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RESUMEN

la comprensión de la diversidad cultural laboral aún es limitada (Jang, 2017). este
estudio responde a la necesidad detectada (Arslan et al., 2021) de analizar mejor la relación
entre el desempeño de los equipos multiculturales y las características de sus integrantes.
Presentamos un análisis de la influencia del liderazgo transformacional, la experiencia pre-
via internacional, la sensibilidad cultural y la adaptación al equipo sobre dicho desempeño.

la información ha sido obtenida de 415 miembros de equipos multiculturales. las prue-
bas estadísticas realizadas comprenden un análisis de fiabilidad y validez de las medidas con
eQs, un análisis AnoVA para identificar las diferencias significativas a través de la com-
paración de las medias de las muestras y un análisis de regresión para testar las hipótesis.  

el número de nacionalidades, la etapa del proyecto, el género y el apoyo organizativo
han sido variables de control en el modelo empírico.

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

Palabras clave: equipo multicultural, desempeño, liderazgo transformacional, expe-
riencia internacional, sensibilidad cultural, adaptación.

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 desempeño general

Para afrontar la creciente globalización 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; Gonçalves 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 colaboración cada vez
más 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 más culturas nacionales (earley & y
Gibson, 2002) con  conocimientos, actitudes, valores y experiencias que
difieren entre sí (bouncken et al., 2016; Puck et al., 2008) pero que
colectivamente persiguen un objetivo común, trabajan en tareas interde-
pendientes, requieren interacción 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 más
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 más altos desempeño que los equipos culturalmente
homogéneos (chuapetcharasopon et al., 2018; engelhard & y
holtbrügge, 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 desempeño alcanzado por el equipo. el estudio
desarrollado por Glew (2009) establece que un desempeño 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) señalan tres aspectos para evaluar el
desempeño del equipo: en primer lugar, que el producto final logre o
exceda las expectativas deseadas (kirkman et al., 2004). también que la
intención 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 desempeño del equipo multicul-
tural como el desempeño logrado por el equipo que cumple con la pro-
ductividad requerida (tabassi et al., 2019), con estándares de calidad y a
tiempo (kirkman & shapiro, 2001; 2005) debido a que son los indicado-
res prácticos y recomendados en gran parte de la literatura revisada.

2. Características de los integrantes y del líder de los equipos multi-
culturales

Varios autores (Arslan et al., 2021; bouncken et al., 2016) han anali-
zado diversas características individuales de los integrantes y de los líde-
res y su relación con el desempeño general de los mismos, como la moti-
vación (ng, 2017); las competencias interculturales  (matveev, 2017); la
diversidad cultural (tshetshema & chan, 2020); el conflicto (santos et
al., 2015; stahl & maznevski, 2021), la comunicación 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
adaptación (kang & shen, 2018; Park & Park, 2019 ) entre otros.  en
este trabajo analizaremos la relación de las mencionadas características
individuales de los integrantes y los líderes debido a que éstas últimas
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 relación con el desempeño de los
equipos multiculturales

el líder transformacional ayuda a los seguidores a lograr un mejor
desempeño (bass & Avolio, 1990; yammarino & bass, 1990) debido a
que transmite una visión inspiradora, estimula el pensamiento creativo,
muestra una preocupación 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 desempeño (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 motivación (murphy &
Anderson, 2020; sheehan et al., 2020) y el compromiso del seguidor, lo
que impulsa la generación de ideas creativas (Van dijk et al., 2020).

Por otro lado, otros estudios han establecido que el líder transforma-
cional podría 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 líderes 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 expresión de ideas y la asimi-
lación 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 hipótesis:
H.1. El estilo de liderazgo transformacional del líder está positiva-
mente relacionado con el desempeño general del equipo multicultural.

4. Experiencia internacional y su relación con el desempeño de los
equipos multiculturales

la experiencia internacional de los miembros de equipos multicultu-
rales, sea académica en el extranjero (schmid & mitterreiter, 2020) o sea
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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 desempeño organizativo esperado, debido a que ayuda a
procesar información compleja  (clark et al., 2017), proporcionando a los
individuos habilidades globales  (hajro et al., 2017) y una comprensión
más profunda sobre contextos culturales diversos (Arslan et al., 2021).
Por ello, es indispensable que sea tomada en cuenta como una caracterís-
tica de los miembros de los equipos en empresas internacionalizadas.  

la literatura analizada establece la importancia de estudiar la expe-
riencia internacional y su relación con el desempeño. en este estudio,
hemos definido la experiencia internacional previa como el número de
años que el individuo ha participado en una o más actividades laborales
y académicas internacionales que hayan involucrado la interacción con
sujetos de diversas culturas (clark et al., 2017). dicho esto, se propone
la siguiente hipótesis:
H.2. La experiencia previa internacional está positivamente relacio-
nada con el desempeño general del equipo multicultural 

5. Sensibilidad cultural y su relación con el desempeño de los equi-
pos multiculturales

el término “sensibilidad hacia los demás” ha sido establecido por pri-
mera vez en el estudio básico 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 demás (Goldberg, 1993). 

en el entorno cultural colaborativo, chuapetcharasopon at al. (2018)
han definido la sensibilidad cultural como la percepción de los indivi-
duos sobre su entorno, para promover el reconocimiento, la expresión y
la aceptación 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 varían 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 dimensión crítica en la gestión multicultural  (Gonçalves et al.,
2020; Jones et al., 2020) por ser una forma de capital social que favorece
una comprensión más profunda de las diferencias culturales, el desarro-
llo de lazos de confianza que favorecen la colaboración y el desempeño
(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 hipótesis:
H.3. La sensibilidad cultural está positivamente relacionada con el
desempeño general del equipo multicultural

6. Adaptación al equipo y su relación con el desempeño de los equi-
pos multiculturales

Para lograr un desempeño exitoso, los equipos deben adaptarse.
dicha adaptación 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 adaptación se define como un comportamiento
laboral que ayuda a los empleados a adaptarse al cambio, demostrando
excelencia en la resolución 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 adaptación 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 adaptación 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-
cológica 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 asignación internacional (black &
Gregersen, 1990; liu & lee, 2008), entre otras definiciones.

Puck et al., (2008); utilizan el modelo de adaptación 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 adaptación 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 compañeros de
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diferentes culturas. su estudio confirma que la adaptación del miembro
del equipo al equipo multicultural influye positivamente en la satisfac-
ción personal, el compromiso y la intención de permanecer en el equipo,
lo que, a su vez, contribuye positivamente al desempeño 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
desempeño (beus et al., 2014). y, a pesar de que el integrante no es
enviado a un país extranjero a cumplir una asignación internacional,
como en el caso de un expatriado, sí 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 desempeño. 

dicho esto, en este estudio se traslada la definición de adaptación cul-
tural utilizada en la literatura sobre expatriación y se aplica al nuevo
miembro del equipo multicultural. en este sentido, hemos definido
“adaptación al equipo multicultural” como como el grado de comodidad
que el integrante o líder 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 hipótesis es propuesta:
H.4. La adaptación al equipo está positivamente relacionada con el
desempeño general del equipo multicultural

7. Método 

7.1. Población 

la población 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 unión europea.

la selección de empresas se ha realizado tomando en consideración
los siguientes parámetros considerados por sullivan (1994) como buenos
indicadores del grado de internacionalización de una firma:  a) empresas
con actividades comerciales internacionales relacionadas con exporta-
ciones, importaciones, fusiones y adquisiciones y b) empresas con una o
más subsidiarias en el extranjero. la información anterior se obtuvo de
los informes anuales de cada empresa, donde se identifican el número de
subsidiarias y los indicadores financieros.
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siguiendo el parámetro 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 líderes y 304 como integrantes. concretamente la muestra de
líderes de equipo se compuso en un 71% por hombres, y un 29% por muje-
res. en relación a su edad, la edad predominante fue en el rango de 36 y 55
años (63% de la muestra). en relación a los miembros de equipos, el 56%
fueron mujeres, representando la mayoría en este caso. en relación a la edad,
el grupo predominante lo constituyeron miembros entre 26 y 46 años. 

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 específico (hernández- sampieri et al., 2010) reco-
mendada para el análisis de casos específicos debido a que implican una
cuidadosa y controlada selección de casos con ciertas características
especificadas previamente en el planteamiento de la investigación. 

el tamaño de la muestra ha sido determinado tomando en considera-
ción investigaciones previas que establecen un mínimo de 100 casos
para las poblaciones normales con tendencia estadística normal y entre
50 y 200 casos cuando se trata de grupos formados por pocos subgrupos
(hernández-sampieri et al., 1991) y susceptible de presentar una poten-
cia estadística aceptable para un nivel de confianza de 0,05 y 0,01 para
cada grupo de 100 o más en situaciones de efecto tamaño 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 está integrado por miembros de al
menos dos o más nacionalidades (burner et al., 1990). 

7.3. Instrumento de medición
la técnica seleccionada para la recolección de información ha sido un

cuestionario estructurado autoadministrado por correo electrónico para
ser respondido en la plataforma tecnológica surveymonkey.com. 
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el cuestionario se encuentra estructurado en cuatro secciones. la prime-
ra parte corresponde a la presentación del proyecto con una explicación
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 empírico y, por último,
la cuarta parte sujeta la información demográfica del participante.

es importante mencionar que el mismo cuestionario fue respondido
tanto por líderes como por integrantes salvo por la sección correspondiente
al liderazgo transformacional que fue respondida solamente por el grupo de
integrantes respecto a su líder. el grupo de líderes no respondió 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
electrónico a las bases de datos de empresas miembros de la cámara de
comercio de industria de nuevo león (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 llevó a una muestra final
de 415 participantes. de ellos, 385 (93%) se completaron mediante una
encuesta en línea y 40 (7%) en papel.

en cuanto a las características demográficas 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, asiática y latinoamerica-
na (excepto mexicana). la edad promedio informada por los encuestados
estaba entre 26 y 55 años. más de la mitad de los participantes, es decir,
237 (57%) tienen una maestría, 145 (35%) una licenciatura y 29 (7%) un
doctorado. Por tanto, ha sido una muestra de personas trabajadoras con
educación superior compuesta mayoritariamente por mexicanos.

7.4. Medición de las variables

7.4.1. desempeño general
el desempeño del equipo mide la percepción del participante acerca

del desempeño general de su equipo, más específicamente 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 estándares de calidad y tiempo establecidos (kirkman
& shapiro, 2001;2005).

de acuerdo a kinnebrew (2011), la evaluación del desempeño individual
y organizativo ha sido estudiada frecuentemente en investigaciones sobre la
gestión de empresas. sin embargo, hasta el momento, es escasa la literatura
que analiza el desempeño 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 medición llamada “índi-
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 recomendación anterior, en la medición del desem-
peño del equipo, se ha utilizado la versión modificada por kinnebrew (2011)
del índice mencionado. la escala se compuso por un total de 6 ítems (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 estándares de calidad estable-
cidos”. se utilizó 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 líder 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 ítems clasificados en cua-
tro dimensiones que son la inspiración motivacional, la influencia idea-
lizada, la estimulación intelectual y la consideración individualizada.
Algunos ejemplos de los ítems utilizados son: “expresa una visión opti-
mista del futuro” y “actúa 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 número de

años que ha participado en actividad laboral y/o académica que involu-

152 l.e. Guzmán-RodRíGuez, mª m. boRnAy-bARRAchinA y A. ARizkuRen-eletA



cra la interacción con sujetos de diversas culturas (Athanassiou & nigh,
2002; scheider & demeyer, 1991). se utilizó el enunciado de: “la expe-
riencia internacional laboral que has tenido es”, siendo las posibles res-
puestas: “ninguna, menos de dos años, de dos a tres años, de tres a 5 años
y más de cinco años”.  

7.4.4. sensibilidad cultural
los ítems 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 están: “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. Adaptación al equipo
Para medir esta variable se utilizaron 3 ítems de la escala de “la adap-

tación a un contexto multicultural” de Puck et al. (2008). el alpha de
cronbach resultó nuevamente satisfactorio (0.70). como ejemplo son:
“me adapto fácilmente 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 número de

nacionalidades determinado por el país de origen (kirkman et al., 2016;
nielsen & nielsen, 2011); la etapa del proyecto que mide el tiempo en
años 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 organización. Para
este último, hemos utilizado la escala de “apoyo organizativo” desarro-
llada por Rhoades & eisenberger et al. (2001). concretamente esta varia-
ble se midió con 3 ítems (Alpha de cronbach = 0.82), entre los que figu-
ran, por ejemplo: “mi organización me provee de retroalimentación
sobre mi desempeño laboral” o “mi organización me provee de apoyo
para cualquier tipo de problema. 
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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 análisis factorial
exploratorio (AFe) por el método de componentes principales con rota-
ción Varimax para conocer la dimensionalidad de cada una de las varia-
bles propuestas y un cálculo del alfa de cronbach para el estudio de la
fiabilidad y hemos realizado un análisis factorial confirmatorio (AFc)
con el fin de comprobar si los factores identificados a través del análisis
exploratorio constituyen la mejor forma de representar los datos (ítems)
de los que se parte. tras este análisis se calculan nuevamente los Alfas
de cronbach y los índices de fiabilidad compuesta. los programas infor-
máticos para llevar a cabo la aplicación de las técnicas empleadas han
sido: sPss ver.22 y eQs 6.1. con el propósito de simplificar la informa-
ción estadística proporcionada en el artículo, todos los datos concretos
sobre correlaciones, fiabilidad, validez y dimensionalidad de las escalas
de medida utilizadas se encuentran a disposición del lector, previa soli-
citud razonada a los autores del artículo.

8. Resultados

el resultado del análisis a nivel de correlación, es decir, el estudio de
la relación existente entre las distintas variables, dieron resultados satis-
factorios, encontrando una relación positiva entre todas las relaciones
establecidas en este trabajo, donde el desempeño del equipo se relaciona
positivamente con todas las variables mencionadas. no obstante, cabe
destacar, que se encontró una relación negativa entre el apoyo percibido
y el género del miembro de equipo. concretamente, se observaba que las
mujeres percibían un menor apoyo. 

el análisis de los datos se realizó en dos muestras independientes,
miembros y líderes de equipo. A modo exploratorio, se llevó a cabo un
análisis AnoVA para las variables principales del estudio que son expe-
riencia previa, sensibilidad cultural, adaptación al equipo y desempeño
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.   

154 l.e. Guzmán-RodRíGuez, mª m. boRnAy-bARRAchinA y A. ARizkuRen-eletA



tabla 1
ANOVA integrantes y líderes de equipo

155¿cómo meJoRAR el desemPeño de los eQuiPos muticultuRAles?

F Sig.
Experiencia Previa                9.421                  .004
Sensibilidad Cultural                2.206                  .047
Adaptación al equipo                1.529                  .029
Desempeño del equipo                3.395                  .006

Para comprobar las hipótesis del trabajo, se han utilizado regresiones
jerárquicas lineales (tabla 2), introduciendo en un primer paso las varia-
bles de control, y las variables principales posteriormente. como las
variables sobre la percepción sobre cómo desempeñan los equipos se
pregunta tanto a los líderes como a los integrantes de los equipos, esta-
dísticamente han de elaborarse dos modelos diferentes. concretamente,
los modelos 1 y 2, se indican para la consideración de la variable depen-
diente “desempeño del equipo percibido por los miembros” (modelo 1)
como variable final, y “desempeño del equipo percibido por los líderes”
(modelo 2) como variable final. es decir, en un modelo estadístico, 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 adaptación al equipo afectan y/o influyen en el desempeño final de
los equipos. 

como puede observarse en la tabla 2, modelo 1, las hipótesis referi-
das a las características individuales de los miembros del equipo y el
desempeño del mismo (desempeño del equipo percibido y respondido
por los integrantes de equipo) obtienen apoyo. específicamente, desde la
perspectiva de los integrantes de los equipos, las hipótesis 2, 3 y 4 son
apoyadas por la obtención de unos coeficientes estadísticamente signifi-
cativos y positivos (β=.460**, β =341** y β=.166** para la experiencia
previa, la sensibilidad cultural y la adaptación de los miembros al equi-
po, respectivamente). en relación a la hipótesis h1 (relación entre el esti-
lo transformacional del líder y su efecto en el desempeño del equipo),
concretamente, de las dimensiones consideradas, es la estimulación inte-
lectual la que parece tener un efecto positivo y significativo sobre el
desempeño del equipo final (β=.330**). 

en un segundo bloque de análisis (modelo 2), desde la perspectiva de
los líderes, se comprobó que sólo la sensibilidad cultural es la variable
que más influye en el desempeño del equipo (β=.176*). 



tabla 2
Resultados de las regresiones jerárquicas lineales

**p<.01; *p<.05; +p<.09; modelo 1, Variable dependiente: desempeño del equipo, respondida por
los integrantes de equipo; modelo 2, Variable dependiente: desempeño del equipo, respondida por
los líderes. 

9. Discusión

las principales contribuciones de este estudio son mencionadas a
continuación.
Liderazgo transformacional y desempeño. 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 información suficiente para soportar la mayo-
ría de las hipótesis. A modo general, se puede decir que los integrantes con-
sideran que el tener un líder transformacional, una experiencia internacio-
nal, una sensibilidad cultural y una capacidad para adaptarse al equipo son
factores que influyen en el desempeño general del mismo. 
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modelo 1 modelo 2
β β

Var. Control:
Género 
duración del proyecto
diversidad nacionalidad
Apoyo percibido

Var. principales:
experiencia previa_miembros
sensibilidad cultural_miembros
Adaptación al equipo_miembros
motivación inspiracional
influencia idealizada
estimulación intelectual
consideración individualizada
experiencia previa_líder
sensibilidad cultural_líder
Adaptación al equipo_líder 

              .048
              .004
              .516**
             -.052

              .460**
              .341**
              .166**
             -.050
             -.050
              .330**
            -.033 

              .013
             -.332**
              .031
              .657**

             -.109
              .176*
              .153

R2
ΔF 

              .664
            24.07** 

              .634
              7.90**



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 relación positiva entre este estilo de liderazgo y el desem-
peño 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 dimensión de estimulación intelectual mostró un efecto positivo
mayor en el desempeño de los equipos que el resto de las dimensiones.
una posible explicación a esto es que el líder transformacional utiliza la
estimulación intelectual para fomentar en los integrantes la búsqueda de
soluciones a través del análisis de perspectivas diferentes haciéndoles re-
examinar y replantearse paradigmas establecidos así 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 desempeño esperado.
Por el contrario, las dimensiones de motivación inspiracional, influencia
idealizada y consideración individualizada mostraron resultados no fue-
ron significativos. esto puede ser una señal de que, cuando se trata de
lograr el desempeño esperado, para los integrantes y líderes el reto inte-
lectual puede ser en sí mismo una motivación producto de la considera-
ción individualizada, en otra palabras,  gracias a  que los líderes propor-
cionan atención personalizada a los y las integrantes,  identifican sus
necesidades y, acorde a ello, motivan e influyen por medio de la asigna-
ción de tareas y/o responsabilidades mentalmente retadoras para al
alcanzar el desempeño esperado.
La experiencia internacional y el desempeño. la experiencia previa

internacional es otra característica que los integrantes consideran que
influye en el desempeño 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 desempeño del equipo de una forma positiva. una
posible explicación de estos resultados es que la experiencia internacio-
nal provee al individuo con conocimientos y habilidades útiles en la inte-
racción con personas de otras culturas como lo son sus compañeros de
equipo, proporcionándole además una perspectiva más 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 desempeño. la sensibilidad cultural tam-
bién ha mostrado una relación positiva con el desempeño general, lo que
soporta trabajos empíricos previos (chuapetcharasopon at al., 2018;
Gonçalves et al., 2020; Jones et al., 2020, kraus et al., 2019; Rodrigues
& carvalheiro, 2020), que señalan la influencia positiva de la sensibili-
dad cultural en el desempeño del equipo. esto puede indicar que, si los
integrantes del equipo son sensibles culturalmente, podrán más fácil-
mente comprender y empatizar con los valores e ideas de sus compañe-
ros de equipo y trabajar mejor con ellos para alcanzar los objetivos tra-
zados.  
La adaptabilidad y el desempeño. Respecto a la habilidad para adap-

tarse al equipo, el análisis mostró 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
desempeño. una razón posible para explicar lo anterior es que el nuevo
integrante atraviesa por una especie de adaptación o curva de aprendiza-
je cuando se adhiere al equipo y, debido a que sus compañeros 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 disposición para trabajar en ello.
Diferencias entre percepciones de líderes e integrantes. sin lugar a

dudas la aportación más importante de este estudio, es que se han encon-
trado diferencias significativas entre la percepción de los integrantes y la
percepción de los líderes sobre qué variables son más influyentes en los
resultados del desempeño de los equipos. es decir, para los integrantes
de los equipos, opinan que la experiencia previa internacional, la sensi-
bilidad cultural y la adaptación al equipo afectan positivamente al
desempeño del equipo. sin embargo, para los líderes de equipos en cam-
bio, solamente la sensibilidad cultural está asociada positivamente con el
desempeño. 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, además, es
necesario tener la habilidad de empatizar con dichos valores e ideas.

Finalmente, de acuerdo a los resultados obtenidos, se indica que, desde
la percepción de los líderes, la experiencia previa internacional no es un
factor que influye en el desempeño. estos resultados son contradictorios a
la mayoría de la literatura que señala una relación positiva entre ambas
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variables (Arslan et al., 2021; clark et al., 2017; hao et al., 2021). una
explicación posible es, que, tal vez los líderes ya cuentan con los conoci-
mientos y las habilidades necesarias para gestionar con éxito 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 desempeñado una asigna-
ción 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 formación para gestionar la diversidad cultural, o simplemente estar en
contacto con colegas de otras culturas en las actividades laborales diarias.

10. Aportaciones prácticas 

Liderazgo transformacional

el liderazgo transformacional influye positivamente en el desempeño
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 formación enfocados en
fomentar y reforzar la estimulación 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 áreas de oportunidad de los
líderes actuales por medio de evaluaciones de desempeño pertinentes y
por otro lado, la incorporación de dichas herramientas de evaluación en
el proceso de reclutamiento y selección 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-
ción 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, psicológico 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 propó-
sito, la visión y los valores del individuo como fuente de pasión y moti-
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vación permanente;  y colectivo-externo del cambio mide la importancia
que éste atribuye a aspectos como el diseño organizacional, las políticas
y procedimientos organizacionales, tomando como premisa que el dise-
ño del sistema determina el rendimiento (Anderson & Adams, 2019).
esta herramienta mencionada permite realizar una evaluación integral de
los líderes debido a que, no solamente proporciona información sobre la
evaluación de las competencias y comportamientos de las y los líderes,
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
líderes 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 generación de soluciones creati-
vas e innovadoras. 

Experiencia internacional

como se ha mencionado, la exposición a diferentes ideas y prácticas
y el desarrollo de una visión global son beneficios proporcionados por la
experiencia internacional y que ayudan a mejorar la comunicación y la
interacción 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 participación 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 participación en proyectos
colaborativos locales con compañeros extranjeros también proporciona
una forma de interacción 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 comprensión de otras cul-
turas y los prejuicios resultantes obstaculizan la colaboración efectiva en
todos los niveles organizacionales y por lo tanto, representa los desafíos
más importantes para las organizaciones. 

160 l.e. Guzmán-RodRíGuez, mª m. boRnAy-bARRAchinA y A. ARizkuRen-eletA



según los resultados obtenidos, la sensibilidad cultural es un factor
que influye en el desempeño de los equipos. esto indica que cuando los
miembros tienen la habilidad de 

comprender y aceptar la expresión de los valores, prácticas y tradicio-
nes culturales de sus compañeros de equipo, el desempeño se ve afectado
positivamente. lo anterior, lleva a sugerir la importancia de diseñar
estrategias orientadas a, por un lado, fomentar la sensibilidad cultural
por medio de una actitud abierta hacia la discusión constructiva, la
ausencia de prejuicios y respeto hacia otras formas de pensar. Para ello,
el fomentar una comunicación efectiva utilizando estrategias como pla-
taformas tecnológicas y storytelling (i.e. descripción 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 recomendación es diseñar estrategias que
incrementen la motivación y los vínculos de confianza entre los inte-
grantes por medio del logro de objetivos no laborales como por ejemplo
programas de apoyo a la comunidad.

Adaptación al equipo

las organizaciones que fomentan la capacidad de adaptación, sus
empleados presentan mejores niveles de desempeño individual y una
gestión exitosa del cambio y promueven el aprendizaje organizacional
(Park & Park, 2019). Por lo tanto, una adecuada planificación, supervi-
sión y ejecución de la adaptación contribuyen a facilitar la adaptación 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 adaptación experimentando un “shock” originado
por las diferencias culturales. Por lo tanto, tomamos el concepto de adap-
tación 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 información posible sobre
cada una de las culturas presentes en el equipo y, a su vez, el resto de los
integrantes reciben la información de la cultura del nuevo integrante; 2)
interacción (reunión informal entre los integrantes y líder con el objetivo
de convivir y conocerse mutuamente, en esta etapa se aclaran dudas
sobre la información recibida hasta el momento, comparten puntos de
vista e identifican posibles intereses en común  personales; 3) interven-
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ción (el líder toma el papel de moderador gestionando y “suavizando”
las diferencias culturales surgidas en el equipo).

Diferencias entre percepciones de líderes e integrantes

este estudio aporta evidencia de la existencia de diferencias signifi-
cativas entre las percepciones de los líderes y los integrantes sobre los
conceptos que influyen en el desempeño del equipo. esto es, para los
integrantes el tener un líder transformacional, la experiencia internacio-
nal, la sensibilidad cultural y la habilidad para adaptarse al equipo son
factores que conducen al desempeño. los líderes en cambio coinciden en
señalar a la sensibilidad cultural como factor que favorece el desempeño
del equipo. eso hace eco con investigaciones que señalan que la falta de
comprensión de otras culturas y los prejuicios resultantes obstaculizan la
colaboración efectiva en todos los niveles organizacionales y por lo
tanto, representa los desafíos más importantes para las organizaciones
(kraus et al., 2019). dicho esto, una recomendación para que los geren-
tes de Recursos humanos se aseguren de que tanto líderes como inte-
grantes reciban la formación adecuada para desarrollar y reforzar su sen-
sibilidad cultural.

Por último, una sugerencia para los directivos de Recursos humanos
es tener en consideración que, debido a que las percepciones entre los y
las líderes 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 implementación de sesiones de retro-
alimentación periódica, así como la aplicación de surveys que incluyan
indicadores de satisfacción de las y los colaboradores con el objetivo de
detectar las diferencias en cuestión y diseñar acciones encaminadas a
satisfacerlas de tal modo que se cubran ambos grupos. en este sentido,
los programas de evaluación del desempeño pueden ser un buen punto
de partida.

11. Limitaciones y futuras líneas de investigación

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-

162 l.e. Guzmán-RodRíGuez, mª m. boRnAy-bARRAchinA y A. ARizkuRen-eletA



de, 1985; 2001), es recomendable explorar el mismo análisis en contex-
tos culturales diferentes para detectar si existen diferencias significativas
en los resultados. 

de acuerdo a hackman y hackman (2002), la evaluación del desem-
peño 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 características individuales en
el desempeño a nivel equipo, lo que comprende una segunda limitación.

12. Conclusiones

los entornos de trabajo se vuelven cada vez más plurales y diversos
debido al continuo crecimiento de la globalización, 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 obstáculos que a menudo acompañan a la heterogeneidad.

los resultados mostrados en este estudio señalan que la dirección de
Recursos humanos debe asegurar el proporcionar a los líderes una ade-
cuada formación 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 solución de problemas en una forma creativa.
Asimismo, los programas de formación deben estar orientados también
a desarrollar y/o fortalecer la sensibilidad cultural tanto de líderes 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 líderes y de los integrantes acerca de las caracte-
rísticas individuales que influyen en el desempeño general del equipo, lo
que es una llamada a identificar dichas diferencias y establecer los meca-
nismos que permitan su gestión exitosa, en alineamiento con los objeti-
vos organizativos. 
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