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RESUMEN 

El liderazgo es un factor importante y relevante en el bienestar y desempeño de los trabajadores. Esta 

investigación tiene como objetivo analizar si el liderazgo tóxico se relaciona con la satisfacción y el 

desempeño laboral de los empleados que laboran en el sector maquilador de Ciudad Juárez. Esta 

investigación se desarrolló en un enfoque cuantitativo, con diseño no experimental, transversal y de 

alcance descriptivo y correlacional. La muestra fue no probabilística, conformada por 152 empleados 

de la industria maquiladora, seleccionados mediante técnicas de convivencia y bola de nieve. Se utilizó 

un cuestionario conformado por escalas validadas para medir el liderazgo tóxico, satisfacción laboral y 

desempeño. Los resultados mostraron que el liderazgo tóxico se manifiesta a través de conductas 

indirectas y mantiene una relación negativa con la satisfacción laboral y el desempeño. Además de que 

el liderazgo tóxico impacta principalmente en la percepción y experiencia laboral del trabajador. 
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Analysis of toxic leadership, job satisfaction, and performance: a study in the 

maquiladora sector of Ciudad Juárez 
 
ABSTRACT 

Leadership is an important and significant factor in workers’ well-being and performance. The objective 

of this study was to analyze whether toxic leadership is related to job satisfaction and performance 

among employees working in the maquiladora sector in Ciudad Juárez. This study employed a 

quantitative approach, with a non-experimental, cross-sectional design of a descriptive and correlational 

nature. The sample was non-probabilistic, consisting of 152 maquiladora industry employees selected 

using convenience and snowball sampling techniques. A questionnaire comprising validated scales was 

used to measure toxic leadership, job satisfaction, and performance. The results showed that toxic 

leadership manifests itself through indirect behaviors and has a negative relationship with job 

satisfaction and performance. Furthermore, toxic leadership primarily impacts the worker’s perception 

and work experience. 
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INTRODUCCIÓN 

El recurso humano se ha consolidado como un elemento clave dentro de las organizaciones, ya que este 

recurso se vincula con el desempeño empresarial y la generación de ventajas competitivas ante sus 

oponentes (Berisha Qehaja y Kutllovci, 2015). Sin embargo, lograr dicha ventaja requiere del 

compromiso de los trabajadores, el cual se fortalece cuando los líderes y la organización se comprometen 

a reconocer, proteger y promover el bienestar de las personas (Frost, 2004). En este sentido, la gestión 

del talento humano desempeña un papel relevante ya que genera beneficios tanto para los empleados, la 

empresa y la economía global (Eraso Espinosa et al., 2022). 

En este sentido, el liderazgo tóxico es una realidad vigente dentro de las organizaciones, lo cual se asocia 

con múltiples consecuencias negativas tanto para los empleados como para la organización, lo que lo 

convierte en un problema que no debe pasar por alto (Wolor et al., 2022). Por lo cual, Akinyele y Chen 

(2025) señalan la importancia de analizar su impacto e identificar sus manifestaciones, dado que este 

estilo de liderazgo afecta directamente el clima laboral, la motivación y el bienestar de los trabajadores. 

Asimismo, comprender el liderazgo tóxico no solo requiere un análisis teórico, sino además de la 

consideración de la experiencia de los trabajadores, ya que son los principales en recibir los efectos del 

liderazgo (Ronnie, 2024). Se ha evidenciado que la presencia del liderazgo tóxico genera insatisfacción 

laboral (Ofei et al., 2022), ya que este estilo de liderazgo tiende a desmotivar a los empleados 

(Noviantoro et al., 2024). Cabe destacar que la satisfacción laboral es fundamental para las 

organizaciones, debido a su influencia en el desempeño laboral (Sumiati, 2025). Cuando los empleados 

se encuentran en un entorno positivo, tienden a mostrar mayores niveles de compromiso y dedicación 

en sus actividades laborales (Deceano-Temix et al., 2025). En la misma línea cuando los líderes 

promueven la participación y el desarrollo del equipo de trabajo, los trabajadores tienden a experimentar 

un mayor sentido de pertenencia y compromiso hacia la organización (Barragán et al., 2019). 

 Entre las principales consecuencias de la insatisfacción laboral se encuentra la baja productividad 

(Jahan et al., 2023), así como la reducción del compromiso organizacional (Faeq y Ismael, 2022). 

Además, puede influir directamente en la decisión del trabajador de permanecer o no dentro de la 

organización (Ning et al., 2023). 

Diversos estudios han señalado la necesidad de profundizar en el liderazgo tóxico. En este sentido, 
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Batchelor et al. (2023) resaltan la importancia de analizar como las características del liderazgo tóxico 

inciden en la satisfacción laboral y el compromiso de los empleados.  Además, existe la necesidad de 

incorporar nuevos enfoques teóricos que fortalezcan la compresión de este fenómeno en diferentes 

contextos organizacionales (Khan et al., 2024); Milosevic et al. (2020) Por lo anterior, este trabajo de 

investigación tiene como objetivo analizar si el liderazgo tóxico se relaciona con la satisfacción y el 

desempeño laboral de los empleados que laboran en el sector maquilador de Ciudad Juárez. 

Liderazgo tóxico 

El liderazgo tóxico se manifiesta cuando el líder se siente vulnerable a su poder, estatus o control, lo 

cual conduce al desarrollo de actitudes tóxicas en la organización (Mehta y Maheshwari, 2014). Este 

tipo de líder suele prioriza sus intereses personales, genera ambientes hostiles mediante conductas 

egocéntricas directas e indirectas que irrumpen y obstaculizan el desempeño de los trabajadores 

(Gandolfi & Stone, 2022). 

De igual forma, los líderes que solo ven por sus intereses y además generan conflictos tanto para los 

empleados como para la empresa son considerados líderes tóxicos (Winn y Dykes, 2019). En este 

sentido, Mehta y Maheshwari, (2014) resaltan la importancia de que la administración de las empresas 

se involucre para prevenir el liderazgo tóxico. Asimismo, este estilo de liderazgo no emerge por sí solo, 

sino que se alimenta de las debilidades de los individuos que conforman la organización principalmente 

del miedo, el cual nubla el pensamiento y razonamiento del trabajador, el cual termina aceptando y 

normalizando (Tyler & Peter, 2025). Finalmente, para que el liderazgo tóxico continúe dentro de la 

organización, es necesario tener seguidores que, a pesar de reconocer conductas poco éticas, los aceptan 

y siguen las indicaciones debido al temor o para evitar consecuencias negativas (Lipman-Blumen, 2005). 

Satisfacción laboral 

La satisfacción laboral se define como un estado emocional que el trabajador percibe en relación con su 

trabajo, en función de sus metas, expectativas y valor (Locke, 1969). En la misma línea, Spector, (1997) 

la describe como el grado de agrado por parte del empleado hacia su trabajo; cuando este se siente 

valorado dentro de la empresa, tiende a mostrar un mejor nivel de desempeño, en caso contrario, solo 

cumplirá con las funciones básicas. 

En una investigación reciente, Budak y Erdal, (2022) destacan que cuando los trabajadores perciben 
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conductas tóxicas por parte de sus líderes se ve afectada su satisfacción laboral. Estos comportamientos 

poco éticos como la manipulación y la intimidación derivados del liderazgo tóxico generan efectos 

negativos en la productividad, el desempeño y el estrés (Zaghmout, 2024). De manera similar Tzortsos 

y Anastasiou (2025) comprobaron que el liderazgo tóxico impacta de manera negativa en la satisfacción 

laboral. Asimismo, este constructo también se considera un factor clave en la permanencia de los 

empleados dentro de la empresa, es decir en la intención de abandono (Morales-Tinajero et al., 2024). 

En la misma línea, Wolor et al. (2022) refuerzan que la presencia del liderazgo tóxico repercute en la 

satisfacción de los trabajadores y en su conexión con la empresa. Por lo anterior, se plantea que:  

H1: El liderazgo tóxico influye negativamente en la satisfacción laboral de los subordinados.  

Desempeño laboral 

El desempeño laboral puede entender como aquel comportamiento medible de un subordinado, el cual 

a su vez es multidimensional y dinámico (Sonnentag y Frese, 2002). En la misma línea Saidin et al., 

(2024) integran que el desempeño laboral se compone del entorno del trabajo y la facilidad para 

adaptarse a nuevos contextos laborales, lo cual es de importancia reconocer el desempeño de sus 

trabajadores para el éxito de esta misma. 

En este sentido, Motowidlo y Van Scotter (1994) plantean que el desempeño se compone por dos 

dimensiones: desempeño de tarea y desempeño contextual, las cuales están en función de las 

características personales y laborales de los subordinados De acuerdo con Borman y Motowidlo (1993) 

el desempeño de tarea se refiere al cumplimiento de las responsabilidades del puesto y se mide de 

acuerdo a la calidad de los resultado, por otro lado, el desempeño contextual abarca los comportamientos 

y actitudes que mejoran el ambiente laboral. Asimismo, el desempeño de un trabajador dentro del ámbito 

laboral se relaciona directamente con el nivel de productividad, es decir con la capacidad en la cual el 

subordinado realiza las actividades laborales en tiempo y forma (Ugoani, 2020). 

Por otro lado, la presencia de los lideres tóxicos dentro de la organización impacta directamente en el 

desempeño de los trabajadores (Khan et al., 2024). Este estilo de liderazgo tiende a desmotivar incluso 

a los trabajadores más eficientes y convierte el entorno laboral en un área difícil (Akinyele y Chen, 

2025). En consecuencia, las conductas dominantes y negativas del liderazgo toxico desmotiva a los 

trabajadores y reducen su compromiso, lo cual repercute y afecta directamente en su desempeño 
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(Sumiati, 2025). Por lo anterior, se plantea que:  

H2: El liderazgo tóxico genera la disminución del desempeño laboral en los subordinados. 

METODOLOGÍA 

El presente estudio adopta un enfoque cuantitativo, el cual “utiliza la recolección de datos para probar 

hipótesis con base en la medida numérica” (Hernández et al., 2014, p.4). El diseño es no experimental, 

dado que los constructos se analizaron en su contexto sin manipulación directa. El estudio es de corte 

transversal, puesto que los datos fueron recolectados en un único momento. En cuanto al alcance, es de 

tipo descriptivo y correlación, ya que busca, por un lado, describir el comportamiento del liderazgo 

tóxico y, analizar su relación e influencia sobre la satisfacción laboral y el desempeño de los 

subordinados. 

Participantes  

La muestra de esta investigación fue de tipo no probabilístico, empleando las técnicas de muestreo por 

conveniencia y bola de nieve, la cual facilitó la participación de un mayor número de empleados. La 

muestra estuvo conformada por 152 trabajadores activos del sector maquilador de Ciudad Juárez, 

Chihuahua, quienes cumplían con el criterio de contar con experiencia y actividad dentro de esta 

industria.  

Las características demográficas de los participantes se presentan en la Tabla 1. En términos generales, 

se puede observar que la mayoría de la participación en la edad de los trabajadores se mantuvo en el 

rango de 18 a 34 años, que a su vez se concentró en el género femenino en comparación con el 

masculino. En cuanto a la escolaridad, principalmente destacan los niveles de licenciatura y carrera 

técnica, la mayoría de los participantes cuentan entre 1 y 3 años de antigüedad laboral. Finalmente, en 

relación con el giro, predomina principalmente la industria electrónica, seguida por la automotriz, como 

los sectores con mayor representación muestral. 

Tabla 1.  

Características Demográficas n=152 

Características Cantidad % 

Genero Femenino 88 57.9 

 Masculino 64 42.1 

  152 100.0 
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Edad 18-24 años 58 38.2 

 25-34 años 56 36.8 

 35-44 años 18 11.8 

 45-54 años 15 9.9 

 55 años o mas 5 3.3 

  152 100 

Antigüedad en la empresa Menos de 1 año 27 17.8 

 1 a 3 años 72 47.4 

 4 a 6 años 39 25.7 

 7 a 10 años 4 2.6 

 Mas de 10 años 10 6.6 

  152 100.0 

Escolaridad Carrera técnica 36 23.7 

 Licenciatura 70 46.1 

 Posgrado 7 4.6 

 Preparatoria 33 21.7 

 Secundaria 6 3.9 

  152 100 

Giro Automotriz 32 21.1 

 Electrónica 61 40.1 

 Medica 14 9.2 

 Textil 4 2.6 

 otra 41 27.0 

  152 100.0 
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Técnica e Instrumento  

Para esta investigación se utilizó un cuestionario autoadministrado como instrumento de recolección de 

datos, el cual estuvo conformado por 38 ítems, integrados a partir de escalas previamente validadas en 

la literatura y con evidencia de confiabilidad.  

El liderazgo tóxico se valoró con 15 ítems de la propuesta de Schmidt (2008). Las respuestas se registran 

en una escala tipo Likert de cinco opciones donde 1=Totalmente en desacuerdo y 5 =Totalmente de 

acuerdo. La satisfacción laboral se midió con 10 ítems de la escala propuesta por Salessi (2016). El 

desempeño laboral se valoró con 13 ítems de la escala propuesta por Khahan Na-Nan y Kanokporn 

Chaiprasit (2018). Tanto para la satisfacción como para el desempeño laboral se utilizó una escala Likert 

de cinco, donde 1=nunca y 5=siempre. Finalmente, para evaluar la confiabilidad del instrumento se 

utilizó el coeficiente Alfa de Cronbach, el cual permitió determinar el grado de consistencia interna del 

cuestionario mostrado en la Tabla 2. 

Tabla 2  

Alpha de Cronbach 

Constructo Alpha de Cronbach N de elementos 

Liderazgo tóxico .974 15 

Satisfacción laboral .938 10 

Desempeño laboral .940 13 

 

Procedimiento  

La recolección de datos se llevó a cabo durante los meses de febrero y marzo del 2026, el instrumento 

fue compartido en formato digital mediante un enlace dirigido a trabajadores del sector maquilador en 

Ciudad Juárez. Posteriormente, los datos recolectados fueron depurados y preparados para su análisis. 

Para ello, se utilizó el software IBM SPSS versión 27, el cual facilitó el procesamiento y análisis de los 

datos. 

RESULTADOS Y DISCUSIÓN 

Los resultados del liderazgo tóxico se presentan en la Tabla 3. Entre los ítems con mayor valor destacan 

“cambia su forma de comportarse cuando está frente a sus superiores” (X̄=2.91) y “toma las decisiones 

sean importantes o no” (X̄=2.88). Donde se identifica que este estilo de liderazgo se presenta 
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principalmente a través de conductas indirectas como el control y el trato hacia el personal.  

Por el contrario, los valores más bajos corresponden a “me humilla frente a otras personas” (X̄=2.39) y 

“se atribuye logros que no le pertenecen” (X̄=2.57). Esto indica que, cuando el liderazgo tóxico se 

manifiesta tiende a ser menos evidente, lo cual lo evita ser a ser menos identificado por otras personas. 

Principalmente en este contexto resulta alarmante normalizar este tipo de prácticas, ya que, a largo plazo 

incrementan su impacto en los trabajadores y generan mayores consecuencias negativas para las 

organizaciones.  

Tabla 3.  

Estadístico descriptivo de liderazgo tóxico n=152 

ítems   X̄ 𝑫𝒆𝒔𝒗. 𝒆𝒔𝒕á𝒏𝒅𝒂𝒓 

AU1. Cambia su forma de comportarse cuando esta frente a sus superiores. 2.91 1.444 

AU2. Solo apoya a quienes considera que pueden beneficiarlo. 2.71 1.431 

AU3. Se atribute logros que no le pertenecen. 2.57 1.454 

SA1. Me culpa por errores a tareas que no me corresponden. 2.76 1.530 

SA2. Me humilla frente a otras personas. 2.39 1.391 

SA3. Me recuerda errores o fallas del pasado. 2.64 1.453 

IM1. Permite que su estado de ánimo influya en el ambiente laboral. 2.87 1.463 

IM2. Se molesta sin decir por qué. 2.59 1.426 

IM3. Unos días es accesible y otros no. 2.78 1.395 

NA1. Cree que merece un trato especial. 2.79 1.412 

NA2. Piensa que es mejor que los demás. 2.76 1.486 

NA3.Se considera como una persona extraordinaria. 2.84 1.402 

LA1.Vigila y controla como realizo mi trabajo.  2.86 1.407 

LA2. Decide como se hacen las cosas.  2.79 1.472 

LA3.Toma las decisiones sean importantes o no 2.88 1.455 

 

Para la satisfacción laboral, los resultados de este constructo que se presentan en la Tabla 4. Se observa 

entre los valores más altos corresponden a “me siento bien con mi trabajo” (X̄=3.50), “me siento bien 

trabajando en esta empresa” (X̄=3.48) y “me llevo bien con mis supervisores” (X̄=3.46), reflejan la 
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satisfacción y valoración en cuanto a las relaciones laborales de los trabajadores. Por otro lado, los ítems 

“la dirección se preocupa por mi” (X̄=2.66) “mi salario es bueno” (X̄=2.85) y “recibo reconocimiento 

por un buen trabajo” (X̄= 2.98), estos resultados demuestran la insatisfacción de los empleados hacia la 

organización la compensación salarial y el reconocimiento.  

Tabla 4. 

Estadístico descriptivo de satisfacción laboral n=152 

ítems X̄ Desv. estándar 

SL01. En mi trabajo recibo reconocimiento por un buen trabajo. 2.98 1.113 

SL02.Me siento cercano a las personas en el trabajo. 3.18 1.104 

SL03. Me siento bien trabajando en esta empresa. 3.48 1.023 

SL04. Me siento seguro en mi trabajo. 3.43 1.089 

SL05. Creo que la dirección se preocupa por mí. 2.66 1.292 

SL06. En mi trabajo me siento a gusto. 3.33 1.109 

SL07. Considero que mi salario es bueno. 2.85 1.195 

SL08. En mi trabajo utilizo todas mis habilidades y aptitudes. 3.41 1.176 

SL09. Me llevo bien con mis supervisores. 3.46 1.201 

SL10. Considerándolo en términos generales me siento bien con mi trabajo. 3.50 1.139 

 

En la Tabla 5 se observa que el desempeño laboral se mantiene en niveles altos, pero esto se debe 

principalmente al esfuerzo individual del trabajador. Los ítems que más resaltan como la revisión del 

trabajo antes de ser entregado (X̄=4.36), el cumplimiento con los estándares de calidad del cliente 

(X̄=4,22) y el seguimiento de las normas y procedimientos (X̄=4.20). Lo cual demuestra el gran 

compromiso del empleado hacia las actividades que desarrolla en su jornada laboral. Sin embargo, los 

ítems con valores más bajos se concentran en factores operativos como lo son la carga y producción. La 

desviación estándar elevada en la carga de trabajo (1.468) evidencia que, aunque el desempeño 

individual sea alto no será suficiente para la eficiencia. 

Tabla 5.  

Estadístico descriptivo de desempeño laboral n=152 

Ítems X̄ Desv. estándar 
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CA1. Realizo mis tareas sin errores. 3.92 .917 

CA2. Sigo las normas y procedimientos. 4.20 .833 

CA3. Usos materiales y herramientas adecuadas. 4.16 .952 

CA4. Reviso mi trabajo antes de entregarlo. 4.36 .833 

CA5. Cumplo con lo que espera el cliente. 4.22 .863 

CAN1. La carga de trabajo es adecuada al personal. 3.38 1.468 

CAN2. La producción cumple lo esperado. 3.76 1.108 

CAN3. Mis tareas van acorde a mis habilidades. 3.83 1.206 

CAN4. Se cumplen las cantidades asignadas. 3.99 1.016 

TI1. Termino las tareas según lo planeado. 4.14 .894 

TI2. Cumplo los tiempos establecidos. 4.12 .853 

TI3. Entrego a tiempo productos o servicios. 4.16 .823 

TI4. Cumplimos los tiempos del trabajo. 4.18 .793 
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Los resultados de correlación de Pearson se presentan en la Tabla 6. El liderazgo toxico se relaciona de 

manera negativa y significativa con la satisfacción laboral (correlación de Pearson= -0.497, p<0.001), 

es decir a mayores niveles de liderazgo tóxico, menores niveles de satisfacción laboral en los 

trabajadores. Por otra parte, el liderazgo tóxico se relaciona de manera negativa pero significativas con 

el desempeño laboral (correlación de Pearson= -0.241, p=0.003), ante esto los trabajadores pueden estar 

presenten en ambientes tóxicos, pero aún siguen cumpliendo con las tareas laborales. Los resultados 

muestran que el liderazgo tóxico tiene un efecto perjudicial tanto en la satisfacción como en el 

desempeño. Por lo tanto, se validan las hipótesis planteadas - H1: El liderazgo tóxico influye 

negativamente en la satisfacción laboral de los subordinados, H2: El liderazgo tóxico genera la 

disminución del desempeño laboral en los subordinados. 

Tabla 6.  

Correlaciones 

  

Liderazgo tóxico 

Satisfacción 

laboral 

Desempeño 

laboral 

Liderazgo tóxico Correlación de 

Pearson 

1 -.497*** -.241** 

Sig. (bilateral) 
 

<.001 .003 

N 152 152 152 

***. Correlation at 0.001(2-tailed) 

**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). 

 

La presente investigación tuvo como objetivo analizar cómo el liderazgo tóxico influye en la satisfacción 

laboral y en el desempeño de los subordinados en el sector maquilador en Ciudad Juárez. A partir de los 

resultados obtenidos, se encontró que el liderazgo tóxico mantiene una relación negativa y significativa 

con la satisfacción y el desempeño laboral. Estos hallazgos afirman que dentro de la industria 

maquiladora los comportamientos tóxicos de los líderes afectan principalmente en la valoración de los 

trabajadores en su experiencia laboral y en menor medida hacia su rendimiento. 

Los resultados obtenidos son coherentes con lo planteado por Wolor et al., (2022) y Noviantoro et al., 

(2024), los cuales señalan que el liderazgo impacta negativamente en la satisfacción laboral. En este 
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trabajo, la relación se valida, aunque con una intensidad moderada. En este caso, los datos muestran que 

la insatisfacción laboral no solo se concentra en valoración general del empleo, sino es aspectos 

relacionados con el apoyo que reciben por parte de la dirección de la empresa. En cuanto a la primera 

hipótesis, en base a los resultados obtenidos indican que conforme aumentan las conductas tóxicas por 

parte de los líderes, los subordinados tienden a sentirse menos satisfechos con su trabajo. 

Sin embargo, a diferencia de estudios como Khan et al., (2024), donde el impacto es más relevante en 

el desempeño laboral, en este estudio la relación fue débil, lo cual sugiere que en este contexto el 

desempeño puede mantenerse a pesar del liderazgo tóxico. Dentro del sector maquilador, los empleados 

tienden a mantener mayor sentido de responsabilidad en sus tareas laborales a pesar de haber 

experimentado el liderazgo tóxico por parte de sus supervisores. El desempeño laboral puede 

mantenerse por exigencias operativas o presión estructural aun y cuando el entorno no es favorable para 

el trabajador.  Respecto a la segunda hipótesis la intensidad es menor, es decir el compromiso por parte 

del trabajador tienden a mantener niveles adecuados de desempeño. 

Este estudio presenta limitaciones, la muestra fue no probabilística y se concentró solo en trabajadores 

del sector maquilador de Ciudad Juárez, por esto mismo, los resultados no se pueden utilizar en otros 

contextos. A su vez el diseño transversal impide establecer relaciones causales definitivas, ya que la 

recolección de datos se llevó a cabo en un solo momento. A pesar y con estas limitaciones el estudio 

aporta evidencia empírica sobre el comportamiento del liderazgo tóxico en el contexto industrial, en 

particular se observa que el impacto del liderazgo tóxico es más evidente en la satisfacción laboral que 

el desempeño. 

CONCLUSIONES 

La investigación permitió establecer que el liderazgo toxico se relaciona de manera negativa con la 

satisfacción y el desempeño laboral de los trabajadores del sector maquilador en Ciudad Juárez. Los 

hallazgos muestran que este estilo de liderazgo afecta con mayor frecuencia la forma en que los 

empleados perciben su trabajo y su experiencia dentro de la organización, mientras que su impacto en 

el desempeño, aunque presente resulta menos evidente. 

A partir de lo anterior, se observa que las conductas tóxicas en la supervisión disminuyen el bienestar 

del trabajador, aun y cuando este mismo sigue cumpliendo con sus actividades laborales. Esto indica 
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que el nivel de desempeño no siempre refleja buenas condiciones laborales, ya que este puede 

mantenerse debido a las exigencias mismas del trabajador.  

Los resultados de esta investigación refuerzan la importancia de atender el liderazgo tóxico dentro de 

las organizaciones, debido a que sus efectos desencadenan consecuencias que afectan directamente en 

la satisfacción laboral y en el desempeño laboral, aunque este último se refleja en menor medida en los 

subordinados.  
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