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RESUMEN

La comprension de la diversidad cultural laboral atin es limitada (Jang, 2017). Este
estudio responde a la necesidad detectada (Arslan et al., 2021) de analizar mejor la relacion
entre el desempeiio de los equipos multiculturales y las caracteristicas de sus integrantes.
Presentamos un andlisis de la influencia del liderazgo transformacional, la experiencia pre-
via internacional, la sensibilidad cultural y la adaptacion al equipo sobre dicho desempefio.

La informacién ha sido obtenida de 415 miembros de equipos multiculturales. Las prue-
bas estadisticas realizadas comprenden un andlisis de fiabilidad y validez de las medidas con
EQS, un andlisis ANOVA para identificar las diferencias significativas a través de la com-
paracién de las medias de las muestras y un andlisis de regresion para testar las hipdtesis.

El nimero de nacionalidades, la etapa del proyecto, el género y el apoyo organizativo
han sido variables de control en el modelo empirico.

Respecto al grupo de integrantes, los resultados confirman que existe una relacion
positiva entre el liderazgo transformacional, la experiencia internacional previa, la sensibi-
lidad cultural, la adaptacion y el desempefio general del equipo. El grupo de lideres, por el
contrario, solamente considera a la sensibilidad cultural como un factor importante que
afecta el desempefio.

Palabras clave: Equipo multicultural, desempefio, liderazgo transformacional, expe-
riencia internacional, sensibilidad cultural, adaptacion.

SUMMARY

Understanding of workplace cultural diversity is still limited (Jang, 2017). This study
responds to the need detected (Arslan et al., 2021) to better analyze the relationship between
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the performance of multicultural teams and the characteristics of their members. We pre-
sent an analysis of the influence of transformational leadership, previous international
experience, cultural sensitivity and adaptation to the team about its performance.

The information has been obtained from 415 members of multicultural teams. The sta-
tistical tests carried out include a confidence and validity analysis of the EQS, an ANOVA
analysis to identify the significant measured differences through the comparison of the
means of the samples and a regression analysis to test the hypotheses.

The number of nationalities, the stage of the project, gender and organizational support
have been variables of control in the empirical model.

Regarding the group of members, the results confirm that there is a positive relationship
between transformational leadership, previous international experience, cultural sensitivity,
adaptation and the general performance of the team. The leaders, by contrast, only consider
cultural sensitivity as an important factor affecting performance.

Keywords: Multicultural team, performance, transformational leadership, international
experience, cultural sensitivity, adaptation.

1. Equipos multiculturales y su desempeiio general

Para afrontar la creciente globalizacion de los negocios en el contexto
actual, las empresas se han visto en la necesidad de gestionar la diversi-
dad cultural de su fuerza laboral (Bouncken et al., 2016; Gongalves et al.,
2020; Kraus et al., 2019). Ello ha supuesto que los equipos multicultura-
les se han erigido como una de las formas clave de colaboracion cada vez
ma4s utilizada por las empresas para visibilizar el valor social de la plan-
tilla internacionalizada y aumentar su productividad (Choi et al., 2016;
Ratasuk & Charoensukmongkol, 2019; Ratasuk & Charoensukmongkol,
2019), tanto en términos individuales (Jang, 2017; Karjalainen, 2020)
como organizacionales (Jang, 2017; Jensen et al., 2020; Karjalainen,
2020; Kraus et al., 2019).

Los equipos multiculturales son grupos de trabajo cuyos miembros
representan colectivamente dos o mds culturas nacionales (Earley & y
Gibson, 2002) con conocimientos, actitudes, valores y experiencias que
difieren entre si (Bouncken et al., 2016; Puck et al., 2008) pero que
colectivamente persiguen un objetivo comun, trabajan en tareas interde-
pendientes, requieren interaccion social, comparten la responsabilidad
de un producto de equipo y tienen responsabilidades y roles diferencia-
dos (Gabelica & Popov, 2020). Es fundamental, en el contexto tan inter-
nacional en el que vivimos que, las empresas sean consciente que, debi-
do a esta mezcla de elementos aportados por sus integrantes, estos equi-
pos constituyen un capital social que puede proporcionar una gama mas
amplia de perspectivas, conocimientos, habilidades y destrezas relacio-
nados con las tareas (Gabelica & Popov, 2020; Jones et al., 2020) y pue-
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den alcanzar niveles més altos desempefio que los equipos culturalmente
homogéneos (Chuapetcharasopon et al., 2018; Engelhard & y
Holtbriigge, 2017; Feitosa et al., 2020; Stahl & y Maznevski, 2021).

Existen diversas opiniones respecto a los factores que se deben tomar
en cuenta para analizar el desempefio alcanzado por el equipo. El estudio
desarrollado por Glew (2009) establece que un desempefio exitoso del
equipo se lleva a cabo cuando éste logra los objetivos cuantitativos esta-
blecidos, en tiempo y en presupuesto (Kirkman & Shapiro, 2001, 2005).
Por su parte, Woehr et al. (2013) sefialan tres aspectos para evaluar el
desempeiio del equipo: En primer lugar, que el producto final logre o
exceda las expectativas deseadas (Kirkman et al., 2004). También que la
intencion de los integrantes de permanecer en el equipo a largo plazo.
Finalmente, que la experiencia de los integrantes a través del trabajo en
equipo sea beneficiosa y cumpla sus necesidades.

Para este estudio, hemos definido el desempeio del equipo multicul-
tural como el desempefio logrado por el equipo que cumple con la pro-
ductividad requerida (Tabassi et al., 2019), con estdndares de calidad y a
tiempo (Kirkman & Shapiro, 2001; 2005) debido a que son los indicado-
res practicos y recomendados en gran parte de la literatura revisada.

2. Caracteristicas de los integrantes y del lider de los equipos multi-
culturales

Varios autores (Arslan et al., 2021; Bouncken et al., 2016) han anali-
zado diversas caracteristicas individuales de los integrantes y de los lide-
res y su relacién con el desempeiio general de los mismos, como la moti-
vacién (Ng, 2017); las competencias interculturales (Matveev, 2017); la
diversidad cultural (Tshetshema & Chan, 2020); el conflicto (Santos et
al., 2015; Stahl & Maznevski, 2021), la comunicacion efectiva (Brett et
al., 2020); la confianza (Ochieng & Price, 2010; Ratasuk y
Charoensukmongkol, 2019); el estilo de liderazgo (Bednall et al., 2018;
Ochieng & Price, 2010); la sensibilidad cultural (Lvina et al., 2019), la
experiencia internacional (Azam et al., 2018; Clark et al., 2017) y la
adaptacion (Kang & Shen, 2018; Park & Park, 2019 ) entre otros. En
este trabajo analizaremos la relacién de las mencionadas caracteristicas
individuales de los integrantes y los lideres debido a que éstas tltimas
cuatro han sido las mayormente mencionadas en la literatura de forma
individual pero no en su conjunto en un mismo modelo.
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3. Liderazgo transformacional y su relacion con el desempeiio de los
equipos multiculturales

El lider transformacional ayuda a los seguidores a lograr un mejor
desempefio (Bass & Avolio, 1990; Yammarino & Bass, 1990) debido a
que transmite una vision inspiradora, estimula el pensamiento creativo,
muestra una preocupacion genuina por sus empleados y es respetado y
admirado por sus seguidores (Peng et al., 2021).

Investigaciones previas han establecido que el liderazgo transformacio-
nal tiene un impacto positivo en varios indicadores de desempefio (Jensen
et al., 2020), individuales, grupales y organizativos, como la apertura al
cambio (Peng et al., 2021); la productividad organizacional (Ng, 2017); la
responsabilidad social corporativa (Nguyen et al., 2021); el aprendizaje
organizacional (Vashdi et al., 2019); el comportamiento individual innova-
dor (Ng, 2017; Sheehan et al., 2020); el comportamiento ciudadano del
empleado (Ng, 2017); el intercambio de conocimiento entre los empleados
(Le & Lei, 2017; Lindsay et al., 2020); la motivacién (Murphy &
Anderson, 2020; Sheehan et al., 2020) y el compromiso del seguidor, lo
que impulsa la generacién de ideas creativas (Van Dijk et al., 2020).

Por otro lado, otros estudios han establecido que el lider transforma-
cional podria tener problemas relacionados con cuestiones de poder, con
adquirir una autoconfianza desmedida en sus habilidades y juicios, recla-
mar en exceso crédito por el éxito, culpar a otros por el fracaso, e ignorar
los consejos de los expertos (O’Reilly & Chatman, 2020).

Como se ha mencionado anteriormente, debido a que los lideres trans-
formacionales valoran en gran medida la diversidad cultural y motivan a
los integrantes a romper enfoques tradicionales establecidos para producir
ideas creativas (Choi et al., 2016; Lisak et al., 2016; Van Dijk et al., 2020)
al fomentar una forma de pensar abierta, la expresion de ideas y la asimi-
lacioén de enfoques diversos, se considera que este tipo de liderazgo es
recomendado para gestionar equipos multiculturales (Van Woerkom & De
Reuver, 2009). Dicho esto, se propone la siguiente hipétesis:

H.1. El estilo de liderazgo transformacional del lider estd positiva-
mente relacionado con el desemperio general del equipo multicultural.

4. Experiencia internacional y su relacion con el desempeiio de los
equipos multiculturales

La experiencia internacional de los miembros de equipos multicultu-
rales, sea académica en el extranjero (Schmid & Mitterreiter, 2020) o sea



[,COMO MEJORAR EL DESEMPENO DE LOS EQUIPOS MUTICULTURALES? 147

experiencia laboral internacional (Azam et al., 2018; Hao et al., 2021),
representa un recurso clave para lograr un proceso de toma de decisiones
efectivo y un desempeiio organizativo esperado, debido a que ayuda a
procesar informacién compleja (Clark et al., 2017), proporcionando a los
individuos habilidades globales (Hajro et al., 2017) y una comprensién
mds profunda sobre contextos culturales diversos (Arslan et al., 2021).
Por ello, es indispensable que sea tomada en cuenta como una caracterfs-
tica de los miembros de los equipos en empresas internacionalizadas.

La literatura analizada establece la importancia de estudiar la expe-
riencia internacional y su relacidon con el desempefio. En este estudio,
hemos definido la experiencia internacional previa como el nimero de
afios que el individuo ha participado en una o mas actividades laborales
y académicas internacionales que hayan involucrado la interaccién con
sujetos de diversas culturas (Clark et al., 2017). Dicho esto, se propone
la siguiente hipétesis:

H.2. La experiencia previa internacional estd positivamente relacio-
nada con el desemperio general del equipo multicultural

5. Sensibilidad cultural y su relacion con el desempeiio de los equi-
pos multiculturales

El término “sensibilidad hacia los demés” ha sido establecido por pri-
mera vez en el estudio bésico de los cinco Grandes rasgos de personali-
dad (Caligiuri, 2000; Mount et al., 1998) como la capacidad de empati-
zar con los sentimientos de los demds (Goldberg, 1993).

En el entorno cultural colaborativo, Chuapetcharasopon at al. (2018)
han definido la sensibilidad cultural como la percepcion de los indivi-
duos sobre su entorno, para promover el reconocimiento, la expresion y
la aceptacién de la diversidad cultural en los entornos laborales, en
donde varios procesos no siempre se ejecutan correctamente debido a la
falta de la misma (Kraus et al., 2019).

Debido a que las percepciones individuales y grupales varfan de una
cultura a otra (Moradi, 2020), varios estudios apuntan a que la sensibili-
dad cultural multicultural representa una ventaja para los integrantes y
una dimensién critica en la gestion multicultural (Gongalves et al.,
2020; Jones et al., 2020) por ser una forma de capital social que favorece
una comprensién mds profunda de las diferencias culturales, el desarro-
llo de lazos de confianza que favorecen la colaboracion y el desempefio
(Puck et al., 2008).
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En este estudio, hemos definido sensibilidad cultural como la habili-
dad de empatizar con los intereses, pensamientos, valores e ideas de per-
sonas (Goldberg, 1993). de diferentes culturas (Gorse & Emmitt, 2007).
Se propone la siguiente hipétesis:

H.3. La sensibilidad cultural estd positivamente relacionada con el
desemperio general del equipo multicultural

6. Adaptacion al equipo y su relacion con el desempeio de los equi-
pos multiculturales

Para lograr un desempefio exitoso, los equipos deben adaptarse.
Dicha adaptacion implica habilidades y tanto competencias a nivel de
equipo (Ramos-Villagrasa et al., 2019), como individuales (Bayraktar,
2019; Bedwell, 2019; Kang & Shen, 2018; Park &Park, 2019; Ramos-
Villagrasa et al., 2019).

A nivel individual, la adaptacién se define como un comportamiento
laboral que ayuda a los empleados a adaptarse al cambio, demostrando
excelencia en la resolucién de problemas, manejo de la incertidumbre,
estrés, crisis, nuevos aprendizajes y adaptabilidad relacionada con las
personas, la cultura y el entorno (Park & Park, 2019; Pulakos et al.,
2000). Esta capacidad de adaptacion se considera una de las habilidades
estratégicas de desarrollo de talento global necesarias para hacer nego-
cios de manera eficaz (Bayraktar, 2019).

Poniendo sobre la mesa el componente cultural, la adaptacién cultu-
ral ha sido definida en la literatura sobre asignaciones internacionales
como la capacidad de desenvolverse eficazmente en diferentes culturas,
aprendiendo nuevos idiomas, valores y tradiciones (Marques-Quinteiro
et al., 2015). También ha sido definida como el grado de comodidad psi-
colégica y familiaridad de los expatriados con respecto a diferentes
aspectos de una cultura extranjera (Black et al., 1991; Peltokorpi &
Zhang, 2020) y el grado de comodidad o falta de estrés que experimenta
el expatriado al realizar una asignacidén internacional (Black &
Gregersen, 1990; Liu & Lee, 2008), entre otras definiciones.

Puck et al., (2008); utilizan el modelo de adaptacién cultural (Black,
1988; Black et al., 1991) como base y lo aplican al miembro del equipo
multicultural porque consideran que un nuevo miembro del equipo debe
pasar por un proceso de adaptacion similar al que atraviesa el expatriado
a la hora de cumplir un encargo internacional por el reto de superar las
dificultades que puedan surgir al trabajar con nuevos compafieros de
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diferentes culturas. Su estudio confirma que la adaptacién del miembro
del equipo al equipo multicultural influye positivamente en la satisfac-
cidén personal, el compromiso y la intenciéon de permanecer en el equipo,
lo que, a su vez, contribuye positivamente al desempefio del equipo.

El ingreso de un nuevo integrante en el equipo provoca incertidumbre
tanto para el integrante como para el equipo, lo que puede afectar el
desempefio (Beus et al., 2014). Y, a pesar de que el integrante no es
enviado a un pais extranjero a cumplir una asignacién internacional,
como en el caso de un expatriado, si debe tratar con personas de diferen-
tes culturas presentes en el equipo y, por lo tanto, también se presenta la
necesidad de gestionar estas diferencias adecuadamente para su buen
funcionamiento y desempefio.

Dicho esto, en este estudio se traslada la definicion de adaptacién cul-
tural utilizada en la literatura sobre expatriacién y se aplica al nuevo
miembro del equipo multicultural. En este sentido, hemos definido
“adaptacion al equipo multicultural” como como el grado de comodidad
que el integrante o lider tiene al trabajar con el resto de los miembros del
equipo provenientes de culturas diferentes a la propia (Black et al., 1991;
Konanahalli & Oyedele, 2016; Liu & Lee, 2008).

Por consiguiente, la siguiente hipdtesis es propuesta:

HA4. La adaptacion al equipo estd positivamente relacionada con el
desemperio general del equipo multicultural

7. Método
7.1. Poblacion

La poblacién sobre la que se enfoca este estudio es la de directivos de
nivel intermedio y alto de empresas internacionalizadas mexicanas y
norteamericanas con subsidiarias localizadas en México, Sudamérica,
Estados Unidos y la Unién Europea.

La seleccion de empresas se ha realizado tomando en consideracion
los siguientes pardmetros considerados por Sullivan (1994) como buenos
indicadores del grado de internacionalizacién de una firma: a) empresas
con actividades comerciales internacionales relacionadas con exporta-
ciones, importaciones, fusiones y adquisiciones y b) empresas con una o
mads subsidiarias en el extranjero. La informacién anterior se obtuvo de
los informes anuales de cada empresa, donde se identifican el nimero de
subsidiarias y los indicadores financieros.
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Siguiendo el pardmetro mencionado anteriormente, se identificaron
un total de 180 empresas. Algunos ejemplos de aquellas empresas cuyos
empleados han sido encuestados fueron Grupo Bimbo, Maseca, Nemak,
Grupo Modelo, CEMEX, Walmart, Lamosa, Ford, Coca-Cola, General
Electric, PepsiCo, Danone, Aeroméxico, Grupo FEMSA, Lufthansa,
Gruma, Mabe, Johnson y Johnson, entre otros.

7.2. Muestra

La muestra se compone de un total de 415 participantes de equipos mul-
ticulturales en empresas internacionalizadas, de los cuales 111 fueron iden-
tificados como lideres y 304 como integrantes. Concretamente la muestra de
lideres de equipo se compuso en un 71% por hombres, y un 29% por muje-
res. En relacion a su edad, la edad predominante fue en el rango de 36 y 55
afios (63% de la muestra). En relacion a los miembros de equipos, el 56%
fueron mujeres, representando la mayoria en este caso. En relacién a la edad,
el grupo predominante lo constituyeron miembros entre 26 y 46 afios.

El tipo de muestra elegida para este estudio es la “muestra por con-
veniencia” o “muestreo dirigido” debido a que los participantes deben
cumplir con un perfil especifico (Herndndez- Sampieri et al., 2010) reco-
mendada para el andlisis de casos especificos debido a que implican una
cuidadosa y controlada selecciéon de casos con ciertas caracteristicas
especificadas previamente en el planteamiento de la investigacion.

El tamaio de la muestra ha sido determinado tomando en considera-
cién investigaciones previas que establecen un minimo de 100 casos
para las poblaciones normales con tendencia estadistica normal y entre
50 y 200 casos cuando se trata de grupos formados por pocos subgrupos
(Herndndez-Sampieri et al., 1991) y susceptible de presentar una poten-
cia estadistica aceptable para un nivel de confianza de 0,05 y 0,01 para
cada grupo de 100 o més en situaciones de efecto tamafio moderado, (.80
para alfa igual a 0,05) (Hair et al., 1999). Con el objetivo de asegurar la
multiculturalidad y de acuerdo a lo sugerido en la literatura, se ha consi-
derado que un equipo multicultural estd integrado por miembros de al
menos dos o mas nacionalidades (Burner et al., 1990).

7.3. Instrumento de medicion

La técnica seleccionada para la recoleccién de informacién ha sido un
cuestionario estructurado autoadministrado por correo electronico para
ser respondido en la plataforma tecnolégica surveymonkey.com.
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El cuestionario se encuentra estructurado en cuatro secciones. La prime-
ra parte corresponde a la presentacion del proyecto con una explicacién
breve sobre los objetivos del estudio, las instrucciones, el tiempo de res-
puesta y los resultados esperados., la segunda parte corresponde al perfil del
participante, la tercera parte comprende preguntas que corresponden a las
variables dependientes e independientes del modelo empirico y, por dltimo,
la cuarta parte sujeta la informacién demografica del participante.

Es importante mencionar que el mismo cuestionario fue respondido
tanto por lideres como por integrantes salvo por la seccién correspondiente
al liderazgo transformacional que fue respondida solamente por el grupo de
integrantes respecto a su lider. El grupo de lideres no respondié dicha parte.

El cuestionario fue aplicado en forma presencial en foros de negocios
y otros eventos organizados por las instituciones mencionadas y locali-
zadas en Monterrey, México. Adicionalmente, fue enviado por correo
electrénico a las bases de datos de empresas miembros de la Cdmara de
Comercio de Industria de Nuevo Ledn (México) y a los alumnos de pro-
gramas directivos de EGADE Business School.

Fueron recopilados 570 cuestionarios, pero 155 no se ajustaron al
perfil del objetivo o no se completaron, lo que llevé a una muestra final
de 415 participantes. De ellos, 385 (93%) se completaron mediante una
encuesta en linea y 40 (7%) en papel.

En cuanto a las caracteristicas demograficas de la muestra, 111 (27%)
eran jefes de equipo y 304 (73%) eran miembros del equipo. La muestra
es muy equilibrada en términos de género, con 211 (51%) de los partici-
pantes hombres y 204 (49%) mujeres. La nacionalidad predominante en
la muestra fue la mexicana con 291 (70%), seguida de la europea con 71
(17%) y el resto dividido entre norteamericana, asidtica y latinoamerica-
na (excepto mexicana). La edad promedio informada por los encuestados
estaba entre 26 y 55 afios. Més de la mitad de los participantes, es decir,
237 (57%) tienen una maestria, 145 (35%) una licenciatura y 29 (7%) un
doctorado. Por tanto, ha sido una muestra de personas trabajadoras con
educacién superior compuesta mayoritariamente por mexicanos.

7.4. Medicion de las variables

7.4.1. Desempeiio general

El desempefio del equipo mide la percepcion del participante acerca
del desempefio general de su equipo, mds especificamente si el equipo
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logra o excede sus objetivos (Kirkman et al., 2004; Woehr et al., 2013)
con la productividad requerida (Tabassi et al., 2017; Tabassi et al., 2019)
y de acuerdo a los estdndares de calidad y tiempo establecidos (Kirkman
& Shapiro, 2001;2005).

De acuerdo a Kinnebrew (2011), la evaluacién del desempeiio individual
y organizativo ha sido estudiada frecuentemente en investigaciones sobre la
gestion de empresas. Sin embargo, hasta el momento, es escasa la literatura
que analiza el desempefio a nivel del equipo debido a que las medidas
empleadas para realizarla son pocas o carecen de cierto grado de objetividad.
Por lo tanto, esta autora sugiere utilizar la escala de medicién llamada “indi-
ce de productividad del equipo” de Kirkman y Rosen (1999) pues considera
que es una medida confiable y que comprende los conceptos adecuados y
relevantes susceptibles de ser aplicados a contextos culturales. De esta
manera, y siguiendo la recomendacion anterior, en la medicion del desem-
pefio del equipo, se ha utilizado la versién modificada por Kinnebrew (2011)
del indice mencionado. La escala se compuso por un total de 6 items (con
alpha de Cronbach = 0.82), entre los que se encuentran a modo de ejemplo:
“mi equipo alcanza o sobrepasa sus metas” y “mi equipo se asegura de que
el producto /servicio alcance o sobrepase los estdndares de calidad estable-
cidos”. Se utilizé una escala de Likert de 5 puntos con respuestas variando
de “totalmente en desacuerdo” a “totalmente de acuerdo”.

7.4.2. Liderazgo transformacional

Para medir en qué grado los miembros de un equipo perciben un esti-
lo transformacional en el lider del equipo, hemos empleado el
“Multifactor Leadership Questionnaire” de Bass y Avolio (1990); Avolio
y Bass (1995). Esta medida ha sido utilizada posteriormente en trabajos
de Hemsworth et al. (2013). Se compone de 20 items clasificados en cua-
tro dimensiones que son la inspiracion motivacional, la influencia idea-
lizada, la estimulacion intelectual y la consideracién individualizada.
Algunos ejemplos de los items utilizados son: “expresa una visién opti-
mista del futuro” y “actia de forma que fomenta mi respeto por él/ella”.
El alpha de Cronbach dio un resultado satisfactorio (0,91). Se ha utiliza-
do una escala de Likert de 5 puntos con respuestas variando de “total-
mente en desacuerdo” a “totalmente de acuerdo”.

7.4.3. Experiencia internacional

Para medir la experiencia internacional hemos utilizado el nimero de
afios que ha participado en actividad laboral y/o académica que involu-
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cra la interaccién con sujetos de diversas culturas (Athanassiou & Nigh,
2002; Scheider & DeMeyer, 1991). Se utiliz6 el enunciado de: “la expe-
riencia internacional laboral que has tenido es”, siendo las posibles res-
puestas: “ninguna, menos de dos afios, de dos a tres afios, de tres a 5 afios
y mds de cinco afios”.

7.4 .4. Sensibilidad cultural

Los items utilizados para medir esta variable se han obtenido de la
escala de flexibilidad cultural de directivos obtenida de estudios previos
de Puck et al. (2008) que consta de 4 items, entre los cuales estdn: “trato
de entender las normas, valores y creencias de otras culturas” y “trato de
entender mejor a las personas de otras culturas”. Se ha utilizado una
escala de Likert de 5 puntos con respuestas variando de “totalmente en
desacuerdo” a “totalmente de acuerdo”.

7.4.5. Adaptacion al equipo

Para medir esta variable se utilizaron 3 items de la escala de “la adap-
tacién a un contexto multicultural” de Puck et al. (2008). El alpha de
Cronbach resulté nuevamente satisfactorio (0.70). Como ejemplo son:
“me adapto facilmente al contexto multicultural en mi equipo” y “disfru-
to trabajando con diferentes culturas al mismo tiempo”. Se ha utilizado
una escala de Likert de 5 puntos con respuestas variando de “totalmente
en desacuerdo” a “totalmente de acuerdo”.

7.4.6. Variables de control

Las variables de control utilizadas en el estudio son el niimero de
nacionalidades determinado por el pais de origen (Kirkman et al., 2016;
Nielsen & Nielsen, 2011); la efapa del proyecto que mide el tiempo en
afios que ha durado el proyecto en el que los miembros del equipo han
estado trabajando juntos (Nielsen & Nielsen, 2013); el género (Jackson
& Joshi, 2004) y el apoyo organizativo, que se refiere al grado en el que
el integrante percibe que su equipo es ayudado por su organizacion. Para
este ultimo, hemos utilizado la escala de “apoyo organizativo™ desarro-
llada por Rhoades & Eisenberger et al. (2001). Concretamente esta varia-
ble se midi6 con 3 items (Alpha de Cronbach = 0.82), entre los que figu-
ran, por ejemplo: “Mi organizacién me provee de retroalimentacion
sobre mi desempefio laboral” o “Mi organizacién me provee de apoyo
para cualquier tipo de problema.



154 L.E. GUZMAN-RODRIGUEZ, M* M. BORNAY-BARRACHINA Y A. ARIZKUREN-ELETA
7.5. Validez y fiabilidad de las escalas de medida

Para comprobar la fiabilidad, validez y dimensionalidad de las esca-
las de medidas utilizadas, hemos llevado a cabo un analisis factorial
exploratorio (AFE) por el método de componentes principales con rota-
cién Varimax para conocer la dimensionalidad de cada una de las varia-
bles propuestas y un célculo del alfa de Cronbach para el estudio de la
fiabilidad y hemos realizado un anélisis factorial confirmatorio (AFC)
con el fin de comprobar si los factores identificados a través del andlisis
exploratorio constituyen la mejor forma de representar los datos (items)
de los que se parte. Tras este andlisis se calculan nuevamente los Alfas
de Cronbach y los indices de fiabilidad compuesta. Los programas infor-
maticos para llevar a cabo la aplicacion de las técnicas empleadas han
sido: SPSS ver.22 y EQS 6.1. Con el propdsito de simplificar la informa-
cion estadistica proporcionada en el articulo, todos los datos concretos
sobre correlaciones, fiabilidad, validez y dimensionalidad de las escalas
de medida utilizadas se encuentran a disposicién del lector, previa soli-
citud razonada a los autores del articulo.

8. Resultados

El resultado del analisis a nivel de correlacion, es decir, el estudio de
la relacion existente entre las distintas variables, dieron resultados satis-
factorios, encontrando una relacion positiva entre todas las relaciones
establecidas en este trabajo, donde el desempeiio del equipo se relaciona
positivamente con todas las variables mencionadas. No obstante, cabe
destacar, que se encontrd una relacién negativa entre el apoyo percibido
y el género del miembro de equipo. Concretamente, se observaba que las
mujeres percibian un menor apoyo.

El andlisis de los datos se realizé en dos muestras independientes,
miembros y lideres de equipo. A modo exploratorio, se llevé a cabo un
andlisis ANOVA para las variables principales del estudio que son expe-
riencia previa, sensibilidad cultural, adaptacién al equipo y desempefio
del equipo, para mostrar si existe diferencia entre ellas. Los resultados se
muestran en la tabla 1. Cuando la significatividad es menor que .05, sig-
nifica que efectivamente existen diferencias significativas entre ellas.
Esto nos sirve para posteriormente poder utilizar estas variables en un
mismo modelo, y que los resultados obtenidos sean fiables. Nos ayudan
a comprobar que las variables que se utilizan son identificadas como
conceptos, y que son diferentes entre ellos.
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Tabla 1
ANOVA integrantes y lideres de equipo

F Sig.
Experiencia Previa 9421 004
Sensibilidad Cultural 2.206 047
Adaptacion al equipo 1.529 029
Desempeiio del equipo 3.395 006

Para comprobar las hipétesis del trabajo, se han utilizado regresiones
jerdrquicas lineales (tabla 2), introduciendo en un primer paso las varia-
bles de control, y las variables principales posteriormente. Como las
variables sobre la percepcion sobre cémo desempefan los equipos se
pregunta tanto a los lideres como a los integrantes de los equipos, esta-
disticamente han de elaborarse dos modelos diferentes. Concretamente,
los modelos 1y 2, se indican para la consideracion de la variable depen-
diente “desempeifio del equipo percibido por los miembros” (modelo 1)
como variable final, y “desempefio del equipo percibido por los lideres”
(modelo 2) como variable final. Es decir, en un modelo estadistico, lo
que se hace es comprobar la influencia de las variables estudiadas sobre
la variable final, es decir, si la experiencia previa, la sensibilidad cultu-
ral, la adaptacion al equipo afectan y/o influyen en el desempeiio final de
los equipos.

Como puede observarse en la tabla 2, Modelo 1, las hipétesis referi-
das a las caracteristicas individuales de los miembros del equipo y el
desempefio del mismo (desempefio del equipo percibido y respondido
por los integrantes de equipo) obtienen apoyo. Especificamente, desde la
perspectiva de los integrantes de los equipos, las hipétesis 2, 3 y 4 son
apoyadas por la obtencion de unos coeficientes estadisticamente signifi-
cativos y positivos (f=.460%*, 3 =341** y §=.166** para la experiencia
previa, la sensibilidad cultural y la adaptacién de los miembros al equi-
po, respectivamente). En relacion a la hipétesis H1 (relacién entre el esti-
lo transformacional del lider y su efecto en el desempeio del equipo),
concretamente, de las dimensiones consideradas, es la estimulacidn inte-
lectual la que parece tener un efecto positivo y significativo sobre el
desempeiio del equipo final (f=.330%*%*).

En un segundo bloque de andlisis (Modelo 2), desde la perspectiva de
los lideres, se comprobé que sélo la sensibilidad cultural es la variable
que mads influye en el desempefio del equipo (3=.176%).



156 L.E. GUZMAN-RODRIGUEZ, M* M. BORNAY-BARRACHINA Y A. ARIZKUREN-ELETA

Tabla 2

Resultados de las regresiones jerarquicas lineales

Modelo 1 Modelo 2
p p

Var. Control:
Género 048 013
Duracién del proyecto 004 -.332%*
Diversidad nacionalidad S516%* 031
Apoyo percibido -052 657#%
Var. principales:
Experiencia previa_miembros 460%*
Sensibilidad cultural_miembros 341 %%
Adaptacién al equipo_miembros 166%*
Motivacion inspiracional -.050
Influencia idealizada -.050
Estimulacién intelectual 330%*
Consideracion individualizada -033
Experiencia previa_lider -.109
Sensibilidad cultural_lider 176*
Adaptacién al equipo_lider 153
R2 664 634
AF 24.07%* 7.90%*

*#p<.01; *p<.05; +p<.09; Modelo 1, Variable dependiente: Desempefio del equipo, respondida por
los integrantes de equipo; Modelo 2, Variable dependiente: Desempefio del equipo, respondida por
los lideres.

9. Discusion

Las principales contribuciones de este estudio son mencionadas a
continuacion.

Liderazgo transformacional y desempeiio. En cuanto al grupo de los
integrantes, los resultados son congruentes con diversos estudios realizados
(Arslan et al., 2021; Bednall et al., 2018; Park & Park, 2019; Peltokorpi &
Zhang, 2020) y proporcionan informacién suficiente para soportar la mayo-
ria de las hipétesis. A modo general, se puede decir que los integrantes con-
sideran que el tener un lider transformacional, una experiencia internacio-
nal, una sensibilidad cultural y una capacidad para adaptarse al equipo son
factores que influyen en el desempefio general del mismo.
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Respecto al liderazgo transformacional, los resultados concuerdan
con trabajos previos (Choi et al. 2016; Nguyen et al., 2021; O’Reilly &
Chatman, 2020; Peng et al., 2021; Van Dijk et al., 2020) en los que se
establece una relacion positiva entre este estilo de liderazgo y el desem-
pefio del equipo. Algo importante de notar es que, de las cuatro dimen-
siones establecidas en la literatura (Bass & Avolio, 1990; Peng et al.,
2021) la dimensién de estimulacion intelectual mostré un efecto positivo
mayor en el desempefio de los equipos que el resto de las dimensiones.
Una posible explicacién a esto es que el lider transformacional utiliza la
estimulacidn intelectual para fomentar en los integrantes la busqueda de
soluciones a través del andlisis de perspectivas diferentes haciéndoles re-
examinar y replantearse paradigmas establecidos asi como cuestionarse
si éstos son adecuados y, por lo tanto, este “re-planteamiento” y apertura
a aceptar otras ideas puede ayudar a entender mejor los diferentes puntos
de vista de los miembros del equipo y lograr el desempefio esperado.
Por el contrario, las dimensiones de motivacién inspiracional, influencia
idealizada y consideracién individualizada mostraron resultados no fue-
ron significativos. Esto puede ser una sefial de que, cuando se trata de
lograr el desempeifio esperado, para los integrantes y lideres el reto inte-
lectual puede ser en s{ mismo una motivacion producto de la considera-
cién individualizada, en otra palabras, gracias a que los lideres propor-
cionan atencion personalizada a los y las integrantes, identifican sus
necesidades y, acorde a ello, motivan e influyen por medio de la asigna-
cién de tareas y/o responsabilidades mentalmente retadoras para al
alcanzar el desempeifio esperado.

La experiencia internacional y el desemperio. La experiencia previa
internacional es otra caracteristica que los integrantes consideran que
influye en el desempeiio del equipo. Esto es consistente con estudios pre-
vios (Arslan et al., 2021; Clark et al., 2017; Hao et al., 2021), que argu-
mentan que los integrantes con experiencia internacional aportan benefi-
cios que influyen en el desempeiio del equipo de una forma positiva. Una
posible explicaciéon de estos resultados es que la experiencia internacio-
nal provee al individuo con conocimientos y habilidades utiles en la inte-
raccion con personas de otras culturas como lo son sus compafieros de
equipo, proporciondndole ademds una perspectiva mas amplia sobre la
forma de hacer negocios lo que es considerado de gran valor para las
empresas.
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La sensibilidad cultural y el desempeiio. La sensibilidad cultural tam-
bién ha mostrado una relacion positiva con el desempeiio general, lo que
soporta trabajos empiricos previos (Chuapetcharasopon at al., 2018;
Gongalves et al., 2020; Jones et al., 2020, Kraus et al., 2019; Rodrigues
& Carvalheiro, 2020), que sefialan la influencia positiva de la sensibili-
dad cultural en el desempefio del equipo. Esto puede indicar que, si los
integrantes del equipo son sensibles culturalmente, podran mds facil-
mente comprender y empatizar con los valores e ideas de sus compaiie-
ros de equipo y trabajar mejor con ellos para alcanzar los objetivos tra-
zados.

La adaptabilidad y el desempeiio. Respecto a la habilidad para adap-
tarse al equipo, el andlisis mostré consistencia con estudios previos
(Beus et al., 2014; Bedwell, 2019; Park & Park, 2019; Ramos-Villagrasa
et al., 2019; Varma et al., 2020) que establecen un efecto positivo en el
desempefio. Una razén posible para explicar lo anterior es que el nuevo
integrante atraviesa por una especie de adaptacién o curva de aprendiza-
je cuando se adhiere al equipo y, debido a que sus compaiieros provienen
de culturas diferentes, el choque cultural con esos valores y esquemas
mentales diferentes puede ser perjudicial para el grupo si no tiene la
habilidad para adaptarse, comprender una manera diferente de hacer las
cosas y tener la disposicion para trabajar en ello.

Diferencias entre percepciones de lideres e integrantes. Sin lugar a
dudas la aportaciéon mds importante de este estudio, es que se han encon-
trado diferencias significativas entre la percepcion de los integrantes y la
percepcidn de los lideres sobre qué variables son mds influyentes en los
resultados del desempefio de los equipos. Es decir, para los integrantes
de los equipos, opinan que la experiencia previa internacional, la sensi-
bilidad cultural y la adaptacién al equipo afectan positivamente al
desempefio del equipo. Sin embargo, para los lideres de equipos en cam-
bio, solamente la sensibilidad cultural estd asociada positivamente con el
desempefio. Esto indica que, para liderar un equipo multicultural no
solamente es indispensable ser consciente de las diferentes perspectivas
y enfoques originados por la diversidad cultural, sino que, ademads, es
necesario tener la habilidad de empatizar con dichos valores e ideas.

Finalmente, de acuerdo a los resultados obtenidos, se indica que, desde
la percepcién de los lideres, la experiencia previa internacional no es un
factor que influye en el desempefio. Estos resultados son contradictorios a
la mayorfa de la literatura que sefiala una relacion positiva entre ambas
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variables (Arslan et al., 2021; Clark et al., 2017; Hao et al., 2021). Una
explicacion posible es, que, tal vez los lideres ya cuentan con los conoci-
mientos y las habilidades necesarias para gestionar con €xito los retos que
la diversidad cultural representa incluyendo los conflictos originados por
la variedad de paradigmas de cada integrante. Estos conocimientos y habi-
lidades pueden haber sido adquiridos sin haber desempefiado una asigna-
cién internacional sino a través de experiencias equivalentes que impli-
quen el contacto con individuos de otras culturas como por ejemplo haber
trabajado en equipos multiculturales anteriormente o por medio de cursos
de formacion para gestionar la diversidad cultural, o simplemente estar en
contacto con colegas de otras culturas en las actividades laborales diarias.

10. Aportaciones practicas
Liderazgo transformacional

El liderazgo transformacional influye positivamente en el desempefio
de los equipos, por ello, es recomendable que las y los directivos de
Recursos Humanos consideren la importancia de desarrollar habilidades
transformacionales a través de programas de formacién enfocados en
fomentar y reforzar la estimulacion intelectual de los integrantes a través
de responsabilidades retadoras y significativas sin dejar de lado el resto
de las dimensiones.

Por un lado, es necesario identificar las dreas de oportunidad de los
lideres actuales por medio de evaluaciones de desempeiio pertinentes y
por otro lado, la incorporacién de dichas herramientas de evaluacién en
el proceso de reclutamiento y seleccién de candidatos para ocupar pues-
tos estratégicos una propuesta concreta es el uso de la herramienta “360°
Leadership Assessment” o “Leadership Circle Profile Assessment”
(Anderson, 2006; Anderson & Adams, 2019) que consiste en la evalua-
cién de 29 competencias y comportamientos clasificados como creati-
vos y reactivos en cuatro cuadrantes: El cuadrante individual-interno
mide las competencias y comportamientos enfocados en el desarrollo
cognitivo, psicoldgico y espiritual, es decir, analiza el interior de perso-
nas y reconoce que no el cambio sustantivo es posible sin un cambio pre-
vio en la conciencia; el individual-externo mide el dominio de las habi-
lidades técnicas e interpersonales y aspectos relacionados con el alto ren-
dimiento; el cuadrante colectivo-interno analiza aspectos como el propé-
sito, la visién y los valores del individuo como fuente de pasién y moti-
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vacién permanente; y colectivo-externo del cambio mide la importancia
que éste atribuye a aspectos como el disefio organizacional, las politicas
y procedimientos organizacionales, tomando como premisa que el dise-
fio del sistema determina el rendimiento (Anderson & Adams, 2019).
Esta herramienta mencionada permite realizar una evaluacién integral de
los lideres debido a que, no solamente proporciona informacién sobre la
evaluacién de las competencias y comportamientos de las y los lideres,
sino también permite identificar el porqué de éstos y establecer un plan
de mejora acorde a ello con el objetivo de mejorar la efectividad de los
lideres y del negocio (Anderson, 2006).

Otra sugerencia es incluir varios tipos de diversidad en los equipos
como integrantes de distintas generaciones y disciplinas con el objetivo
de fomentar en mayor medida la diversidad de ideas, conocimientos y
valores y estimular en los integrantes la generacion de soluciones creati-
vas e innovadoras.

Experiencia internacional

Como se ha mencionado, la exposicion a diferentes ideas y practicas
y el desarrollo de una visién global son beneficios proporcionados por la
experiencia internacional y que ayudan a mejorar la comunicacién y la
interaccién con colegas de otras culturas. Por ello, invitamos a los direc-
tivos de RH a reflexionar sobre la importancia de seleccionar candidatos
que cuenten con este tipo de experiencia de cara a formar equipos mul-
ticulturales, en concreto, consideramos que la participacidon previa en
programas de expatriados o asignaciones internacionales aunado a estan-
cias internacionales educativas a nivel posgrado son indicadores impor-
tantes que pueden avalar la experiencia internacional de los candidatos.
Por otro lado, experiencias similares como la participacién en proyectos
colaborativos locales con compaieros extranjeros también proporciona
una forma de interaccién con otras personas de otras culturas, aunque en
un grado menor que los programas mencionados.

Sensibilidad cultural

De acuerdo a Kraus et al., (2019) la falta de comprension de otras cul-
turas y los prejuicios resultantes obstaculizan la colaboracién efectiva en
todos los niveles organizacionales y por lo tanto, representa los desafios
mads importantes para las organizaciones.
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Segtin los resultados obtenidos, la sensibilidad cultural es un factor
que influye en el desempefio de los equipos. Esto indica que cuando los
miembros tienen la habilidad de

comprender y aceptar la expresion de los valores, practicas y tradicio-
nes culturales de sus compafieros de equipo, el desempefio se ve afectado
positivamente. Lo anterior, lleva a sugerir la importancia de disefiar
estrategias orientadas a, por un lado, fomentar la sensibilidad cultural
por medio de una actitud abierta hacia la discusién constructiva, la
ausencia de prejuicios y respeto hacia otras formas de pensar. Para ello,
el fomentar una comunicacién efectiva utilizando estrategias como pla-
taformas tecnoldgicas y storytelling (i.e. descripcién de ideas, creencias
y experiencias personales a través narraciones que evocan emociones e
ideas poderosas) pueden ser de gran ayuda para lograr conectar con las
emociones de los empleados y posteriormente incentivar el desarrollo de
la sensibilidad cultural. Otra recomendacién es disefiar estrategias que
incrementen la motivacién y los vinculos de confianza entre los inte-
grantes por medio del logro de objetivos no laborales como por ejemplo
programas de apoyo a la comunidad.

Adaptacion al equipo

Las organizaciones que fomentan la capacidad de adaptacidon, sus
empleados presentan mejores niveles de desempefio individual y una
gestion exitosa del cambio y promueven el aprendizaje organizacional
(Park & Park, 2019). Por lo tanto, una adecuada planificacién, supervi-
sién y ejecucion de la adaptacion contribuyen a facilitar la adaptacion del
miembro del equipo (Ramos-Villagrasa et al., 2019). Como se ha men-
cionado, cuando un nuevo integrante se une al equipo, atraviesa por
periodo de cambio y adaptacidon experimentando un “shock” originado
por las diferencias culturales. Por lo tanto, tomamos el concepto de adap-
tacion cultural (Black et al., 1991) y lo aplicamos a los equipos multicul-
turales, de esta manera, proponemos un plan compuesto por tres etapas:
1) informativa (el integrante recibe toda la informacién posible sobre
cada una de las culturas presentes en el equipo y, a su vez, el resto de los
integrantes reciben la informacién de la cultura del nuevo integrante; 2)
interaccién (reunién informal entre los integrantes y lider con el objetivo
de convivir y conocerse mutuamente, en esta etapa se aclaran dudas
sobre la informacion recibida hasta el momento, comparten puntos de
vista e identifican posibles intereses en comiin personales; 3) interven-
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cién (el lider toma el papel de moderador gestionando y “suavizando”
las diferencias culturales surgidas en el equipo).

Diferencias entre percepciones de lideres e integrantes

Este estudio aporta evidencia de la existencia de diferencias signifi-
cativas entre las percepciones de los lideres y los integrantes sobre los
conceptos que influyen en el desempefio del equipo. Esto es, para los
integrantes el tener un lider transformacional, la experiencia internacio-
nal, la sensibilidad cultural y la habilidad para adaptarse al equipo son
factores que conducen al desempeiio. Los lideres en cambio coinciden en
sefalar a la sensibilidad cultural como factor que favorece el desempeiio
del equipo. Eso hace eco con investigaciones que sefialan que la falta de
comprension de otras culturas y los prejuicios resultantes obstaculizan la
colaboracion efectiva en todos los niveles organizacionales y por lo
tanto, representa los desafios mds importantes para las organizaciones
(Kraus et al., 2019). Dicho esto, una recomendacidon para que los geren-
tes de Recursos Humanos se aseguren de que tanto lideres como inte-
grantes reciban la formacién adecuada para desarrollar y reforzar su sen-
sibilidad cultural.

Por ultimo, una sugerencia para los directivos de Recursos Humanos
es tener en consideracién que, debido a que las percepciones entre los y
las lideres e integrantes son diferentes, las necesidades también difieren
unas de otras y por lo tanto la manera de satisfacerlas. Una estrategia
para llevar a cabo lo anterior, es la implementacion de sesiones de retro-
alimentacion periddica, asi como la aplicacién de surveys que incluyan
indicadores de satisfaccion de las y los colaboradores con el objetivo de
detectar las diferencias en cuestién y disefiar acciones encaminadas a
satisfacerlas de tal modo que se cubran ambos grupos. En este sentido,
los programas de evaluacién del desempefio pueden ser un buen punto
de partida.

11. Limitaciones y futuras lineas de investigacién

Este estudio presenta las siguientes limitaciones. La primera de ellas
es que los resultados reflejan la perspectiva principalmente de una sola
cultura nacional, que es la mexicana. Debido a que es sabido que los
comportamientos y preferencias analizadas en este estudio pueden variar
de una cultura a otra, de un sector a otro, y de un contexto a otro (Hofste-
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de, 1985; 2001), es recomendable explorar el mismo andlisis en contex-
tos culturales diferentes para detectar si existen diferencias significativas
en los resultados.

De acuerdo a Hackman y Hackman (2002), la evaluacién del desem-
pefio debe abarcar tres niveles: organizacional, de equipo e individual,
por tal motivo, futuros estudios deben considerar medir el impacto de las
variables también a nivel organizativo. A diferencia de esto, este estudio
se ha enfocado en medir el impacto de las caracteristicas individuales en
el desempefio a nivel equipo, lo que comprende una segunda limitacion.

12. Conclusiones

Los entornos de trabajo se vuelven cada vez mds plurales y diversos
debido al continuo crecimiento de la globalizacion, por lo que las orga-
nizaciones necesitan encontrar formas de aprovechar el potencial del
capital social diverso de sus plantillas de la diversidad mientras evitan
los obstdculos que a menudo acompaian a la heterogeneidad.

Los resultados mostrados en este estudio sefialan que la Direccion de
Recursos Humanos debe asegurar el proporcionar a los lideres una ade-
cuada formacién para el desarrollo de habilidades transformacionales
que les ayude a establecer las estrategias adecuadas para estimular inte-
lectualmente a los integrantes, fomentando el cuestionamiento de para-
digmas establecidos y la solucién de problemas en una forma creativa.
Asimismo, los programas de formacién deben estar orientados también
a desarrollar y/o fortalecer la sensibilidad cultural tanto de lideres como
de integrantes, para gestionar las diferencias generadas por la diversidad
de perspectivas culturales que generalmente caracterizan a este tipo de
equipos.

Finalmente, este estudio permite identificar una clara diferencia entre
las percepciones de los lideres y de los integrantes acerca de las caracte-
risticas individuales que influyen en el desempefio general del equipo, lo
que es una llamada a identificar dichas diferencias y establecer los meca-
nismos que permitan su gestion exitosa, en alineamiento con los objeti-
VOS organizativos.
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