entre los trabajadores que teletrabajan. Estos aspectos 

se analizan con mayor profundidad en el capítulo 6 de esta tesis.  

En el siguiente capítulo, se presentan los objetivos de los distintos estudios que 

componen la tesis, así como la metodología utilizada para llevarlos a cabo. 
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CAPÍTULO 2: OBJETIVOS Y METODOLOGÍA  
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Como se señaló en el capítulo 1, el liderazgo en contextos de teletrabajo es un tema 

cada vez más relevante, tanto a nivel teórico como práctico. El teletrabajo ha pasado de ser una 

alternativa puntual a consolidarse en una modalidad laboral estable, impulsada por los avances 

tecnológicos y, en gran medida, por la expansión acelerada durante la pandemia de COVID-

19. Sin embargo, este cambio también ha traído consigo diversas consecuencias y costos 

sociales ampliamente documentados. Entre ellos, se destaca el aislamiento profesional, que 

surge de la disminución de las interacciones informales y de la mediación tecnológica en las 

relaciones laborales; otro es el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal derivado de la 

difuminación de los límites entre ambos ámbitos (Bravo-Duarte et al., 2025b; Hodzic et al., 

2024). 

En este contexto, la literatura especializada destaca la necesidad de identificar cómo el 

liderazgo protege a los teletrabajadores de efectos negativos. También señala que es importante 

determinar las habilidades que los líderes necesitan para enfrentar estos desafíos, y evaluar de 

manera empírica la efectividad de programas de formación dirigidos a desarrollar competencias 

relacionales (Bell et al., 2023; Peiró et al., 2024; Van Wart et al., 2019). 

Desde esta perspectiva, esta tesis doctoral presenta tres estudios independientes 

mediante una estrategia de investigación secuencial y acumulativa. El estudio 1 aborda la 

dimensión explicativa y explora la relación negativa entre LMX y el aislamiento profesional 

en el teletrabajo. También analiza el papel mediador de la disminución del conflicto entre el 

teletrabajo y la vida personal en esta relación. Finalmente, examina cómo el género modula la 

relación entre el conflicto y el aislamiento profesional. El estudio 2 amplía esta perspectiva 

hacia la dimensión descriptiva para entender las características del liderazgo que pueden 

mejorar la calidad de la relación y, por lo tanto, tener un impacto positivo en la reducción del 

conflicto y del aislamiento profesional. Con un enfoque cualitativo, y con la participación de 

diferentes partes interesadas, se determinan las habilidades de liderazgo que líderes, 

teletrabajadores y gestores de RRHH consideran esenciales para enfrentar los desafíos del 

teletrabajo. En el estudio 3 se evalúa la eficacia de un programa de formación en habilidades 

relacionales de liderazgo adaptadas a entornos mediados por TIC, y se verifica si su mejora 

produce cambios observables en LMX, en el aislamiento profesional y en el conflicto 

teletrabajo-vida personal en teletrabajadores de España, Colombia y Chile. 

En cuanto al diseño de la investigación, el estudio 1, de carácter cuantitativo y 

transversal, se centra en identificar y describir las relaciones entre las variables principales de 

esta tesis. El estudio 2 adopta un enfoque cualitativo de tipo fenomenológico para comprender 

las experiencias de distintos grupos de interés e identificar las competencias de liderazgo 
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necesarias para enfrentar los desafíos del teletrabajo. Finalmente, el estudio 3 utiliza un diseño 

longitudinal cuasiexperimental para evaluar la eficacia de una intervención basada en los 

hallazgos de los estudios previos. 

A continuación, se presentan el objetivo general y los objetivos específicos de la tesis, 

así como una descripción del método empleado en los tres estudios. 

2.1 OBJETIVOS 

Objetivo general 

El objetivo principal de esta tesis doctoral es contribuir al conocimiento sobre el papel 

de las competencias relacionales del liderazgo en el bienestar de los teletrabajadores. Para ello, 

se analizan los mecanismos mediante los cuales LMX influye sobre el aislamiento profesional 

y el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal. Se identifican, desde la perspectiva de 

diferentes partes interesadas, las competencias de liderazgo necesarias para afrontar los retos 

del teletrabajo y se evalúa empíricamente la eficacia de un programa de formación orientado 

al desarrollo de las competencias relacionales de liderazgo. 

Para alcanzar este objetivo general, se plantean tres objetivos específicos, cada uno se 

aborda en un estudio independiente. El estudio 1 (capítulo 3) se enfoca en comprender los 

mecanismos que vinculan el liderazgo con el bienestar en el teletrabajo. El estudio 2 (capítulo 

4) busca identificar y contextualizar las competencias de liderazgo necesarias para enfrentar 

los desafíos de esta modalidad de trabajo. Por último, el estudio 3 (capítulo 5) evalúa la eficacia 

de un programa de formación centrado en el desarrollo de competencias relacionales de 

liderazgo. 

A continuación, se detallan los objetivos específicos su fundamentación teórica y las 

contribuciones esperadas. 

 

Objetivo específico 1: Analizar el papel mediador del conflicto entre el teletrabajo y la 

vida personal en la relación entre LMX y el aislamiento profesional, y examinar el efecto 

modulador del género en esta relación. 

El teletrabajo, al consolidarse como una modalidad estable, ha cambiado 

significativamente la forma en que líderes y colaboradores interactúan. Las reuniones 

presenciales e informales han sido reemplazadas por las comunicaciones tecnológicas, lo que 

reduce la calidad del intercambio social y dificulta la creación de vínculos de calidad 

(Vartiainen, 2021). Por ello, el aislamiento profesional, que se refiere a la falta de contactos 
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sociales y profesionales, al acceso limitado a la información de la organización y a menos 

oportunidades de desarrollo (Golden et al., 2008; Marshall et al., 2007), es uno de los efectos 

psicosociales más comunes del teletrabajo (Lyndon et al., 2024). Además, el teletrabajo puede 

aumentar el conflicto entre trabajo y vida personal al hacer menos claros los límites entre ambos 

ámbitos (Palumbo, 2020), lo que genera mayor presión sobre los recursos cognitivos y 

emocionales de quienes teletrabajan (Bal & Izak, 2021; Noonan & Glass, 2012). 

Si bien estos temas son fundamentales, todavía persisten grandes vacíos en la 

investigación. En primer lugar, el papel del liderazgo basado en LMX en el entorno específico 

de teletrabajo no ha sido suficientemente investigado (Varma et al., 2022). Si bien existe 

evidencia sobre la relación entre el LMX y el conflicto trabajo-familia en entornos presenciales 

(Litano et al., 2016),  su influencia en el conflicto teletrabajo-vida personal y en el aislamiento 

profesional en contextos de teletrabajo debe ser más explorada. En segundo lugar, la mayoría 

de las investigaciones existentes se desarrollaron durante la pandemia de COVID-19, en 

condiciones de teletrabajo no planificado y con mucha incertidumbre, lo que limita la 

generalización de los hallazgos a situaciones estables de teletrabajo. En tercer lugar, la 

evidencia empírica destaca la importancia de considerar las diferencias de género en el 

teletrabajo. En especial, se ha sugerido que las diferencias en la orientación hacia valores 

comunales o agenticos entre hombres y mujeres (Eagly & Wood, 2016; Raišienė et al., 2020) 

pueden influir en la relación entre factores organizacionales y el aislamiento social o 

profesional. 

Para abordar estos vacíos, el primer estudio se basa en la teoría LMX, que sostiene que 

los líderes establecen relaciones distintas con cada miembro del equipo en función del nivel de 

afecto, lealtad, contribución y respeto profesional. Un intercambio de alta calidad puede influir 

positivamente en el bienestar de los trabajadores en entornos de teletrabajo, por ejemplo, al 

reducir el conflicto y el aislamiento profesional. Además, el estudio se apoya en la teoría de los 

roles sociales (Eagly, 2013; Eagly & Wood, 2016), la cual ayuda a comprender cómo las 

expectativas asociadas al género influyen en la manera en que los hombres y las mujeres 

perciben el impacto de LMX sobre el aislamiento profesional, especialmente a través del 

conflicto entre el trabajo y la vida personal. 

Así, el estudio analiza LMX como la variable antecedente, considera el conflicto entre 

teletrabajo y vida personal como el mecanismo que explica el efecto de LMX sobre el 

aislamiento profesional, y analiza el género como variable moduladora de la relación entre el 

conflicto y el aislamiento. Para ello, se utiliza un modelo de mediación modulada (modelo 14 

de Hayes et al., 2017). 
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Desde una perspectiva teórica, este estudio contribuye a la teoría LMX al evidenciar su 

importancia en contextos de trabajo remotos, al reducir el aislamiento profesional, e identifica 

el conflicto entre teletrabajo y vida personal como un mecanismo mediador que no ha sido 

previamente explorado en teletrabajo. Además, aporta evidencia sobre las diferencias de género 

en la relación entre el conflicto y el aislamiento en condiciones estables de teletrabajo. En la 

práctica, los resultados orientan el diseño de programas de formación en liderazgo enfocados 

en fortalecer LMX como estrategia para prevenir el aislamiento profesional y subrayan la 

necesidad de identificar, como se menciona en el estudio 2, las competencias que los líderes 

necesitan para crear relaciones de calidad en teletrabajo. 

 

Objetivo específico 2: Identificar las competencias de liderazgo que los distintos grupos 

de interés (líderes, teletrabajadores y gestores de RRHH) consideran necesarias para 

afrontar los desafíos del teletrabajo, y examinar las similitudes y discrepancias entre las 

diferentes perspectivas. 

El estudio 1 evidencia que LMX constituye un factor que influye sobre el bienestar del 

teletrabajador; por tanto, surge la pregunta sobre cuáles son las competencias concretas que 

permiten a los líderes cultivar relaciones de alta calidad en entornos de teletrabajo. Esta 

pregunta resulta especialmente relevante en el contexto actual, en el que los modelos clásicos 

de liderazgo diseñados para entornos presenciales resultan insuficientes para dar cuenta de las 

exigencias de la gestión mediada por la tecnología (Peiró & Martínez-Tur, 2022; Van Wart et 

al., 2019). Peiró & Martínez-Tur (2022) señalan que el liderazgo eficaz en entornos digitales 

requiere el desarrollo de competencias digitalizadas, entendidas como disposiciones y 

capacidades que surgen de la adaptación de las competencias relacionales tradicionales a 

contextos mediados por la tecnología. Sin embargo, el inventario de estas competencias y su 

valoración por parte de los diferentes actores organizacionales siguen siendo objeto de estudio, 

ya que la mayoría de la evidencia se centra en la percepción de los líderes, sin considerar la 

experiencia de teletrabajadores y gestores de RRHH.  

La literatura existente sobre el liderazgo en teletrabajo y equipos virtuales identifica 

diversas competencias relevantes: comunicación efectiva, construcción de confianza, gestión 

del equilibrio trabajo-vida, uso estratégico de la tecnología y fomento de la cohesión grupal 

(Efimov et al., 2020; Kozlowski et al., 2021; Maduka et al., 2018; Malhotra et al., 2007), pero 

tiene dos limitaciones importantes. En primer lugar, como ya se ha señalado, la gran mayoría 

de los estudios recogen exclusivamente el punto de vista de los propios líderes, ignorando las 

perspectivas de los teletrabajadores y los gestores de RRHH, actores identificados como 



 79 

determinantes tanto en el desarrollo del liderazgo como en el establecimiento de condiciones 

organizacionales que lo faciliten (Bell et al., 2023). En segundo lugar, la evidencia indica que 

la investigación se ha realizado en organizaciones muy específicas o en el contexto 

extraordinario de la pandemia de COVID-19, lo que limita su aplicabilidad a la normalidad 

post pandemia del teletrabajo y el trabajo híbrido (Babapour Chafi et al., 2022; Lyzwinski, 

2024). 

Para superar estas limitaciones, este estudio adopta un diseño cualitativo exploratorio 

basado en la fenomenología hermenéutica (Gadamer, 2004; Van Manen, 2017), una 

perspectiva filosófica que concibe la comprensión como un proceso interpretativo circular en 

el que el significado de las experiencias se construye progresivamente mediante el diálogo 

entre el texto, el contexto y los marcos de comprensión del investigador. Este enfoque, basado 

en el análisis temático multietápico propuesto por  Braun y Clarke (2022)  permite comprender 

mejor la complejidad y la diversidad de las experiencias de teletrabajo desde tres perspectivas 

organizacionales distintas. Se amplía la mirada a varios actores organizacionales, al combinar 

grupos focales y entrevistas semiestructuradas con líderes, teletrabajadores y gestores de 

RRHH, para identificar puntos en común y diferencias en los desafíos que enfrentan los líderes 

en teletrabajo.  

A nivel teórico, este estudio contribuye al marco del liderazgo en teletrabajo (Van Wart 

et al., 2019) al proponer una clasificación de competencias de liderazgo basada en la 

experiencia de diferentes partes interesadas. Al integrar estas perspectivas, los resultados 

ofrecen una visión más completa y ayudan a reducir los sesgos cuando se analiza el fenómeno 

desde un solo punto de vista. En la práctica, esta clasificación ayuda a las organizaciones a 

crear programas de formación y desarrollo del liderazgo que se adapten mejor a las necesidades 

reales de los colaboradores, lo que aumenta su utilidad y aplicación. Además, los hallazgos de 

este estudio fundamentan el diseño del programa de formación en competencias relacionales 

presentado en el estudio 3. De este modo, se establece un vínculo empírico entre el 

conocimiento descriptivo de las competencias requeridas (capítulo 5) y su desarrollo mediante 

un programa de formación. 

 

Objetivo específico 3: Evaluar la eficacia de un programa de formación en 

competencias relacionales de liderazgo para el teletrabajo (desarrollo de relaciones en 

entornos virtuales y apoyo al equilibrio entre teletrabajo y vida personal) y su efecto sobre 

LMX, el aislamiento profesional y el conflicto entre teletrabajo y vida personal percibidos 

por los teletrabajadores. 
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Los estudios 1 (capítulo 3) y 2 (capítulo 4) de esta tesis establecen, respectivamente, 

que: a) LMX contribuye a reducir el aislamiento profesional de los teletrabajadores mediante 

la reducción del conflicto entre teletrabajo y vida personal, y que b) los distintos actores 

organizacionales coinciden en señalar el desarrollo de relaciones en entornos virtuales y el 

apoyo al equilibrio entre teletrabajo y vida personal como competencias relacionales críticas 

del liderazgo en teletrabajo. Sin embargo, la existencia de este conocimiento descriptivo no 

garantiza, por sí sola, la transformación de las prácticas de liderazgo. Para que el conocimiento 

generado por la investigación tenga un impacto visible en el bienestar de los teletrabajadores, 

es necesario diseñar intervenciones formativas basadas en evidencia y evaluar rigurosamente 

su eficacia (Allen et al., 2013; Hammer et al., 2011; Lacerenza et al., 2017). 

Aunque la literatura reconoce la importancia de desarrollar competencias de liderazgo 

específicas para el teletrabajo (Bell et al., 2023; Kozlowski et al., 2021), la evidencia sobre la 

eficacia de los programas de formación diseñados para este contexto sigue siendo limitada. En 

particular, se desconoce si la mejora en competencias relacionales orientadas al desarrollo de 

relaciones virtuales y al apoyo de la conciliación trabajo-vida produce cambios observables en 

LMX y en algunos aspectos del bienestar del teletrabajador como el aislamiento profesional y 

el conflicto teletrabajo-vida personal. Este vacío es especialmente relevante dado el potencial 

impacto que un programa de formación eficaz podría tener en las organizaciones que han 

adoptado el teletrabajo de manera total o parcial. 

Este estudio se basa en dos marcos teóricos complementarios. En primer lugar, la teoría 

de la conservación de los recursos (Hobfoll, 1989) establece que, cuando los líderes desarrollan 

competencias relacionales, actúan como fuentes de recursos sociales y emocionales que 

contrarrestan las espirales de pérdida asociadas al aislamiento y al conflicto trabajo-vida, 

iniciando en cambio espirales de ganancia que fortalecen el bienestar del teletrabajador. En 

segundo lugar, el marco de la distancia virtual (Lojeski & Reilly, 2020) sirve como base 

conceptual para el programa de formación, ya que permite identificar las dimensiones 

relacionales que los líderes deben gestionar para disminuir la sensación psicológica de 

separación que puede surgir en el teletrabajo. Por su parte, el concepto de competencias 

digitalizadas (Peiró & Martínez-Tur, 2022) orienta el diseño de los contenidos formativos al 

destacar que las habilidades relacionales propias del liderazgo tradicional no pueden trasladarse 

directamente, sino que deben adaptarse a los entornos mediados por la tecnología.  

Para desarrollar estas competencias relacionales, el programa de formación evaluado 

(Rodríguez et al., 2023; ref. UV-MET-202327R) utiliza una metodología multiformato. La 

formación incluye: a) una plataforma de e-learning con módulos teóricos de diferentes 
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competencias de liderazgo, presentación de casos y ejercicios prácticos, y vídeos de modelado 

de conductas; b) una aplicación móvil (DigYLid App) para el seguimiento del plan de práctica   

conductual de cada líder y la retroalimentación automatizada; y c) dos sesiones interactivas en 

línea para que los líderes compartan sus experiencias y buenas prácticas. Además, el programa 

sigue una metodología estructurada en cinco fases: 1) el líder revisa y aprende los contenidos 

teóricos de los cinco módulos, 2) observa y aprende con el modelado de conductas, 3) realiza 

la práctica aplicada a partir de los ejercicios propuestos, 4) planifica el proceso de práctica y 

selecciona las conductas, y 5) aplica y evalúa su proceso de práctica. La duración total del 

programa fue de aproximadamente 13 semanas.  

A partir de los resultados del estudio 2, el estudio 3 se centra en la formación de dos 

competencias relacionales del liderazgo como un mecanismos para reducir el aislamiento 

profesional y el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal. La primera competencia es el 

desarrollo de relaciones en entornos virtuales, que implica promover interacciones de calidad 

para fortalecer la cohesión, el apoyo mutuo y la identidad del equipo a través de medios 

digitales. La segunda es el apoyo al equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal, que 

consiste en identificar necesidades emocionales individuales, favorecer la conciliación y 

modelar conductas de desconexión laboral. 

Desde una perspectiva teórica, este estudio contribuye a ampliar la comprensión de la 

eficacia del liderazgo en contextos de teletrabajo al ofrecer evidencia longitudinal que muestra 

cómo el desarrollo de las competencias relacionales incide en distintos aspectos del bienestar 

de los teletrabajadores. En particular, los resultados indican que cada competencia se relaciona 

con un efecto específico: la capacidad de construir relaciones en entornos virtuales incide en el 

aislamiento profesional, mientras que el apoyo al equilibrio entre el teletrabajo y la vida 

personal incide en el conflicto trabajo-vida personal y en LMX. 

A nivel práctico, los resultados ofrecen a las organizaciones evidencia aplicable sobre 

qué tipo de formación genera mejoras observables en la calidad relacional del liderazgo y en 

el bienestar de los teletrabajadores, lo que permite tomar decisiones más informadas sobre 

cómo invertir en el desarrollo de sus líderes. 

2.2 PROCEDIMIENTO 

Los estudios que integran esta tesis doctoral se llevaron a cabo en el marco del proyecto 

“Desarrollo de las competencias de liderazgo para mejorar el bienestar y el desempeño de los 

teletrabajadores: evaluación de un programa de formación a través de web y app (DIGYLID)” 

(PID2020-116742RB-100). Este proyecto de investigación fue aprobado por el comité de ética 
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de la Universitat de València (procedimiento n.º 1943262). Los tres estudios son 

metodológicamente complementarios y cada uno de ellos emplea el diseño más adecuado a su 

objetivo: transversal cuantitativo (estudio 1), cualitativo exploratorio (estudio 2) y longitudinal 

cuasi-experimental (estudio 3). A continuación, se describe el procedimiento de cada uno de 

ellos. 

Estudio 1. Procedimiento 

En primer lugar, se revisó la evidencia teórica y empírica para identificar las escalas de 

medida y confirmar las características psicométricas de cada una. Para la recopilación de datos 

se utilizaron los servicios de la empresa Dynata, especializada en investigación de mercado y 

gestión de paneles de participantes. El diseño del estudio es transversal, por lo que los datos se 

recogieron en un único momento temporal. Se establecieron criterios de inclusión relacionados 

con la edad (mayores de 18 años), la frecuencia de teletrabajo (mínimo dos días semanales 

durante los últimos dos meses), el idioma (español), el tipo de relación laboral (trabajadores 

por cuenta ajena, excluyendo autónomos) y el tipo de supervisión (trabajo bajo supervisión 

directa de un responsable). 

La calidad de los datos se garantizó mediante cuatro estrategias sucesivas: a) 

reclutamiento y autenticación de los participantes para verificar su elegibilidad; b) aplicación 

de filtros automáticos para asegurar el cumplimiento de los criterios de inclusión; c) 

incorporación de dos ítems de control de atención a lo largo del cuestionario; y d) exclusión de 

los participantes que completaron el cuestionario en menos de un tercio del promedio estimado 

de la muestra. A todos los participantes se les garantizó el anonimato y la confidencialidad de 

sus respuestas antes de que proporcionaran su consentimiento informado. 

Estudio 2. Procedimiento 

El estudio 2 empleó una metodología cualitativa exploratoria y se desarrolló en tres 

fases. En la primera fase, el equipo de investigación diseñó el protocolo de grupos focales y la 

guía de entrevista semiestructurada a partir de una revisión sistemática de la literatura sobre 

liderazgo en teletrabajo, liderazgo virtual y liderazgo electrónico. Los instrumentos cualitativos 

incluyeron preguntas sobre los principales desafíos del teletrabajo, situaciones críticas de 

liderazgo en entornos remotos e híbridos, y las competencias y comportamientos que los 

participantes consideraban esenciales para un liderazgo eficaz. En la segunda fase, se 

gestionaron los permisos de las organizaciones participantes, se enviaron invitaciones formales 
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a los participantes y se obtuvo el consentimiento informado de todos ellos, garantizando la 

confidencialidad y la posibilidad de abandonar el estudio en cualquier momento.  

Los participantes fueron seleccionados mediante muestreo intencional a través de las 

redes de contacto del equipo investigador, con el fin de lograr la máxima variación posible 

(Guba & Lincoln, 1994) en cuanto a sector de actividad, tamaño de la empresa, edad, género y 

antigüedad en el puesto de trabajo. El criterio de inclusión común para todos los participantes 

fue haber teletrabajado al menos tres días a la semana durante más de un año. El proceso de 

recogida de datos se prolongó hasta alcanzar la saturación informacional, es decir, hasta que 

los nuevos participantes dejaron de aportar categorías temáticas relevantes adicionales. En la 

tercera fase, se realizaron tres sesiones de grupos focales: una presencial con gestores de 

recursos humanos y dos virtuales a través de la plataforma Microsoft Teams con líderes y 

teletrabajadores; y ocho entrevistas individuales semiestructuradas en línea con una duración 

aproximada de 45 a 60 minutos cada una. Las entrevistas fueron grabadas con la autorización 

expresa de los participantes. Todas las grabaciones fueron transcritas y verificadas mediante 

una revisión sistemática de los audios por parte de la investigadora antes de su análisis. 

Estudio 3. Procedimiento 

Se estableció un contacto inicial con el personal directivo y los responsables de gestión 

de RRHH de diferentes empresas de España, Colombia y Chile. Durante dicho contacto se 

comentaron los objetivos, el contenido y el alcance del programa de formación. Tras obtener 

el aval de la empresa, se solicitó información de los líderes y teletrabajadores participantes para 

incorporarlos al proceso de formación. 

Una vez que los líderes y teletrabajadores dieron su consentimiento informado para 

participar, se les invitó a responder el cuestionario previo al inicio de la formación, a través de 

la plataforma LimeSurvey. Asimismo, se les informó de que, en total, se realizarían tres 

recogidas de datos. Posteriormente, se explicó la estructura y la metodología del programa, a 

los líderes de cada empresa mediante reuniones virtuales.  

Los criterios de inclusión para los teletrabajadores fueron: a) trabajar bajo la supervisión 

directa de un responsable; b) teletrabajar al menos dos días a la semana; y c) tener dominio del 

español.  

Durante todo el proceso, se aseguró la anonimización de los datos y se siguió un 

protocolo estricto de protección de datos, de acuerdo con los principios éticos establecidos en 

la Declaración de Helsinki, lo que garantizó la confidencialidad, la voluntariedad y el uso de 
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la información exclusivamente con fines de investigación. Además, el protocolo cuenta con la 

aprobación del Comité de Ética de la Universitat de València (procedimiento nº 1943262). 

El estudio 3 empleó un diseño longitudinal cuasi-experimental con grupo control en 

lista de espera. El procedimiento incluyó tres momentos de recogida de datos. En T1, previo al 

inicio de la formación, se recogieron medidas basales de ambos grupos (experimental y control) 

sobre las competencias de los líderes, LMX, el aislamiento profesional y el conflicto 

teletrabajo-vida personal. Luego, los líderes del grupo experimental participaron en un 

programa de formación en competencias relacionales para el teletrabajo durante 

aproximadamente 13 semanas. El grupo control permaneció en lista de espera sin recibir la 

formación durante ese período. Un mes después de que el grupo experimental recibió la 

formación, se recogieron los datos de ambos grupos (T2). Después, los líderes del grupo de 

lista de espera realizaron la formación. Tres meses después de finalizar la formación (T3) se 

recogieron los datos de ambos grupos, tanto de los líderes como de los teletrabajadores a su 

cargo. 

En el estudio 3 se utilizan los datos de T1 y T3, es decir, un mes antes de recibir la 

formación y tres meses después de que todos los líderes la hubieran recibido. Los datos 

utilizados provienen de los cuestionarios contestados por los teletrabajadores. 

2.3 PARTICIPANTES 

2.3.1 Participantes en el Estudio 1 

Para conformar la muestra, se invitó inicialmente a 1.946 personas. Tras la aplicación 

de los filtros de elegibilidad, la muestra final quedó compuesta por 524 teletrabajadores (263 

hombres, 261 mujeres), con edades comprendidas entre los 18 y los 67 años (M = 40,54; DS = 

9,6). El 79% mantenía una relación de pareja, y en el 37% de los casos la pareja también 

teletrabajaba. El 67% de los participantes convivía con menores de edad: el 45% con hijos de 

entre 6 y 14 años, el 21% con hijos menores de 6 años, y el 19% con hijos mayores de 14. En 

relación con la intensidad del teletrabajo, el 37% trabajaba en remoto más de cuatro días 

semanales, el 21% tres días y el 42% dos días. El 92% tenía contrato indefinido y el 90% 

trabajaba a tiempo completo. La antigüedad en la organización era inferior a un año en el 9% 

de los casos, de 1 a 5 años en el 42%, y superior a 5 años en el 49%. 

2.3.2 Participantes en el Estudio 2 

Se realizaron tres grupos focales con un total de 25 participantes. El primer grupo focal 

se llevó a cabo de forma presencial con 11 profesionales de recursos humanos (9 mujeres y 2 
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hombres), pertenecientes a 10 empresas distintas de sectores como tecnología, 

telecomunicaciones, consultoría y administración pública, con edades entre 22 y 55 años (M = 

39.5); el 90% desempeñaba sus funciones en modalidad híbrida. El segundo grupo focal, 

realizado de forma virtual, reunió a seis líderes que supervisaban teletrabajadores, con edades 

entre 27 y 55 años (M = 38). El tercer grupo focal, también virtual, contó con ocho 

teletrabajadores, con edades entre 24 y 44 años (M = 32) y una experiencia media de 2.4 años 

en teletrabajo. Complementariamente, se realizaron ocho entrevistas individuales 

semiestructuradas con líderes y teletrabajadores (5 hombres y 3 mujeres) vinculados a una 

empresa de comercio electrónico. Los líderes supervisaban en promedio 11 personas y 

teletrabajaban entre 4 y 5 días semanales. 

2.3.3 Participantes en el Estudio 3 

La muestra del estudio 3 estuvo compuesta por 561 teletrabajadores de organizaciones 

de España (205), Colombia (315) y Chile (41) que operaban en modalidades de trabajo remoto 

o híbrido intensivo. 

De ellos, 267 eran mujeres (47.6%), 291 hombres (51.9%) y 3 tenían datos faltantes 

(0.5%). En T1, el rango de edad se sitúa entre 19 y 68 años (M = 35.48, DS = 9.18). En cuanto 

al nivel educativo, 189 tenían formación técnica o inferior (34.3%), 207 tenían un grado o 

licenciatura (38.5%) y 141 tenían formación de posgrado (26.3%); 24 correspondían a datos 

faltantes (4.3%). 

Respecto a las características ocupacionales, 537 tenían un contrato indefinido (95.7%), 

20 tenían un contrato temporal o en prácticas (3.5%) y 4 tenían datos faltantes (0.7%). En 

cuanto la jornada de trabajo, 543 trabajaban a jornada completa (96.8%) y 18 a media jornada 

(3.2%). Con relación al tiempo de trabajo en la empresa, 102 tenían una antigüedad en la 

organización menor a un año (18.2%), 298 tenían una antigüedad de entre 1 y 5 años (53.1%) 

y 161 llevaban más de 5 años (28.7%) 

En relación con la intensidad de teletrabajo, 137 teletrabajaban menos del 30% del 

tiempo (24.4%), 81 entre el 30 y el 69% (14.4%) y 341 más del 70% del tiempo (61.2%) 

En cuanto a la voluntariedad del teletrabajo, 182 teletrabajan por decisión propia 

(32.4%), 240 como resultado de una decisión fundamentalmente consensuada entre la empresa 

y el teletrabajador (42.8%), y 139 por decisión de la organización (24.8%). 

Respecto a la flexibilidad horaria, el 44.2% consideraba que era baja (la organización 

decide), el 37.4% la percibía como media (el trabajador puede decidir ocasionalmente) y el 

18.4% como alta (el trabajador toma la decisión). Sobre la flexibilidad del lugar de trabajo, el 
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31% indicaba que era baja (la organización decide), el 28.8% que era media (puede elegir 

ocasionalmente el lugar de trabajo) y el 40,2% reportaba una flexibilidad alta (el trabajador 

siempre puede elegir). 

2.4 MEDIDAS 

2.4.1 Medidas comunes a los estudios 1 y 3 

Tres instrumentos son comunes a los estudios 1 y 3: la escala de la calidad del 

intercambio líder-miembro (LMX), la escala de aislamiento profesional y la subescala de 

conflicto teletrabajo-vida personal. 

Calidad del intercambio líder-miembro (LMX). Se evaluaron las percepciones de los 

teletrabajadores sobre la calidad de su interacción con el líder mediante la versión española de 

la escala LMX de siete ítems desarrollada originalmente por Scandura & Graen (1984) y 

adaptada al español por Tordera et al. (2007). La escala utiliza un formato de respuesta con 

cuatro opciones, que varía ligeramente según cada ítem. Las puntuaciones altas indican niveles 

superiores de LMX. Un ejemplo de ítem es: “¿En qué medida crees que tu supervisor/a 

reconoce tu potencial?”. La consistencia interna (alfa de Cronbach) en el estudio 1 fue de 0.89. 

En el estudio 3 fue de 0.87 en T1 y 0.90 en T3. 

Conflicto entre el teletrabajo y la vida personal. Se evaluó mediante seis ítems de la 

subescala de interferencia entre el trabajo y la vida personal (Work-Life Interference) de la 

escala E-Work Life (EWL) desarrollada por Grant et al. (2019). La escala fue traducida al 

español por el equipo de investigación mediante un proceso de traducción inversa. Los ítems 

originales se han modificado para que no haya ítems inversos, de modo que una puntuación 

más alta indica un mayor nivel de conflicto. La escala de respuesta es de tipo Likert con seis 

opciones que van desde 1 (muy en desacuerdo) hasta 6 (muy de acuerdo). Un ejemplo de ítem 

es: “NO sé cuándo desconectar para recuperarme de forma más efectiva”. La consistencia 

interna (alfa de Cronbach) en el estudio 1 fue de 0.86. En el Estudio 3 fue de 0.87 en T1 y de 

0.90 en T3. 

Aislamiento profesional. Se evaluó la creencia de los teletrabajadores en la suficiencia 

de la conexión profesional y social, así como su sentido de inclusión y pertenencia. Se evaluó 

con la escala de siete ítems desarrollada por Golden et al. (2008) y traducida por el equipo de 

investigación mediante un proceso de traducción inversa. Los participantes debían indicar su 

grado de acuerdo con cada afirmación utilizando una escala de Likert de 6 puntos, que iba de 

1 (muy en desacuerdo) a 6 (muy de acuerdo). Las puntuaciones más altas reflejan un mayor 
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nivel de aislamiento profesional. Un ejemplo de ítem es: “Echo de menos el contacto cara a 

cara con mis compañeros(as) de trabajo”. La consistencia interna (alfa de Cronbach) en el 

estudio 1 fue de 0.86. En el estudio 3, fue de 0.83 en T1 y de 0.87 en T3. 

2.4.2 Medidas específicas del estudio 2 

Al tratarse de un estudio cualitativo, el estudio 2 no empleó escalas de medición 

estandarizadas. Los instrumentos de recogida de datos consistieron en un protocolo para los 

grupos focales y una guía para las entrevistas semiestructuradas, ambos desarrollados a partir 

de la revisión de la literatura realizada en el Capítulo 1. El protocolo incluía preguntas sobre: 

a) los principales desafíos que enfrentaba cada grupo de interés en el contexto del teletrabajo; 

b) las situaciones críticas de liderazgo que los participantes habían vivido o identificado; y c) 

los comportamientos y competencias que consideraban esenciales para un liderazgo eficaz en 

entornos remotos. Al finalizar cada sesión de grupo focal, se realizó un ejercicio de priorización 

en el que los participantes ordenaron las competencias identificadas asignando una puntuación 

de 1 (más relevante) a 5 (menos relevante). 

2.4.3 Medidas específicas del estudio 3 

Competencia de liderazgo para el desarrollo de relaciones en entornos virtuales. Se 

evaluó la percepción de los teletrabajadores de la habilidad del líder para fortalecer la cohesión, 

la identidad y el apoyo mutuo mediante el uso de herramientas virtuales, utilizando la versión 

corta de la escala de Competencias de Liderazgo para el Teletrabajo (LCT-S) basada en la 

escala LCT validada por Bravo-Duarte et al. (2025). La subescala está formada por cinco ítems 

evaluados con una escala tipo Likert con seis puntos, que van desde Muy en desacuerdo (1) 

hasta Muy de acuerdo (6). Las puntuaciones más altas reflejan un mayor nivel de competencia 

del líder. Un ejemplo de ítem es: “el líder facilita la integración de los nuevos miembros 

mediante actividades virtuales de acogida”. La consistencia interna (alfa de Cronbach) fue de 

0.94 en T1 y 0.95 en T3.  

 Competencia de liderazgo para el apoyo al equilibrio teletrabajo- vida personal. Se 

evaluó la percepción de los teletrabajadores sobre la capacidad del líder para identificar 

necesidades de apoyo emocional y promover la conciliación entre el teletrabajo y la vida 

personal. Esta competencia también se midió con la versión corta de la escala de Competencias 

de Liderazgo para el Teletrabajo (LCT-S) basada en la escala LCT validada por Bravo-Duarte 

et al. (2025). La escala incluye cinco ítems evaluados mediante una escala tipo Likert con seis 

puntos que van desde Muy en desacuerdo (1) hasta Muy de acuerdo (6). En el caso de los 
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teletrabajadores, las afirmaciones fueron adaptadas para indagar específicamente sobre la 

conducta del líder. Un ítem ilustrativo es: “el líder acuerda con el equipo normas de 

desconexión laboral”. La consistencia interna (alfa de Cronbach) fue de 0.92 en T1 y 0.94 en 

T3. 

Como variables de control se incluyeron el género y la edad de los participantes, dado 

su potencial efecto sobre las variables de bienestar evaluadas. El género fue medido como una 

variable dummy (0 = hombre; 1 = mujer) y la edad fue medida en años. 

2.5 ANÁLISIS DE DATOS 

2.5.1 Estudio 1 

El análisis de datos del estudio 1 se realizó en dos etapas. En primer lugar, se calcularon 

estadísticos descriptivos y correlaciones bivariadas entre las variables del estudio, y se 

evaluaron la significación estadística y el tamaño del efecto según los criterios de Cohen 

(2013). Previamente a los análisis principales, se realizó la prueba de un único factor de 

Harman para evaluar el sesgo por varianza del método común y un AFC que contrastó el 

modelo teórico de tres factores (LMX, conflicto teletrabajo-vida personal, aislamiento 

profesional) frente a un modelo de un solo factor, lo que evidenció la superioridad del modelo 

teórico de tres factores. 

En segundo lugar, para contrastar las hipótesis de mediación y modulación (H3 y H4), 

se estimó el modelo de mediación modulada (modelo 14 de Hayes et al., 2017) mediante la 

macro PROCESS para SPSS. La significación del efecto indirecto condicional y del índice de 

mediación modulada se determinó mediante bootstrapping y el cálculo de intervalos de 

confianza al 95%. Este procedimiento permite evaluar si el efecto negativo de LMX sobre el 

aislamiento profesional se explica a través del conflicto entre el teletrabajo y la vida personal 

(mediación), así como si dicho efecto indirecto varía según el género del teletrabajador 

(modulación). 

2.5.2 Estudio 2 

Se realizó un análisis temático multietápico siguiendo el marco de codificación 

propuesto por Braun & Clarke (2022). Este proceso se desarrolló en seis fases: 1) 

familiarización con la información mediante la lectura y registro de ideas iniciales; 2) 

generación de códigos iniciales a partir de la identificación de unidades de significado; 3) 

agrupación de los códigos en categorías más amplias para identificar temas; 4) revisión de los 
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temas para asegurar coherencia interna y diferenciación externa; 5) definición y denominación 

de los temas finales; y 6) la elaboración del informe de resultados. 

Para asegurar el rigor del análisis, tres investigadores codificaron cada transcripción de 

forma independiente. Las discrepancias se resolvieron mediante la discusión y el consenso. La 

saturación temática se consideró alcanzada cuando la incorporación de nuevas transcripciones 

no generó categorías adicionales. Para controlar el sesgo de representación, los segmentos se 

etiquetaron según su fuente (grupo focal o entrevista individual) y los temas se validaron por 

su presencia en ambas fuentes de datos. Todos los procedimientos analíticos se realizaron con 

el software NVivo 12. 

2.5.3 Estudio 3 

Los análisis del estudio 3 se realizaron con SPSS versión 30 y comprendieron dos tipos 

de procedimientos. Para contrastar la hipótesis 1, que plantea una mejora de T1 a T3 en las 

competencias relacionales de los líderes, se realizó una prueba t de muestras emparejadas. 

Para contrastar las hipótesis 2, 3 y 4, que plantean que los cambios en las competencias 

relacionales se asociarán con cambios en LMX, aislamiento profesional y conflicto teletrabajo-

vida personal, respectivamente, se realizaron tres análisis de regresión jerárquica por pasos. 

Las variables criterio (LMX, aislamiento profesional y conflicto entre el teletrabajo y la vida 

personal) se miden en T3. En un primer paso se introducen las variables de control (género y 

edad), en un segundo paso se introduce la variable criterio correspondiente en T1, en un tercer 

paso se introducen las competencias en T1 y en el último paso se introducen las competencias 

en T3. Estos análisis permiten estimar si el cambio en las variables independientes 

(competencias) predice el cambio en las variables criterio. 
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3.1 INTRODUCCIÓN 

El teletrabajo y los entornos de trabajo híbridos han dado lugar a cambios en la dinámica 

organizativa (Vartiainen, 2024a), como la generalización de las interacciones entre empleados, 

y entre líderes y empleados, a través de la comunicación mediada por la tecnología (Varma et 

al., 2022). La virtualidad puede suponer un obstáculo para que los líderes interactúen con sus 

colaboradores, ya que el tiempo disponible para una comunicación más personal e informal es 

limitado, y el contexto de la comunicación puede resultar menos claro para ambas partes. De 

hecho, el aislamiento social y profesional se ha identificado como uno de los principales 

aspectos negativos del teletrabajo (e.g., Lyndon et al., 2024). Sin embargo, un liderazgo eficaz 

puede contrarrestar estos retos mediante el uso hábil de las tecnologías de la comunicación 

(Avolio et al., 2014) y la adaptación de las habilidades sociales a los entornos virtuales (Peiró 

& Martínez-Tur, 2022). Los líderes que demuestran estas competencias suelen ser muy 

valorados por sus empleados (Peiró et al., 2024). 

La teoría LMX podría resultar especialmente relevante para comprender cómo los 

líderes pueden reducir la sensación de aislamiento profesional en contextos de teletrabajo 

(Varma et al., 2022). Según esta teoría, los líderes tratan a sus colaboradores de forma 

individualizada, diferenciada y dinámica, lo que da lugar a distintos niveles de calidad en las 

relaciones con los miembros de sus equipos. LMX se caracteriza por la creación de vínculos 

personales, un mayor nivel de confianza, respeto y compromiso compartido (Hunt, 2014). Por 

el contrario, las relaciones de baja calidad se caracterizan por una naturaleza más transaccional 

y por ser menos cercanas y más formales (Graen & Uhl-Bien, 1995). La investigación empírica 

ha revelado que LMX está relacionada con numerosos resultados organizativos positivos en 

entornos presenciales habituales (Martin et al., 2018). En contextos de teletrabajo o de trabajo 

híbrido, donde los retos para reducir la distancia social son importantes, LMX puede ser aún 

más relevante para los resultados de los empleados (Varma et al., 2022). 

La investigación demuestra que la sensación de aislamiento disminuye cuando los 

líderes hacen hincapié en fomentar la confianza y en promover actitudes y comportamientos 

positivos (Mulki & Jaramillo, 2011; Munir et al., 2016). Sin embargo, tal como señalan Varma 

et al. (2022), el papel de LMX en el contexto del teletrabajo ha sido, en gran medida, poco 

estudiado. LMX se ha relacionado con niveles más altos de flexibilidad, afecto positivo y una 

mayor integración entre el trabajo y la familia, lo que, a su vez, favorece el desempeño en el 

ámbito familiar (Liao et al., 2016). A pesar de estos beneficios, el impacto de LMX en el 

conflicto trabajo-vida personal en contextos de teletrabajo, así como en el aislamiento social 

derivado del trabajo a distancia, aún no ha sido suficientemente examinado. Dado que los 
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líderes desempeñan un papel crucial en el fomento de las conexiones sociales y en el apoyo al 

equilibrio entre la vida laboral y familiar, su implicación puede resultar clave para prevenir el 

aislamiento profesional entre los teletrabajadores (de Andres-Sanchez et al., 2024). 

Además, las investigaciones han puesto de relieve la importancia de tener en cuenta las 

cuestiones de género al analizar el conflicto entre la vida laboral y la personal (Beckel & Fisher, 

2022), así como el conflicto entre la vida laboral y la personal y el aislamiento en el teletrabajo 

(de Andres-Sanchez et al., 2024). En Europa, tanto los hombres como las mujeres experimentan 

conflicto entre la vida laboral y la personal, aunque las mujeres tienden a informarlo con una 

frecuencia ligeramente mayor (Remery & Schippers, 2019). Sin embargo, las diferencias en la 

percepción del aislamiento entre hombres y mujeres pueden verse influidas por variables 

personales, familiares, sociales o económicas (Umberson et al., 2022). Por lo tanto, es 

importante que los estudios consideren las variables sociodemográficas al examinar estas 

diferencias de género en el conflicto entre la vida laboral y la personal, así como en el 

aislamiento.  

El conflicto entre la vida laboral y la personal puede reducir la implicación y la 

visibilidad de los empleados en el trabajo, lo que limita sus relaciones sociales y sus 

oportunidades de promoción profesional (Marchand et al., 2016). En el teletrabajo desde casa, 

los hombres refieren un mayor conflicto de roles, cambios en la dinámica laboral y menos 

posibilidades de crecimiento profesional debido a las limitadas oportunidades para demostrar 

sus habilidades (Raišienė et al., 2020). Estas percepciones pueden derivarse de las expectativas 

de los roles de género y del valor que los hombres otorgan al desarrollo profesional y a las 

oportunidades de formación (Arslaner & Boylu, 2017). Por lo tanto, es necesario profundizar 

en la investigación, especialmente en el caso de los teletrabajadores, con el fin de esclarecer 

los mecanismos y contextos que subyacen a las relaciones y los efectos observados. En este 

sentido, este estudio tiene como objetivo analizar el papel mediador del conflicto entre el 

teletrabajo y la vida personal en la relación entre LMX y el aislamiento profesional, y examinar 

el efecto modulador del género de los empleados en la relación entre el conflicto y el 

aislamiento profesional.  

3.1.1 LMX y aislamiento profesional  

En el teletrabajo la dependencia de TIC puede obstaculizar la colaboración eficaz y las 

interacciones significativas entre los trabajadores y los directivos. Esta falta de interacción 

suele conducir al aislamiento social y profesional, que se caracteriza por una percepción de 

ausencia de contacto, apoyo y conexión social o emocional con los directivos y compañeros de 
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trabajo (Marshall et al., 2007). Los contactos profesionales limitados y el acceso restringido a 

la información de la organización pueden obstaculizar la tutoría y el desarrollo profesional  

(Golden et al., 2008). 

La evidencia sugiere que el aislamiento es más pronunciado en entornos de trabajo a 

distancia (Van Zoonen & Sivunen, 2022), los cuales se caracterizan por la distancia espacial, 

las diferencias de horarios y una elevada dependencia de las TIC. Esta situación se hace más 

compleja por la falta de recursos sociales (Marshall et al., 2007), las limitadas oportunidades 

para establecer interacciones significativas (D’Oliveira & Persico, 2023), y la ausencia de 

señales no verbales (Battiston et al., 2017), factores que intensifican la percepción de 

aislamiento. 

Varios estudios han demostrado que estilos de liderazgo, como el liderazgo 

considerado, el liderazgo transformacional, el liderazgo electrónico y LMX, influyen en la 

percepción de aislamiento (de Vries et al., 2019; Munir et al., 2016; Ruiller et al., 2019). En 

este sentido, los líderes ayudan a mitigar el aislamiento al facilitar entornos virtuales o 

presenciales de interacción social, proporcionar recursos para gestionar los límites entre la vida 

laboral y la personal (Malhotra, 2021), y aumentar la visibilidad de las contribuciones de los 

trabajadores (Lyndon et al., 2024). Una relación líder-miembro caracterizada por un mayor 

intercambio de recursos, confianza, autonomía y apoyo puede incentivar a los empleados a 

implicarse en la toma de decisiones, así como a ofrecer contribuciones más valiosas y 

significativas (Liden et al., 1997; Liden & Maslyn, 1998), y fomentar un mayor compromiso 

tanto con los otros empleados como con el desarrollo profesional propio.  

Especialmente en el contexto de teletrabajo, los líderes pueden ayudar a reducir los 

sentimientos de aislamiento y desconexión entre los empleados si adoptan prácticas de gestión 

que aumenten la sensación de cercanía (O’Leary et al., 2014), fomenten vínculos psicológicos 

fuertes y promuevan normas de comportamiento colectivas en un intercambio líder-miembro 

positivo (Ruiller et al., 2019). El teletrabajo puede dar lugar a mayores niveles percibidos de 

aislamiento profesional, pero LMX puede mitigar este efecto (de Vries et al., 2019). Además, 

LMX puede conducir directamente a una mayor conexión y a un sentido de pertenencia de los 

empleados hacia su equipo y su líder (Yang, 2017). Por lo tanto, se propone la siguiente 

hipótesis: 

Hipótesis 1. LMX está negativamente relacionada con el aislamiento profesional en 

entornos de teletrabajo. 
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3.1.2 LMX y el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal  

El conflicto entre el trabajo y la vida personal se genera por la interferencia entre el rol 

laboral y las exigencias y los recursos del contexto de trabajo (Amstad et al., 2011; Greenhaus 

& Beutell, 1985), y puede exacerbarse si el empleado percibe que se le penaliza por 

comprometerse más con un rol y descuidar el otro (Greenhaus & Beutell, 1985). 

Aunque el teletrabajo se presentó inicialmente como una solución al conflicto entre el 

trabajo y la vida personal (Ammons & Markham, 2004), las investigaciones más recientes 

revelan una realidad más matizada. Algunos estudios demuestran que el teletrabajo, 

especialmente desde casa, puede intensificar las tensiones entre el trabajo y la vida personal al 

difuminar los límites tradicionales (Palumbo, 2020). Aunque algunas pruebas apuntan a una 

mejora del equilibrio entre el trabajo y la vida personal en comparación con el trabajo en la 

oficina (Gajendran et al., 2024), los resultados actuales ponen de manifiesto desafíos cada vez 

mayores (Lyndon et al., 2024). Varias características del teletrabajo contribuyen a estos retos: 

la disponibilidad constante y la hiperconectividad (Bal & Izak, 2021), la intensificación de la 

presión laboral (Russell et al., 2007) y la ampliación de la jornada laboral (Noonan & Glass, 

2012). Además, las frecuentes interrupciones domésticas, unidas a periodos de recuperación 

insuficientes (Felstead & Henseke, 2017), complican aún más la gestión de las 

responsabilidades profesionales y personales. 

Los líderes pueden desempeñar un papel importante en la forma en que el teletrabajo 

afecta (o no) a la vida personal, ya que pueden influir tanto en las exigencias impuestas como 

en los recursos ofrecidos para gestionar la interferencia entre el trabajo y la vida personal (e.g.  

la autonomía y el apoyo social) (Nielsen & Taris, 2019). Según Demerouti et al. (2001), el líder 

debe gestionar y movilizar los factores sociales y organizativos y abordar los costes 

psicológicos asociados para reducir el conflicto entre el trabajo y la vida personal. Las 

investigaciones sobre este tema sugieren que los comportamientos de apoyo del líder hacia la 

familia pueden reducir el conflicto y generar experiencias más favorables en la conciliación 

entre la vida laboral y la personal del empleado (Kossek et al., 2011). 

LMX surge como un marco especialmente eficaz para la gestión de la vida laboral y 

familiar. Los hallazgos de algunos metaanálisis confirman los importantes beneficios de LMX, 

evidenciando correlaciones negativas con el conflicto trabajo-familia (p = -.26) y asociaciones 

positivas con el enriquecimiento de la vida laboral y familiar (p = .38) (Litano et al., 2016). 

Además, LMX se asocia con un mayor bienestar conyugal (Wang et al., 2019), satisfacción 

familiar (Zhang et al., 2019), y desempeño familiar (Liao et al., 2016). Por lo tanto, se plantea 

la siguiente hipótesis:  
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Hipótesis 2. LMX se relaciona negativamente con el conflicto entre el teletrabajo y la 

vida personal en entornos de teletrabajo. 

3.1.3 El papel mediador del conflicto entre el teletrabajo y la vida personal en relación 

con el aislamiento profesional  

En el teletrabajo desde casa, la interrelación entre la responsabilidad laboral, las tareas 

domésticas y las actividades personales suele generar conflictos (Palumbo et al., 2022). Estos 

conflictos ejercen una presión considerable sobre los empleados, quienes deben priorizar 

ciertas actividades por encina de otras, lo que puede provocar el descuido de algunas tareas y 

un aumento de los sentimientos de aislamiento (Catană et al., 2022). La percepción de 

aislamiento también puede originarse en la falta de recursos y oportunidades, lo que dificulta 

que los empleados gestionen de manera más eficaz las demandas de sus entornos laborales y 

personales (Andrade & Petiz Lousã, 2021). Además, el aislamiento profesional se intensifica 

cuando los empleados no encuentran espacios para compartir sus experiencias personales y 

familiares, ni para abordar el impacto que estas tienen en el cumplimiento de las expectativas 

laborales (Nemțeanu & Dabija, 2023). 

Las investigaciones realizadas durante la pandemia de COVID-19 pusieron de 

manifiesto la relación entre el conflicto entre la vida laboral y la personal y el aislamiento social 

o profesional. Por ejemplo, de Andres-Sanchez et al. (2024) descubrieron que el apoyo al 

equilibrio entre el trabajo y la vida personal estaba inversamente relacionado con la percepción 

de aislamiento social de los teletrabajadores. Chuang et al. (2024) encontraron una relación de 

0.32 entre la soledad y el conflicto trabajo-familia, y de 0.60 entre la soledad y el conflicto 

entre familia-trabajo. Nemțeanu & Dabija (2023) también identificaron un efecto positivo débil 

pero significativo en el aislamiento laboral. Esta investigación sugiere que el conflicto entre el 

teletrabajo y la vida personal puede ser un mecanismo a través del cual los recursos 

proporcionados por LMX (e.g. la autonomía y el apoyo) conducen a niveles más bajos de 

conflicto y, por ende, de aislamiento laboral. Sin embargo, gran parte de esta investigación se 

llevó a cabo en las circunstancias extraordinarias de la pandemia, cuando prevalecía la 

incertidumbre y la falta de preparación para el teletrabajo, por lo que es difícil generalizar los 

resultados a condiciones normales. Por tanto, se propone la siguiente hipótesis: 

Hipótesis 3. LMX tiene un efecto indirecto negativo sobre el aislamiento profesional a 

través del conflicto entre el teletrabajo y la vida personal, es decir, que LMX está 

negativamente relacionado con el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal, que a su vez 

está positivamente relacionado con el aislamiento profesional. 
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3.1.4 El género como modulador entre el conflicto teletrabajo-vida personal y el 

aislamiento profesional  

La teoría de los roles sociales (Eagly, 2013; Eagly et al., 2000) ofrece un marco sólido 

para comprender las diferencias de género persistentes en el comportamiento social mediante 

dos mecanismos fundamentales: la confirmación conductual de las expectativas sociales y la 

autoevaluación basada en estándares de género internalizados (Eagly & Wood, 2016). Este 

marco teórico distingue entre agencia (logros orientados hacia uno mismo) y comunión 

(enfoque en el bienestar de los demás), rasgos tradicionalmente asociados con los hombres y 

las mujeres, respectivamente (Eagly et al., 2019). 

Como resultado, incluso en sociedades más igualitarias (Gerson, 2017; Morgenroth & 

Ryan, 2018), con frecuencia se espera que los hombres prioricen el trabajo remunerado, 

mientras que las mujeres asumen tanto responsabilidades profesionales como domésticas 

(Eagly & Wood, 2016). Autores como Powell y Greenhaus (2010) señalan que esto influye en 

la forma en que distribuyen su tiempo entre el trabajo y el hogar. El avance profesional suele 

asociarse con priorizar el trabajo por encima de las responsabilidades personales (Arslaner & 

Boylu, 2017), lo que anima a los hombres a centrarse en los roles profesionales (Weinert et al., 

2015). 

Las normas de género están evolucionando y las expectativas, tanto internas como 

externas, exigen una orientación más comunal por parte de los hombres. Sin embargo, pese a 

estos cambios en las expectativas sociales sobre los roles de género, la investigación muestra 

que los hombres aún son percibidos como menos comunales que las mujeres (Eagly et al., 

2019), y que los conflictos entre el trabajo y la vida personal asociados al teletrabajo pueden 

ser especialmente desafiantes para los hombres debido a su mayor orientación argéntica. El 

teletrabajo puede afectar negativamente al avance profesional, ya que la disminución de las 

interacciones presenciales y la menor participación en actividades informales reducen la 

visibilidad y el crecimiento salarial (Golden & Eddleston, 2020). Por lo tanto, los hombres 

pueden percibir que los altos niveles de conflicto entre el teletrabajo y la vida personal 

representan una amenaza para sus carreras. En consecuencia, se propone la siguiente hipótesis: 

Hipótesis 4. El efecto indirecto de LMX sobre el aislamiento profesional a través del 

conflicto teletrabajo-vida está modulado por el género de los trabajadores de modo que el 

efecto del conflicto teletrabajo-vida sobre el aislamiento profesional es más fuerte en los 

hombres que en las mujeres. 
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3.1.5 Objetivo e hipótesis de estudio 

El presente estudio tiene como objetivo analizar el papel mediador del conflicto 

teletrabajo-vida personal en la relación entre LMX y el aislamiento profesional percibido por 

teletrabajadores, y examinar el efecto modulador del género en dicha relación. Para ello, se han 

planteado las siguientes hipótesis: 

Hipótesis 1. LMX está negativamente relacionada con el aislamiento profesional en 

entornos de teletrabajo. 

Hipótesis 2. LMX se relaciona negativamente con el conflicto entre el teletrabajo y la 

vida personal en entornos de teletrabajo. 

Hipótesis 3. LMX tiene un efecto indirecto negativo sobre el aislamiento profesional a 

través del conflicto entre el teletrabajo y la vida personal, es decir, que LMX está 

negativamente relacionado con el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal, que a su vez 

está positivamente relacionado con el aislamiento profesional. 

Hipótesis 4. El efecto indirecto de LMX sobre el aislamiento profesional a través del 

conflicto teletrabajo-vida está modulado por el género de los trabajadores de modo que el 

efecto del conflicto teletrabajo-vida sobre el aislamiento profesional es más fuerte en los 

hombres que en las mujeres. 

Figura 3 

Modelo conceptual 

 

Nota. El modelo de investigación propuesto: el papel mediador del conflicto teletrabajo-vida 

personal en la relación entre LMX y el aislamiento profesional, y el efecto modulador del 

género. 
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3.2 MÉTODO 

3.2.1 Diseño 

 El presente estudio se enmarca en un diseño no experimental, transversal, y 

correlacional explicativo, con variables observadas (Ato et al., 2013). Este tipo de estudios 

busca analizar los efectos de una o más terceras variables, a través de modelos de mediación y 

modulación. Concretamente, el diseño tiene como objetivo examinar el efecto indirecto de una 

variable independiente (X) sobre una variable dependiente (Y) a través de una variable 

mediadora (M), así como la influencia de la variable moderadora sobre dicho proceso, 

evaluando si la magnitud del efecto indirecto varía en función de los niveles del moderador. 

3.2.2 Muestra  

La muestra estuvo conformada por 524 trabajadores, de los cuales 263 eran hombres y 

261 mujeres, con edades comprendidas entre 18 y 67 años (M = 40.54, SD = 9.6). La mayoría 

de los encuestados (79%) viven en pareja, y de ellos, el 37% reporta que su pareja teletrabaja 

desde casa. El 67% de los encuestados declaró vivir con hijos: el 45% con hijos de 6 a 14 años, 

el 21% con hijos menores de 6 años y el 19% con hijos mayores de 14 años. Con relación a los 

datos ocupacionales, el 37% de la muestra teletrabaja más de cuatro días a la semana, el 21% 

tres días y el 42% dos días. Todos ellos tienen cargos que implican supervisión directa de un 

líder. El tipo de contrato es indefinido para el 92% y temporal para el 8%. La jornada laboral 

es de tiempo completo para el 90% y de tiempo parcial para el 10%. La antigüedad en la 

organización es menor de un año para el 9%, de 1 a 5 años para el 42%, y más de 5 años para 

el 49%. 

3.2.3 Procedimiento 

Para este estudio se contrataron los servicios de una empresa (Dynata) para gestionar el 

panel de participantes. Los criterios de inclusión en el panel fueron los siguientes: tener más 

de 18 años, teletrabajar al menos 2 días a la semana, trabajar bajo supervisión directa y dominar 

el idioma español. La calidad de los datos se garantizó mediante diversas estrategias. En primer 

lugar, se seleccionó y verificó la identidad de los encuestados para comprobar su idoneidad. 

En segundo lugar, los encuestados se filtraron según tres criterios: trabajar a distancia 

utilizando medios digitales al menos dos días a la semana en los últimos 2 meses, trabajar como 

empleado (se excluyeron los trabajadores autónomos) y tener una persona de referencia que 

coordinará, organizará y supervisará el trabajo. En tercer lugar, se incluyeron dos elementos de 



 101 

control de calidad. Por último, se identificaron y excluyeron a las personas que completaron la 

encuesta en menos de 1/3 del tiempo medio. 

Para conformar el panel, se invitó inicialmente a 1946 personas a participar. Tras aplicar 

los filtros iniciales, quedaron 579 participantes. En total, 55 encuestados no superaron ambos 

controles de calidad y fueron eliminados de la muestra. 

3.2.4 Instrumentos de medida 

Calidad del intercambio líder-miembro (LMX). Para evaluar la calidad del intercambio 

líder-miembro, se utilizó la escala LMX  (Scandura & Graen, 1984) adaptada al español por 

Tordera et al. (2007). La escala tiene siete ítems y un formato de respuesta tipo Likert que varía 

en cada ítem. Un ejemplo de ítem es: ¿En qué medida crees que tu supervisor/a es capaz de 

entender tus problemas y necesidades? La consistencia interna (alfa de Cronbach) en este 

estudio fue de 0.89.  

Conflicto entre el teletrabajo y la vida personal. Se midió mediante la subescala de 

interferencia entre el trabajo y la vida personal (Work-Life Interference) de la escala E-Work 

Life (EWL), desarrollada por Grant et al. (2019). La escala está compuesta por seis ítems con 

formato de respuesta tipo Likert de seis opciones. fue traducida al español por el equipo de 

investigación mediante un proceso de traducción inversa. Un ejemplo de ítem es: “El trabajo 

interfiere con el tiempo que paso con la familia/amigos u otras actividades no laborales”. En 

este estudio la consistencia interna (alfa de Cronbach) fue de 0.86. 

Aislamiento profesional. Esta variable se evaluó con la escala desarrollada por Golden 

& Veiga (2008) y traducida por el equipo de investigación mediante un proceso de traducción 

inversa. La escala está conformada por siete ítems con una escala de respuesta tipo Likert, de 

seis opciones. Las puntuaciones más altas reflejan un mayor nivel de aislamiento profesional. 

Un ejemplo de ítem es: “Siento que NO se me tiene en cuenta para actividades y reuniones que 

podrían mejorar mi desarrollo de carrera”. La consistencia interna (alfa de Cronbach) en este 

estudio fue de 0.86. 

Variables de control 

En este estudio se controlaron los principales factores laborales y personales asociados 

al teletrabajo. Entre ellos se incluyen el número de días de teletrabajo, el tipo de empleo (a 

tiempo completo o parcial), la intensidad del teletrabajo (entre el 30% y el 100% de la jornada 

laboral) y el carácter voluntario del teletrabajo (por iniciativa de la empresa, del empleado o de 

mutuo acuerdo). También se tuvieron en cuenta circunstancias personales y familiares, como 
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vivir con una pareja, si esta también teletrabajaba, tener hijos menores de edad y 

responsabilidades de cuidado. 

Estudios previos han demostrado que estos factores están asociados al conflicto entre 

el trabajo y la vida personal, así como al aislamiento laboral. La flexibilidad en los horarios de 

trabajo y la autonomía en la gestión de tareas pueden ayudar a equilibrar las exigencias 

laborales y personales (Gajendran & Harrison, 2007). Además, los teletrabajadores intensivos 

suelen buscar el equilibrio entre el trabajo y la familia, mientras que los teletrabajadores con 

menos intensidad horaria buscan minimizar las interrupciones (Wiesenfeld et al., 1999). De 

igual manera, un mayor control sobre el horario laboral facilita la integración de las funciones 

laborales y familiares (Golden, 2009), aunque los teletrabajadores a tiempo completo pueden 

sentirse más aislados y carecer de apoyo social (Beckel & Fisher, 2022). 

Factores personales como la paternidad o la maternidad agravan aún más el conflicto 

entre la vida laboral y la personal, especialmente en el caso de quienes tienen hijos pequeños 

(Erickson et al., 2010; Zhang et al., 2020). Además, las parejas pueden experimentar un mayor 

conflicto debido a la división tradicional y desigual de las responsabilidades del hogar 

(Scheiner, 2014). 

3.2.5 Análisis de datos 

Para comprobar las hipótesis 3 y 4, se evaluó la significación estadística del efecto 

indirecto siguiendo el procedimiento descrito por Hayes et al. (2017) y Zhao et al. (2010). 

Según estos autores, el requisito principal para el cálculo de la mediación es que el efecto 

indirecto de la variable independiente, en este caso, la calidad del intercambio líder-miembro 

a través de la variable mediadora (conflicto teletrabajo-vida personal) sobre la variable 

dependiente (aislamiento profesional) sea estadísticamente significativo. Dado que el producto 

de los coeficientes de regresión implicados en un efecto indirecto no sigue una distribución 

normal, la significación de dicho efecto se verificó mediante bootstrapping. Tanto el efecto 

indirecto como el efecto indirecto condicional fueron estimados con SPSS (versión 29.0) y la 

macro PROCESS. Concretamente, se aplicó el Modelo 14 propuesto por Hayes et al. (2017) . 

3.3 RESULTADOS 

3.3.1 Estadísticos descriptivos y correlaciones 

La tabla 1 presenta las medias, desviaciones típicas y correlaciones entre el aislamiento 

profesional y las variables predictoras. Los resultados revelan que el aislamiento profesional 

se relaciona negativa y significativamente con LMX y los días de teletrabajo, con tamaños del 
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efecto medios y pequeños, respectivamente (Cohen, 2013). Asimismo, el aislamiento 

profesional se relaciona de manera positiva y significativa con el conflicto teletrabajo-vida 

personal, con un tamaño de efecto grande. La edad no mostró una relación significativa con el 

aislamiento profesional. Estos resultados respaldan empíricamente las hipótesis 1 y 2.  

Tabla 1 

Estadísticos descriptivos y correlaciones de las variable de estudio  

Variables M DS 1 2 3 4 5 

1. Aislamiento profesional 2.67 .93 ˗     

2. LMX 3.03 .54 -.32** -    

3. Conflicto teletrabajo-

vida personal 

2.76 .96 .61** -.31** -   

4. Edad 40.54 9.61 -.02 -.04 -.09* -  

5. Días de teletrabajo  2.95 .89 -.10* -.07 -.11* .01 - 

Nota. *p<.05   **p<.01 (bilateral). El modelo de mediación modulada incorpora el número de días de 

teletrabajo como variable control. 

Del mismo modo, se examinaron las diferencias de medias y los análisis de varianza 

para muestras independientes en función de características sociodemográficas (i.e. género y 

nivel educativo), características familiares (i.e. convivir con pareja, convivir con una pareja 

que teletrabaja, convivir con hijos (a) menores de 6 años, (b) entre 6 y 14 años, (c) mayores de 

14 años y convivir con personas dependientes distintas de los hijos). Las variables 

ocupacionales (i.e. intensidad de teletrabajo, voluntariedad de teletrabajo, flexibilidad horaria 

y flexibilidad de ubicación) también fueron analizadas para su posible inclusión como 

covariables en los análisis de mediación modulada. Los resultados indicaron que el aislamiento 

profesional difiere significativamente según el sexo (t(522) = 3.43, p < 0.001, d = 0.30), siendo 

los hombres quienes obtuvieron puntuaciones más elevadas (M = 2.81; SD = 0.96) que las 

mujeres (M = 2.53; SD = 0.89).  

En cuanto a las características familiares, también se observaron diferencias 

significativas entre los teletrabajadores que conviven con una pareja que también teletrabaja 

(t(522) = -3.12, p < 0.001, d = -0.28), quienes reportaron un mayor aislamiento (M = 2.83; SD = 

0.99) en comparación con quienes no se encuentran en esta situación (M = 2.58; SD = 0.89). 

Del mismo modo, los teletrabajadores que conviven con hijos menores de 6 años (M = 2.86; 

SD = 0.99) reportaron mayor aislamiento que aquellos sin hijos de esta edad (M = 2.62; SD = 
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0.91), diferencia que resultó estadísticamente significativa (t(522) = -2.42, p = 0.016, d = -0.26). 

También se encontraron diferencias entre los empleados que conviven con personas 

dependientes distintas de los hijos (M = 2.88, SD = 1.07) y quienes no se encuentran en esta 

situación (M = 2.65, SD = 0.91) (t(522) = -1.81, p = 0.070, d = -0.25). 

Los análisis de varianza revelaron un efecto significativo de la voluntariedad del 

teletrabajo (operacionalizada como una decisión de la organización, de la organización y del 

empleado o una decisión consensuada) sobre el aislamiento profesional (F(2, 521) = 5.45, p = 

0.005). Los análisis post hoc de Tukey indicaron que cuando la decisión de teletrabajar recae 

en la organización, los empleados tienden a presentar puntuaciones más elevadas en 

aislamiento profesional que cuando la decisión es consensuada (p = 0.012). De manera similar, 

cuando el propio empleado decide teletrabajar, los niveles de aislamiento tienden a ser 

superiores que en una decisión consensuada (p = 0.010). 

3.3.2 Prueba de sesgo del método común  

Con el fin de controlar la posible varianza del método común derivada de la recogida 

de datos mediante cuestionarios autoadministrados, se llevó a cabo la prueba de un factor de 

Harman (Podsakoff et al., 2003). Un análisis factorial exploratorio que incluyó todos los ítems 

de cada constructo revelo un único factor no rotado que explicó el 38% de la varianza, lo que 

sugiere que un único factor no captura gran parte de la varianza total. 

3.3.3 Análisis factorial confirmatorio  

Se llevó a cabo un análisis factorial confirmatorio (AFC) con todas las variables 

restringidas a un modelo de un factor. Los índices de ajuste del modelo [χ2(170) = 2602.3, p < 

0.001; RMSEA = 0.165; SRMR = 0.141; TLI = 0.495; CFI = 0.548] no cumplieron los criterios 

de ajuste aceptables. A continuación, se puso a prueba el modelo teórico propuesto mediante 

AFC, el cual mostró índices de ajuste significativamente superiores [χ2(167) = 867.3, p < 0.001; 

RMSEA = 0.090; SRMR = 0.069; TLI = 0.852; CFI = 0.870] en comparación con el modelo 

de un factor. Las cargas factoriales de todos los constructos superaron el valor del corte de 0.40 

(LMX = 0.40-0.58; Conflicto teletrabajo-vida personal = 0.67-1.04; Aislamiento profesional = 

0.65-1.03). Los valores del alfa de Cronbach oscilaron entre 0.86 y 0.89, superando el umbral 

mínimo de 0.70. Estos resultados demuestran que el modelo teórico propuesto presenta un 

ajuste superior al del modelo de un factor, lo que indica un riesgo mínimo de sesgo por varianza 

del método común. 
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3.3.4 Contraste de hipótesis 

Para contrastar la hipótesis 3, que propone un efecto indirecto negativo de LMX sobre 

el aislamiento profesional a través del conflicto entre el teletrabajo y la vida personal, se calculó 

el efecto indirecto y su intervalo de confianza al 95%. Los resultados obtenidos fueron ab = -

0.548 (EE = 0.073), IC 95% = [-0.690, -0.404]. Por tanto, el efecto indirecto es estadísticamente 

significativo, dado que el intervalo de confianza no incluye el valor cero. Estos resultados 

respaldan la hipótesis 2, según la cual LMX se relaciona negativamente con el aislamiento 

profesional y este efecto indirecto se explica a través del conflicto teletrabajo-vida personal. 

Así, LMX se relaciona negativamente con el conflicto teletrabajo-vida personal, y dicho 

conflicto, a su vez, influye positivamente en el aislamiento profesional. 

Para contrastar la hipótesis 4 de mediación modulada, se empleó la macro PROCESS 

(Modelo 14). Los resultados muestran que el efecto indirecto incondicional de LMX sobre el 

aislamiento profesional es estadísticamente significativo tanto para los hombres (β = -0.342, 

EE = 0.053, IC 95% = [ -0.451, -0.244]) como para las mujeres (β = -0.228, EE = 0.044, IC 

95% = [ -0.325, -0.150]). De acuerdo con el índice de mediación modulada, el efecto indirecto 

es estadísticamente significativo, ya que el intervalo de confianza no incluye el valor cero (IC 

95% = [0.038, 0.192]). Por tanto, puede concluirse que el efecto indirecto está modulado por 

el género, de modo que la relación positiva entre el conflicto teletrabajo-vida y el aislamiento 

profesional es más intensa en los hombres que en las mujeres. El efecto de interacción por 

género se muestra en la Figura 4. 
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Figure 4 

Efecto de interacción entre el conflicto teletrabajo- vida personal y el aislamiento profesional 

en hombres y mujeres  

 

 

Nota. Las líneas representan la relación entre el conflicto teletrabajo-vida personal y el 

aislamiento profesional en función del género. Los valores del eje horizontal corresponden a 

puntuaciones estandarizadas del conflicto teletrabajo-vida. 

3.4 DISCUSIÓN 

Este estudio contribuyó a la comprensión de cómo el liderazgo puede reducir el 

aislamiento profesional en contextos de teletrabajo. En concreto, los resultados respaldan el 

conflicto teletrabajo-vida personal como mecanismo mediador en la relación entre LMX y el 

aislamiento profesional. Asimismo, se encontró que el género modula el efecto indirecto del 

LMX sobre el aislamiento profesional a través del conflicto teletrabajo-vida personal, siendo 

la relación positiva entre dicho conflicto y el aislamiento más intensa en los hombres que en 

las mujeres. A partir de estos hallazgos, a continuación, se discuten algunas implicaciones 

teóricas y prácticas. 

3.4.1 Implicaciones teóricas 

En primer lugar, este estudio contribuye a la teoría LMX al respaldar la importancia de 

la calidad del intercambio líder-miembro para reducir el aislamiento profesional en el contexto 

del teletrabajo. Se destaca que LMX basada en la cercanía, la confianza y los comportamientos 

positivos desempeña un papel crucial en la prevención del aislamiento profesional (de Vries et 

al., 2019; Mulki & Jaramillo, 2011; Munir et al., 2016). Esto resulta especialmente relevante 

en contextos de teletrabajo, donde la distancia física transforma la naturaleza de las 

__ Mujeres 

---- Hombres 
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interacciones sociales. Las prácticas de gestión de los líderes mediante el uso de las TIC pueden 

reducir los sentimientos de aislamiento, incrementar la percepción de cercanía (O’Leary et al., 

2014), generar vínculos sociales sólidos (Ruiller et al., 2019) y fomentar un sentido de conexión 

con el equipo (Yang, 2017). 

En segundo lugar, una de las implicaciones teóricas más relevantes de este estudio es 

la identificación del conflicto entre el teletrabajo y la vida personal como variable mediadora. 

Diversos estudios han demostrado que el apoyo del supervisor se relaciona directamente con 

la reducción del conflicto trabajo-vida personal (Hammer et al., 2013; Jin et al., 2022). Del 

mismo modo, varios metaanálisis han destacado el papel central del apoyo del supervisor en la 

experiencia del conflicto trabajo-vida de los empleados (Kossek et al., 2011; Litano et al., 

2016). No obstante, una de las contribuciones clave de este estudio es el análisis específico 

desde el marco de la teoría LMX para comprender el conflicto entre el trabajo y la vida personal 

en los teletrabajadores. 

En tercer lugar, el estudio reveló que el género desempeña un papel importante en la 

relación entre el conflicto teletrabajo-vida personal y el aislamiento profesional. Los hombres 

son más propensos a percibir que el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal afecta sus 

relaciones sociales en el trabajo, lo que genera una sensación de aislamiento. Una posible 

explicación podría vincularse a la mayor orientación agéntica de los hombres y, en 

consecuencia, a una mayor percepción de amenaza ante las consecuencias de afrontar dicho 

conflicto. El conflicto teletrabajo-vida personal podría requerir una mayor implicación laboral 

(reduciendo las reuniones presenciales o las actividades no esenciales en el trabajo) o un mayor 

tiempo y recursos destinados al desarrollo profesional (Powell & Greenhaus, 2010; Weinert et 

al., 2015).  Esto supondría una reducción de las actividades que garantizan la visibilidad y la 

disponibilidad ante la dirección, así como mayores oportunidades de promoción y formación 

(Arslaner & Boylu, 2017). 

Estas consideraciones se fundamentan en la teoría de los roles sociales, que sugiere que, 

en términos generales, los hombres y las mujeres se sienten más integrados cuando se ajustan 

a las normas de género (Eagly & Wood, 2016). Por ejemplo, es posible que los hombres tengan 

que dedicar más tiempo y recursos al trabajo porque su rol ha sido tradicionalmente más activo 

(e.g. proporcionar sustento económico a la familia, Galinsky & Matos, 2011). Igualmente, dar 

prioridad al trabajo puede brindarles oportunidades de ascenso profesional y mejores 

conexiones sociales (Arslaner & Boylu, 2017). En teletrabajo, los roles de género tradicionales 

pueden persistir, lo que sugiere que los hombres dan prioridad al cumplimiento de las 

responsabilidades laborales, ya que esto puede hacerlos más visibles y mantener conexiones 
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sociales y profesionales significativas (Eagly et al., 2019). Sin embargo, este estudio destaca 

la necesidad de explorar más a fondo los factores personales que pueden conducir a cambios 

en las percepciones sobre el conflicto entre la vida laboral y la personal y el aislamiento 

profesional en contextos de teletrabajo. 

3.4.2 Implicaciones prácticas 

A partir de la relación encontrada entre LMX y el aislamiento profesional, mediada por 

el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal, las organizaciones deben orientar sus planes 

de formación para que los directivos comprendan las experiencias laborales y familiares de los 

teletrabajadores o de los trabajadores en modalidad híbrida. Se ha señalado que cuando existe 

una relación caracterizada por la comprensión de las necesidades laborales y personales, la 

identificación de las expectativas de desempeño (Kossek, Perrigino, Russo, et al., 2023), y el 

acceso a recursos personales y organizacionales (Major & Lauzun, 2010),  los empleados tienen 

mayor probabilidad de gestionar y afrontar las demandas derivadas de los roles laborales y 

personales (Litano et al., 2016).  

Los directivos pueden gestionar espacios de comunicación informal en los que hombres 

y mujeres compartan experiencias laborales que afectan a su vida personal. Este conocimiento 

puede servir de base para la negociación de acuerdos laborales individualizados (i-deals) 

legitimados por las políticas organizacionales. Se ha sugerido que, cuando los empleados 

perciben la disponibilidad e igualdad de acceso a modalidades de trabajo flexible, es más 

probable que acepten condiciones laborales que promuevan el equilibrio trabajo-vida personal 

Las empresas que emplean teletrabajadores deben mantener actualizados los sistemas 

de información de recursos humanos. Dicha información debe respaldar la toma de decisiones 

y el diseño de políticas de bienestar y desarrollo desde una perspectiva de género, con el fin de 

reducir las prácticas que perpetúan los estereotipos de género. 

3.4.3 Limitaciones y futuras investigaciones 

La naturaleza transversal de este estudio limita las inferencias causales, y es posible que 

las medidas de autoinforme no reflejen plenamente las experiencias objetivas del aislamiento 

profesional. Los hallazgos revelan diferencias de género en las experiencias de teletrabajo. No 

obstante, es importante destacar que el hecho de que las mujeres perciban niveles más bajos de 

conflicto entre el teletrabajo y la vida personal o de aislamiento profesional, así como la 

ausencia de efecto de conflicto trabajo-vida sobre el aislamiento profesional, no implica 

necesariamente que las mujeres se vean objetivamente menos afectadas por el aislamiento 
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profesional. Las diferencias en las expectativas sobre el desarrollo profesional podrían explicar 

estos resultados, al igual que otras características del teletrabajo que no se midieron en este 

estudio. De hecho, la investigación ha evidenciado tanto vías positivas como negativas del 

teletrabajo sobre el bienestar (Gajendran et al., 2024). Por tanto, futuras investigaciones 

podrían profundizar en esta cuestión mediante indicadores objetivos de aislamiento 

profesional. 

No obstante, la presente investigación aporta evidencia sólida de que LMX puede 

mitigar el conflicto trabajo-vida personal y el consiguiente aislamiento profesional en contextos 

de teletrabajo. Estos hallazgos tienen implicaciones para las prácticas de liderazgo en entornos 

de trabajo a distancia, especialmente en lo que respecta a enfoques diferenciados por género en 

el apoyo y la implicación de los empleados. 

Las investigaciones futuras se beneficiarían del uso de diseños longitudinales 

indicadores, de métricas objetivas de desempeño y del análisis de factores moduladores 

adicionales en la relación entre el teletrabajo y el bienestar 

Aprobación ética: con anterioridad al inicio de la investigación, se obtuvo la aprobación 

ética del comité de ética para la investigación con seres humanos de la Universitat de València, 

con el número de aprobación 1943262, con fecha del 05 de abril de 2023. Todos los 

procedimientos llevados a cabo se realizaron de conformidad con los criterios éticos 

internacionales establecidos en la Declaración de Helsinki. 
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CAPÍTULO 4: IDENTIFICACIÓN DE 

COMPETENCIAS CLAVE DE LIDERAZGO PARA EL 

TELETRABAJO: UN ESTUDIO CUALITATIVO CON 
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4.1 INTRODUCCIÓN 

La digitalización de las empresas se expande rápidamente a nivel mundial, facilitando 

la adopción del teletrabajo y las modalidades de trabajo híbridas (Eurostat, 2024). Durante las 

primeras etapas de la pandemia por el virus del SARS-CoV-2, la digitalización permitió a los 

líderes adaptarse rápidamente a los confinamientos y las restricciones de movilidad, acelerando 

la adopción de prácticas de trabajo remoto, tales como el teletrabajo y el trabajo a distancia 

(Ford et al., 2022; Parker et al., 2020). Esta transformación ha dado lugar a la aparición de 

diversas modalidades de teletrabajo y trabajo híbrido en los últimos años (Vartiainen & 

Vanharanta, 2024). El teletrabajo se ha definido como el trabajo realizado regularmente fuera 

de la ubicación del empleador, al menos una vez por semana, utilizando tecnologías de la 

información y la comunicación (Nakrošienė et al., 2019). 

A medida que las empresas han experimentado una transición hacia una nueva 

normalidad, los desafíos asociados a la implementación de modalidades de trabajo remoto y 

las preocupaciones sobre la productividad han motivado a muchas empresas a regresar al 

trabajo presencial o adoptar modelos híbridos (Cooke et al., 2022; Diab-Bahman & Al-Enzi, 

2020). No obstante, los empleados que han experimentado el teletrabajo a menudo dudan en 

regresar al trabajo presencial debido a las ventajas percibidas del trabajo remoto (Verma et al., 

2023; Yang et al., 2023). Estas transformaciones en las modalidades de trabajo han tenido 

implicaciones directas sobre las competencias de los líderes para la adopción exitosa del 

teletrabajo (Larson & DeChurch, 2020), más allá del uso adecuado de la tecnología en sí misma 

(Beauregard et al., 2019). 

En el ámbito de la psicología organizacional y la gestión de recursos humanos, el 

concepto de competencia ha sido objeto de múltiples definiciones. Boyatzis (1982) define 

competencia como una característica personal que está relacionada con un desempeño efectivo 

o superior en el puesto de trabajo. Por su parte, Spencer & Spencer (1993) diferencian entre 

competencias umbral, que son necesarias para un desempeño mínimo, y competencias 

diferenciadoras, que distinguen a los profesionales de alto rendimiento. En los entornos 

digitales y tecnológicos, Peiró y Martínez-Tur (2022), amplían el concepto al incluir las 

denominadas “competencias digitalizadas”, que son capacidades y disposiciones que surgen al 

adaptar las competencias tradicionales a contextos tecnológicos. En este estudio el término 

“competencia de liderazgo” se entiende de forma integradora, como el conjunto de 

conocimientos habilidades actitudes y comportamientos observables que permiten a un 

directivo ejercer un liderazgo efectivo en el teletrabajo.  
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Los entornos de trabajo en los que empleados y líderes se encuentran geográficamente 

dispersos y dependen de la tecnología presentan desafíos únicos, que requieren que los líderes 

se adapten para lograr los objetivos organizacionales y apoyar el bienestar de los 

teletrabajadores (Contreras et al., 2020). En el contexto del teletrabajo, se anticipa que el 

liderazgo implique una mayor inversión de tiempo y esfuerzo (Purvanova & Bono, 2009) para 

dominar y seleccionar los medios más apropiados para cada propósito (Peiró & Martínez-Tur, 

2022) y emplear la tecnología de manera que involucre a los trabajadores (Avolio et al., 2014). 

En consecuencia, la investigación ha evidenciado la importancia de identificar las 

competencias de liderazgo clave para el teletrabajo y los entornos digitales (Bell et al., 2023; 

Kozlowski et al., 2021; Peiró & Martínez-Tur, 2022), lo que permite a las organizaciones 

diseñar y desarrollar la formación adecuada para apoyar a los líderes y trabajadores en la 

gestión de los desafíos de estos entornos (Society for Industrial and Organizational Psychology 

[SIOP], 2014). 

La literatura especializada propone una serie de modelos y marcos para el liderazgo 

virtual, digital o electrónicamente mediado. Más allá del desarrollo de competencias digitales, 

la investigación ha enfatizado en la importancia de las habilidades interpersonales (Roman et 

al., 2018; Van Wart et al., 2019), esenciales para gestionar la distancia física, operativa y de 

afinidad que generan estas modalidades de trabajo (Lojeski & Reilly, 2020). A esto se suma la 

necesidad de establecer acuerdos colectivos a nivel organizacional y del equipo (Vartiainen, 

2024b), así como articular la infraestructura digital con los procesos de gestión del 

conocimiento y el cuidado intencional de las relaciones sociales (Stoian et al., 2022). En esta 

línea, modelos consolidados como el de liderazgo virtual (Avolio et al., 2000; Avolio & Kahai, 

2003; Kozlowski et al., 2021) proponen que los líderes pueden adaptarse a los entornos 

virtuales mediante el apoyo estructural y el liderazgo compartido (Kozlowski et al., 2021). 

Además, en contextos de trabajo hibrido, los líderes que utilizan la tecnología hábilmente para 

mejorar las interacciones virtuales pueden optimizar el rendimiento del equipo y lograr un 

entorno de trabajo más colaborativo (Bell et al., 2023). 

De otra parte, diversos estudios cualitativos han examinado las percepciones de 

diferentes partes involucradas en el trabajo a distancia. Estos estudios, desarrollados 

principalmente en el contexto de equipos virtuales, demuestran un consenso respecto a las 

competencias esenciales requeridas para un liderazgo eficaz. Los estudios identifican 

competencias como la comunicación efectiva con retroalimentación constante (Maduka et al., 

2018), la comprensión y valoración de la diversidad cultural y generacional (Cripe & Burleigh, 

2022), el seguimiento adecuado del progreso mediante herramientas tecnológicas (Ashmi, 
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2017), la promoción del bienestar y el equilibrio entre la vida laboral y personal (Efimov et al., 

2020), así como la capacidad de fomentar la creatividad superando barreras como la 

desconfianza y las diferencias de personalidad (Han et al., 2017). 

Una competencia destacada en diversos estudios es la de construcción de confianza a 

través del uso adecuado de las tecnologías de la información y la comunicación (Han et al., 

2017; Maduka et al., 2018; Malhotra et al., 2007). Efimov et al. (2020) amplían esta perspectiva 

al señalar que la confianza, el apoyo a la gestión de límites y la implementación de reuniones 

presenciales constituyen comportamientos de liderazgo orientados al bienestar de los 

trabajadores. Por su parte, Pauleen (2003) resalta la importancia de establecer conexiones 

personales antes de que comience el trabajo virtual para construir relaciones laborales efectivas. 

Sin embargo, Norman et al. (2020) advierten que los líderes no deben dejar de lado las 

interacciones cara a cara, ya que son fundamentales para desarrollar y mantener la confianza 

en entornos de trabajo virtual. 

La comunicación es otra competencia fundamental que surge en estos estudios 

cualitativos. En el estudio de Han et al. (2017) , los autores identifican la comunicación abierta 

basada en la confianza como una estrategia crítica cuando los equipos usan herramientas 

tecnológicas. Maduka et al. (2018) destacan la importancia de las instrucciones claras y la 

retroalimentación constante. Por su parte, Cripe y Burleigh (2022) y Poulsen y Ipsen (2017) 

sugieren que los líderes deben dedicar tiempo a escuchar activamente y establecer relaciones 

interpersonales al inicio de cada proyecto, con el fin de garantizar el bienestar y el rendimiento 

del equipo.  

Si bien algunos estudios han incorporado la perspectiva de distintas partes interesadas 

como líderes y subordinados (Poulsen & Ipsen, 2017; Rohwer et al., 2024), la mayoría de las 

investigaciones se basan únicamente en el punto de vista de los propios líderes (Ashmi, 2017; 

Cripe & Burleigh, 2022; Efimov et al., 2020; Han et al., 2017; Maduka et al., 2018; Malhotra 

et al., 2007; Norman et al., 2020; Pauleen, 2003), dejando de lado la perspectiva de los 

responsables de recursos humanos, actores identificados como clave tanto en el desarrollo del 

liderazgo en teletrabajo como en el establecimiento de acuerdos de trabajo híbrido (Bell et al., 

2023). 

Las investigaciones previas se han llevado a cabo predominantemente en 

organizaciones tales como empresas públicas o instituciones educativas, o en situaciones de 

emergencia sanitaria, como la pandemia de SARS-CoV-2. Es fundamental explorar esta 

problemática en el contexto de la nueva normalidad del teletrabajo y el trabajo híbrido, con un 

enfoque más amplio que contemple la perspectiva de las distintas partes interesadas (Bell et 
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al., 2023). La incorporación de un enfoque que involucre a múltiples actores organizacionales 

puede garantizar una comprensión holística de los desafíos y las competencias de liderazgo, lo 

que resulta en una reducción de sesgos y un aumento de la validez de los hallazgos. 

Tomando en consideración los vacíos identificados en la literatura, el presente estudio 

se guía por las siguientes preguntas de investigación: 1) ¿Cuáles son los principales desafíos 

del teletrabajo identificados por líderes, teletrabajadores y gestores  de recursos humanos?, 2) 

¿Qué competencias de liderazgo se consideran fundamentales por los tres grupos de interés 

para afrontar estos desafíos?, 3) ¿En qué medida coinciden o difieren las perspectivas de los 

tres grupos de interés respecto a las competencias de liderazgo requeridas para el teletrabajo?. 

Por tanto, el propósito de este estudio es examinar los desafíos fundamentales del 

teletrabajo y las competencias de liderazgo necesarias para mejorar el desempeño y el bienestar 

de los trabajadores, desde la perspectiva de tres partes interesadas (líderes, teletrabajadores y 

gestores de recursos humanos). Este estudio constituye una contribución significativa al 

incorporar las perspectivas de informantes clave involucrados en el proceso de liderazgo, 

ofreciendo una visión realista y actualizada de las necesidades de formación esenciales para el 

liderazgo en el teletrabajo. 

 Para los líderes, puede ser esencial promover la autonomía de los colaboradores 

mediante formación y apoyo, además de modelar comportamientos que refuercen las normas, 

gestionen los límites y fomenten las conexiones interpersonales (Bell et al., 2023; Hill & Bartol, 

2016; Kirkman et al., 2004; Kirkman & Mathieu, 2005). Para los gestores de RRHH, el foco 

puede centrarse en garantizar que los líderes comprendan los desafíos de la virtualidad, 

proporcionando formación personalizada y asegurando una infraestructura tecnológica 

adecuada (Bell et al., 2023; Beranek et al., 2005; Cordery & Soo, 2008). Mientras que para los 

trabajadores la prioridad está en enfocarse en la autorregulación, organizar su tiempo de manera 

proactiva y comprometerse activamente con líderes y compañeros (Bell et al., 2023; Smith et 

al., 1997). 

4.2 METODOLOGÍA 

4.2.1 Diseño del estudio 

Este estudio empleó un diseño cualitativo exploratorio basado en el paradigma 

interpretativo (Creswell & Poth, 2018). El análisis se apoyó en los principios de la 

fenomenología hermenéutica (Gadamer, 2004; Van Manen, 2017), una perspectiva filosófica 

que concibe la comprensión como un proceso circular de interpretación. En este proceso, el 
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investigador reconstruye el significado de las experiencias vividas a partir del diálogo entre el 

texto, el contexto y su propio horizonte de comprensión.  

Esta perspectiva orientó el análisis en tres aspectos: a) la exploración sistemática de las 

experiencias subjetivas de los participantes como fuente principal de conocimiento; b) la 

atención a la historicidad y al contexto organizacional en el que se producen estas experiencias; 

y c) la reflexividad constante del equipo investigador sobre sus propias suposiciones. Se optó 

por el análisis temático multietápico (Braun & Clarke, 2022) porque se ajusta al paradigma 

interpretativo y permite identificar patrones de significado en los datos sin imponer una 

estructura previamente establecida. 

Para recolectar la información, se usaron dos métodos complementarios: grupos 

focales, para obtener una comprensión más profunda del fenómeno y descubrir sus 

complejidades, matices y contradicciones (Kamberelis & Dimitriadis, 2013), y las entrevistas 

semiestructuradas, que permitieron conocer perspectivas más individuales y detalladas de las 

experiencias de los participantes (Galletta, 2013). 

4.2.2 Selección de participantes 

Los participantes fueron seleccionados mediante muestreo intencional a través de las 

redes de los investigadores. Con el fin de asegurar la máxima variación (Guba & Lincoln, 1994) 

dentro de las limitaciones del muestreo por redes, se buscó deliberadamente diversidad en 

cuanto a sector de actividad, tamaño de empresa, edad, genero, y antigüedad en el puesto. Se 

definió la saturación informacional como criterio de suficiencia muestral: el proceso de 

recolección de datos culminó cuando los nuevos participantes no aportaron categorías 

temáticas adicionales relevantes. Como criterio de inclusión se estableció que todos los 

participantes debían teletrabajar al menos tres días a la semana durante más de un año. 

Los participantes en las entrevistas semiestructuradas y los grupos focales eran 

teletrabajadores, gestores de RRHH y líderes de varias nacionalidades de países europeos, 

trabajan en empresas de sectores como tecnología, telecomunicaciones, diseño y fabricación 

de productos, marketing digital, comercio electrónico, consultoría y administración pública. Se 

realizaron tres grupos focales. El primer grupo se realizó con 11 profesionales (9 mujeres y 2 

hombres) de RRHH pertenecientes a 10 empresas distintas, con edades comprendidas entre   22 

y 55 años (M = 39.5); el 90% desempeñaba funciones en modalidad hibrida y ocupaba cargos 

directivos o ejecutivos en el área.  

Adicionalmente se realizaron ocho entrevistas individuales, con líderes y 

teletrabajadores, todos vinculados a una empresa de comercio electrónico. Los líderes 
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participantes fueron seis (4 mujeres y 2 hombres), con edades entre 27 y 55 años (M = 38), 

todos con responsabilidades de supervisión de equipos en teletrabajo. Los teletrabajadores 

fueron ocho en total (5 hombres y 3 mujeres), con edades entre 24 y 44 años (M = 32) y una 

antigüedad promedio en teletrabajo de 2.4 años. 

4.2.3 Integración de fuente de datos 

La combinación de grupos focales con trabajadores de distintos sectores económicos y 

entrevistas semiestructuradas con líderes y teletrabajadores de una misma organización 

respondió a una decisión metodológica intencional, orientada a enriquecer el análisis mediante 

la triangulación de fuentes. Los grupos focales permitieron capturar la variabilidad de 

experiencias a lo largo de sectores y contextos organizacionales, mientras que las entrevistas 

individuales ofrecieron profundidad en la exploración de las dinámicas específicas del 

teletrabajo. Para controlar el posible sesgo de representación, durante el análisis se etiquetaron 

los segmentos de información según su fuente (grupo focal vs. entrevistas individuales y 

empresa), y los temas emergentes fueron validados confirmando su presencia en ambas fuentes 

de datos.  

4.2.4 Realización de los grupos focales y las entrevistas individuales 

La recolección de los datos comenzó con los grupos focales para obtener información 

detallada en poco tiempo. El proceso tuvo dos fases: preparación e implementación. En la fase 

de preparación, se elaboró un protocolo (Apéndice 1) a partir de una revisión de la literatura 

sobre experiencias de teletrabajo. Este protocolo contenía preguntas variadas sobre los desafíos 

que enfrentaban los líderes y las organizaciones al gestionar personas en teletrabajo, las 

situaciones críticas de liderazgo en entornos virtuales e híbridos, y las competencias y 

comportamientos claves para liderar con éxito en estos contextos. 

Se realizaron tres grupos focales: dos virtualmente y uno presencialmente. Los 

participantes recibieron una carta de invitación que explicaba los objetivos del proyecto, las 

etapas de la investigación y lo que se esperaba de su participación. Una vez aceptada, se fijaron 

las fechas y los horarios de las sesiones. Una investigadora supervisó cada sesión, facilitó las 

intervenciones y formuló las preguntas de seguimiento, mientras que dos observadores 

documentaron el desarrollo de las sesiones. Al inicio, se explicaron el proyecto y la dinámica 

de las entrevistas y se obtuvieron los consentimientos informados y la autorización para grabar. 

Al finalizar, se resumieron los puntos principales y se realizó un ejercicio en el que los 
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participantes priorizaron las competencias clave para el liderazgo en teletrabajo asignando una 

puntuación de 1 (más relevante) a 5 (menos relevante) a cada competencia identificada. 

Se realizaron ocho entrevistas individuales, con una duración de 45 a 60 minutos cada 

una, con participantes de una empresa que había implementado prácticas de teletrabajo. Tras 

obtener la autorización institucional, se contactó por correo electrónico a los directivos y a los 

teletrabajadores para explicarles el procedimiento general y solicitarles que programaran las 

entrevistas. Las entrevistas se llevaron a cabo siguiendo una guía estructurada diseñada por el 

equipo de investigación (Apéndices 2 y Apéndice 3). Previo al desarrollo de cada entrevista, 

se les informo a los participantes sobre el objetivos del estudio, el carácter confidencial de la 

información y el tratamiento de los datos. Luego se solicitó la firma del consentimiento 

informado correspondiente. Con la autorización de los participantes, las entrevistas fueron 

grabadas en audio para su posterior transcripción y análisis.  

4.2.5 Análisis temático  

Se realizó un análisis temático multietápico siguiendo el marco de codificación de 

Braun & Clarke (2022). El proceso de análisis comenzó con la transcripción de todas las 

entrevistas realizadas a través de la plataforma Teams, seguida de la verificación de exactitud 

mediante la revisión sistemática de las grabaciones de audio. Cada transcripción se analizó para 

identificar unidades de significado y asignar códigos. 

Para garantizar el rigor analítico, tres investigadores leyeron, revisaron y codificaron 

cada entrevista de manera independiente. Cuando surgieron discrepancias, el equipo las 

resolvió mediante discusión y el consenso. A lo largo del proceso, los códigos y sus extractos 

textuales correspondientes fueron refinados sistemáticamente para identificar patrones 

recurrentes y establecer conexiones entre categorías. 

Después de la codificación individual, el equipo de investigación se reunió para 

verificar que los temas propuestos captaban adecuadamente los patrones de significado más 

relevantes de la información de las entrevistas y para desarrollar subtemas dentro de las 

categorías temáticas principales. Todos los procedimientos de codificación y análisis se 

realizaron con el software NVivo 12. 

4.3 RESULTADOS  

Un análisis comparativo de los desafíos identificados por las partes interesadas, los 

líderes, los gestores de RRHH y los teletrabajadores, revela puntos comunes entre los tres 

grupos. El análisis temático identificó cinco competencias clave: gestión de la comunicación 
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digital, fomento de la confianza, equilibrio entre trabajo y vida personal, uso de la tecnología 

para alcanzar objetivos y promoción de la interacción social junto con la preservación de la 

cultura organizacional. 

Sin embargo, los distintos grupos de interés enfatizan prioridades distintas. Los gestores 

de RRHH destacan principalmente la importancia del apoyo organizacional sistemático, el 

desarrollo de una cultura del teletrabajo y de la implementación de herramientas de gestión del 

desempeño. Además, señalan que las organizaciones pueden ayudar a que los líderes que 

gestionan equipos en teletrabajo tengan éxito si establecen políticas claras que apoyen estos 

procesos de gestión. Los líderes suelen enfocarse en retos operativos, como mantener la 

productividad del equipo, cumplir metas, ofrecer retroalimentación útil y promover la 

colaboración mediante plataformas digitales, para compensar la falta de encuentros 

presenciales. Por su parte, los teletrabajadores valoran más el lado humano del liderazgo, como 

promover el equilibrio entre el trabajo y la vida personal, ofrecer apoyo emocional, crear un 

ambiente seguro y formar lazos significativos que reemplacen los vínculos informales de las 

oficinas tradicionales. 

A continuación, se profundiza en cada una de estas competencias, evidenciando como 

la falta de proximidad física transforma de manera importante las exigencias del liderazgo.  

4.3.1 Gestión de la comunicación digital 

Los tres grupos de interés coinciden en que las habilidades de comunicación digital son 

esenciales para el liderazgo. Señalan tres aspectos clave: utilizar estratégicamente medios 

sincrónicos y asincrónicos, establecer principios claros de interacción y adaptar los procesos 

de retroalimentación a los entornos de teletrabajo. 

Uso estratégico de medios sincrónicos y asincrónicos 

Los líderes deben identificar los canales de comunicación más adecuados y evaluar su 

eficacia para distintos fines, tanto en contextos sincrónicos como asincrónicos. La 

comunicación asincrónica puede resultar difícil porque la claridad y la interpretación de los 

mensajes se ven afectadas por la falta de verificación inmediata. Como explicó un líder: 

“Es fácil cometer errores porque lo que escribo puede recibirse o interpretarse de 

forma diferente… He tenido que solucionar problemas porque escribí una cosa y la otra 

persona entendió otra”. 

 Este reto subraya la importancia de que los líderes desarrollen estrategias de 

comunicación para gestionar adecuadamente la ambigüedad en los intercambios escritos y 

asincrónicos. 
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Los gestores de RRHH resaltan que los líderes deben dominar herramientas asíncronas 

innovadoras, lo que exige habilidades digitales avanzadas para gestionar diversas plataformas 

de comunicación. Esta competencia va más allá del uso básico e implica elegir y optimizar 

plataformas para facilitar las interacciones virtuales. 

Los teletrabajadores señalan que existe una brecha importante entre contar con 

herramientas disponibles y utilizarlas de manera efectiva. Dicen que el acceso a la tecnología 

no basta si no hay protocolos claros de colaboración. La falta de roles definidos en el uso de 

herramientas colaborativas genera conflictos y duplicidad de trabajo. 

Como observó un teletrabajador: “En la oficina tienes la ventaja de poder decirle a 

alguien: "Fulano, no toques esto porque lo voy a tocar yo...". Pero cuando estás en casa, claro, 

no vas a estar charlando todo el tiempo; hay compañeros a los que solo he visto en fotos”. 

Además, los teletrabajadores perciben la sobrecarga de comunicación como un riesgo 

importante, especialmente en equipos híbridos en los que los miembros trabajan de distintas 

maneras. El reto es ser preciso y claro en la comunicación: 

“Sí, el desafío es comunicarse, pero no demasiado, de lo contrario estarás en la sala 

de chat todo el día”. 

La comunicación sincrónica también es fundamental porque permite a los líderes captar 

señales verbales y no verbales, lo que ayuda a reducir la distancia social. Por eso, los líderes 

deben usar estratégicamente las herramientas digitales, como fomentar el uso de la cámara 

cuando la información social y el vínculo interpersonal sean importantes. Las reuniones 

individuales en línea se consolidan como un recurso valioso para propiciar intercambios 

cercanos significativos cuando el contexto demanda una conexión interpersonal más profunda. 

Los gestores de RRHH destacan la responsabilidad de los líderes de aumentar la 

conciencia sobre los patrones de comunicación verbal y la interpretación de las señales no 

verbales, dada la menor visibilidad de estas en contextos de teletrabajo. Como señaló un gestor 

de recursos humanos: 

“El lenguaje corporal tiene un impacto significativo en la comunicación. Si dedicas 

tiempo a prestar atención a alguien durante una reunión presencial, debes mantener el mismo 

nivel de atención en las interacciones virtuales”. 

Principios claros de interacción en equipo 

Los teletrabajadores consideran que la comunicación de las expectativas de desempeño 

por parte de los líderes y el fomento de entornos de comunicación virtual bidireccional son 
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capacidades esenciales. La habilidad para crear interacciones que fortalezcan las relaciones se 

vuelve fundamental, como sugirió un trabajador:  

“utilizar herramientas de comunicación como Zoom o videollamadas para poder ver 

las caras de las personas, escuchar su tono de voz, contar algunos chistes, relajar el ambiente 

y... mantener unido al equipo”. 

Los líderes reconocen simultáneamente su responsabilidad de establecer protocolos 

claros para los canales de comunicación y de seleccionar estratégicamente los medios en 

función del contenido y los objetivos de cada interacción. Una gestión deliberada y coherente 

de la comunicación constituye, en definitiva, una condición esencial para el funcionamiento de 

los equipos remotos e híbridos. 

Procesos de retroalimentación 

Tanto los líderes como los teletrabajadores coinciden en que la retroalimentación es 

fundamental al trabajar a distancia. A diferencia de las interacciones presenciales, en las que el 

lenguaje corporal, el tono de voz y la aclaración inmediata suelen ser clave, el entorno de 

teletrabajo puede crear un vacío en el que los mensajes se malinterpretan fácilmente y se pierde 

el contexto emocional, lo que dificulta una comunicación eficaz. 

Los líderes deben compensar esta ausencia de señales no verbales mediante una 

comunicación deliberada, elaborando comentarios que sean excepcionalmente claros y 

teniendo en cuenta las complejidades del entorno personal y familiar de cada teletrabajador, 

así como los retos del aislamiento, que son menos frecuentes en los entornos de oficina 

tradicionales. En el trabajo a distancia, los comentarios mal transmitidos pueden hacer que los 

teletrabajadores se sientan desconectados y desmotivados durante largos periodos, sin la 

oportunidad inmediata de mantener conversaciones rápidas o aclaraciones que se producen de 

forma natural en los entornos de oficina. Como señaló un líder:  

“Si el trabajador necesita resolver algún problema o actividad, hay que estar presente. 

Hay que mostrarse más disponible para él”. 

Para los teletrabajadores, el trabajo remoto crea una brecha en la retroalimentación que 

no existe en los lugares de trabajo presenciales. Enfatizan que los líderes deben estructurar la 

retroalimentación para reforzar los logros, al tiempo que permiten reconocer los errores y 

brindan orientación para planificar mejoras. Un trabajador comentó:  

“Mi jefe anterior siempre intentó darme retroalimentación de manera muy 

constructiva. A nadie le gusta que le digan que está haciendo algo mal, pero si se hace de 

manera constructiva... no me siento mal, atacado ni ofendido en ningún momento".  
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Los teletrabajadores también destacan la necesidad de canales estructurados para 

brindar retroalimentación ascendente a sus líderes. 

4.3.2 Generación de confianza y seguridad 

En el teletrabajo, las interacciones se limitan a las pantallas y a las comunicaciones 

digitales, lo que hace que generar confianza resulte mucho más difícil que en los entornos de 

oficina tradicionales. Superar estas barreras de confianza es esencial para mantener la 

colaboración y el rendimiento en entornos remotos. Los hallazgos revelan que las partes 

interesadas destacan tres competencias de liderazgo fundamentales relacionadas con la 

confianza: fomentar la fiabilidad y la franqueza en el equipo, crear espacios de seguridad 

psicológica y demostrar capacidad y competencia. 

Fomentar la fiabilidad y la apertura 

Los líderes suelen centrarse en garantizar que sus equipos trabajen de forma eficaz 

mediante el establecimiento de sistemas de seguimiento, supervisión y control de las tareas. 

Sin embargo, este enfoque resulta especialmente problemático en entornos de teletrabajo. Un 

líder mencionó:  

“Cuando tienes a una persona delante, la escuchas, ves lo que hace, la ves en su puesto 

de trabajo; cuando se teletrabaja, no la ves y, en algún momento, puedes perder la confianza... 

No sé si está haciendo lo que tiene que hacer o si está haciendo otra cosa”. 

 Esta falta de visibilidad plantea retos únicos en materia de confianza que requieren 

enfoques de liderazgo distintos. 

Los teletrabajadores destacan la importancia de que los líderes creen entornos que 

fomenten la autonomía y la toma de decisiones, centrándose en evaluar los resultados en lugar 

de micro gestionar las tareas cotidianas. Valoran que los líderes hagan hincapié en la 

transparencia compartiendo información de toda la empresa (logros, noticias y problemas), y 

no solo novedades específicas del equipo. El control excesivo por parte de los líderes socava 

especialmente la confianza en entornos remotos, ya que los teletrabajadores lo interpretan como 

una falta de credibilidad en sus capacidades laborales.  

“En nuestra empresa, una vez al trimestre, todo el departamento se reúne y debate qué 

cambios se han producido o van a producirse en el equipo, qué se ha facturado y cómo va la 

rentabilidad. Creo que esa transparencia es clave para generar confianza”. 

La confianza puede desarrollarse de manera más natural en equipos consolidados y 

acostumbrados a la dinámica del teletrabajo. Sin embargo, al incorporarse nuevos 



 124 

teletrabajadores, resulta crucial fomentar experiencias que fortalezcan la confianza entre los 

líderes y los equipos.  

Por su parte, los gestores de RRHH señalaron que los líderes deben comprender los 

aspectos culturales y las necesidades individuales de los trabajadores para mejorar los procesos 

de socialización e identificar a quienes requieren supervisión y seguimiento adicionales. Por lo 

tanto, podría ser necesario un liderazgo relacional diádico. 

Generar espacios de seguridad psicológica 

Los líderes destacan la importancia de reconocer los logros individuales y grupales, al 

tiempo que asumen la responsabilidad de los errores, tanto personales como relacionados con 

el equipo. Un líder mencionó:  

“Puede que me haya enfadado... y te pido disculpas si te he molestado”.  

En entornos de teletrabajo, los líderes deben crear espacios de reunión que fomenten la 

interacción cara a cara y aumenten las oportunidades de socialización informal entre los 

trabajadores, algo que no ocurre de forma natural en entornos remotos. 

Los teletrabajadores recomiendan que los líderes fomenten el debate sobre los errores 

relacionados con el trabajo, reconozcan que surgirán problemas, escuchen sin juzgar e 

identifiquen recursos individuales o de equipo para encontrar soluciones. Los gestores de 

RRHH hacen hincapié en que los líderes deben aprovechar las herramientas tecnológicas, las 

aplicaciones de mensajería, las plataformas de videoconferencia y los software internos de las 

empresas para comprender mejor las necesidades personales y laborales de los teletrabajadores, 

compensando así la falta de presencia física. 

Demostrar conocimientos técnicos 

Los teletrabajadores valoran especialmente a los líderes que demuestran competencia 

en el uso de la tecnología y poseen la experiencia técnica necesaria para dirigir equipos remotos 

con eficacia. En entornos de teletrabajo, la competencia tecnológica se convierte en un requisito 

fundamental del liderazgo, en lugar de una habilidad opcional. Consideran que la confianza se 

fortalece cuando los líderes admiten su desconocimiento de ciertos aspectos tecnológicos, lo 

comunican con claridad y buscan activamente apoyo para subsanar estas deficiencias. Sin 

embargo, es relevante señalar que este aspecto no fue mencionado espontáneamente ni por los 

líderes ni por los gestores de RRHH, lo que sugiere una expectativa desigual, la competencia 

técnica del líder es valorada y demandada principalmente por los teletrabajadores, quienes 

dependen directamente de ella para desenvolverse con eficacia en el entorno remoto. 
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4.3.3 Gestión del equilibrio entre la vida laboral y personal 

En el contexto del teletrabajo, las partes interesadas destacan que los líderes deben 

promover condiciones que fomenten el equilibrio entre la vida laboral y personal, la 

desconexión, demostrar empatía y comprender las situaciones personales y familiares de sus 

trabajadores. 

Equilibrio entre la vida laboral y personal y desconexión 

El teletrabajo puede tanto facilitar como dificultar el equilibrio entre la vida laboral y 

personal. Los líderes consideran como un desafío clave, establecer límites claros entre el 

trabajo y el descanso para ellos mismos, al tiempo que sirven de modelo de desconexión para 

sus equipos. Además, destacan la importancia de respetar el horario laboral y de supervisar los 

tiempos de trabajo y de ocio de los miembros de su equipo. Un líder comentó:  

“No envío correos electrónicos ni mensajes de chat fuera del horario laboral porque 

sé que esa persona tiene las notificaciones activadas. Porque lo que estás haciendo es alargar 

su jornada laboral. Si les envío un mensaje, sé que lo leerán y responderán”. 

Para los teletrabajadores, es importante no solo establecer límites claros entre el tiempo 

personal, familiar y laboral, sino también diferenciar los espacios físicos para el trabajo y el 

ocio en casa. Un trabajador compartió:  

“Yo, por ejemplo, llego a las siete de la mañana, porque tengo una necesidad familiar 

de tener las tardes libres, así que no tengo reuniones a las cuatro... O al revés. En mi caso, 

empiezo a las siete, así que no las programo a las siete de la mañana, porque algunas personas 

no estarán disponibles”. 

En este sentido, los gestores de RRHH destacaron que el apoyo organizacional es un 

factor crucial para facilitar un liderazgo eficaz en teletrabajo. Reconocieron la importancia de 

desarrollar políticas organizacionales que fomenten la desconexión y el uso de herramientas 

digitales que optimicen la gestión del tiempo y las tareas. Un liderazgo eficaz en el teletrabajo 

requiere un contexto organizacional favorable. 

Empatía y reconocimiento de las situaciones personales 

Mostrar empatía y tener en cuenta las situaciones personales y familiares son aspectos 

fundamentales para los líderes y sus equipos. Con el teletrabajo, se han perdido esos momentos 

espontáneos típicos del trabajo presencial, por lo que los líderes se centran en su capacidad 

para crear espacios en los que compartir anécdotas, establecer vínculos, interactuar con las 

personas e identificar situaciones que puedan afectar al rendimiento y al bienestar del equipo. 
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En un entorno de teletrabajo, la falta de contacto presencial dificulta la percepción de 

cambios en el estado de ánimo de las personas o de comportamientos inusuales. Los líderes 

sienten la necesidad de comprender cuándo cambia el estado de ánimo de alguien y creen que 

pueden hacerlo preguntando directamente a los trabajadores o utilizando herramientas de 

comunicación sincrónica. Esta perspectiva es compartida por los gestores de RRHH., quienes 

también destacan la importancia del papel del líder a la hora de reducir la distancia social 

mediante espacios de reunión virtuales o presenciales. 

Los teletrabajadores opinan que crear espacios para hablar de la vida cotidiana y que 

los líderes reconozcan las necesidades individuales permitirá a estos desarrollar una 

comprensión más profunda de sus equipos, ampliar su perspectiva y proponer medidas como 

horarios de trabajo flexibles y la asignación o redistribución de responsabilidades. Además, la 

creación de espacios de reunión virtuales informales facilita que las personas compartan 

experiencias, reconozcan a otras personas en situaciones similares, refuercen las redes de apoyo 

y reduzcan la sensación de aislamiento. Como señaló un teletrabajador:  

“...y veo que a veces la gente se guarda las cosas para sí misma, que se siente sola... y 

que no tiene tiempo para hablar de ello”. 

Los líderes también hacen hincapié en la necesidad de determinar las necesidades de 

espacio y el apoyo técnico que requieren los empleados para teletrabajar. Los trabajadores 

muestran preferencias diversas en cuanto a los tipos de modalidades de teletrabajo, lo que 

plantea retos a los responsables. Sin embargo, algunos teletrabajadores carecen en sus hogares 

de las instalaciones necesarias para trabajar de forma eficaz desde casa. Por lo tanto, los 

responsables pueden gestionar esta información y facilitarla a la empresa para su análisis, lo 

que les permite elaborar estrategias y adoptar las medidas adecuadas. 

4.3.4 Uso de herramientas tecnológicas y gestión de objetivos 

Los avances tecnológicos han facilitado el teletrabajo gracias al uso de herramientas 

colaborativas, la disponibilidad de equipos y una mayor conectividad. Sin embargo, estas 

herramientas por sí solas no bastan; los líderes deben poseer habilidades específicas para crear 

estructuras de trabajo eficaces, identificar necesidades, gestionar estrategias de apoyo y 

seguimiento, y fomentar la autonomía en entornos remotos. 

Planificación y estructura del trabajo 

Todas las partes interesadas destacan este aspecto como algo fundamentalmente 

diferente de la gestión tradicional de la oficina. Ante la ausencia de presencia física diaria, los 
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líderes deben planificar y estructurar meticulosamente las tareas de acuerdo con las 

expectativas de rendimiento. Los entornos de trabajo a distancia ofrecen una mayor flexibilidad 

en la programación, lo que hace que la planificación de tareas y tiempos sea esencial para 

reducir actividades improvisadas, como reuniones no programadas o cambios repentinos en la 

prioridad y el calendario de las tareas. Este enfoque estructurado se vuelve crítico cuando no 

es posible la resolución inmediata de problemas cara a cara. 

Los líderes hacen hincapié en el uso de herramientas tecnológicas que permitan 

planificar, realizar un seguimiento y visualizar el trabajo pendiente para facilitar el apoyo o la 

reasignación de tareas en función de la carga de trabajo de los trabajadores. Como explica un 

directivo:  

“Cuando estamos en la oficina, la persona viene y te dice: mira, no puedo hacer esta 

tarea, a ver si puedes gestionarlo de otra manera… pero en el teletrabajo, estas situaciones se 

vuelven más complejas”.  

Esta complejidad exige que los líderes se anticipen a los retos y creen enfoques 

sistemáticos para la gestión del trabajo que no dependan de interacciones espontáneas. 

Del mismo modo, los líderes reconocen que la planificación les permite gestionar mejor 

el trabajo autónomo, las reuniones y los espacios de apoyo con el equipo, así como los 

momentos de desconexión, un equilibrio que resulta más complicado de lograr en entornos de 

teletrabajo. Según los trabajadores, los líderes eficaces deben organizar el trabajo de forma 

flexible pero estructurada, minimizar la improvisación, respetar los plazos de las tareas y 

comunicar cualquier cambio de forma proactiva. 

Para los gestores de RRHH, la competencia de un líder implica comprender y utilizar 

la tecnología de la empresa en el trabajo diario, así como analizar y sugerir otras metodologías 

o herramientas que puedan mejorar la eficiencia del equipo. En este contexto, un reto 

importante para los líderes es crear y reforzar espacios de colaboración utilizando tecnologías 

de la información y la comunicación para sustituir la colaboración natural que se produce en 

las oficinas. 

Los teletrabajadores no mencionaron esta cuestión, se centraron en el apoyo que 

esperaban de su líder. 

Apoyo y colaboración del equipo 

En entornos de teletrabajo, la capacidad del líder para reconocer las capacidades y 

limitaciones del equipo cobra mayor importancia, ya que desaparecen las oportunidades de 

evaluación informal. Este reconocimiento proporciona información esencial sobre qué apoyo 
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se necesita, cómo se puede proporcionar y quién puede hacerlo. Los teletrabajadores hicieron 

hincapié en que los líderes deben desarrollar enfoques sistemáticos para entender las fortalezas 

del equipo y poner en marcha estrategias para alcanzar los objetivos sin basarse en 

observaciones casuales. Un teletrabajador comentó:  

“Puede ofrecer ayuda… preguntándoles qué necesitan en las reuniones, lo que a su vez 

puede ayudarte a llevar un control del trabajo… Creo que sentir que tu jefe se preocupa por 

lo que haces y por tu buen desempeño puede motivarte”.  

Este enfoque de apoyo proactivo se vuelve esencial cuando los líderes no pueden 

evaluar las necesidades del equipo mediante la presencia física y las interacciones informales. 

Autonomía 

Los líderes consideran necesario ofrecer un apoyo inicial completo y comunicar 

claramente las expectativas, ya que las oportunidades para aclarar dudas de forma continua son 

limitadas en los entornos de teletrabajo. La gestión de equipos a distancia limita el tiempo 

disponible para el apoyo individual, por lo que las plataformas de software y las herramientas 

digitales resultan esenciales para optimizar el tiempo de acompañamiento y facilitar los 

procesos de toma de decisiones. 

Para lograr autonomía, los líderes deben identificar la capacidad de su equipo para 

utilizar diversas herramientas tecnológicas y evaluar las necesidades de formación en 

competencias que son opcionales en entornos de oficina tradicionales, pero esenciales en 

entornos de trabajo a distancia. Para los trabajadores, la autonomía está estrechamente ligada a 

la confianza en su rendimiento y a la capacidad del líder para delegar tareas de forma eficaz. 

También requiere que los líderes reconozcan los logros de los trabajadores y mantengan la 

equidad en la distribución de tareas y los sistemas de recompensa, lo que se vuelve más difícil 

sin la visibilidad natural del trabajo en la oficina. 

4.3.5 Fomento de la interacción social y preservación de la cultura de equipo y 

organizacional 

Facilitar espacios formales y espontáneos para la interacción social reduce la distancia 

social y mejora la sensación de conexión y la satisfacción de las necesidades de apoyo, que se 

intensifican en entornos de trabajo remoto. Según las partes interesadas, el liderazgo debe 

fomentar la cohesión social, promover el apoyo mutuo y fortalecer la identidad del equipo para 

compensar los vínculos sociales naturales que se desarrollan de forma orgánica en los entornos 

de oficina tradicionales. 
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Facilitar la cohesión social 

El teletrabajo ha reducido los espacios y oportunidades de interacción social inherentes 

a los entornos laborales presenciales. Según líderes y teletrabajadores, los líderes deben crear 

deliberadamente espacios para reuniones informales que fomenten la interacción social entre 

los miembros del equipo, ya sea en entornos virtuales planificados o espontáneos. Esto 

representa un cambio fundamental con respecto a la gestión tradicional, donde la cohesión 

social se desarrolla de forma natural a través de la proximidad. Un líder comentó:  

“Es necesario tener otro tipo de reuniones que no se centren únicamente en el trabajo... 

espacios donde la gente pueda hablar de diferentes temas... que sirvan de excusa para verse y 

conocerse mejor”.  

Otro destaca el contraste con los entornos de oficina.  

“No es como en la oficina, donde vas a tomar un café…, aquí no tienes que escribir un 

correo electrónico a un compañero ni abrir un chat con él solo para contarle un problema que 

tuviste ayer”. 

En el teletrabajo, los líderes también deben desarrollar habilidades para usar 

herramientas tecnológicas que permitan identificar cambios en el comportamiento o el estado 

de ánimo de las personas que puedan afectar las observaciones de desempeño que ocurren 

naturalmente en entornos presenciales. Otro líder señaló:  

“Es decir, si alguien que suele participar más... de repente deja de oírse, entonces 

probablemente le esté pasando algo”. 

Sin embargo, la sola identificación no basta; los líderes deben proponer estrategias para 

apoyar a las personas o a los grupos sin poder recurrir a las conversaciones informales o a las 

señales visuales que existen en las oficinas tradicionales. Los gestores de RRHH. destacan las 

diferencias en función de la antigüedad de los trabajadores, señalando que existen mayores 

obstáculos para establecer vínculos con los nuevos empleados en entornos de teletrabajo. Por 

lo tanto, los líderes deben centrarse en estrategias específicas, tanto individuales como 

grupales, para ofrecer un mayor apoyo que sustituya a la tutoría y la integración naturales que 

se producen en los espacios de trabajo físicos. 

Fomentar el apoyo mutuo 

Los líderes reconocen la necesidad de crear entornos de trabajo colaborativos donde los 

teletrabajadores reconozcan y compartan sus enfoques de trabajo, un proceso que se da de 

forma natural en entornos presenciales, pero que requiere un fomento intencional en el 

teletrabajo. En los entornos presenciales, el apoyo mutuo surge de forma natural a través de 
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interacciones informales; sin embargo, en teletrabajo, los líderes deben capacitar y habilitar a 

los teletrabajadores para que tomen decisiones de forma autónoma, garantizando al mismo 

tiempo que dispongan de recursos y canales necesarios para acceder al apoyo del equipo 

cuando lo requieran. Como explicó un líder:  

“En el trabajo presencial, alguien viene y te pregunta algo, cómo crees que puedo 

hacerlo, si es urgente o puede esperar... en las reuniones de seguimiento podemos ver cómo 

abordamos estas tareas y cómo podemos apoyarnos mutuamente, tratando de mantenerlo 

como una función de equipo”. 

Fortalecer la identidad del equipo 

El teletrabajo pone de manifiesto el desafío único que supone para los líderes mantener 

y transmitir los atributos de la cultura organizacional en entornos remotos. En el teletrabajo, 

las interacciones se vuelven más aisladas y se limitan a los grupos de trabajo inmediatos, lo 

que convierte al líder en el principal representante de la empresa ante su equipo, una 

responsabilidad que en las oficinas tradicionales se comparte entre múltiples interlocutores. 

Los gestores de RRHH también destacan la importancia de esta competencia para que 

los líderes conecten e interactúen con equipos de otros departamentos. Los líderes deben crear 

espacios específicos con personas de otras dependencias o áreas de trabajo que se centren en 

mantener o fortalecer los valores, rituales y normas que surgirían de forma natural en las 

interacciones inter-departamentos en entornos de oficina. Un líder ilustra este desafío:  

“Cuando estás en la oficina, interactúas con tu equipo directo, pero también con otros. 

En el teletrabajo, la gente no sabe si ha llegado alguien nuevo de otro departamento…”.  

Este aislamiento exige que los líderes creen espacios para mantener o reforzar los 

valores, rituales y normas propios de la cultura de la organización, que pueden verse 

difuminados en el teletrabajo. 

4.4 DISCUSIÓN 

El objetivo principal de este estudio fue identificar las competencias de liderazgo que 

los distintos grupos de interés consideran necesarias para afrontar los desafíos actuales del 

teletrabajo y examinar las similitudes y discrepancias entre sus perspectivas. Se identificaron 

cinco competencias clave: gestión de la comunicación digital, construcción de confianza, 

gestión del equilibrio trabajo-vida personal, uso de herramientas tecnológicas, gestión de 

objetivos y fomento de la interacción social y preservación de la cultura organizacional. 
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Este estudio respalda y amplía investigaciones previas que enfatizan la importancia de 

las competencias digitales (Zeike et al., 2019) y competencias digitalizadas (Peiró & Martínez-

Tur, 2022) incorporando la perspectiva de distintas partes interesadas. Al integrar una 

comprensión más completa de los actores involucrados, los hallazgos aportan información 

clave para diseñar e implementar procesos de formación dirigidos a los líderes y trabajadores, 

en línea con las recomendaciones de la SIOP (2014) que señala la necesidad de capacitación 

específica para responder a los desafíos de los entornos de teletrabajo. 

Los resultados coinciden con los modelos teóricos sobre competencias de liderazgo en 

la era digital, que sostienen que los líderes deben adaptar su estilo de liderazgo a los contextos 

de teletrabajo o trabajo remoto (Chaudhary et al., 2022; Roman et al., 2018; Van Wart et al., 

2019). En este sentido, los hallazgos destacan la relevancia tanto de las habilidades técnicas y 

tecnológicas como de la capacidad de ejercer influencia social mediante las tecnologías de la 

información y la comunicación. 

De igual manera, el análisis temático destaca el papel central de las competencias 

digitales de los líderes en entornos de trabajo altamente mediados por la tecnología. Según 

Peiró & Martínez-Tur (2022), los líderes en contextos virtuales deben adaptar sus competencias 

existentes o desarrollar nuevas para desempeñar sus funciones de manera eficaz, lo que implica 

tanto el dominio de competencias digitalizadas como el fortalecimiento de habilidades blandas 

para responder a las demandas del teletrabajo. 

4.4.1 Gestión de la comunicación digital  

Los hallazgos relacionados con la gestión de la comunicación digital son coherentes 

con la literatura especializada que identifica esta competencia como uno de los pilares del 

liderazgo en teletrabajo. Especialmente, los tres grupos de interés coinciden en la necesidad de 

seleccionar estratégicamente los canales sincrónicos y asincrónicos según el tipo de contenido 

y el propósito de cada interacción, lo que es consistente con los planteamientos de Avolio et 

al. (2014), quienes enfatizan en la importancia de utilizar la tecnología de manera que involucre 

activamente a los trabajadores. Esta selección estratégica de medios es un factor clave en la 

gestión de la ambigüedad inherente a la comunicación escrita, dificultad que ha sido analizada 

por Maduka et al. (2018) y Han et al. (2017), quienes destacan la retroalimentación constante 

y la comunicación abierta como elementos críticos del liderazgo virtual efectivo. 

La similitud entre los grupos en torno a la necesidad de establecer protocolos claros de 

interacción amplía los hallazgos de Cripe y Burleigh (2022), quienes recomiendan que los 

líderes dediquen tiempo para construir relaciones y escuchar activamente a sus equipos. 
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Además, la preocupación de los teletrabajadores por la sobrecarga de información en entornos 

de teletrabajo constituye un hallazgo que enriquece el marco de Lojeski y Reilly (2020) sobre 

la distancia virtual, al evidenciar que una comunicación excesiva puede incrementar la 

distancia operativa entre los miembros del equipo. 

4.4.2 Construcción de confianza y seguridad psicológica 

Los resultados relacionados con la confianza confirman y amplían los hallazgos de 

Malhotra et al. (2007), Maduka et al. (2018) y Norman et al. (2020), quienes la identifican 

como una competencia clave del liderazgo virtual. Este estudio va más allá al diferenciar tres 

aspectos centrales de la confianza desde la perspectiva de los distintos participantes: la 

fiabilidad y la apertura del líder, la seguridad psicológica y la competencia técnica del líder. 

Esta distinción tiene un valor particular al ampliar la comprensión de acuerdo con el rol que se 

asume en la organización.  

En este sentido, la perspectiva de los teletrabajadores refuerza la advertencia de Norman 

et al. (2020) sobre la importancia de las interacciones presenciales en la construcción y el 

mantenimiento de la confianza en entornos de teletrabajo, y añade la seguridad psicológica 

como rasgo distintivo del liderazgo efectivo en contextos de teletrabajo. De acuerdo con 

Pauleen (2003), el establecimiento de vínculos personales previos a la adopción del teletrabajo 

favorece interacciones sociales de mayor calidad. Además, los teletrabajadores valoran la 

competencia técnica del líder como una condición necesaria para confiar en él, un aspecto que 

ni los propios líderes ni los gestores de RRHH mencionan espontáneamente. Esta expectativa 

diferenciada, invisible para los estudios basados en una única perspectiva, ilustra con claridad 

el valor añadido del enfoque multiactor adoptado en el estudio. 

4.4.3 Gestión del equilibrio entre la vida laboral y personal  

Los hallazgos sobre el equilibrio entre la vida laboral y personal conectan con los de 

Efimov et al. (2020), quienes identifican el apoyo a la gestión de límites como un 

comportamiento de liderazgo orientado al bienestar, y con los de Poulsen & Ipsen (2017), que 

destacan el papel del líder en la protección del bienestar de los trabajadores durante periodos 

de cambio organizacional. Este estudio amplia ambas contribuciones al documentar que 

cuando el líder modela comportamientos de desconexión, más allá de solo comunicarlos, es 

percibido por los teletrabajadores como una señal clara de empatía y de compromiso con su 

bienestar. 
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La perspectiva de los gestores de RRHH incorpora una dimensión organizacional 

relevante, al indicar que el apoyo estructural a través de políticas de desconexión y 

herramientas de gestión del tiempo son condiciones que le permiten a los lideres flexibilizar 

acciones a través de acuerdos informales en coherencia con las normas institucionales. Este 

hallazgo es similar a los planteamientos de Bell et al. (2023), quienes argumentan que el 

liderazgo en entornos de teletrabajo opera de manera interdependiente con la gestión de la 

organización, y no como una capacidad individual.  La necesidad de adaptarse a las situaciones 

personales y familiares de los teletrabajadores evidencia que las tres partes interesadas 

consideran la habilidad relacional del líder un reto en el teletrabajo. 

4.4.4 Uso de herramientas tecnológicas y gestión de objetivos  

En cuanto al uso de la tecnología y a la gestión enfocada en los resultados, los hallazgos 

confirman lo que plantean Kozlowski et al. (2021), el apoyo estructural y la coordinación 

asincrónica son condiciones esenciales para un funcionamiento eficaz. Cuando falta la 

supervisión informal que caracteriza los entornos presenciales, es necesario planificar 

cuidadosamente las tareas y ser claro en la asignación del trabajo. Esto coincide con lo señalado 

por Purvanova & Bono (2009), quienes refieren que liderar a distancia exige una inversión de 

tiempo y esfuerzo considerablemente mayor que en contextos presenciales. El hecho de que 

las tres partes interesadas valoren de forma consistente la autonomía respalda el hecho de que, 

en entornos mediados por la tecnología, los líderes necesiten desarrollar competencias digitales 

que faciliten a los trabajadores la autonomía y la toma de decisiones (Peiró & Martínez-Tur, 

2022). 

4.4.5 Fomento de la interacción social y preservación de la cultura de equipo y 

organizacional 

De acuerdo con los planteamientos de Lojeski & Reilly (2020), quienes identifican la 

distancia de afinidad, se considera que el debilitamiento de los vínculos sociales y culturales 

puede ser la dimensión más crítica de la distancia virtual. La necesidad de que los líderes creen 

intencionadamente espacios de interacción informal, documentada en los tres grupos de interés 

amplia la postura de Stoian et al. (2022) al demostrar que la gestión intencional de las 

interacciones sociales no son un complemento del liderazgo remoto, sino por el contrario una 

competencia directiva en sí misma. Además, estos hallazgos se relacionan con los 

planteamientos de Bell et al. (2023) sobre la importancia del liderazgo compartido para 

mantener la cohesión de equipos distribuidos y con los de Vartiainen (2024b) acerca de la 
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necesidad de lograr acuerdos colectivos explícitos en el teletrabajo que beneficien el bienestar 

de los trabajadores. 

4.4.6 Implicaciones teóricas 

La singularidad de este estudio radica en comprender las habilidades de liderazgo desde 

múltiples perspectivas de las partes interesadas. Si bien la literatura previa ha analizado las 

competencias de liderazgo virtual (Abalkhail, 2022; Azukas, 2022; Rohwer et al., 2024; Van 

Pelt, 2009; Whited, 2007), la mayoría de los estudios se basaron predominantemente en las 

perspectivas de los líderes (Efimov et al., 2020; Malhotra et al., 2007; Pauleen, 2003), lo que 

genera una comprensión incompleta de los requerimientos del liderazgo en entornos mediados 

por las TIC. 

El enfoque multi actor revela puntos en común, pero también discrepancias 

significativas entre lo que los líderes consideran importante y lo que los teletrabajadores 

perciben como efectivo. Por ejemplo, mientras que investigaciones anteriores han hecho 

hincapié en la supervisión y el control de las tareas (Malhotra et al., 2007), las perspectivas de 

los teletrabajadores revelan que el control excesivo socava la confianza y la eficacia, una 

conclusión crucial que los estudios con una sola perspectiva han pasado por alto. 

Los hallazgos confirman y amplían los modelos de liderazgo digital establecidos 

(Roman et al., 2018; Van Wart et al., 2019) al proporcionar evidencia detallada de cómo las 

competencias se manifiestan de manera diferente en los distintos grupos de interés. Las cinco 

competencias identificadas: gestión de la comunicación digital, fomento de la confianza, 

gestión del equilibrio entre la vida laboral y personal, gestión de la tecnología y los objetivos, 

y facilitación de la interacción social; amplían la mirada en comparación con perspectivas 

consideradas en marcos anteriores. Por ejemplo, la competencia de "comunicación digital" 

abarca la selección estratégica de medios y la regulación emocional, mientras que el fomento 

de la confianza prioriza la seguridad psicológica sobre los enfoques tradicionales (Efimov et 

al., 2020).  

Es importante destacar que este estudio demuestra que el liderazgo eficaz en entornos 

remotos e híbridos opera como un fenómeno sistémico, y no como una acumulación de 

habilidades individuales. Si bien trabajos previos se centraron en el desarrollo de competencias 

de liderazgo (Bell et al., 2023; Kozlowski et al., 2021), los hallazgos aquí presentados enfatizan 

en que estas competencias del líder, por sí solas, no son suficientes, su puesta en práctica 

depende tanto del apoyo organizacional como del compromiso de los trabajadores para ser 

efectivas. 
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Además, los hallazgos aportan evidencia a los modelos de e-liderazgo de Avolio et al. 

(2000, 2014), al demostrar que la mediación tecnológica no sólo transforma los canales de 

comunicación, sino que redefine las expectativas de competencia, credibilidad y confianza 

entre líderes y trabajadores. En este estudio, el constructo de distancia virtual de Lojeski & 

Reilly (2020), que comprende dimensiones física, operativa y de afinidad, resulta 

especialmente útil para interpretar los hallazgos relativos a la interacción social. Las cinco 

competencias identificadas pueden conceptualizarse como mecanismos intencionales de 

reducción de la distancia virtual en sus tres dimensiones, lo que enriquece la aplicabilidad de 

dicho modelo a contextos de teletrabajo. 

4.4.7 Implicaciones prácticas 

Los resultados de este estudio ofrecen orientaciones prácticas para el desarrollo del 

liderazgo y la toma de decisiones en organizaciones que operan en entornos de teletrabajo. 

Aquellas que adoptan modalidades remotas o hibridas necesitan revisar de forma sistemática 

sus prácticas de gestión de RRHH, adaptando los procesos de reclutamiento, selección, 

incorporación y evaluación del desempeño para identificar y desarrollar las competencias que 

estos contextos exigen. Esta transformación requiere, asimismo, una revisión profunda de las 

políticas organizacionales, de modo que las estrategias de gestión del talento respondan a las 

particularidades del teletrabajo. 

Las organizaciones necesitan, además establecer marcos sólidos para preservar y 

transmitir la cultura a través de canales digitales. Esto implica incorporar actividades culturales 

virtuales de forma regular, protocolos de comunicación estructurados y mecanismos 

sistemáticos de transferencia de conocimiento. En paralelo, resulta fundamental impulsar 

programas de formación centrados en competencias digitales y digitalizadas, complementados 

con iniciativas de bienestar integral diseñadas específicamente para lideres y teletrabajadores. 

Estas iniciativas deben contemplar una asignación equitativa de recursos, límites claros que 

protejan el equilibrio entre la vida laboral y personal, y protocolos que prevengan el aislamiento 

y cuiden la calidad de las relaciones en entornos virtuales. 

4.4.8 Limitaciones 

Este estudio presenta limitaciones específicas que conviene reconocer. El método de 

selección de participantes puede limitar la representatividad de los distintos sectores 

económicos; sin embargo, el enfoque multi actor mejora la validez al proporcionar diferentes 

perspectivas sobre las competencias de liderazgo y reducir posibles sesgos. Además, los 
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resultados reflejan un contexto temporal específico y no son generalizables; no obstante, 

ofrecen un marco informativo sólido que se alinea con la evidencia teórica y empírica existente, 

sirviendo de base para el diseño de prácticas de recursos humanos y programas de formación 

en liderazgo. 

La naturaleza cualitativa del diseño, coherente con el propósito exploratorio del estudio 

y el paradigma interpretativo adoptado, implica que los hallazgos no son generalizables. Si bien 

la saturación de la información fue el criterio de suficiencia muestral y se empleó triangulación 

de fuentes e investigadores para garantizar el rigor del análisis, los resultados representan una 

construcción interpretativa de la realidad examinada, situada en un contexto y momento 

específico. La transformación de las modalidades de trabajo remoto e híbrido, impulsada por 

los continuos avances tecnológicos, pueden hacer que algunas de las competencias 

identificadas adquieran menor o mayor relevancia en los próximos años. 

 

4.4.9 Conclusiones 

Este estudio confirma la complejidad inherente al liderazgo remoto e híbrido y subraya 

la necesidad crucial de ampliar la comprensión de los desafíos del teletrabajo. Un liderazgo 

eficaz en este contexto requiere competencias especializadas que incluyen la gestión de la 

comunicación digital, la creación de confianza, la facilitación del equilibrio entre la vida laboral 

y personal, la competencia tecnológica, la gestión orientada a objetivos y la preservación de la 

cultura a través de la interacción social. Estos hallazgos establecen una hoja de ruta clara para 

futuros estudios y proporcionan orientación práctica a las organizaciones que buscan optimizar 

el liderazgo en el teletrabajo. 

Comprender el liderazgo en el teletrabajo desde la perspectiva de diversos grupos de 

interés es fundamental para el avance de la gestión de recursos humanos en las organizaciones. 

Los líderes deben priorizar la autonomía de sus colaboradores mediante formación y apoyo 

específicos, al tiempo que modelan comportamientos que refuercen las normas 

organizacionales, gestionen los límites y cultiven las relaciones interpersonales. La 

competencia técnica del líder debe ser reconocida como un factor de credibilidad percibida por 

los teletrabajadores, lo que implica que los planes de formación deben integrar competencias 

digitales, digitalizadas y técnicas (propias del cargo o profesión).  

Por lo tanto, este estudio aporta contribuciones significativas a la comprensión teórica 

existente y a la orientación práctica para las organizaciones que afrontan las complejidades del 

liderazgo en el teletrabajo. Esto se logra mediante un enfoque integral que involucra a múltiples 

partes interesadas, lo que permite captar la naturaleza sistémica del liderazgo en teletrabajo, no 
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como un conjunto de atributos individuales del líder, sino como un fenómeno construido a 

partir de la interacción entre líderes, teletrabajadores y estructuras organizacionales. Al 

incorporar las perspectivas de los líderes, teletrabajadores y gestores de RRHH, el estudio 

revela diferencias de percepción que un diseño basado en una única fuente no habría 

evidenciado, ofreciendo así una base empírica más sólida para el desarrollo de marcos de 

competencias, políticas organizacionales y programas de formación adaptados a las demandas 

reales del teletrabajo. 

Aprobación ética: Antes de la investigación, se obtuvo la aprobación ética del Comité 

de Ética para la investigación en seres humanos de la Universidad, con el número de aprobación 

1943262, el 5 de abril de 2023. Todos los procedimientos realizados se ajustaron a los criterios 

éticos internacionales establecidos en la Declaración de Helsinki. 
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5.1 INTRODUCCIÓN  

El teletrabajo surgió en los años 70, impulsado por la crisis energética y el desarrollo de 

las redes digitales y de los ordenadores en el ámbito laboral (Vilhelmson & Thulin, 2016). 

Desde entonces, ha crecido de forma constante debido a cambios organizacionales y a la 

necesidad de adaptarse a un mundo cada vez más globalizado. Factores como el cambio en los 

perfiles demográficos de los empleados, la innovación tecnológica, el aumento de la 

subcontratación, la búsqueda de equilibrio entre trabajo y vida personal, la competencia global 

(Taskin & Bridoux, 2010), la flexibilidad temporal y espacial, la reducción de los tiempos y 

costos de traslado y una mayor autonomía han favorecido su adopción (Gajendran & Harrison, 

2007; Metselaar et al., 2023). A estos factores se suma la experiencia adquirida por las 

empresas durante la pandemia de COVID-19, que consolidó el teletrabajo como una estrategia 

clave para preservar el empleo y la productividad (Milasi et al., 2020; OECD, 2020). 

Sin embargo, el teletrabajo implica una separación física respecto del lugar de trabajo 

habitual, cuyas consecuencias trascienden la distancia espacial y se manifiestan con especial 

intensidad en las relaciones interpersonales y en el bienestar psicosocial de los trabajadores. 

Lojeski y Reilly (2020) conceptualizan este fenómeno como distancia virtual, entendida como 

la sensación psicológica de separación que surge cuando la interacción ocurre 

predominantemente a través de dispositivos digitales, independientemente de la proximidad 

física. Uno de los componentes de la distancia virtual es la distancia relacional, que se refiere 

a los aspectos que impiden el desarrollo de relaciones profundas y duraderas, surgidas de 

valores compartidos y de la interdependencia entre unos y otros. 

Esta distancia social o relacional se traduce en una reducción de las interacciones 

espontáneas e informales que en entornos presenciales son habituales y contribuyen a la 

construcción y al mantenimiento de vínculos interpersonales (Figueiredo et al., 2025; Yang et 

al., 2022), así como en una disminución del apoyo social (Collins et al., 2016) y del apoyo 

emocional percibido. Esta pérdida de conexión cotidiana puede intensificar los sentimientos de 

aislamiento y desconexión (Moens et al., 2022), lo que, a su vez, lleva a muchos 

teletrabajadores a sentirse al margen de la vida social del trabajo (Vega & Brennan, 2000). El 

aislamiento ha sido conceptualizado como un constructo psicológico bidimensional que 

comprende, por una parte, la percepción del trabajador respecto a la escasez de interacciones 

informales y de apoyo por parte de los compañeros y, por otra, la percepción de que las propias 

contribuciones no son suficientemente valoradas ni reconocidas por la organización 

(D’Oliveira & Persico, 2023; Marshall et al., 2007). 
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En este estudio se emplean indistintamente los términos de aislamiento social y de 

aislamiento profesional; ambos reflejan manifestaciones complementarias de una misma 

experiencia subjetiva del teletrabajador. El aislamiento profesional se conceptualiza como la 

percepción de insuficiencia de contactos profesionales y sociales (Cooper & Kurland, 2002), 

la falta de acceso oportuno a la información, la limitación de oportunidades de promoción y el 

escaso acceso a los recursos organizacionales disponibles. A esto se suma que la reducción de 

oportunidades de interacción cara a cara no se compensa plenamente con el uso de TIC, dado 

que estas no logran reproducir la calidad de las interacciones presenciales (Van Zoonen & 

Sivunen, 2022). 

Por otro lado, cuando se teletrabaja, las fronteras entre el trabajo y la vida personal 

tienden a difuminarse o desaparecer. Según la teoría de los roles (Ashforth, 2000), que retoma 

los aportes de Greenhaus & Beutell (1985) las personas asumen varios roles al mismo tiempo 

y, cuando estos coinciden en espacio y tiempo, es más probable que surjan conflictos. En este 

sentido, el teletrabajo debilita las fronteras entre los roles profesionales y personales, ya que 

los trabajadores deben atender demandas laborales y familiares en un mismo espacio  

(Delanoeije et al., 2019; Greer & Payne, 2014). Las personas que teletrabajan cambian de rol 

con más frecuencia e intensidad que quienes trabajan presencialmente. Estas transiciones 

ocurren con señales del contexto menos claras, lo que dificulta diferenciar un ámbito del otro 

(Coenen & Kok, 2014; Molino et al., 2020). 

Esta interferencia bidireccional: el trabajo puede afectar la vida personal y, al mismo 

tiempo, la vida personal puede influir en el desempeño laboral (Carlson et al., 2000; Greenhaus 

& Beutell, 1985). El metaanálisis de Beckel et al. (2023) evidencia que, si bien el teletrabajo 

se asocia con menores niveles de interferencia del trabajo en la vida personal, este efecto no 

elimina la posibilidad de conflicto en sentido inverso. En particular, las modalidades de 

teletrabajo de alta intensidad o de carácter no voluntario incrementan sustancialmente la 

percepción de conflicto en ambas direcciones. 

5.1.1 Aislamiento profesional y conflicto trabajo- vida personal 

El aislamiento profesional y el conflicto entre el trabajo y la vida personal representan 

dos efectos adversos del teletrabajo, con implicaciones directas en las relaciones 

interpersonales laborales y en la gestión de la esfera privada (Galanti et al., 2021; Hodzic et al., 

2024). 

El aislamiento profesional en el contexto del teletrabajo reviste especial relevancia, 

dado que la conexión laboral constituye un recurso psicológico esencial para el bienestar y el 
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desempeño. De acuerdo con la teoría de la autodeterminación (Ryan & Deci, 2000), la 

vinculación social (relatedness) es una necesidad psicológica básica cuya satisfacción resulta 

indispensable para la motivación intrínseca y el bienestar subjetivo. Sin embargo, el teletrabajo 

tiende a comprometer esta necesidad, ya que la distancia física y social prolongada reduce 

sistemáticamente las oportunidades de interacción espontánea (Hall et al., 2024), la conexión 

laboral (Gerich, 2023) y el apoyo social y emocional. Además, el uso de TIC para mediar las 

interacciones puede reducir la calidad de las relaciones interpersonales y dificultar la creación 

de vínculos significativos (Koričan Lajtman, 2023). 

Autores como Orhan et al. (2016) señalan que el aislamiento social reduce la 

satisfacción laboral. De manera similar, Bentley et al. (2016) confirman esta relación negativa 

y destacan que es más fuerte en personas que teletrabajan más horas.  Ficapal-Cusí et al. (2024) 

por su parte, agregan que el aislamiento en los teletrabajadores puede afectar a la salud 

psicológica, el desempeño y la sostenibilidad de la organización. 

Por otro lado, el conflicto entre el trabajo y la vida personal es una de las consecuencias 

más estudiadas del teletrabajo, que trasciende el ámbito laboral. Cuando el trabajo invade 

frecuentemente la vida personal y se pierden los límites físicos y temporales, pueden surgir 

problemas en la salud mental, en la calidad de las relaciones familiares y en la satisfacción con 

la vida (Molino et al., 2020). Entre las consecuencias documentadas se encuentran el conflicto 

trabajo-vida personal, el deterioro de la salud física y mental, menor satisfacción laboral, mayor 

intención de renunciar, menor compromiso organizacional y, en casos más graves, conductas 

laborales negativas y desvinculación moral (Jin et al., 2022; Li & Yang, 2026; Nemțeanu & 

Dabija, 2023).  

Por tanto, reducir el conflicto entre el trabajo y la vida personal es clave para mejorar 

el bienestar del teletrabajador. Cuando esta interferencia disminuye, los trabajadores recuperan 

recursos cognitivos y emocionales que pueden utilizar para su recuperación y mantener sus 

relaciones personales, lo que mejora la satisfacción vital y la salud psicológica (Chambel et al., 

2023). Según la teoría de la conservación de recursos de Hobfoll (1989) perder recursos puede 

generar un deterioro progresivo que afecta tanto el bienestar como el desempeño laboral, 

mientras que conservarlos ayuda a las personas a tener mejores procesos de recuperación. 

Desde esta perspectiva, el aislamiento profesional y el conflicto entre el teletrabajo y la 

vida personal son dimensiones relacionales críticas que, si no se gestionan adecuadamente, 

pueden provocar una pérdida continua de recursos, con consecuencias negativas para la eficacia 

de la organización (Hobfoll, 2002; Hodzic et al., 2024). Por eso, el liderazgo es fundamental, 
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ya que saber gestionar la distancia social propia del teletrabajo ayuda a mantener la calidad de 

las relaciones interpersonales y a evitar que el trabajo interfiera en la vida personal. 

5.1.2 El liderazgo como factor clave en la gestión de las relaciones sociales en el teletrabajo 

La capacidad de los líderes para crear una presencia a través de la tecnología es clave 

para compensar los efectos de la distancia física y psicológica  (Contreras et al., 2020; Stokols 

et al., 2009). Esta presencia ayuda a reducir la sensación de desconexión y a fomentar la 

conexión socioemocional del equipo. El líder actúa como agente de proximidad organizacional 

y constituye el vínculo más inmediato y relevante para el teletrabajador (Mihalache & 

Mihalache, 2022). La evidencia señala de manera consistente que el liderazgo en teletrabajo es 

decisivo para prevenir el aislamiento profesional, reducir el conflicto entre el trabajo y la vida 

personal y mantener las relaciones sociales en entornos de teletrabajo (Hodzic et al., 2024; 

Mihalache & Mihalache, 2022; Peiró et al., 2024). 

Aun así, los líderes necesitan habilidades específicas, especialmente las orientadas a las 

relaciones interpersonales. Condiciones propias del teletrabajo, como la dispersión espacial, 

las diferencias horarias y la ausencia de interacciones presenciales (Efimov et al., 2022), exigen 

el desarrollo de competencias específicas para gestionar eficazmente a los teletrabajadores. 

Bravo-Duarte et al. (2025) y Rodríguez et al. (2023) desarrollaron y validaron empíricamente 

un modelo de competencias de liderazgo para el teletrabajo (LCT), cuyo objetivo es reducir la 

distancia virtual y promover el bienestar y el desempeño en este contexto. El modelo integra 

cinco competencias centrales: comunicación digital, construcción de confianza digital, gestión 

de objetivos en remoto, desarrollo de relaciones remotas y apoyo al equilibrio entre el 

teletrabajo y la vida personal. Las dos últimas se centran especialmente en los aspectos 

relacionales entre el líder y sus trabajadores. 

El desarrollo de relaciones remotas y el apoyo al equilibrio entre el teletrabajo y la vida 

personal constituyen competencias relacionales que orientan el liderazgo hacia el bienestar 

socioemocional de los trabajadores. La primera competencia implica la capacidad del líder para 

generar interacciones de calidad que fortalezcan la cohesión, el apoyo mutuo y la identidad 

colectiva del equipo a través de medios digitales. La segunda competencia consiste en 

identificar las necesidades emocionales de cada persona, favorecer el equilibrio entre las 

demandas laborales y personales, y modelar conductas de desconexión laboral (Bravo-Duarte 

et al., 2025). Como el teletrabajo limita la interacción informal y dificulta detectar a tiempo el 

malestar psicológico (Artar & Erdil, 2024; Van Zoonen & Sivunen, 2022), formar a los líderes 
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en estas competencias es clave para prevenir el aislamiento, mantener la cohesión del grupo y 

cuidar la calidad de las interacciones sociales (Bravo-Duarte et al., 2025). 

Para responder a esta necesidad, se desarrolló un programa de formación para fortalecer 

las competencias de liderazgo en el teletrabajo. El programa se basa en el marco teórico de la 

distancia virtual de Lojeski & Reilly (2020) y en la distinción entre competencias digitales y 

digitalizadas propuesta por Peiró & Martínez-Tur (2022). Estos autores explican que las 

competencias digitalizadas son conductas de liderazgo tradicionales adaptadas a entornos 

mediados por la tecnología. La formación usó una metodología multimodal que combinó una 

plataforma de e-learning con módulos teóricos y ejercicios prácticos, una aplicación móvil para 

el seguimiento de la práctica y la retroalimentación automática, y dos sesiones en línea para 

compartir experiencias y buenas prácticas.  

El programa tiene cinco fases secuenciales: adquisición de contenidos teóricos, 

aprendizaje observacional mediante vídeos, práctica aplicada, planificación de conductas y 

reporte de la implementación con autoevaluación (Rodríguez et al., 2023). El programa tuvo 

una duración estimada de 13 semanas y abordó la formación en las cinco competencias de 

liderazgo mencionadas. Dado que el presente estudio se centra en la prevención o mejora del 

aislamiento profesional y del conflicto trabajo-vida personal, se consideraron únicamente las 

competencias relacionales: el desarrollo de relaciones en entornos virtuales y el apoyo al 

equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal. Se espera que la formación produzca un 

aumento significativo de dichas competencias. 

Hipótesis 1. La formación mejorará la percepción que los teletrabajadores tienen de las 

competencias relacionales de sus líderes (desarrollo de relaciones en entornos virtuales y apoyo 

al equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal). Es decir, la percepción de las competencias 

aumentará significativamente tras la formación. 

Los líderes actúan como generadores de recursos capaces de iniciar ciclos de beneficios 

organizacionales. El fortalecimiento de las competencias relacionales de los líderes puede 

impactar en diversos ámbitos, como la mejora de la calidad de las relaciones con los 

teletrabajadores (LMX), la reducción del aislamiento profesional y la disminución del conflicto 

entre el teletrabajo y la vida personal. 

La teoría del intercambio líder-miembro (LMX; Graen & Uhl-Bien, 1995) describe la 

calidad de la relación diádica entre el líder y cada colaborador, articulada en torno a 

dimensiones como el afecto, la lealtad, la contribución y el respeto profesional. En el contexto 

del teletrabajo, esta calidad relacional adquiere gran relevancia, dado que la distancia física y 

la mediación tecnológica de las interacciones incrementan los costes relacionales y dificultan 
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la construcción de vínculos de alta calidad entre líderes y colaboradores (de Vries et al., 2019; 

Fonner & Roloff, 2010; Golden & Veiga, 2008). 

El desarrollo deliberado de relaciones de confianza por parte de los líderes en entornos 

de teletrabajo genera dinámicas relacionales cualitativamente distintas de las observadas en 

contextos presenciales (Efimov et al., 2020). En estos entornos remotos, la construcción y el 

mantenimiento de relaciones de alta calidad entre líderes y colaboradores, que en el trabajo 

presencial suelen surgir de manera natural mediante el contacto cotidiano, requieren 

competencias específicas por parte del líder (Hoch & Kozlowski, 2014). 

En la medida en que el líder desarrolla su habilidad para gestionar relaciones en entornos 

de teletrabajo mediante la promoción del apoyo mutuo, la facilitación de la cohesión grupal y 

el fortalecimiento de la identidad del equipo y del sentido de pertenencia, está invirtiendo 

activamente en la construcción de relaciones de alta calidad (Graen & Uhl-Bien, 1995). 

Asimismo, la demostración de sensibilidad y apoyo por parte del líder hacia las 

necesidades de equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal, mediante la identificación de 

señales emocionales, la escucha activa, la empatía ante las necesidades de los colaboradores y 

la promoción de conductas de desconexión laboral (Bravo-Duarte et al., 2025), transmite 

señales claras de valoración y respeto. Estas acciones pueden fortalecer la calidad percibida de 

la relación entre el líder y el colaborador. 

En esta línea, Bravo-Duarte et al. (2025) identificaron una correlación positiva moderada 

entre las competencias de liderazgo para el teletrabajo (LCT) y LMX (r = 0.62, p < 0.01), lo 

que confirma que los líderes percibidos como más competentes en entornos remotos son 

aquellos con quienes los colaboradores reportan relaciones de mayor calidad. 

Por tanto, se plantea que el aumento de las competencias relacionales conducirá a una 

mejora de la calidad de las relaciones LMX. 

Hipótesis 2. Los cambios en las competencias relacionales de los líderes (desarrollo de 

relaciones virtuales y fomento del equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal) estarán 

positivamente relacionados con los cambios en las percepciones sobre la calidad de la relación 

líder-miembro (LMX). Es decir, a mayor incremento en las competencias, mayor calidad en 

LMX. 

Por otro lado, el teletrabajo puede incrementar el aislamiento, ya que la distancia física 

prolongada reduce significativamente las interacciones sociales y la oportunidad de compartir 

espacios informales (Gerich, 2023). Esta situación representa una amenaza para la necesidad 

psicológica básica de vinculación (Deci & Ryan, 2000). 
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La evidencia indica que los líderes que crean entornos inclusivos en la organización 

reducen los sentimientos de aislamiento profesional (Collins et al., 2016). Cooper & Kurland 

(2002) sostienen que los directivos que ofrecen mentoría y fomentan la sinergia del equipo en 

entornos remotos contribuyen a prevenir el aislamiento profesional entre los trabajadores. 

Además, los líderes que realizan revisiones frecuentes, orientadas tanto al seguimiento de 

tareas como al fortalecimiento de la conexión personal, generan oportunidades de interacción 

social que reducen la sensación de soledad y aislamiento entre los empleados (Golden & Veiga, 

2008; Parker et al., 2020). 

La revisión de Brown et al. (2021) respalda estos planteamientos, al demostrar que el 

liderazgo orientado a las relaciones tiene efectos preventivos frente al deterioro del tejido 

social, especialmente en equipos virtuales. En consecuencia, el papel de los líderes en la 

reducción del aislamiento resulta fundamental, en particular, su capacidad para establecer una 

presencia mediada por la tecnología (Contreras et al., 2020; Stokols et al., 2009). La 

competencia del líder para desarrollar relaciones remotas, es decir, generar interacciones de 

calidad que fortalezcan la cohesión, el apoyo mutuo y la identidad colectiva del equipo a través 

de medios digitales, puede contribuir a reconstruir vínculos sociales que, en contextos 

presenciales, surgen de manera más espontánea y cuya pérdida explica en gran medida la 

percepción de aislamiento profesional (Bravo-Duarte et al., 2025). Por lo tanto, la mejora de 

esta competencia podría reducir la percepción de aislamiento profesional. 

Hipótesis 3. Los cambios en la competencia de los líderes en el desarrollo de relaciones 

virtuales, tras la formación, estarán negativamente relacionados con los cambios en las 

percepciones de aislamiento profesional. De modo que, a mayor incremento de la competencia, 

mayor disminución de la percepción de aislamiento. 

La reducción del conflicto entre el trabajo y la vida personal, así como el papel del líder 

en este proceso, están ampliamente documentados en la literatura. Chambel et al. (2023) 

evidenciaron que el apoyo emocional e instrumental para equilibrar trabajo y familia, junto con 

la actuación del líder como modelo de conciliación, se asocian con niveles más bajos de 

agotamiento en teletrabajadores, lo que se traduce en una reducción del conflicto trabajo-

familia. Asimismo, Kinnunen (2025) demostraron que la confianza del supervisor facilita el 

uso de recursos para el equilibrio trabajo-vida, lo que posiciona al líder como un habilitador 

del bienestar del teletrabajador. 

Las conductas de apoyo a la conciliación son comportamientos específicos y observables 

que los líderes pueden aprender y aplicar. Allen et al. (2013) concluyeron que el entrenamiento 

de supervisores en conductas de apoyo familiar genera cambios observables tanto en el 
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comportamiento de los líderes como en los resultados de sus subordinados. De manera similar, 

Hammer et al. (2011) demostraron que la formación de supervisores en conductas de apoyo a 

la conciliación reduce significativamente el conflicto trabajo-familia de los subordinados, con 

efectos sostenidos en el tiempo. 

En el contexto del teletrabajo, la competencia de apoyo a la conciliación adquiere una 

relevancia aún mayor, debido a que la ausencia de separación física entre trabajo y vida 

personal difumina las fronteras en mayor medida que en el trabajo presencial. Pensar y Rousi 

(2023) demostraron que el apoyo del líder se vincula directamente con el equilibrio trabajo-

vida de los teletrabajadores. Además, los líderes que establecen expectativas claras sobre la 

disponibilidad y los límites de la jornada laboral contribuyen a reducir significativamente la 

percepción de conflicto entre el trabajo y la vida personal de los trabajadores remotos 

(Bregenzer & Jimenez, 2021). Por otra parte, Schwarzmüller et al. (2018) demostraron que el 

modelo de comportamiento saludable del líder influye positivamente en las prácticas de 

desconexión de los colaboradores. 

Por tanto, los líderes que demuestran capacidad para equilibrar el teletrabajo y la vida 

personal actúan como una fuente adicional de recursos al establecer límites claros, al modelar 

comportamientos de desconexión y al ofrecer apoyo emocional (Bravo-Duarte et al., 2025). 

Estas conductas reducen la presión sobre los recursos individuales del teletrabajador y facilitan 

la regulación de los límites entre los ámbitos laboral y personal. Por tanto, si se mejora dicha 

competencia, se espera que se reduzca la percepción de conflicto teletrabajo-vida personal 

Hipótesis 4. Los cambios en la competencia de los líderes en el fomento del equilibrio 

entre el teletrabajo y la vida personal, tras la formación, estarán negativamente relacionados 

con los cambios en las percepciones de conflicto entre el teletrabajo y la vida personal. De 

modo que, a mayor incremento de la competencia, mayor disminución de la percepción de 

conflicto. 

5.1.3 Objetivo e hipótesis de estudio 

El presente estudio tiene como objetivo evaluar la eficacia de un programa de formación 

en competencias relacionales de liderazgo para el teletrabajo y sus efectos sobre LMX, el 

aislamiento profesional y el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal, percibidos por los 

teletrabajadores. Para ello, se han planteado las siguientes hipótesis: 

Hipótesis 1. La formación mejorará la percepción que los teletrabajadores tienen de las 

competencias relacionales de sus líderes (desarrollo de relaciones en entornos virtuales y apoyo 
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al equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal). Es decir, la percepción de las competencias 

aumentará significativamente tras la formación. 

Hipótesis 2. Los cambios en las competencias relacionales de los líderes (desarrollo de 

relaciones virtuales y fomento del equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal) estarán 

positivamente relacionados con los cambios en las percepciones de la calidad de la relación 

líder-miembro (LMX). Es decir, a mayor incremento en las competencias, mayor calidad en 

LMX. 

Hipótesis 3. Los cambios en la competencia de los líderes en el desarrollo de relaciones 

virtuales, tras la formación, estarán negativamente relacionados con los cambios en las 

percepciones de aislamiento profesional. De modo que, a mayor incremento de la competencia, 

mayor disminución de la percepción de aislamiento. 

Hipótesis 4. Los cambios en la competencia de los líderes en el fomento del equilibrio 

entre teletrabajo y vida personal, tras la formación, estarán negativamente relacionados con los 

cambios en las percepciones de conflicto entre teletrabajo y vida personal. De modo que, a 

mayor incremento de la competencia, mayor disminución de la percepción de conflicto. 

5.2 MÉTODO 

5.2.1 Diseño 

Este estudio empleó un diseño longitudinal cuasiexperimental con grupo de control en 

lista de espera. En dicho diseño, antes de iniciar la formación, se realiza una evaluación en 

ambos grupos para establecer el nivel inicial (T1). A continuación, el grupo experimental recibe 

la formación, mientras que el grupo de control permanece en lista de espera sin recibirla. Un 

mes después de que el grupo experimental recibió la formación, se recopilaron los datos de 

ambos grupos (T2). A continuación, los líderes del grupo de lista de espera impartieron la 

formación. Tres meses después de finalizar la formación (T3), se recogieron datos tanto de los 

líderes como de los teletrabajadores a cargo. 

En el presente estudio se utilizan los datos de T1 y T3, es decir, un mes antes de recibir 

la formación y tres meses después de que todos los líderes la hubieran recibido. Los datos 

utilizados provienen de los cuestionarios contestados por los teletrabajadores. 

La adopción de un diseño longitudinal permite evaluar la eficacia formativa mediante 

mediciones en distintos momentos para captar la transferencia del aprendizaje al puesto de 

trabajo. Los diseños transversales resultan insuficientes para establecer relaciones causales 

entre la formación y el desempeño laboral, dado que la transferencia no se evidencia de manera 
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inmediata, sino que ocurre de forma progresiva a lo largo del tiempo (Ford et al., 2018). En 

consecuencia, un diseño longitudinal permite diferenciar entre la mera adquisición del 

aprendizaje, su mantenimiento y su aplicación efectiva en contextos de teletrabajo, lo que 

constituye la estrategia metodológica más apropiada para los objetivos del presente estudio. 

5.2.2 Muestra  

En este estudio participaron 561 teletrabajadores de tres países: 205 de España (36.5%), 

315 de Colombia (56.1%) y 41 de Chile (7.3%). De ellos, 267 eran mujeres (47.6%), 291 

hombres (51.9%) y 3 eran datos faltantes (0.5%). En T1, el rango de edad está comprendido 

entre 19 y 68 años (M = 35.48, DT = 9.18). En cuanto al nivel educativo, 189 tenían formación 

técnica o inferior (34.3%), 207 tenían un grado o licenciatura (38.5%) y 141 tenían formación 

de posgrado (26.3%); 24 correspondían a datos faltantes (4.3%). 

Respecto a las características ocupacionales, 537 tenían un contrato indefinido (95.7%), 

20 tenían un contrato temporal o en prácticas (3.5%), y 4 eran datos faltantes (0,7%). 543 

trabajaban a jornada completa (96.8%) y 18 a media jornada (3.2%). 102 tenían una antigüedad 

en la organización menor a 1 año (18.2%), 298 tenían una antigüedad de entre 1 y 5 años 

(53.1%) y 161 llevaban más de 5 años (28.7%). 

En relación con la intensidad de teletrabajo, 137 teletrabajaban menos del 30% del 

tiempo (24.4%), 81 entre el 30 y el 69% (14.4%) y 341 más del 70% del tiempo (61.2%). En 

cuanto a la voluntariedad del teletrabajo, 182 teletrabajan por decisión propia (32.4%), 240 

como resultado de una decisión fundamentalmente consensuada entre la empresa y el 

teletrabajador (42.8%), y 139 por decisión de la organización (24.8%). 

Respecto a la flexibilidad horaria, el 44.2% consideraba que era baja (la organización 

decide), el 37.4% la percibía como media (el trabajador puede decidir ocasionalmente) y el 

18.4% como alta (el trabajador puede decidir). Sobre la flexibilidad del lugar de trabajo, el 31% 

indicaba que era baja (la organización decide), el 28.8% que era media (puede elegir 

ocasionalmente el lugar de trabajo) y el 40.2% reportaba una flexibilidad alta (el trabajador 

siempre puede elegir). 

5.2.3 Procedimiento 

Se estableció un contacto inicial con el personal directivo y con los responsables de la 

gestión de recursos humanos de diversas empresas de España, Colombia y Chile. Durante dicho 

contacto se comentaron los objetivos, el contenido y el alcance del programa de formación. 
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Tras obtener el aval de la empresa, se solicitó información de los líderes y teletrabajadores 

participantes para incorporarlos al proceso de formación. 

Una vez que los líderes y teletrabajadores dieron su consentimiento informado para 

participar, se les invitó a responder el cuestionario previo al inicio de la formación, a través de 

la plataforma LimeSurvey. Asimismo, se les informó de que en total se realizarían tres 

recogidas de datos. Posteriormente, se explicó de forma detallada la estructura y la metodología 

del programa a los líderes de cada empresa mediante reuniones virtuales. 

Durante todo el proceso, se aseguró la anonimización de los datos y se siguió un 

protocolo estricto de protección de datos, de acuerdo con los principios éticos establecidos en 

la Declaración de Helsinki, lo que garantizó la confidencialidad, la voluntariedad y el uso de 

la información exclusivamente con fines de investigación. Además, el protocolo cuenta con la 

aprobación del Comité de Ética de la Universitat de València (procedimiento n.º 1943262).   

5.2.4 Instrumentos de medida 

Competencia de liderazgo para el desarrollo de relaciones en entornos virtuales. Se 

evaluó la percepción de los teletrabajadores sobre la habilidad del líder para fortalecer la 

cohesión, la identidad y el apoyo mutuo mediante el uso de herramientas virtuales, con la 

versión corta de la escala de Competencias de Liderazgo para el Teletrabajo (LCT-S), basada 

en la escala LCT validada por Bravo-Duarte et al. (2025). La subescala está formada por cinco 

ítems evaluados con una escala tipo Likert de seis puntos, que van desde Muy en desacuerdo 

(1) hasta Muy de acuerdo (6). Las puntuaciones más altas reflejan un nivel más alto de 

competencia del líder. Un ejemplo de ítem es: “Facilita la integración de los nuevos miembros 

mediante actividades virtuales de acogida”. La consistencia interna (alfa de Cronbach) fue de 

0.94 en T1 y 0.95 en T3. 

 Competencia de liderazgo para apoyar el equilibrio entre el teletrabajo y la vida 

personal. Se evaluó la percepción de los teletrabajadores sobre la capacidad del líder para 

identificar las necesidades de apoyo emocional y promover la conciliación entre el teletrabajo 

y la vida personal. Esta competencia también se midió con la versión corta de la escala de 

Competencias de Liderazgo para el Teletrabajo (LCT-S) basada en la escala LCT validada por 

Bravo-Duarte et al. (2025). La escala incluye cinco ítems evaluados mediante una escala tipo 

Likert con seis puntos, que van desde Muy en desacuerdo (1) hasta Muy de acuerdo (6). En el 

caso de los teletrabajadores, las afirmaciones fueron adaptadas para indagar específicamente 

en la conducta del líder. Un ítem ilustrativo es: “Acuerda con el equipo las normas de 
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desconexión laboral”. La consistencia interna (alfa de Cronbach) fue de 0.92 en T1 y de 0.94 

en T3. 

Calidad del intercambio líder-miembro (LMX). Se evaluaron las percepciones de los 

teletrabajadores sobre la calidad de su interacción con el líder mediante la versión española de 

la escala LMX de siete ítems desarrollada originalmente por Scandura & Graen (1984) y 

adaptada al español por Tordera et al. (2007). La escala utiliza un formato de respuesta con 

cuatro opciones que varía ligeramente según el ítem. Las puntuaciones altas indican niveles 

superiores de LMX. Un ejemplo de ítem es: “¿En qué medida crees que tu supervisor/a 

reconoce tu potencial?”. La consistencia interna (alfa de Cronbach) fue de 0.87 en T1 y 0.90 

en T3. 

Conflicto entre el teletrabajo y la vida personal. Se evaluó mediante seis ítems de la 

subescala de interferencia entre el trabajo y la vida personal (Work-Life Interference) de la 

escala E-Work Life (EWL), desarrollada por Grant et al. (2019). La escala fue traducida al 

español por el equipo de investigación mediante un proceso de traducción inversa. Los ítems 

originales se han modificado para evitar ítems inversos, de modo que una puntuación más alta 

indica un mayor nivel de conflicto. La escala de respuesta es de tipo Likert, con seis opciones 

que van de 1 (muy en desacuerdo) a 6 (muy de acuerdo). Un ejemplo de ítem es: “NO sé cuándo 

desconectar para recuperarme de forma más efectiva”. La consistencia interna (alfa de 

Cronbach) fue de 0.87 en T1 y de 0.90 en T3. 

Aislamiento profesional. Se evaluó la creencia de los teletrabajadores sobre la 

suficiencia de la conexión profesional y social, así como su sentido de inclusión y pertenencia. 

La evaluación se hizo con la escala de siete ítems desarrollada por Golden & Veiga (2008) y 

traducida por el equipo de investigación mediante un proceso de traducción inversa. Los 

participantes debían indicar su grado de acuerdo con cada afirmación utilizando una escala tipo 

Likert de seis puntos, que iba de 1 (muy en desacuerdo) a 6 (muy de acuerdo). Las puntuaciones 

más altas reflejan un mayor nivel de aislamiento profesional. Un ejemplo de ítem es: “Echo de 

menos el contacto cara a cara con mis compañeros(as) de trabajo”. La consistencia interna 

(alfa de Cronbach) fue de 0.83 en T1 y de 0.87 en T3. 

Además, se utilizaron dos variables de control: el género y la edad. El género se midió 

como una variable dummy (0 = hombre; 1 = mujer) y la edad se midió en años. 

5.2.5 Análisis de datos 

Para evaluar las hipótesis del estudio se realizaron diversos análisis. En primer lugar, se 

llevó a cabo un análisis descriptivo de las variables utilizadas. Para contrastar la hipótesis 1, 
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que plantea la mejora de T1 a T3 en las competencias relacionales de los líderes, se realizó una 

prueba t para muestras emparejadas. Para contrastar las hipótesis 2, 3 y 4, que plantean que los 

cambios en las competencias relacionales de los líderes entre T1 y T3 llevarán a cambios en 

LMX, aislamiento profesional y conflicto teletrabajo-vida personal, se realizaron 3 análisis de 

regresión jerárquica por pasos. Las variables criterio (LMX, aislamiento profesional y conflicto 

entre el teletrabajo y la vida personal) se miden en T3. En un primer paso se introducen las 

variables de control (género y edad). En un segundo paso se introduce la variable criterio 

correspondiente en T1. En un tercer paso se introducen las competencias en T1. En el último 

paso se introducen las competencias en T3. Estos análisis permiten estimar si el cambio en las 

variables independientes (competencias) predice el cambio en las variables criterio. Todos los 

análisis se realizaron con SPSS versión 30. 

5.3 RESULTADOS 

La tabla 2 muestra los estadísticos descriptivos de las variables de estudio. 

Table 2 

Estadísticos descriptivos  

Variable X̄ D.T. Rel T1 Rel T3 Apoyo 

T1 

Apoyo 

T3 

LMX 

T1 

LMX 

T3 

Aisla 

T1 

Aisla 

T3 

Conf 

T1 

Rel T1 4,93 1,08          

Rel T3 5,01 1,03 ,48***         

Apoyo T1 4,86 1,08 ,87*** ,49***        

Apoyo T3 4,98 1,05 ,48*** ,92*** ,54***       

LMX T1 3,26 0,49 ,50*** ,33*** ,57*** ,37***      

LMX T3 3,27 0,52 ,32*** ,52*** ,38*** ,55*** ,54***     

Aisla T1 2,09 0,90 -,34*** -,34*** -,36*** -,34*** -,32*** -,30***    

Aisla T3 2,14 0,96 -,25*** -,40*** -,24*** -,37*** -,23*** -,38*** ,57***   

Conf T1 2,34 1,06 -,15*** -,17*** -,24*** -,17*** -,14*** -,15*** ,40*** ,33***  

Conf T3 2,38 1,12 -,08 -,18*** -,18*** -,20*** -,11** -,19*** ,26*** ,49*** ,61*** 

Nota. Rel: competencia para el desarrollo de relaciones en entornos virtuales. Apoyo: competencia para el apoyo 

al equilibrio teletrabajo-vida personal. Aisla: aislamiento profesional Conf: conflicto teletrabajo-vida personal 

*p < .05. **p < .01 ***p < .001 

 

La tabla 3 muestra los resultados de la prueba t para muestras emparejadas para las 

competencias de liderazgo.  
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Table 3 

Resultados de la prueba t para muestras emparejadas (T1-T3) 

Variable M T1 M 

T3 

DT 

dif. t gl p 

(un factor) 
d 

Cohen 95% CI 
Desarrollo de 

relaciones en 

entornos virtuales 
4.93 5.01 1.07 -1.68 560 0.047* -0.07 [-0.17, 0.01] 

Apoyo al 

equilibrio 

teletrabajo- vida 

personal 

4.86 4.98 1.03 -2.81 560 0.003** -0.12 [-0.21, -0.04] 

Nota. *p < .05. **p < .01 

Los resultados apoyan la H1, que planteaba que la percepción de las competencias de 

liderazgo aumentaría de T1 a T3. En la competencia de desarrollo de relaciones en entornos 

virtuales, se observó un aumento estadísticamente significativo (t (560) = -1.68, p = 0.047, d = 

-0.07). También se observó un aumento en la competencia de apoyo al equilibrio entre el 

teletrabajo y la vida personal (t (560) = -2.81, p = 0.003, d = -0.12), aunque en ambos casos los 

tamaños del efecto fueron pequeños. 

En resumen, los resultados indican que las percepciones sobre las competencias de los 

líderes aumentaron significativamente, lo que respalda la H1. 

Para analizar la H2, que sugería que el cambio en la percepción de las competencias de 

los líderes predeciría un cambio en LMX, se realizó un análisis de regresión jerárquica por 

pasos (Tabla 4). El modelo final fue significativo y explicó el 45,1% de la varianza (R² = 0.451, 

p <.001). 

Las variables de control (edad y género) no fueron significativas. LMX en T1 explicó 

el 29.2% de la varianza de LMX en T3 (β = 0.47, p < .001). La incorporación de las 

competencias de liderazgo en T1 no supuso un incremento significativo de la varianza 

explicada, lo que sugiere que, antes de la formación de los líderes, dichas competencias no 

aportaban poder predictivo más allá del nivel basal de LMX. 

Finalmente, la adición de las competencias de liderazgo en T3 explicó el 15% de la 

varianza de LMX en T3. Sin embargo, únicamente la competencia de apoyo al equilibrio entre 

el teletrabajo y la vida personal en T3 fue un predictor significativo (β = 0.16, p < .001). 

Por tanto, los resultados muestran un apoyo parcial a la H2. El aumento en la 

competencia de apoyo al equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal, entre T1 y T3, predice 

de forma significativa un aumento en LMX. Sin embargo, el aumento de la competencia de 

desarrollo de relaciones en entornos virtuales no tiene una relación significativa con el aumento 

de LMX. 
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Table 4 

Análisis del efecto de los cambios en las competencias relacionales sobre el cambio en LMX 

Paso del análisis 

de regresión 
Predictor ß F R2 ∆R2 

Modelo 1 Edad 

Género 

0.04 

-0.01 

 

1.28 

 

0.005 

 

0.005 

Modelo 2 + LMX T1     0.47*** 77.43*** 0.297     0.292*** 

Modelo 3 + Competencia conciliación T1 

Competencia relaciones T1 

-0.03 

- 0.04 

 

47.56*** 

 

0.302 

 

0.006 

Modelo 4 + Competencia conciliación T3 

Competencia relaciones T3 

    0.16*** 

0.07 

 

64,13*** 

 

0.451*** 

 

    0.149*** 

Nota. * p≤0.05      ** p≤0.01     *** p≤0.001 

ß son los coeficientes de regresión no estandarizados del paso final del análisis de regresión. 

 

Para examinar la H3, que planteaba que el aumento en la percepción de las 

competencias de los líderes en el desarrollo de relaciones virtuales predeciría una disminución 

del aislamiento profesional, se realizó un análisis de regresión jerárquica por pasos (Tabla 5). 

Table 5 

Análisis del efecto de los cambios en las competencias de desarrollo de relaciones sobre el 

cambio en el aislamiento profesional 

Paso del 

análisis de 

regresión 

Predictor ß F 

 

R2 ∆R2 

Modelo 1 Edad 

Género 

-0.01 

-0.01 

 

0.46 

 

0.002 

 

0.002 

Modelo 2 + Aislamiento profesional T1  0.55*** 91.15*** 0.336*** 0.33*** 

Modelo 3 +  Competencia relaciones T1 -0.04 69.14*** 0.339 0.003 

Modelo 4 + Competencia relaciones T3 -0.23** 67.00*** 0.384*** 0.05*** 

Nota. * p≤0.05      ** p≤0.01     *** p≤0.001 

ß son los coeficientes de regresión no estandarizados del paso final del análisis de regresión. 

 

El modelo final es significativo y explica el 38.4% de la varianza (R2 = 0.384, p < .001). 

Las variables control (edad y género) no fueron significativas. El aislamiento 

profesional en T1 explicó el 33.6 % de la varianza del aislamiento en T3 (β = 0.55, p < .001). 

La incorporación de las competencias de liderazgo en el desarrollo de las relaciones en T1 no 
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supuso un incremento significativo de la varianza explicada. Finalmente, la incorporación de 

las competencias en T3 produjo un incremento significativo del 5% (β = -0.23, p < .001). 

Estos datos respaldan la hipótesis de que el aumento de las competencias en el 

desarrollo de relaciones en entornos virtuales predice de manera significativa la disminución 

del aislamiento profesional. 

Para examinar la H4, que planteaba que el aumento en la percepción de la competencia 

de los líderes en el fomento del equilibrio teletrabajo-vida personal predeciría una disminución 

en la percepción de conflicto teletrabajo-vida personal, se realizó un análisis de regresión 

jerárquica por pasos (Tabla 6).  

Table 6 

Análisis del efecto de los cambios en las competencias de fomento del equilibrio sobre el 

cambio en el conflicto teletrabajo-vida personal 

Paso del 

análisis de 

regresión 

Predictor ß F 

 

R2 ∆R2 

Modelo 1 Edad 

Género 

  -0.01 

   - 0.01 

 

0.18 

 

0.001 

 

0.001 

Modelo 2 + Conflicto teletrabajo-vida T1     0.63***   108.15*** 0.376 0.37*** 

Modelo 3 + Competencia conciliación T1   -0.01 82.01*** 0.379 0.003 

Modelo 4 + Competencia conciliación T3    -0.11* 37.62*** 0.387*** 0.008** 

Nota. * p≤0.05      ** p≤0.01     *** p≤0.001 

ß son los coeficientes de regresión no estandarizados del paso final del análisis de regresión. 

 

El modelo final es significativo y explica el 38,7% de la varianza (R² = 0.387, p < .001). 

Las variables control (edad y género) no fueron significativas. El conflicto teletrabajo-

vida personal en T1 explicó el 37 % de la varianza del conflicto en T3 (β = 0.63, p < .001). La 

incorporación de la competencia de liderazgo en T1 no supuso un incremento significativo de 

la varianza explicada. Finalmente, la incorporación de la competencia en T3 produjo un 

incremento significativo del 0.8% (β = -0.11, p < .05). 

Estos datos respaldan la hipótesis de que el aumento en las competencias de apoyo a la 

conciliación predice de manera significativa la disminución del conflicto entre teletrabajo y 

vida personal. 

En resumen, los resultados muestran un aumento significativo en las percepciones sobre 

las competencias de los líderes (desarrollo de relaciones virtuales y fomento del equilibrio entre 
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teletrabajo y vida personal) tras la realización de un programa de formación (respaldando la 

H1). El aumento de la competencia de apoyo al equilibrio entre teletrabajo y vida personal se 

relaciona significativamente con el aumento de LMX. No así el aumento en la competencia de 

desarrollo de relaciones en entornos virtuales (respaldo parcial de la H2). El aumento en la 

competencia de desarrollo de relaciones está relacionado significativamente con la disminución 

del aislamiento profesional (respaldo de la H3), mientras que el aumento en la competencia de 

apoyo al equilibrio teletrabajo-vida personal está relacionado significativamente con la 

disminución del conflicto (respaldo de la H4). 

5.4 DISCUSIÓN 

El presente trabajo tiene como objetivo evaluar la eficacia de un programa de formación 

en competencias relacionales para el teletrabajo. Para ello, se han planteado las siguientes 

hipótesis: el programa de formación aumentará las competencias relacionales de los líderes 

(H1), el aumento en las competencias producirá un incremento en LMX (H2), el aumento de 

la competencia de desarrollo de relaciones virtuales producirá una disminución del aislamiento 

social (H3) y el aumento de la competencia en el fomento del equilibrio teletrabajo-vida 

personal producirá una disminución del conflicto (H4). 

En términos generales, los resultados respaldan la eficacia del programa. La formación 

en competencias de liderazgo para el teletrabajo produjo un incremento estadísticamente 

significativo en la percepción de los teletrabajadores sobre las competencias relacionales de 

sus líderes, tanto en el apoyo al equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal como en el 

desarrollo de relaciones en entornos virtuales. Estos hallazgos respaldan la Hipótesis 1 y se 

alinean con la literatura sobre la eficacia de intervenciones dirigidas al desarrollo de conductas 

de liderazgo específicas en contextos remotos (Allen et al., 2013; Bravo-Duarte et al., 2025; 

Hammer et al., 2011). 

Sin embargo, los tamaños del efecto encontrados son pequeños. Según el marco de 

competencias digitalizadas de Peiró & Martínez-Tur (2022), adaptar los comportamientos 

interpersonales del líder a entornos mediados por la tecnología es un proceso gradual que 

requiere práctica frecuente, retroalimentación constante y una transferencia progresiva al 

puesto de trabajo. Ford et al. (2018) señalan que la transferencia del aprendizaje no ocurre de 

inmediato, sino que se consolida mediante la aplicación repetida en situaciones laborales reales. 

Por eso, la magnitud modesta de los efectos observados puede reflejar una transferencia 

limitada, dado el tiempo disponible para la práctica. Consolidar comportamientos complejos 

en el teletrabajo, como reconocer señales de malestar psicológico a través de las TIC  (Artar & 
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Erdil, 2024; Van Zoonen & Sivunen, 2022), puede requerir más tiempo de exposición y 

práctica continua. 

Por otro lado, la mejora en la competencia de apoyo al equilibrio entre el teletrabajo y 

la vida personal se relaciona de manera significativa con un aumento en LMX. Sin embargo, 

esta relación no es significativa en el caso de la competencia para establecer relaciones en 

entornos virtuales, lo que respalda parcialmente la Hipótesis 2. Esta diferencia puede deberse 

a los procesos de intervención de cada competencia. El apoyo al equilibrio entre el teletrabajo 

y la vida personal opera de manera diádica y se percibe en periodos cortos de tiempo. Cuando 

el líder modela conductas de desconexión, establece límites claros y responde necesidades 

individuales, ofrece recursos directos que reducen la carga cognitiva y emocional del 

teletrabajador (Hobfoll, 1989) y genera una respuesta de reciprocidad que mejora la calidad de 

la relación percibida (Graen & Uhl-Bien, 1995). En cambio, la competencia de desarrollo de 

relaciones en entornos virtuales se orienta al equipo y busca fortalecer la cohesión, el sentido 

de pertenencia y el apoyo mutuo (Bravo-Duarte et al., 2025). Sus efectos pueden ser más lentos 

y menos claros, y no siempre se traducen en una mejora perceptible de la relación individual 

entre el líder y el trabajador. 

Las conductas relacionadas con la competencia de apoyo al equilibrio entre el 

teletrabajo y la vida personal, como identificar necesidades emocionales, escuchar activamente, 

mostrar empatía y el modelar de comportamientos de desconexión laboral, son señales de 

valoración y respeto que, según Graen & Uhl-Bien (1995), constituyen la base de las relaciones 

LMX de alta calidad. 

La teoría de la conservación de los recursos (Hobfoll, 1989) sostiene que los líderes que 

perciben o demuestran competencias para apoyar el equilibrio entre el trabajo y la vida personal 

actúan como proveedores de recursos psicológicos para sus colaboradores. Al reducir la 

amenaza de pérdida de recursos derivada de la difuminación de las fronteras entre el teletrabajo 

y la vida personal, una consecuencia estructural del teletrabajo intensivo (Delanoeije et al., 

2019; Greer & Payne, 2014), estos líderes generan espirales de ganancia que fortalecen la 

calidad percibida de la relación. 

El nivel inicial de LMX en T1 explicó el 29.2% de la varianza en T3, lo que indica un 

alto grado de estabilidad temporal de esta variable. Este resultado es coherente con la naturaleza 

de las relaciones diádicas de calidad, que tienden a consolidarse y mantenerse a lo largo del 

tiempo (Graen & Uhl-Bien, 1995). 
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Los resultados muestran que el aumento de la competencia en el desarrollo de relaciones 

se asocia de manera significativa con una disminución del aislamiento, lo que respalda la 

Hipótesis 3. 

El aislamiento inicial en T1 explicó el 33% de la varianza en T3, lo que confirma la 

estabilidad de este constructo a lo largo del tiempo y su naturaleza parcialmente disposicional, 

influida por factores estructurales del teletrabajo. Según Cooper y Kurland (2002) y Gerich 

(2023), la distancia física, el uso constante de tecnología y la falta de espacios informales para 

socializar son condiciones del teletrabajo, que reducen las oportunidades de conexión 

espontánea y afectan la necesidad psicológica de vínculo social (Ryan & Deci, 2000). 

La incorporación de las competencias en T3 aumentó la varianza explicada en un 5%, 

lo que indica un efecto negativo significativo sobre el aislamiento profesional. Esto coincide 

con los planteamientos de Cooper y Kurland (2002), quienes sostienen que los líderes que 

fomentan la mentoría y el trabajo en equipo en entornos remotos contribuyen a prevenir el 

aislamiento. Brown et al. (2021) demostraron que el liderazgo centrado en las relaciones 

previene el deterioro del tejido social, especialmente en equipos de teletrabajo. Según la teoría 

de la conservación de los recursos (Hobfoll, 1989), fortalecer las competencias relacionales del 

líder aporta recursos sociales y emocionales que ayudan a prevenir la percepción de 

aislamiento, mediante el uso de la tecnología como medio para evitar la pérdida de vínculos y 

generar apoyo mutuo e identidad colectiva, lo que en entornos presenciales surge 

espontáneamente (Bravo-Duarte et al., 2025). 

Finalmente, los resultados indican que mejorar la competencia para apoyar el equilibrio 

entre el teletrabajo y la vida personal se asocia con menos conflicto, lo que confirma la 

Hipótesis 4. 

El modelo final explicó el 38.7% de la varianza del conflicto en T3.  El conflicto en T1 

fue el predictor más relevante, lo que confirma la alta estabilidad de esta variable y sugiere que 

el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal posee una naturaleza sistémica que no se 

modifica fácilmente mediante intervenciones de corta duración. Este resultado coincide con lo 

planteado por Beckel et al. (2023), quienes evidencian que la relación entre el teletrabajo y el 

conflicto inter-rol depende de múltiples factores contextuales, como la voluntariedad, la 

intensidad y la modalidad, cuya influencia trasciende la formación desarrollada por los líderes. 

No obstante, y en línea con la hipótesis 4, el cambio en la competencia de apoyo al 

equilibrio teletrabajo-vida personal mostró un efecto negativo significativo sobre el conflicto 

en T3, lo que indica que dicho cambio sí produce una disminución del conflicto. Este resultado 

respalda lo planteado por Hammer et al. (2011), quienes demostraron que la formación de 
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supervisores en conductas de apoyo a la conciliación produce reducciones significativas del 

conflicto trabajo-familia entre los colaboradores, con efectos sostenidos en el tiempo. De forma 

similar, esto coincide con la investigación de Pensar y Rousi (2023) quienes mostraron que el 

apoyo del líder está directamente relacionado con la conciliación entre el trabajo y la vida 

personal, mediante mecanismos explicados por la teoría de la conservación de los recursos 

(Hobfoll, 1989; Hobfoll et al., 2018). En este sentido, cuando el líder establece expectativas 

claras sobre la disponibilidad, promueve conductas de desconexión y brinda apoyo emocional, 

se convierte en una fuente externa de recursos que reduce la presión sobre el trabajador. Al 

disminuir esta presión, el trabajador puede gestionar mejor los límites de ambos ámbitos y 

evitar las pérdidas de recursos que suelen aumentar en el teletrabajo. 

Los resultados de este estudio aportan una contribución importante, tanto teórica como 

práctica, al campo del liderazgo en el teletrabajo. En primer lugar, confirman que un programa 

de formación estructurado, con diferentes métodos de impartición y una base teórica sólida, 

puede cambiar la percepción de los teletrabajadores sobre las competencias relacionales de sus 

líderes. En segundo lugar, se evidencia que la competencia de conciliación predice el LMX y 

reduce el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal, mientras que la competencia de 

desarrollo de relaciones reduce el aislamiento. Este es un hallazgo de especial interés teórico 

porque sugiere que cada competencia de liderazgo produce efectos específicos y diferenciados 

sobre el bienestar del teletrabajador, aportando evidencia empírica a favor de una 

conceptualización matizada de las competencias relacionales del liderazgo en el teletrabajo. 

5.4.1 Limitaciones del estudio 

Cabe considerar algunas limitaciones de este estudio. La muestra está compuesta por 

participantes de organizaciones que voluntariamente accedieron a participar en el programa de 

formación, lo que introduce un sesgo de autoselección que puede limitar la representatividad y 

la generalización de los resultados a contextos con menor apertura a la formación en liderazgo. 

Los análisis de regresión jerárquica por pasos permiten estimar la varianza adicional 

explicada por las competencias de liderazgo en T3, una vez controlados el nivel inicial de la 

variable criterio en T1 y el de las propias competencias. Aunque esta estrategia es útil en 

estudios de dos momentos, la regresión lineal múltiple estándar supone independencia de 

errores, lo cual puede no cumplirse al analizar datos de los mismos trabajadores en diferentes 

momentos. 

Se identifican tamaños del efecto pequeños pero significativos. Si bien este hallazgo 

podría parecer una limitación, un análisis más detallado muestra que es normal al intentar 
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cambiar conductas relacionales complejas en poco tiempo. Desarrollar competencias de 

liderazgo digital, que implican adaptar habilidades interpersonales a entornos mediados por las 

TIC, no ocurre de forma rápida. Para adquirir e integrar estas competencias se necesita tiempo, 

práctica constante, retroalimentación específica y la modificación de patrones de 

comportamiento arraigados. Por eso, los efectos moduladores observados pueden considerarse 

evidencia de una transferencia efectiva, aunque inicial, cuyo impacto completo probablemente 

solo se observe en evaluaciones a largo plazo. 

Estas limitaciones no restan valor a los aportes del estudio, pero sí delimitan el alcance 

de sus conclusiones y sugieren nuevas líneas de investigación. 

5.4.2 Implicaciones prácticas 

Los resultados de este estudio aportan conclusiones útiles tanto para la investigación 

como para la gestión del talento humano en teletrabajo. En el ámbito científico, se confirma 

que el modelo de competencias de liderazgo para el teletrabajo (LCT) de Rodríguez et al. 

(2023) se ajusta bien a la formación y que sus dimensiones relacionales predicen distintas 

variables de bienestar. Por eso, la formación en liderazgo para el teletrabajo debe entenderse 

como un sistema de competencias con efectos concretos, que requiere un diseño e 

implementación adaptados. 

En el ámbito aplicado, los resultados del estudio señalan la importancia de invertir en 

el desarrollo de competencias relacionales en los líderes como estrategia para mitigar los 

efectos negativos del teletrabajo. Las organizaciones que aplican el teletrabajo deberían dar 

prioridad a la formación de líderes y mandos intermedios en habilidades que ayuden a 

equilibrar el trabajo y la vida personal, y a crear relaciones virtuales de calidad, ya que ambas 

acciones pueden proteger el bienestar de los teletrabajadores mediante mecanismos concretos. 

Además, el programa de formación, que combine aprendizaje asincrónico, práctica 

retroalimentación automática y sesiones para compartir experiencias, sirve como modelo de 

referencia para crear intervenciones efectivas en competencias de liderazgo para el teletrabajo. 

El uso de metodologías de evaluación longitudinal, con múltiples fuentes y un seguimiento de 

más de seis meses, es clave para evaluar el impacto de la formación en el bienestar de los 

teletrabajadores e identificar los factores que modulan y median la transferencia del aprendizaje 

al trabajo. 
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CAPÍTULO 6: DISCUSIÓN GENERAL 
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Esta tesis doctoral contribuye al conocimiento sobre el papel de las competencias 

relacionales en el liderazgo orientado al bienestar de los teletrabajadores. El teletrabajo ya es 

una forma estable de organización laboral (Eurostat, 2024). Según, la Organización 

Internacional del Trabajo (ILO, 2026) la transformación digital y el crecimiento del teletrabajo 

han llevado a los países a crear marcos regulatorios para enfrentar los riesgos psicosociales de 

estas nuevas formas de trabajo, como la conciliación entre la vida laboral y la personal y el   

aislamiento social y profesional. Afrontar estos desafíos es uno de los principales retos para las 

organizaciones actuales y, en especial, para el liderazgo (Chang et al., 2023; Peiró et al., 2024).  

Para responder a estas nuevas realidades, la presente tesis utiliza una estrategia 

multimétodo en tres estudios.  En el primer estudio se analiza el papel mediador del conflicto 

entre el teletrabajo y la vida personal en la relación entre LMX y el aislamiento profesional 

percibido por los teletrabajadores, y se examina el efecto modulador del género sobre dicha 

relación. El segundo estudio, de enfoque cualitativo y con la participación de diferentes grupos 

de interés (líderes, teletrabajadores y gestores de RRHH), identifica las competencias de 

liderazgo que estos grupos consideran necesarias para afrontar los desafíos del teletrabajo. 

Finalmente, la tesis evalúa la eficacia de un programa de formación orientado al desarrollo de 

las competencias relacionales en los líderes (desarrollo de relaciones en entornos virtuales y el 

apoyo al equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal) y analiza cómo influye LMX, el 

aislamiento profesional y el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal, según la percepción 

de los teletrabajadores 

En este capítulo se resumen y analizan los objetivos de la tesis y los resultados 

principales de cada estudio. A partir de este análisis, se destacan las implicaciones teóricas y 

prácticas. También se explican las limitaciones de la investigación, se proponen posibles líneas 

de investigación futuras y se presentan las conclusiones generales de los tres estudios. 

6.1 RESUMEN DE LOS PRINCIPALES RESULTADOS 

6.1.1 Estudio 1 

El primer estudio analizó cómo el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal media 

la relación entre LMX y el aislamiento profesional percibido por los teletrabajadores. Además, 

se estudió el efecto modulador del género en dicha relación. 

Los resultados muestran que LMX se relaciona de manera negativa y significativa tanto 

con el conflicto entre el trabajo y la vida personal como con el aislamiento profesional. Este 

hallazgo coincide con estudios meta-analíticos, qué señalan la relación entre LMX y niveles 
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bajos de conflicto trabajo-familia (Litano et al., 2016), y con estudios sobre teletrabajo que 

indican que el liderazgo relacional puede reducir la desconexión causada por la distancia física 

en él teletrabajo (Chang et al., 2023; Kim et al., 2025). Además, estos resultados son 

especialmente relevantes porque se obtuvieron en un contexto de teletrabajo estable, fuera de 

la pandemia de COVID-19, lo que refuerza su aplicabilidad en entornos organizacionales que 

han adoptado esta modalidad de trabajo. 

El estudio realizado permite profundizar en los mecanismos y factores moduladores de 

la relación entre LMX y el aislamiento profesional. Concretamente, dan apoyo al rol mediador 

del conflicto entre el teletrabajo y la vida personal en la relación entre LMX y el aislamiento 

profesional. Los resultados indican que los líderes que establecen relaciones de alta calidad con 

sus colaboradores, caracterizadas por la confianza, el apoyo, la autonomía y el respeto mutuo 

(Graen & Uhl-Bien, 1995), contribuyen a reducir la interferencia entre las demandas laborales 

y las responsabilidades personales del teletrabajador, lo que, a su vez, disminuye la percepción 

de aislamiento profesional (Chang et al., 2023; Varma et al., 2022). Este hallazgo amplía la 

comprensión de los procesos mediante los cuales el liderazgo influye en el bienestar en 

contextos de teletrabajo, al proponer una vía indirecta que la literatura previa no había 

examinado en el marco específico del teletrabajo estable. La mediación observada es parcial, 

lo que sugiere que LMX puede influir directamente en el aislamiento o hacerlo a través de otros 

mecanismos, independientemente de su efecto sobre el conflicto. 

El hallazgo sobre el papel modulador del género también es importante. Los resultados 

señalan que la relación positiva entre el conflicto teletrabajo-vida personal y el aislamiento 

profesional es mucho más fuerte en los hombres que en las mujeres. Según la teoría de los roles 

sociales (Eagly, 2013; Eagly et al., 2000) esto puede deberse a que los hombres suelen priorizar 

el desarrollo profesional, la visibilidad en el trabajo (Powell & Greenhaus, 2010; Weinert et 

al., 2015) y el rol de proveedor económico. Por eso, el conflicto entre las demandas laborales 

y personales se percibe como una amenaza mayor para su identidad y sus oportunidades de 

carrera, lo que conlleva un mayor aislamiento. Esta modulación de género no implica que las 

mujeres estén objetivamente menos afectadas por el aislamiento, sino que sus expectativas 

respecto al desarrollo profesional y los recursos con los que gestionan el conflicto pueden 

operar de manera cualitativamente distinta. 

6.1.2 Estudio 2 

El estudio anterior destacaba la importancia de establecer relaciones de alta calidad 

entre líderes y colaboradores en el contexto del teletrabajo, así como los efectos positivos de 
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dichas relaciones en el bienestar de los teletrabajadores. Estos resultados plantean nuevas 

preguntas para profundizar en la comprensión del papel del liderazgo en dichos entornos. Parte 

de la literatura sobre LMX ha examinado los principales antecedentes y señalado, entre otros 

factores, las cualidades y competencias de los líderes (Kim et al., 2025). El segundo estudio de 

la tesis aborda la cuestión de qué competencias específicas permiten a los líderes mantener 

relaciones de calidad en contextos mediados por la tecnología. Este tema se estudia mediante 

un enfoque cualitativo y exploratorio, siguiendo el paradigma interpretativo (Creswell & Poth, 

2018) y empleando un análisis en varias etapas (Braun & Clarke, 2022). 

El análisis identificó cinco competencias clave de liderazgo para el teletrabajo. La 

gestión de la comunicación digital es la competencia con mayor consenso entre las tres partes. 

Incluye elegir estratégicamente los canales sincrónicos y asincrónicos según el contenido y el 

objetivo de cada interacción, establecer principios claros de comunicación en el equipo y 

adaptar los procesos de retroalimentación a entornos con escasas señales no verbales. La 

segunda competencia es construir confianza y seguridad psicológica, que se basa en tres 

aspectos: fomentar la fiabilidad y la apertura del líder, crear espacios en los que se puedan 

reconocer errores sin consecuencias negativas y demostrar competencia técnica ante el equipo. 

La tercera competencia consiste en gestionar el equilibrio entre la vida laboral y la 

personal, lo cual está directamente relacionado con los resultados del primer estudio. Teniendo 

en cuenta que el conflicto entre teletrabajo y vida personal actúa como mecanismo mediador 

en la relación entre LMX y el aislamiento, desarrollar esta competencia en los líderes puede 

ayudar a reducir dicho conflicto y, por lo tanto, el aislamiento de los teletrabajadores. Esta 

competencia implica dar ejemplo en materia de desconexión, respetar los horarios de trabajo, 

mostrar empatía ante situaciones personales y familiares, y articular esta sensibilidad con el 

apoyo organizacional mediante políticas de conciliación. 

La cuarta competencia es el uso de herramientas tecnológicas y la gestión de objetivos 

en entornos remotos. Esto incluye planificar y organizar adecuadamente el trabajo, reconocer 

y evaluar las capacidades del equipo, así como fomentar la autonomía mediante una delegación 

efectiva y un seguimiento orientado a resultados. La quinta competencia es fomentar la 

interacción social y mantener la cultura de equipo y organizacional. Esto implica crear espacios 

de cohesión social que, en la oficina, suelen surgir de forma espontánea. Además, incluye 

promover el apoyo mutuo entre los colaboradores y fortalecer la identidad colectiva del equipo 

mediante medios digitales. 

Además de identificar estas competencias, el estudio muestra algunas diferencias 

importantes en los enfoques de las partes interesadas. Los gestores de RRHH dan prioridad al 
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apoyo organizacional, al desarrollo de políticas de teletrabajo y a los procesos formales de 

gestión del desempeño. Los líderes se enfocan en los desafíos operativos de la coordinación y 

la productividad mediada por la tecnología. Por su parte, los teletrabajadores valoran más la 

dimensión humana del liderazgo, especialmente las acciones que ofrecen apoyo emocional, 

seguridad psicológica y la creación de vínculos significativos que compensen la falta de 

interacciones informales propias del trabajo presencial.  

6.1.3 Estudio 3 

El estudio 3 examinó la eficacia del programa de formación Digylid (Ref. UV-MET-

202327R) basado en el modelo LCT de Rodríguez et al. (2023), en las dos competencias 

relacionales identificadas en el estudio 2 (capítulo 4), así como en su impacto en LMX, en el 

aislamiento profesional y en el conflicto percibido entre el teletrabajo y la vida personal de los 

teletrabajadores. 

Los resultados indicaron que el programa produjo incrementos significativos en la 

percepción de los teletrabajadores respecto de las competencias relacionales de sus líderes, 

tanto en el desarrollo de relaciones en entornos virtuales como en el apoyo al equilibrio entre 

el teletrabajo y la vida personal. Aunque los tamaños de efecto observados fueron reducidos, 

este hallazgo es consistente con la naturaleza gradual de la transferencia del aprendizaje en 

contextos laborales y con la premisa de que la adaptación de las conductas relacionales del 

liderazgo a entornos mediados por la tecnología requiere práctica frecuente, retroalimentación 

continua y tiempo para consolidarlas. Por tanto, la magnitud modesta de los efectos no invalida 

la eficacia del programa, sino que refleja la complejidad inherente al desarrollo de 

competencias interpersonales en contextos en los que las señales relacionales son más 

limitadas. 

El hallazgo más relevante del estudio y de mayor interés teórico para esta tesis es la 

especificidad de los efectos de cada competencia sobre las distintas variables de bienestar del 

teletrabajador. Los resultados evidencian que los cambios en la competencia de apoyo al 

equilibrio teletrabajo-vida personal predicen mejoras significativas en la calidad de la relación 

LMX y reducciones en el conflicto teletrabajo-vida personal, sin observarse esta relación con 

el aislamiento profesional. En contraste, los cambios en la competencia de desarrollo de 

relaciones en entornos virtuales predicen reducciones significativas del aislamiento 

profesional, sin mostrar una asociación significativa con la calidad de la relación LMX. 
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6.2 IMPLICACIONES TEÓRICAS 

Los tres estudios de esta tesis abordan el análisis de las competencias relacionales de 

liderazgo necesarias para la gestión del bienestar de las personas que teletrabajan, empleando 

diversas metodologías y enfoques de investigación. Además, los resultados de los estudios no 

solo corroboran hallazgos previos sobre el liderazgo en entornos mediados por la tecnología 

(Chang et al., 2023; Saraiva et al., 2025), sino que también evidencian la importancia de la 

calidad de las relaciones de liderazgo para el bienestar psicosocial de los teletrabajadores. Los 

resultados coinciden con lo planteado por los modelos teóricos de varios autores, quienes 

señalan que los factores relacionales son más importantes que los tecnológicos y geográficos 

(Lojeski & Reilly, 2020; Stoian et al., 2022; Vartiainen, 2021). Además, los estudios identifican 

los mecanismos específicos mediante los cuales el liderazgo afecta el bienestar, teniendo en 

cuenta variables sociodemográficas y organizacionales, y demuestran que cada competencia 

relacional influye en un aspecto específico del bienestar. 

6.2.1 Estudio 1 

La teoría LMX fue desarrollada pensando en el trabajo presencial, donde la 

construcción de roles, según Graen & Uhl-Bien (1995), depende de la interacción diaria, la 

observación directa y la comunicación no verbal. Los resultados del Estudio 1 muestran que 

esta teoría sigue siendo pertinente en contextos de teletrabajo no circunstanciales, aunque opera 

de manera ligeramente distinta. La relación negativa entre LMX y el aislamiento profesional 

se confirma empíricamente, lo que refuerza la validez de la teoría para comprender el bienestar 

de los trabajadores en distintos tipos de trabajo (Litano et al., 2016). Sin embargo, desde el 

punto de vista teórico, es importante analizar los mecanismos que explican esta relación. 

Identificar el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal como mediador entre la 

LMX y el aislamiento profesional constituye una contribución importante a la teoría de la 

LMX. Aunque estudios anteriores ya habían demostrado la relación entre LMX y el conflicto 

trabajo-familia en el trabajo presencial (Litano et al., 2016), no se había estudiado la cadena 

causal completa en el teletrabajo. Esta cadena une dos marcos teóricos que antes se trataban 

por separado: la teoría del intercambio social, que fundamenta LMX, y la teoría de roles 

(Ashforth et al., 2000; Greenhaus & Beutell, 1985), ambas útiles para comprender el conflicto 

entre roles. En el trabajo presencial, los límites físicos ayudan a separar la vida personal de la 

profesional. En el teletrabajo, la falta de estos límites hace que la calidad de la relación con el 

líder sea uno de los pocos recursos para gestionar la separación entre ambos roles (Litano et 
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al., 2016; Saraiva et al., 2025). Por tanto, LMX en el teletrabajo asume una función que 

anteriormente dependía en parte del espacio físico y de la estructura organizacional. 

Esta reformulación del papel de LMX delimita la teoría clásica, ya que el postulado de 

reciprocidad, fundamentado en el intercambio social (Graen & Uhl-Bien, 1995), asume que los 

recursos proporcionados por el líder, tales como la autonomía, la información y el apoyo 

socioemocional, se traducen en compromisos directos por parte del colaborador. No obstante, 

los datos del Estudio 1 muestran que, en el contexto del teletrabajo, esta relación es indirecta y 

está mediada por la capacidad del teletrabajador para gestionar la interferencia entre roles. Si 

LMX no va acompañada de prácticas claras para regular los límites, como establecer 

expectativas de disponibilidad o mostrar conductas de desconexión, su efecto positivo sobre el 

aislamiento profesional disminuye considerablemente. Los resultados muestran que cuando 

existe una buena calidad en las relaciones laborales, el aislamiento profesional puede disminuir, 

especialmente con una gestión activa en teletrabajo. Sin embargo, la mediación identificada es 

parcial, por lo que pueden existir otros mediadores potenciales, como la autonomía o el apoyo 

social percibido. 

La modulación del género en la relación entre conflicto y aislamiento constituye un 

segundo punto de discusión teórico. Los resultados del Estudio 1 ayudan a comprender cómo 

el género puede influir en la relación entre LMX y bienestar, un tema poco explorado en la 

literatura previa. Los resultados indican que el efecto indirecto de LMX sobre el aislamiento, 

mediado por el conflicto entre trabajo y familia, es mayor en hombres que en mujeres, aunque 

sigue siendo significativo en ambos géneros. De acuerdo con la teoría de roles sociales (Eagly, 

2013; Eagly & Wood, 2016), esto ocurre porque el rol masculino, centrado en la visibilidad, el 

desarrollo profesional y el sustento económico, hace que el conflicto entre el teletrabajo y la 

vida personal represente una amenaza mayor para los hombres, quienes sienten que este 

conflicto afecta aspectos centrales de su identidad y estatus profesional. 

El teletrabajo intensifica esta dinámica porque elimina señales que, en el trabajo 

presencial, evidencian la dedicación profesional, como asistir a reuniones informales, estar 

disponible en la oficina y tener interacciones espontáneas con la dirección. Por consiguiente, 

para los hombres con orientación agéntica, el conflicto entre roles se manifiesta no solo como 

presión cognitiva y emocional, sino también como pérdida de visibilidad, lo que aumenta su 

impacto en el aislamiento percibido. Sin embargo, el hecho de que las mujeres hayan percibido 

un menor aislamiento no implica que no se vean afectadas. Además, es posible que el liderazgo 

no tenga un efecto tan protector sobre las mujeres, lo cual sería preocupante. Este resultado 

respalda la teoría LMX y destaca la importancia de integrarla con la teoría del intercambio 
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social y la teoría de los roles sociales para comprender mejor el liderazgo en entornos de 

teletrabajo. 

El estudio 1 pone en duda la distinción tradicional entre el conflicto trabajo-vida 

personal, que se concibe como resultado individual del teletrabajo, y el aislamiento, entendido 

como una consecuencia de las interacciones. La evidencia empírica muestra que ambas 

variables están relacionadas entre sí (Bermúdez-González et al., 2024; Marshall et al., 2007; 

Ruiller et al., 2019), lo que sugiere que reducir el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal 

puede ayudar a evitar el aislamiento. Esto abre nuevas posibilidades teóricas que la teoría 

clásica de roles no había considerado en teletrabajo.  

6.2.2 Estudio 2 

Entender el liderazgo en entornos virtuales es de gran relevancia tanto para 

investigadores como para las organizaciones. Este reto requiere adaptar las prácticas 

tradicionales al mundo digital y reconsiderar qué significa liderar cuando la distancia y la 

tecnología influyen en cada interacción (Kim et al., 2025; Saraiva et al., 2025). El estudio 2 

explora este tema con un enfoque cualitativo y la participación de diversos grupos de interés.  

Este estudio examina qué competencias de liderazgo contribuye a reducir la distancia 

virtual (Lojeski & Reilly, 2020) y cómo deben adaptarse al entorno digital (Peiró & Martínez-

Tur, 2022). Las tres partes interesadas Coinciden en la importancia de las competencias 

relacionales lo que respalda la idea principal del modelo de distancia virtual de Lojeski & Reilly 

(2020): la distancia de afinidad, que abarca la calidad de los vínculos, los valores compartidos 

y el sentido de pertenencia, es el factor más relevante en el teletrabajo. Los datos cualitativos 

del Estudio 2 muestran que esta distancia se vive a diario y de forma concreta, por ejemplo, en 

la pérdida de conversaciones informales, en la dificultad para entender el estado emocional de 

los compañeros y en la falta de momentos espontáneos de socialización. Las tres partes, aunque 

desde diferentes puntos de vista, coinciden en que este es el principal reto del teletrabajo. 

Gran parte de la investigación sobre competencias de liderazgo se ha realizado desde la 

perspectiva de los líderes (Ashmi, 2017; Cripe & Burleigh, 2022; Efimov et al., 2020; Han et 

al., 2017; Maduka et al., 2018; Norman et al., 2020), y otros estudios han incorporado, además, 

la perspectiva de los trabajadores (Poulsen & Ipsen, 2017; Rohwer et al., 2024). El estudio 2 

supera esta limitación al integrar simultáneamente las perspectivas de los tres grupos de interés, 

lo que permite identificar similitudes y diferencias entre ellos y ofrecer un panorama más 

completo de los desafíos del teletrabajo. Los gestores de RRHH suelen enfatizar en la 

importancia de un apoyo organizacional sólido, que incluye políticas claras, una infraestructura 
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tecnológica adecuada y una cultura del teletrabajo bien establecida. Esta visión evidencia una 

limitación de los modelos de competencias más comunes, al centrarse en las acciones del líder, 

a menudo dejan en un segundo plano las condiciones organizacionales que pueden facilitar o 

dificultar la puesta en práctica de dichas competencias. Por ejemplo, un líder puede contar con 

habilidades de comunicación digital, pero si la organización no dispone de una política clara 

de desconexión o de herramientas de comunicación eficaces, el impacto de estas habilidades 

queda limitado por el entorno. Aunque el enfoque del liderazgo virtual (Bell et al., 2023) 

reconoce la relevancia de estos apoyos estructurales, los considera más bien un complemento 

que un elemento esencial. Sin embargo, los resultados del estudio 2 muestran que las 

competencias del líder y las condiciones organizacionales están estrechamente 

interrelacionadas.  

De otra parte, se identifican diferencias en cómo los líderes y teletrabajadores perciben 

y valoran el liderazgo. Estas diferencias se comprenden mejor a la luz de los modelos de 

liderazgo electrónico y digital. Por ejemplo, el modelo de competencias electrónicas de Roman 

et al. (2018) y la distinción entre competencias digitales y digitalizadas propuesta por Peiró y 

Martínez-Tur (2022) sugieren que un liderazgo eficaz en entornos tecnológicos depende, sobre 

todo, de la capacidad de influir en las actitudes, generar confianza y mantener relaciones de 

calidad a través de las TIC, más que el dominio técnico en sí mismo. Además, estos autores 

señalan que habilidades como la comunicación, la empatía y el apoyo emocional no se trasladan 

automáticamente al contexto virtual, sino que requieren ser adaptadas, aprendidas y practicadas 

en estos entornos. Aun así, sigue siendo necesario profundizar en los aspectos de liderazgo que 

los teletrabajadores consideran más relevantes en entornos de teletrabajo. 

El estudio 2 amplía la perspectiva al considerar las opiniones de líderes, teletrabajadores 

y gestores de RRHH. La diferencia entre la importancia que los líderes otorgan a lo operativo 

y la que los teletrabajadores dan a lo emocional y al apoyo sugiere que las competencias de 

afinidad, según Lojeski & Reilly (2020),  son clave para reducir la distancia virtual y deberían 

ser centrales en la formación de líderes en teletrabajo. Este hallazgo coincide con las revisiones 

sistemáticas de Bravo-Duarte et al. (2025a) y Bravo-Duarte et al. (2025b), que destacan el 

apoyo al equilibrio trabajo-vida, la confianza digital y el desarrollo de relaciones virtuales 

como las competencias que más contribuyen al bienestar en el teletrabajo. La coincidencia 

entre los resultados del Estudio 2 y las revisiones sistemáticas respalda la validez de este perfil 

de competencias y evidencia que la diferencia de percepción entre las partes interesadas es un 

tema poco estudiado. Esto abre nuevas oportunidades para que las organizaciones cuenten con 

evidencia que les ayude a diseñar formaciones más adaptadas a las necesidades del teletrabajo. 
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6.2.3 Estudio 3 

El Estudio 3 tiene implicaciones importantes porque su diseño cuasiexperimental y la 

medición a lo largo del tiempo permiten hacer inferencias causales, no solo descripciones. 

Primero, se analiza cómo un programa de formación en liderazgo influye en la percepción de 

los trabajadores sobre las competencias de sus líderes, lo que respalda la eficacia de la 

formación online (Kraiger & Ford, 2020; Lacerenza et al., 2017). Este resultado es relevante 

para la teoría del desarrollo del liderazgo que durante años ha discutido si las competencias de 

liderazgo son cualidades innatas o si pueden aprenderse y aplicarse en la vida diaria (Avolio et 

al., 2009).  

En segundo lugar, el hallazgo principal muestra que cada competencia relacional tiene 

efectos específicos y distintos sobre el bienestar del teletrabajador. Esto coincide con estudios 

anteriores que indican que las competencias se desarrollan y funcionan de manera distinta. 

Algunos marcos integradores señalan que las competencias emocionales, sociales y cognitivas 

forman parte del liderazgo y afectan tanto al trabajador como a la organización (Almatrooshi 

et al., 2016; Coronado-Maldonado & Benítez-Márquez, 2023). Las competencias 

interpersonales, como la comunicación y la empatía, son esenciales para fomentar la 

colaboración y la motivación en el equipo (Mulyaseva & Wisesa, 2024). En este estudio se 

observa que la competencia para apoyar el equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal 

predice mejoras en LMX y una reducción del conflicto entre los roles laborales y personales. 

En cambio, la competencia para desarrollar relaciones en entornos virtuales ayuda a reducir el 

aislamiento profesional, pero no tiene un efecto significativo sobre LMX. 

Estos efectos se comprenden mejor con el marco de Conservación de Recursos 

(Hobfoll, 1989). El apoyo al equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal influye 

directamente en la relación entre el líder y colaborador. Si el líder fomenta espacios de 

interacción fuera del trabajo, facilita el conocimiento mutuo, ayuda a desconectarse, aclara las 

expectativas sobre la disponibilidad fuera del horario laboral y responde con empatía las 

necesidades de cada persona. Así, transmite señales de valoración y respeto que el colaborador 

interpreta como signos de una relación de calidad. Esto coincide con lo descrito por Graen & 

Uhl-Bien (1995)sobre un intercambio maduro LMX: confianza mutua, respeto por las 

capacidades del otro y lealtad recíproca. Por otro lado, la capacidad para crear relaciones en el 

teletrabajo influye, sobre todo, a nivel del equipo, fortaleciendo la cohesión, el sentido de 

pertenencia y el apoyo entre compañeros. Sus efectos en la relación individual entre el líder y 

colaborador no son del todo claros. Esta diferencia explica por qué la primera competencia 
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afecta LMX y la segunda no, ya que la calidad del intercambio entre dos personas depende de 

recursos relacionales personalizados y no de acciones dirigidas a todo el equipo. 

La especificidad de estos efectos evidencia que los modelos de liderazgo que sólo 

consideran la efectividad del líder como resultado principal presentan limitaciones. Aunque la 

teoría funcional del liderazgo virtual (Bell et al., 2023) reconoce que el líder cumple varias 

funciones, no prevé que cada una de ellas pueda afectar de manera distinta diferentes aspectos 

del bienestar. Los resultados del estudio 3 demuestran que estas diferencias funcionales tienen 

consecuencias prácticas. Por eso, los modelos teóricos deberían plantear hipótesis claras sobre 

qué comportamientos del líder influyen en qué resultados y cómo lo hacen, en vez de asumir 

que la calidad de liderazgo afecta el bienestar de manera general. 

La estabilidad observada en LMX y el aislamiento profesional a lo largo del tiempo 

tiene importantes implicaciones teóricas. Esta estabilidad evidencia que ambos conceptos 

tienen una base estructural. Es decir, el LMX suele surgir de patrones de relación repetidos ya 

que la calidad de las interacciones actuales depende de la historia previa (Scandura & Graen, 

1984). En el teletrabajo, esta tendencia puede ser aún más fuerte que en el trabajo presencial 

porque faltan las interacciones informales y espontáneas, lo que dificulta cambiar relaciones 

ya establecidas o reducir percepciones negativas. De forma similar, el aislamiento profesional 

suele mantenerse, ya que la falta de interacciones espontáneas limita los recursos sociales que 

podrían ayudar a reducirlo. Según la teoría COR, esto se relaciona con el concepto de espirales 

de pérdida (Hobfoll, 2002), que explica que una pérdida inicial de recursos relacionales genera 

dinámicas que dificultan su recuperación y aumentan el riesgo de nuevas pérdidas para el 

trabajador. 

6.3 IMPLICACIONES PRÁCTICAS  

Los tres estudios que conforman esta tesis aportan evidencia empírica clara y progresiva 

para analizar el liderazgo en el teletrabajo. Cada uno se centra en un nivel de análisis diferente: 

correlacional, descriptivo y de intervención. Todos comparten la idea central de que la calidad 

del intercambio entre líderes y trabajadores, junto con las competencias asociadas es esencial 

para el bienestar y el funcionamiento eficaz de los teletrabajadores. A partir de estos resultados, 

las implicaciones no pretenden ofrecer un conjunto cerrado de recomendaciones, sino invitar a 

reflexionar sobre las acciones que pueden implementar las organizaciones desde los hallazgos 

aquí planteados. 

Cabe destacar que el valor práctico de estos resultados no radica en ofrecer soluciones 

definitivas. El teletrabajo es una realidad diversa y en constante cambio, influida por el grado 
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de implantación, la voluntariedad, los recursos tecnológicos y los contextos culturales. Por eso, 

aplicar estos hallazgos exige prudencia y una adaptación cuidadosa a cada organización. 

6.3.1 Estudio 1 

El estudio 1 muestra que cuando existe una buena relación entre el líder y el 

teletrabajador, disminuye el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal, y eso a su vez 

reduce el aislamiento profesional. Además, se encontró que el género influye en esta relación, 

ya que los hombres suelen experimentar un mayor aislamiento cuando perciben un conflicto 

entre sus roles. Estos hallazgos ofrecen recomendaciones prácticas para líderes, áreas de 

recursos humanos y políticas organizacionales. 

Primero, se recomienda que los líderes de equipos remotos tomen medidas para reducir 

el conflicto entre el trabajo y la vida personal de sus colaboradores. Según la teoría LMX, una 

relación sólida entre líder y colaborador es un recurso social que permite ser más flexibles ante 

imprevistos, fortalece la confianza y desarrolla habilidades como la gestión del tiempo y la 

resolución de problemas. El líder debe trabajar activamente para construir confianza a través 

de los medios digitales. 

En segundo lugar, se sugiere que los líderes den el ejemplo mostrando que 

desconectarse del trabajo es algo normal y esperado, no una excepción. En el teletrabajo, donde 

los límites entre trabajo y vida personal pueden ser poco claros, la actitud del líder guía al 

equipo. Si el líder avisa que no estará disponible fuera de ciertos horarios y respeta ese límite, 

ayuda a crear una cultura en la que desconectarse se percibe como algo aceptable y no como 

una falta de compromiso. 

En tercer lugar, se recomienda que los responsables de recursos humanos revisen de 

forma regular el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal, así como la calidad de la 

relación entre el líder y el colaborador, como señales de riesgo psicosocial. Detectar una 

relación débil y altos niveles de conflicto puede ser una alerta temprana de aislamiento. 

Identificar estos indicadores a tiempo permite actuar antes de que el problema se agrave. Para 

esto, se necesitan herramientas de medición breves y frecuentes, no solo encuestas anuales. 

Finalmente, aunque se ha visto que el género influye de manera distinta, esto no quiere 

decir que las organizaciones deban crear medidas separadas para hombres y mujeres. 

Reconocer los logros en reuniones virtuales, incluir a las personas de manera intencional en 

proyectos estratégicos y ofrecer oportunidades de desarrollo son acciones útiles tanto para 

hombres como para mujeres. Lo mismo sucede con las políticas de flexibilidad y 
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corresponsabilidad, que buscan evitar que las tareas del hogar se acumulen durante el 

teletrabajo. 

6.3.2 Estudio 2 

El segundo estudio aporta una aproximación metodológica distintiva al campo, ya que 

la identificación de competencias de liderazgo relevantes para el teletrabajo se basa en la 

integración de las perspectivas de tres grupos de interés: líderes, teletrabajadores y gestores de 

recursos humanos. En términos prácticos, las organizaciones disponen de evidencia para 

fundamentar sus programas de desarrollo de líderes en competencias validadas por la 

experiencia de los participantes en la dinámica cotidiana del teletrabajo, lo que incrementa la 

probabilidad de que estos programas sean percibidos como relevantes, estén basados en 

necesidades reales y faciliten la transferencia efectiva al puesto de trabajo (Lacerenza et al., 

2017; Salas et al., 2012). 

Las áreas de recursos humanos pueden emplear la taxonomía de cinco competencias 

como herramienta para auditar los programas de formación de líderes actualmente 

implementados. Comparar las competencias que cubre el programa con las que los 

teletrabajadores y gestores consideran más importantes permite identificar brechas específicas 

y ajustar los contenidos de formación antes de crear nuevas acciones. Además, resulta útil 

diseñar los programas de formación junto con los tres grupos de interés, ya que cada uno aporta 

una visión distinta. 

El estudio muestra que los teletrabajadores valoran más las cualidades emocionales y 

empáticas del liderazgo, como el reconocimiento personal, la seguridad psicológica y el apoyo 

a la conciliación. Por otro lado, los líderes suelen centrarse más en la coordinación de tareas y 

en el seguimiento de objetivos. Esta diferencia indica que los sistemas de evaluación del 

liderazgo en teletrabajo deberían recoger opiniones de diversas fuentes, como la valoración de 

los teletrabajadores sobre sus líderes, la autoevaluación de los líderes y la evaluación de sus 

superiores. Instrumentos de retroalimentación de 360° adaptados al contexto de teletrabajo 

facilitarían la identificación de estas discrepancias y orientarían el desarrollo individual de cada 

líder. 

Los líderes deben establecer, desde el inicio del trabajo con cada equipo remoto, 

acuerdos colectivos explícitos sobre el uso de los canales de comunicación disponibles. 

Específicamente, se debe definir qué tipo de mensaje se envía por correo electrónico, cuándo 

se utiliza la mensajería instantánea, en qué situaciones se convoca una reunión sincrónica y 

cuándo se espera respuesta fuera del horario estándar. La ausencia de estos acuerdos genera 
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ambigüedad, que los teletrabajadores resuelven individualmente, a menudo a costa de su 

disponibilidad y de la difuminación de sus límites personales. Además, estos protocolos 

contribuyen a reducir la sobrecarga de comunicación, identificada en el Estudio 2 como uno de 

los riesgos operativos más frecuentes del teletrabajo. 

Los responsables de recursos humanos deben diseñar protocolos específicos de acogida 

virtual para quienes se incorporan a equipos en modalidad de teletrabajo. Los procesos de 

inducción tradicionales, concebidos para la presencialidad, no compensan la ausencia de 

mecanismos naturales de socialización que en la oficina ocurren de forma espontánea. Un 

protocolo de acogida virtual efectivo debe incluir presentaciones con información personal 

relevante de los miembros del equipo, la asignación de un referente de acompañamiento 

durante los primeros meses y la organización de encuentros informales planificados que 

generen oportunidades de vínculo más allá de las reuniones de trabajo. 

El Estudio 2 también indica que las organizaciones deben revisar sus sistemas de 

seguimiento del desempeño en teletrabajo para garantizar que estén orientados a resultados y 

no a la supervisión de procesos ni de los tiempos de conexión. Los datos evidencian que el 

control excesivo debilita la confianza del teletrabajador en el líder, lo que deteriora la calidad 

de la relación diádica y, en consecuencia, los recursos relacionales necesarios para afrontar el 

aislamiento y el conflicto inter-rol. Los sistemas de gestión del desempeño deben recompensar 

la contribución efectiva y comunicar explícitamente que la autonomía en el teletrabajo 

constituye un valor organizacional sostenido, no una situación provisional. 

6.3.3 Estudio 3 

El Estudio 3 muestra evidencia de la eficacia de un programa de formación online para 

mejorar dos competencias relacionales del liderazgo en teletrabajo: el desarrollo de relaciones 

en entornos virtuales y el apoyo al equilibrio entre el teletrabajo y la vida personal. Los 

resultados muestran que los teletrabajadores percibieron mejoras en las competencias de sus 

líderes tras la formación, lo que respalda la transferencia de la formación al puesto de trabajo.  

Además, los resultados indican que las mejoras en estas competencias en el entorno del 

teletrabajo se traducen en beneficios observables para el bienestar de los teletrabajadores. 

Específicamente, potenciar la competencia de apoyo a la conciliación se asocia con una mayor 

calidad de la relación líder-miembro y con una reducción de los conflictos entre el trabajo y la 

vida personal. Por su parte, el desarrollo de la competencia en relaciones virtuales contribuye 

a reducir el aislamiento profesional. Estas implicaciones se dirigen principalmente a los 
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responsables de la formación y el desarrollo de líderes en organizaciones con teletrabajo 

estable. 

Las organizaciones que han adoptado el teletrabajo de manera estable o intensiva 

disponen ahora de evidencia empírica que respalda la inversión en la formación específica de 

líderes en competencias relacionales digitales. Este tipo de formación debe concebirse como 

un proceso continuo que abarque la adquisición de conocimientos teóricos, la observación de 

modelos de conducta, la práctica guiada en el entorno laboral y la implementación de 

mecanismos de seguimiento y retroalimentación constante (Lacerenza et al., 2017; Salas et al., 

2012). En este caso, el programa mostró que respondía a necesidades expresadas por distintos 

grupos de interés en el contexto del teletrabajo, tal y como se expone en el capítulo 4 de esta 

tesis. Según Lacerenza et al. (2017) y Salas et al. (2012), este enfoque produce efectos 

significativos superiores en el aprendizaje y en la transferencia. Es importante mencionar que, 

al ser un programa online y, en gran parte, auto impartido, se pueden obtener buenos resultados 

con una inversión baja. Aunque la organización debe realizar una inversión inicial para ponerlo 

en marcha, el material puede actualizarse y adaptarse poco a poco a los cambios y a las 

dinámicas internas, sin necesidad de grandes inversiones adicionales. Sus ventajas en materia 

de sostenibilidad y adaptabilidad contribuyen a mantener procesos de formación eficientes, ya 

que el acceso al material en cualquier momento facilita la continuidad del aprendizaje y la 

apropiación de los contenidos (Puentes-Suárez et al., 2024). 

La formación debe adaptarse al perfil de riesgo de cada equipo según lo determinen los 

responsables de RRHH. Si el principal reto es el aislamiento profesional, que se evidencia en 

una baja percepción de conexión o en un escaso sentido de pertenencia, la prioridad debe ser 

fortalecer las habilidades para relacionarse en entornos virtuales. Para ello, el líder puede 

organizar encuentros de calidad, reforzar la identidad del equipo mediante herramientas 

digitales y ayudar a integrar a los nuevos miembros. Si el problema principal es el conflicto 

entre el teletrabajo y la vida personal, como la dificultad para desconectarse o la interferencia 

del trabajo en la vida familiar, el enfoque debe ser apoyar la conciliación. En este caso, el líder 

debe establecer límites claros, dar ejemplo de desconexión y reconocer las necesidades 

individuales de cada trabajador. Además, según los resultados del estudio 1, el conflicto y el 

aislamiento están relacionados entre sí. Intervenir en el primero no sólo mejora el equilibrio 

entre el trabajo y la vida personal, sino que también puede reducir la sensación de aislamiento. 

La formación es más efectiva cuando está alineada con los cambios de la organización. 

Es clave contar con políticas de desconexión digital, reglas claras para la comunicación y 

formas de reconocer el trabajo remoto sin depender de la presencia física. Si estas condiciones 
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no se cumplen, los líderes pueden tener más dificultades para aplicar lo aprendido, ya que el 

entorno puede convertirse en un obstáculo.  

En resumen, la experiencia en España, Colombia y Chile, con culturas y formas de 

organización distintas, muestra que las competencias relacionales identificadas responden a 

necesidades comunes que trascienden las fronteras. Las organizaciones de la región que 

trabajan principalmente de manera remota pueden aprovechar este modelo de formación como 

una herramienta útil, pero será necesario adaptar los contenidos y los ejemplos a las normas 

culturales, la legislación y las prácticas de cada país. 

6.4 LIMITACIONES  

Estas limitaciones no sólo describen las restricciones metodológicas de cada estudio. 

También muestran las condiciones estructurales que influyen en la aplicación y la 

generalización de los resultados en diversas organizaciones. Este análisis, además, ayuda a 

definir criterios para futuras investigaciones. 

El diseño transversal del Estudio 1 no permite establecer relaciones causales claras. Sin 

embargo, el modelo de mediación modulada, basado en teorías previas, sugiere posibles 

relaciones entre LMX, el conflicto entre el teletrabajo y la vida personal y el aislamiento 

profesional. Como todas las variables se midieron en un mismo momento de tiempo, no es 

posible determinar su secuencia temporal. Además, aunque la muestra es diversa en términos 

de características sociodemográficas, se seleccionó mediante un panel comercial con criterios 

específicos, lo que puede introducir un sesgo de selección. Por eso, los resultados deben 

interpretarse con cautela, especialmente en población teletrabajadora con condiciones laborales 

más precarias, menos autonomía o acceso limitado a la tecnología. Aun así, la diversidad de la 

muestra aporta información relevante sobre estos fenómenos en las organizaciones actuales. 

El Estudio 2 utiliza una metodología cualitativa, distinta pero complementaria a la de 

los estudios 1 y 3. Su objetivo es entender la experiencia diaria de quienes teletrabajan, más no 

la de comprobar hipótesis. Esta decisión tiene ventajas para comprender el fenómeno de 

estudio, pero también limita su alcance. La principal limitación es el muestreo por redes, 

aunque se buscó la participación de diferentes sectores económicos y cargos, así como de 

hombres y mujeres. Al elegir participantes a través de contactos del equipo de investigación, 

es más probable incluir a personas más dispuestas a participar y con condiciones de teletrabajo 

más estables. Por eso, los resultados pueden no reflejar bien las experiencias de líderes con 

condiciones de trabajo diferentes, por ejemplo, trabajo bajo presión y con poca autonomía, o 

de responsables de RRHH en organizaciones donde el teletrabajo es reciente o impuesto. Así, 
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el perfil de competencias identificado podría estar más relacionado con organizaciones con 

mayor experiencia en teletrabajo. 

En el estudio 3, los tamaños del efecto fueron modestos, pero estadísticamente 

significativos. Esto puede parecer una limitación del programa, pero si se analizan más a fondo, 

es un resultado lógico al intentar cambiar comportamientos relacionales complejos en poco 

tiempo de formación. Las competencias de liderazgo digital, que implican adaptar habilidades 

interpersonales a entornos tecnológicos, no se adquieren ni se integran rápidamente. Estas 

habilidades requieren práctica constante, retroalimentación específica y la superación de 

hábitos arraigados. Por eso, los efectos modestos pueden indicar una transferencia real, aunque 

todavía incompleta, que requeriría un seguimiento más prolongado y, posiblemente, 

intervenciones continuas para mostrar un mayor impacto. 

6.5 INVESTIGACIONES FUTURAS 

Los resultados de los tres estudios plantean nuevas preguntas y abren caminos 

importantes para comprender mejor el liderazgo en el teletrabajo. 

Futuras investigaciones deberían emplear medidas objetivas de aislamiento profesional, 

como la frecuencia de interacciones, el análisis de las redes sociales en la organización y los 

indicadores de participación en las actividades del equipo. Estas herramientas 

complementarían los autoinformes y ayudarían a determinar si las diferencias en la percepción 

de aislamiento reflejan diferencias reales en los patrones de interacción social o se deben a 

cómo hombres y mujeres se evalúan su propia conexión social en el trabajo. 

Hay que recordar que las competencias identificadas en esta tesis corresponden a un 

momento histórico concreto. La integración rápida de la inteligencia artificial, las nuevas 

herramientas de colaboración y los entornos de trabajo automatizados están cambiando 

constantemente lo que se espera del liderazgo. Por eso, las competencias que hoy caracterizan 

a los líderes pueden convertirse en requisitos básicos, mientras surgen nuevas necesidades 

relacionadas con el teletrabajo. Es importante revisar con frecuencia los modelos de 

competencias de liderazgo para asegurar que el conocimiento siga siendo aplicable en 

organizaciones cuya transformación avanza más rápido que la investigación científica. 

La diversidad cultural de la muestra en estos estudios es una variable que debe 

considerarse en futuras investigaciones. Para avanzar, es importante realizar análisis de 

invarianza intercultural, replicar estudios en contextos con distintas normas sobre teletrabajo y 

comparar organizaciones que emplean enfoques distintos para gestionar el trabajo remoto. 

Estas estrategias ayudarán a identificar mejor qué partes del programa pueden aplicarse en 
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diferentes contextos y cuáles deben adaptarse a las características culturales para lograr 

resultados similares. 

6.6 CONCLUSIONES  

En resumen, este estudio permite comprender mejor cómo las relaciones de liderazgo y 

su desarrollo inciden en el bienestar de quienes teletrabajan mediante diferentes métodos de 

análisis. Los tres estudios muestran que es clave mantener relaciones de calidad entre líderes y 

colaboradores, adaptar las habilidades de liderazgo al teletrabajo y ofrecer formación 

estructurada para mejorar el bienestar de los teletrabajadores. 

Este trabajo aporta a la literatura sobre el liderazgo en teletrabajo al mostrar que las 

habilidades relacionales del líder constituyen un recurso importante y pueden fortalecerse 

mediante el desarrollo de cualidades adaptadas al entorno digital y al teletrabajo. También se 

muestra que estas habilidades pueden mejorar con programas de formación en línea. A 

diferencia de otros estudios que emplean marcos teóricos generales, esta investigación presenta 

dos hallazgos nuevos: el conflicto entre teletrabajo y vida personal actúa como mediador entre 

LMX y el aislamiento profesional, y diferentes habilidades relacionales influyen de manera 

distinta en el bienestar del teletrabajador. Estas aportaciones no solo mejoran los modelos 

existentes, sino que también ofrecen a organizaciones e investigadores una guía práctica para 

enfrentar uno de los mayores retos del teletrabajo, mantener relaciones de calidad a pesar de la 

distancia física. 

El uso de tres métodos diferentes fue clave para alcanzar este nivel de comprensión. El 

estudio cuantitativo (Estudio 1) permitió identificar las relaciones entre el LMX, el conflicto 

entre trabajo y vida personal y el aislamiento profesional, y mostró que el género influye en 

estas dinámicas lo que aporta una nueva perspectiva. Cuando el líder establece relaciones de 

alta calidad con su equipo fundamentadas en la confianza, el respeto y la reciprocidad, se 

reducen significativamente dos de los riesgos más frecuentes del teletrabajo: el conflicto entre 

los roles laborales y personales y el aislamiento profesional.  

El estudio cualitativo (Estudio 2) relacionó estos resultados con la experiencia real de 

diferentes partes interesadas de las organizaciones; por un lado, los hallazgos evidencian la 

necesidad de formar a los líderes en teletrabajo. Por otro lado, identifico las competencias que 

mantienen un vínculo de calidad líder-miembro en entornos mediados por la tecnología: 

gestión de la comunicación digital, construcción de confianza y seguridad psicológica, gestión 

del equilibrio entre la vida laboral y la personal, uso de herramientas tecnológicas y gestión de 

objetivos, y fomento de la interacción social y preservación de la cultura de equipo y 
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organizacional. Estas competencias no son solo una adaptación del liderazgo presencial. Son 

habilidades distintas que requieren desarrollarse de manera intencional.  

El último estudio (Estudio 3) muestra que las competencias relacionales pueden 

mejorarse mediante intervenciones estructuradas. El diseño experimental demuestra que la 

formación ayuda a fortalecer las habilidades para desarrollar relaciones en entornos virtuales y 

a favorecer el equilibrio entre el trabajo y la vida personal. Los resultados también muestran 

que mejorar estas competencias beneficia el bienestar de los trabajadores, aunque los efectos 

varían según la competencia. Por ejemplo, la capacidad de apoyo a la conciliación mejora la 

calidad del intercambio entre jefe y empleado y reduce el conflicto entre el trabajo y la vida 

personal; mientras que la competencia para desarrollar relaciones virtuales ayuda a reducir el 

aislamiento. En conjunto, integrar estas tres perspectivas es un aporte importante porque crea 

un modelo útil para analizar el liderazgo en entornos laborales en constante cambio debido a 

la digitalización. Así, los hallazgos destacan tanto los desafíos del teletrabajo como el papel 

clave de la formación para mejorar el bienestar en estos entornos. 

En resumen, los tres estudios que conforman esta tesis doctoral ofrecen una respuesta 

coherente sobre la naturaleza del liderazgo eficaz en contextos de teletrabajo. La tesis muestra 

la necesidad de partir de un diagnóstico riguroso de las necesidades de formación para 

identificar las particularidades del teletrabajo y diseñar programas de liderazgo centrados en 

competencias relacionales específicas, con el objetivo de promover el bienestar de los 

teletrabajadores. 
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Apéndice 1. Protocolo grupos focales 

Fechas de realización Por definir según programación  

 

Duración de los grupos 

focales 

60-75 minutos 

Número de grupos focales 

y perfil de los participantes 

Tres grupos focales 

Un grupo con personas con cargos de responsabilidad en 

supervisión en teletrabajo a nivel directivo  

Un grupo con teletrabajadores  

Un grupo con supervisores  

Lugar de realización Sala M400 IDOCAL 

Facultad de Psicología UV 

Preguntas que orientan la 

sesión  

- ¿Qué competencias perciben los líderes directivos como las más 

relevantes para desempeñar su función de liderazgo en el teletrabajo?  

- ¿Cuáles son las conductas que evidencian dichas competencias? 

- ¿En qué se diferencian estas competencias en remoto del liderazgo 

presencial? 

- ¿Cómo aumentar la eficacia de los programas de formación online 

para desarrollar estas competencias? 

Objetivo (s) Identificar las necesidades de formación en competencias de 

liderazgo para el teletrabajo. 

Identificar métodos de formación online efectivos para líderes 

(gamificación) 

Determinar factores contextuales que favorezcan una mayor 

transferencia de la formación para líderes y teletrabajadores (cuándo 

realizarla, estructura, evaluación). 

Moderador (a)  

Observador (es) asistentes 

y su función 

 

Número de Participantes 8 a 10 participantes por grupo (paridad) 

Nombre de los 

participantes y afiliación 

 

Preguntas warm up y sobre 

competencias de liderazgo 

Preguntas se deben definir y validar con el equipo investigador:  

- ¿Cuáles son los principales desafíos a los que habéis tenido que 

responder como líderes para gestionar a personas en situación de 

teletrabajo?   

- ¿Cuáles son las competencias que consideráis que más os están 

ayudando? - ¿De qué modo notáis que tener esas competencias tiene 

un impacto positivo en los colaboradores?  

- ¿Qué tipos de aspectos consideráis que se verían más afectados?  

- ¿Qué competencias sentís que necesitarías mejorar?  

- ¿De qué manera notáis que la falta de esas competencias afecta a 

los colaboradores?  

- ¿Qué necesitan los trabajadores/as de sus líderes durante el 

teletrabajo? 

- ¿El ejercicio de estas competencias puede verse influido por ser 

hombre o ser mujer, ya sea en los líderes o en los colaboradores? 
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Respecto a cada una de las competencias que vayan apareciendo, se 

les irá preguntando: 

- ¿En qué medida difieren estas competencias de las tradicionales, es 

decir, del liderazgo presencial? 

- ¿En qué aspectos de dichas competencias creéis que hay mayores 

necesidades de formación en los líderes actuales para el teletrabajo? 

- ¿El ejercicio de estas competencias puede verse influido por la edad, 

ya sea de los líderes o de los colaboradores? 

Preguntas sobre formación 

en liderazgo para el 

teletrabajo  

Como os hemos comentado, nuestro objetivo es desarrollar una 

formación online.  

- ¿Habéis tenido experiencias con este tipo de formación?  

- ¿Cuáles consideráis que han sido los aspectos más positivos de 

este tipo de formación? ¿Y los más negativos? 

- ¿Qué echáis en falta en este tipo de formación? 

- ¿Qué requisitos debería tener una formación online para ser más 

efectiva? 

- ¿Pensáis que la gamificación puede mejorar la adquisición de estas 

competencias?  

- ¿Consideráis que en esto puede haber diferencias entre hombres y 

mujeres? 

- ¿Qué tipo de actividades os resultan más interesantes o 

estimulantes, o que consideráis que ayudan a aprender más en una 

formación online? 

- ¿De qué manera podría estimularse la transferencia de lo 

aprendido en el curso a la situación laboral?  

 

Estrategia de apoyo - 

coordinador/a 

Técnica de las tarjetas  

Durante la sesión, se registran las distintas competencias 

mencionadas por los participantes. Al final de la sesión, se proyecta 

el listado de competencias que han ido apareciendo. A continuación, 

se repartirán tarjetas y se les pedirá a los participantes que seleccionen 

las 5 competencias más importantes, estableciendo un orden de 

prioridad para cada una de ellas (para el teletrabajo) e indicando en 

el reverso de la tarjeta las razones de su elección.     

Estrategia de invitación a 

las sesiones  

Realizar contacto con la o las empresas identificadas que cumplan el 

requisito planteado en el proyecto.   

Identificar formadores online, realizar listado.  

Identificar en la(s) empresa(s) a una persona de contacto interna para 

la coordinación y la comunicación directa en la planeación de las 

entrevistas; una persona del equipo investigador mantendrá 

comunicación constante con el responsable.  

Citar por e-mail a cada uno de los posibles participantes, con una 

invitación formal firmada por los/las responsables del proyecto, 15 

días antes de la entrevista. La invitación debe contener, como 

mínimo, la siguiente información: objetivo, metodología, duración, 

lugar y aspectos éticos.  

Tres días antes de la realización del grupo, reenviar el email, 

recordando el nombre del evento, el lugar y la duración.   
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Preparación de recursos de 

apoyo 

La(s) persona(s) responsable(s) del equipo investigador será(n) la(s) 

encargada(s) de preparar el material y la logística para el desarrollo 

de cada uno de los grupos focales: 

Aula M 400, grabadoras de audio, paquete de tarjetas por persona 

(técnica complementaria), presentación con las generalidades del 

proyecto, hojas en blanco, consentimiento informado, listas de 

asistencia, bolígrafos,  

Catering: café y pastas, agua 

El día anterior se dejará todo el material listo en el aula.  

Formación del equipo 

investigador, para manejo 

de software (NVivo) 

Cada investigador revisará tutoriales que le brinden claridad sobre el 

software.  

Identificar expertos en el manejo del software a nivel institucional 

para aclarar dudas y recibir apoyo en la sistematización y el análisis 

de la información.   

Investigadores 

responsables de esta fase 

 

Evidencia documental Formatos de: consentimiento informado, registro de información de 

los observadores asistentes, listas de asistencia, guía de grupos 

focales y e-mails de citación. 

 

Desarrollo de los grupos focales 

 

Saludo inicial e 

introducción 

El moderador se presenta, da la bienvenida a cada participante del 

grupo y subraya lo importante que es, para el proyecto, su 

participación.  

Informa, la metodología y la duración de la reunión. 

Duración: 2-3 minutos. 

Presentación del equipo de 

apoyo 

El moderador presenta a cada uno de los investigadores que hacen 

parte del grupo focal (observadores) y su rol durante el desarrollo de 

la sesión. 

Explicar el objetivo de tomar notas durante la reunión. 

Duración: 2-3 minutos.  

Presentación de los 

asistentes 

El moderador facilita la presentación de cada asistente: nombre y 

apellidos, cargo, antigüedad y sector. Para los supervisores o cargos 

de dirección: número de teletrabajadores que supervisa. 

Duración: diez minutos.  

Explicación de las 

consideraciones éticas -  

Firma del consentimiento 

informado 

El moderador comunica los criterios éticos que respaldan esta fase 

del proceso, permite que los asistentes lean el consentimiento 

informado y aclara las dudas del grupo. 

Se informa, tal como consta en el consentimiento, sobre la grabación 

de la sesión y se aclara que dicha información solo se utilizará con 

fines investigativos. Además, el moderador enfatiza la importancia de 

mantener la confidencialidad de la información por parte de cada 

asistente de la entrevista. 

Duración: 5 minutos. 

Grabadora ON Uno de los observadores asistentes inicia la grabación, previa 

aprobación de cada asistente, la cual queda registrada en el 

consentimiento informado.  
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Presentación general del 

proyecto - Primera fase 

El moderador ofrece una breve descripción del proyecto y analiza la 

información necesaria para evitar introducir sesgos en las 

aportaciones de los asistentes. 

Duración: 5 minutos.   

Presentación de las 

indicaciones para el 

desarrollo del grupo 

El moderador comenta las indicaciones generales para el desarrollo 

del grupo focal: 

1. Reglas de interacción entre los participantes (participación, 

escucha activa, respeto, discusión constructiva). 

2. Explicación de la metodología de participación: el moderador 

formula una pregunta; los asistentes plantean sus respuestas. 

3. Importancia de la participación de cada asistente. 

4. El moderador controlará el tiempo para permitir el desarrollo 

del grupo dentro del tiempo establecido.  

5. El moderador podrá formular preguntas nuevas para aclarar 

información pertinente a la investigación. 

Duración: 2 minutos. 

Aplicación de la técnica 

(Técnica de las tarjetas) 

Se determina el momento de la aplicación y, de acuerdo con la técnica 

seleccionada, se describe el procedimiento. 

Duración: 15 minutos. 

Desarrollo de la sesión Moderador: Inicia el proceso de acuerdo con la guía de preguntas. 

En el espacio de discusión, es importante que el moderador vincule a 

cada asistente (solicitándole sus opiniones), plantee nuevas preguntas 

si el debate lo requiere y llegue a conclusiones a partir de las diversas 

participaciones.   

Además, el moderador controla el tiempo, clarifica la información, 

agradece la participación y se muestra abierto y empático con los 

asistentes. 

Observadores: Según el rol asignado, registrarán la información; son 

observadores activos durante la entrevista. 

Duración: 30 minutos. 

Cierre de la sesión El moderador agradece la participación y la información brindada por 

cada asistente.  

Recuerda el tratamiento de la información y la confidencialidad por 

parte del grupo.   

Duración: 5 minutos. 

Grabadora OFF Se informa al grupo de que la grabación finaliza.  

Investigadores 

responsables de esta fase 

 

Evidencia documental Formatos de consentimiento firmados, grabaciones de audio de cada 

grupo focal, registros de apoyo de cada observador asistente, guía de 

grupos focales, listas de asistencia, tarjetas diligenciadas. 

 

Consolidación y análisis de la información 

 

Transcripción de la 

información 

Tres investigadores transcriben y codifican la información de cada 

grupo focal. 

Cada observador asistente realiza su registro de información de 

acuerdo con el formato guía. 
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En una reunión posterior, los observadores asistentes elaboran un 

registro común de la información.   

Análisis de la información Codificación y análisis cualitativo con NVIVO 

Lugares - equipos de 

apoyo 

IDOCAL - equipos de cómputo - software especializado con licencia 

vigente. 

Documento final  Informe que consolide las diferentes fases del proceso: preparación, 

desarrollo y análisis de la información. 

Investigadores 

responsables de esta fase 

 

Evidencia documental Grabaciones 

Transcripción de cada una de las entrevistas (tres grupos focales) 

 

 

Recursos de apoyo 

 

Material impreso para el desarrollo de cada una de las fases, bases de datos, equipos de cómputo, 

grabadoras de voz, software especializado.   
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Apéndice 2. Guion de entrevista supervisores 

Momentos previos: 

Saludos, presentaciones  

IDOCAL: Somos investigadores del Instituto Universitario de Investigación en Psicología 

de los Recursos Humanos, del Desarrollo Organizacional y de la Calidad de Vida Laboral 

(IDOCAL), que pretende fomentar la investigación para mejorar tanto la calidad de vida 

de las personas como el funcionamiento de las organizaciones. Para ello, desarrolla 

diversos proyectos de investigación.  

Breve descripción del proyecto y objetivos de las entrevistas 

El proyecto DIGYLID pretende, a grandes rasgos, diseñar una formación a través de una 

plataforma web eficaz para mejorar las competencias de liderazgo de supervisores en 

línea, con el objetivo de mejorar el bienestar y el desempeño de los trabajadores en esta 

modalidad.  

A más largo plazo, se pretende fomentar la aplicación de las competencias adquiridas en 

dicha formación y evaluar la eficacia del programa.  

Para ello, estamos entrevistando a personas clave que nos ayuden a identificar las 

características de los supervisores más valoradas y a definir cómo debería ser un curso de 

formación para mejorar dichas capacidades. 

 

Permiso para la grabación, recordando que es anónima (los resultados se tratarán de forma 

anónima). Activar grabación y transcripción 

Solicitar la firma del consentimiento informado  

Información del empleado: 

Por favor, háblanos un poco de ti y de tu puesto de trabajo: 

- Edad y formación (estudios reglados) 

- ¿Desde cuándo trabajas en esta empresa?  

- ¿Cuál es tu puesto de trabajo y cuáles son tus principales tareas y responsabilidades? ¿A 

cuántas personas supervisas? 

- ¿Cuánto tiempo llevas teletrabajando en esta empresa?  

- ¿Cuántos días a la semana o de qué manera se implementa el teletrabajo en tu puesto? 

- ¿Te sientes cómodo y satisfecho con el teletrabajo? ¿Por qué? ¿Y el resto de tus 

compañeros? 

- ¿Cuáles han sido las principales dificultades o desafíos que el teletrabajo, en general, ha 

supuesto para ti o para tus compañeros?  

- Respecto a tu trabajo como supervisor, ¿es más difícil para ti trabajar con tu equipo online 

que presencialmente? ¿Por qué? 

Competencias liderazgo 

En las siguientes preguntas os pedimos que describáis las características, habilidades o 

conductas de los líderes necesarias para el teletrabajo. Para ellos, te pedimos que pienses en 

ejemplos concretos de esos hábitos. Por ejemplo, si dices que son necesarias buenas 
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habilidades de comunicación, nos gustaría que expliques o des ejemplos concretos de esas 

habilidades o comportamientos, haciendo hincapié en cómo aplicáis esos comportamientos 

cuando estáis en situación de teletrabajo. Por ejemplo, respecto a las habilidades de 

comunicación podría ser: “Yo organizo una videoconferencia con cada empleado al menos 

una vez a la semana para hacer un seguimiento de su trabajo”.  

- ¿Qué crees que necesita un supervisor durante el teletrabajo? ¿Cuáles son las competencias 

del líder que pueden tener un impacto positivo en los teletrabajadores? 

- ¿Podrías identificar las buenas prácticas de teletrabajo implementadas en tu empresa? 

Ejemplos: enviar una taza a casa para que todos tomen café en la misma taza, hacer un 

skape room con los compañeros, enviar una tarjeta regalo por el cumpleaños, tomar café 

juntos 

- ¿Podrías recordar alguna situación en la que hayas hecho sentir bien a tus empleados o 

compañeros o algo que haya ayudado a mejorar el bienestar y/o la productividad en el 

teletrabajo?  

- ¿Podrías recordar alguna situación en la que hicieras sentir mal a un trabajador y tal vez 

empeorara su bienestar o productividad en el teletrabajo? ¿Podrías asociar una falta de 

competencia o de habilidad con tu conducta? 

- ¿Crees que las personas valoran las competencias de su líder de manera diferente según sus 

características demográficas? (edad, sexo, experiencia… por ejemplo, los jóvenes valoran 

unas cosas diferentes a los mayores)  

Técnica de las tarjetas  

Ordena por orden de importancia las competencias que has identificado 

 

Formación online 

- ¿Qué es lo que más te ha gustado de los programas de formación online en los que has 

participado? ¿Y los aspectos que menos te han gustado? (Si no ha participado, puede 

responder sobre la formación presencial) 

- Si pudieras participar en el diseño de un programa de formación online para líderes de 

equipos que teletrabajan, ¿qué recomendaciones harías para que fuera efectivo?   

- ¿Qué actividades de los cursos consideras que ayudan a aumentar el aprendizaje y la 

transferencia al puesto de trabajo? ¿qué cosas crees que dificultan que lo aprendido se 

transfiera luego al trabajo? 

- ¿Crees que hay diferencias en función de la edad o sexo de los empleados en cuanto a las 

características que debería tener un programa de formación online (gamificación, obtención 

de premios, horarios, tipo de actividades) 

Diferencias en competencias de liderazgo en trabajo presencial y teletrabajo (opcional) 

- ¿Algunas de las competencias que hemos citado, o que se te ocurran en este momento, son 

distintas para un líder que lleva un equipo en teletrabajo y para otro que lleva un equipo 

presencial? ¿Por qué? 

 

Cierre y despedida 
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Apéndice 3. Guion de entrevista trabajadores 

Momentos previos: 

Saludos, presentaciones  

IDOCAL: Somos investigadores del Instituto Universitario de Investigación en Psicología 

de los Recursos Humanos, del Desarrollo Organizacional y de la Calidad de Vida Laboral 

(IDOCAL), que pretende fomentar la investigación para mejorar tanto la calidad de vida 

de las personas como el funcionamiento de las organizaciones. Para ello, desarrolla 

diversos proyectos de investigación.  

Breve descripción del proyecto y objetivos de las entrevistas 

El proyecto DIGYLID pretende, a grandes rasgos, diseñar una formación a través de una 

plataforma web eficaz para mejorar las competencias de liderazgo de supervisores en 

línea, con el objetivo de mejorar el bienestar y el desempeño de los trabajadores en esta 

modalidad.  

A más largo plazo, se pretende fomentar la aplicación de las competencias adquiridas en 

dicha formación y evaluar la eficacia del programa.  

Para ello, estamos entrevistando a personas clave que nos ayuden a identificar las 

características de los supervisores más valoradas y a definir cómo debería ser un curso de 

formación para mejorar dichas capacidades.  

Permiso para la grabación, recordando que es anónima (los resultados se tratarán de forma 

anónima). Activar grabación y transcripción 

Solicitar la firma del consentimiento informado  

Información del trabajador: 

Por favor, háblanos un poco de ti y de tu puesto de trabajo: 

- Edad y formación (estudios reglados) 

- ¿Desde cuándo trabajas en esta empresa?  

- ¿Cuál es tu puesto de trabajo y cuáles son tus principales tareas y responsabilidades? 

- ¿Cuánto tiempo llevas teletrabajando en esta empresa? ¿Cuántos días a la semana o de qué 

manera se implementa el teletrabajo en tu puesto? 

- ¿Te sientes cómodo y satisfecho con el teletrabajo? ¿Por qué? 

- ¿Cuáles han sido las principales dificultades o desafíos que el teletrabajo ha supuesto para 

ti?  

- ¿El resto de tus compañeros está satisfecho con el teletrabajo? ¿Qué dificultades han 

encontrado? 

Competencias de liderazgo 

En las siguientes preguntas os pedimos que describáis las características, habilidades o 

conductas de los líderes necesarias para el teletrabajo. Para ellos, te pedimos que pienses en 

ejemplos concretos de esos hábitos.  

Por ejemplo, si dices que tu supervisor tiene buenas habilidades de comunicación, nos 

gustaría que expliques o des ejemplos concretos de esas habilidades o comportamientos, 

haciendo hincapié en cómo las aplica en situaciones de teletrabajo. Por ejemplo, respecto a 

las habilidades de comunicación podría ser: “Mi supervisor organiza videoconferencias con 

cada empleado al menos una vez a la semana”. 
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-  ¿Qué crees que necesitas de tu supervisor durante el teletrabajo?  

- ¿Cuáles son las competencias del líder que pueden tener un impacto positivo en los 

teletrabajadores? 

- ¿Podrías identificar buenas prácticas de tu empresa, de tu supervisor o de tus compañeros 

en el teletrabajo?  

Ejemplos: enviar una taza a casa para que todos tomen café en la misma taza, hacer un 

skape room con los compañeros, enviar una tarjeta regalo por el cumpleaños, tomar café 

juntos 

- ¿Podrías recordar alguna situación en la que tu supervisor te haya hecho sentir bien (a ti o 

a tus compañeros) y haya ayudado a mejorar tu bienestar y/o tu productividad en el 

teletrabajo?  

- ¿Podrías asociar una habilidad o característica de tu supervisor con esa conducta? 

- ¿Podrías recordar alguna situación en la que tu supervisor te haya hecho sentir mal (a ti o a 

tus compañeros) y haya empeorado tu bienestar y/o tu productividad durante el teletrabajo?  

- ¿Podrías asociar esa conducta con una falta de competencia o de habilidad? 

- ¿Crees que las personas valoran las competencias de su líder de manera diferente según sus 

características demográficas? (¿Edad, sexo, experiencia… por ejemplo, los jóvenes valoran 

cosas diferentes a los mayores?)  

Técnica de las tarjetas Ordena por orden de importancia las competencias que has 

identificado 

Formación online 

- ¿Qué es lo que más te ha gustado de los programas de formación online en los que has 

participado? ¿Y los aspectos que menos te han gustado? (Si no ha participado, puede 

responder sobre la formación presencial) 

- Si pudieras participar en el diseño de un programa de formación online para líderes de 

equipos que teletrabajan, ¿qué recomendaciones harías para que resultara efectivo?   

- ¿Qué actividades de los cursos consideras que contribuyen a mejorar el aprendizaje y la 

transferencia al puesto de trabajo? ¿Qué crees que dificulta que lo aprendido se transfiera 

al trabajo? 

- ¿Crees que hay diferencias en función de la edad o sexo de los empleados en cuanto a las 

características que debería tener un programa de formación online (gamificación, obtención 

de premios, horarios, tipo de actividades) 

Diferencias en competencias de liderazgo en trabajo presencial y teletrabajo (opcional) 

- ¿Algunas de las competencias que hemos citado, o que se te ocurran en este momento, son 

distintas para un líder que lleva un equipo en teletrabajo y para otro que lleva un equipo 

presencial? ¿Por qué? 

 

Cierre y despedida 
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