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Factores que influyen en el desempeño general y en la innovación de los equipos 

multiculturales en empresas internacionalizadas 

Resumen 

Contexto: Resultados de estudios previos recopilados de la literatura más relevante 

en la materia establecen que los equipos multiculturales son grupos de trabajo integrados por 

personas de dos o más nacionalidades (Burner, Cunningham y Hattar, 1990) que cumplen 

funciones y responsabilidades de naturaleza internacional (Marquardt y Horvath, 2004)  y son 

señalados como una estrategia clave para incrementar la productividad de las empresas de 

cara a cumplir los retos que presenta un ambiente competitivo globalizado (Cheng, Chua, 

Morris, y Lee, 2012). Por tal motivo, es fundamental analizar cómo lograr que éste tipo de 

equipos tengan un mejor desempeño para determinar a su vez el impacto que aportan en el 

logro de los objetivos organizativos. Al respecto, una gran variedad de investigaciones han 

estudiado el desempeño y la innovación de los equipos multiculturales, las cuales, son 

presentadas posteriormente en este apartado. No obstante, es importante destacar la gran 

carencia de estudios científicos que analicen en particular las características de los miembros 

(Bouncken et al. 2016; Goodwin et al., 2011; Nielsen, 2010) y los factores de equipo (Bell, 

2007; Rico et al., 2011) dentro del mismo modelo y que, de alguna manera, influyen para que 

el equipo alcance los resultados esperados. Asimismo, la necesidad de identificar las 

diferencias entre las percepciones de los líderes y de los integrantes debido a que pueden 

afectar el desempeño (Bashshur et al., 2011; Gibson, Cooper, y Conger, 2009). 

Objetivo: La presente tesis doctoral contribuye a reducir la brecha mencionada en la 

literatura teniendo como propósito principal analizar la influencia de las características 

individuales de los líderes y de los integrantes (el liderazgo transformacional, la experiencia 

previa internacional, la sensibilidad cultural y adaptación) y los factores de equipo (la 

orientación cultural, la cohesión, la comunicación efectiva, el conflicto afectivo y la 
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confianza) en el desempeño general y en la innovación de los equipos multiculturales. Para 

llevar a cabo la consecución del objetivo mencionado, este documento recoge tres estudios 

principales que soportan el modelo empírico general: 

1. Las características individuales de los miembros de los equipos multiculturales y su 

influencia en el desempeño general de los mismos: análisis del liderazgo transformacional, la 

experiencia previa internacional, la sensibilidad cultural y la adaptación al equipo. 

2. Los factores de equipo y su influencia en el desempeño de los equipos 

multiculturales: análisis sobre la diversidad cultural, la cohesión, la comunicación efectiva, el 

conflicto afectivo y la confianza. 

3. La influenciadel liderazgo transformacional, la orientación cultural y el conflicto 

afectivo en la innovación de los equipos multiculturales. 

Cada estudio mencionado presenta la revisión de la literatura relevante en la materia, 

el modelo propuesto, seguido de los resultados, la discusión, y las aportaciones teóricas y 

prácticas respectivamente. 

Método: La metodología utilizada tiene un enfoque cuantitativo y transversal debido 

a que la medición se lleva a cabo en un momento puntual. Las dos muestras utilizadas en el 

primero y segundo estudio se componen de 111 líderes y 304 integrantes de equipos 

multiculturales de empresas internacionalizadas. En estos estudios, el análisis es realizado 

tomando en consideración dos perspectivas: de los líderes y de los integrantes. En el tercer 

estudio, a diferencia de los dos primeros, es empleada la muestra conjunta de líderes e 

integrantes.  

Aportación: Los resultados obtenidos sirven de utilidad al ámbito empresarial para 

establecer políticas de Recursos Humanos que permitan identificar los criterios individuales y 



17 

 

de equipo que se deben tener en cuenta para una correcta selección y formación de los 

miembros de los equipos multiculturales y asegurar un desempeño general e innovación 

exitosos. Asimismo señala diferencias importantes entre las percepciones de los líderes y de 

los integrantes respecto a los mismos factores que influyen en el desempeño. Por lo tanto, la 

presente tesis doctoral contribuye significativamente al ámbito de la Gestión Internacional de 

Recursos Humanos pues proporciona un mejor entendimiento sobre el funcionamiento de los 

equipos multiculturales y su desempeño e innovación lo que permitirá al entramado 

empresarial enfrentarse más competitivamente a una necesidad creciente de 

internacionalización. 

Estructura de la tesis: El presente documento se estructura de la siguiente manera. 

El capítulo uno comprende la información común de los tres estudios, esto es, la introducción 

de la tesis doctoral, la revisión de la literatura y la metodología de las variables dependientes 

del modelo empírico general que son el desempeño general del equipo (primero y segundo 

estudio) y la innovación del equipo (tercer estudio). El número de nacionalidades en el 

equipo, la etapa del proyecto, el género y el apoyo organizativo son considerados como 

variables de control en los tres modelos empíricos. 

El capítulo dos recoge el primer estudio que corresponde al análisis de las 

características individuales que son el liderazgo transformacional, la experiencia previa 

internacional, la sensibilidad cultural y la adaptación y su relación con el desempeño general 

del equipo, desde la perspectiva de los integrantes y de los líderes.  

El capítulo tres recoge el segundo estudio que corresponde al análisis de los factores 

de equipo que son la orientación cultural, la cohesión, la comunicación efectiva, el conflicto 

afectivo y la confianza y su relación con el desempeño general del equipo multicultural, 

desde la perspectiva de los integrantes y de los líderes.   



18 

 

El capítulo cuatro recoge el tercer estudio que corresponde al análisis del liderazgo 

transformacional, la orientación cultural y el conflicto afectivo y su relación con la 

innovación del equipo multicultural. En este estudio se incluye el efecto moderador del apoyo 

organizativo sobre la relación liderazgo transformacional – innovación del equipo 

multicultural. 

El capítulo cinco sustenta la discusión y las conclusiones generales obtenidas tras la 

elaboración del escrito. 

 Finalmente, en el capítulo seis y siete presentan las referencias utilizadas y los anexos 

donde se incluye el cuestionario empleado para la elaboración de los diferentes estudios 

empíricos.  
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Introducción del capítulo 

Este capítulo recoge la revisión de la literatura común a los tres estudios que 

comprenden esta tesis doctoral y que corresponde a las variables dependientes del modelo 

empírico general propuesto que son el desempeño general y la innovación del equipo 

multicultural; y las variables de control que son el número de nacionalidades en el equipo, la 

etapa del proyecto, el género y el apoyo organizativo. Posteriormente se presenta el modelo 

empírico general propuesto, para finalmente concluir con el apartado común de la 

metodología de la investigación que abarca el tipo de investigación, la descripción de la 

población y muestra, las técnicas de recolección de la información utilizadas, el diseño del 

instrumento de medida y la medición de las variables mencionadas. La información 

correspondiente a las variables independientes que son las características individuales y los 

factores de equipo será expuesta en cada estudio empírico por separado. 
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Introducción, revisión de literatura y metodología en común 

 

1. Introducción y justificación del tema 

1.1. Equipos multiculturales 

Un ambiente competitivo globalizado y la continua internacionalización de los 

negocios han llevado a las firmas a emplear una creciente fuerza laboral de diferentes perfiles 

nacionales tomando el camino de la diversidad cultural y dando origen así a los equipos 

multiculturales (Davison, 1994).  

Existe una variada nomenclatura sobre los equipos multiculturales pues se les conoce 

como equipos globales (Binder, 2007; Ranf, 2010), grupos heterogéneos culturalmente 

(Cheng et al., 2007; Cooke y Gorman, 2007), equipos internacionales (Cheng, Chua, Morris, 

y Lee, 2012) y equipos transnacionales (Kaczmarek y Ruigrok, 2013; Snow, Davinson, Snell, 

y Hambrick, 1996), entre otros. 

Una gran variedad de autores concuerdan en que los equipos multiculturales son 

grupos de personas de diferentes nacionalidades y culturas organizacionales que aportan una 

mezcla de experiencias, habilidades y conocimientos enriquecedores para el equipo (Adler, 

2002; Barkema y Shvyrkov, 2007; Binder, 2007; Govindarajan y Gupta, 2001; Haas, 2006; 

Matveev y Milter, 2004; Ranf, 2010). Otros enfatizan que están formados por miembros de 

diferentes valores culturales y que utilizan estilos de comunicación diferentes entre sí 

(Winkler y Bouncken, 2011).Por ejemplo, Marquardt y Horvath (2004) señalan que un 

equipo multicultural es aquél que está integrado por personas de diferentes culturas con la 

particularidad de cumplir con tareas de naturaleza internacional. Otros autores como Burner, 
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Cunningham y Hattar (1990) asumen que para que un equipo sea considerado multicultural, 

debe estar formado por al menos dos nacionalidades. Y, otros, como Adler (2002), toman la 

pauta de tres culturas nacionales presentes en el equipo como mínimo para ser considerado 

multicultural.  

Por su parte, Chen et al. (2012) se refieren a grupos integrados por personas que 

poseen un conocimiento y experiencia respecto a un mercado específico con la capacidad de 

hacer frente a los retos de la globalización a través de la conexión entre diferentes culturas. 

Consistente con lo anterior, se encuentran Nam, Lyons, Hwang y Kim (2009), quienes 

señalan que estos equipos están formados por individuos cuyo perfil se fundamenta en 

sistemas de valores originados en su país de origen. A su vez, Haas (2006) los llama equipos 

trasnacionales y menciona que éstos están formados por dos tipos: 1) personas con un perfil 

global, que son individuos que tienen experiencia internacional y,  2) individuos con un perfil 

local que poseen conocimientos sobre la cultura local, las redes de distribución, las leyes 

gubernamentales y el mercado local, entre otros. 

Una gran parte de la literatura analizada muestra la importancia del estudio de los 

equipos multiculturales y su impacto en el desempeño. Por lo tanto, para fines de esta tesis 

doctoral, un equipo multicultural es definido como el grupo de trabajo integrado por personas 

de diferentes nacionalidades que, gracias a sus valores y actitudes, aportan una mezcla de 

conocimientos y habilidades enriquecedoras para el equipo (Adler, 2002; Barkema y 

Shvyrkov, 2007; Binder, 2007; Govindarajan y Gupta, 2001; Haas, 2006; Matveev y Milter, 

2004; Ranf, 2010). Y deberá haber al menos dos o más nacionalidades presentes en el equipo 

para que sea considerado multicultural (Burner et al., 1990). 



1. Introducción, revisión de la literatura y metodología en común  

 

23 

 

En los apartados posteriores se presenta la literatura relevante en la materia que 

establece la importancia del estudio de los equipos multiculturales y su influencia en el 

desempeño y en la innovación como una estrategia clave para las empresas que se 

desenvuelven en un mundo de negocios globalizado (Bounken et al., 2016) en línea con el 

llamado de Goodwin et al. (2011) y Nielsen (2010) sobre la necesidad de realizar más 

investigaciones al respecto). Por lo tanto, como se ha mencionado anteriormente, el propósito 

principal de la presente tesis doctoral es aportar conocimiento de utilidad para reducir esta 

brecha por medio de un análisis más profundo y detallado dos grupos de factores que son las 

características individuales (liderazgo transformacional, experiencia previa internacional, 

sensibilidad cultural y adaptación al equipo de los miembros) y los factores de equipo 

(orientación cultural, comunicación efectiva, conflicto afectivo y confianza) y su influencia 

en el desempeño y en la innovación de los equipos multiculturales de empresas 

internacionalizadas. Asimismo, es importante señalar que trabajos previos establecen que la 

percepción de los líderes puede diferir de la percepción de los integrantes (Bashshur et al., 

2011; Gibson, Cooper, y Conger, 2009; Marks, Mathieu, y Zaccaro, 2001; McKay, Avery, y 

Morris, 2009) en aspectos relacionados con el desempeño así como también la necesidad de 

identificar esas diferencias (Chen, Aryee, y Lee,2005; Rhoades y Eisenberger, 2002), por tal 

motivo, los análisis realizados en dos de los tres estudios que componen esta tesis doctoral,  

toman en consideración ambas perspectivas por separado, lo cual es reflejado en las hipótesis. 

1.2. Desempeño general del equipo multicultural 

Como ya se ha mencionado anteriormente, los equipos multiculturales son 

considerados como una estrategia utilizada cada día más por las empresas para abrirse paso 

ante la globalización (Janssens y Brett, 2006). Por tal motivo, existe una gran variedad de 
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autores que han trabajado en el estudio de su desempeño (Barlett y Ghosal, 1989; Chua, 

Morris, y Mor, 2012; Gupta y Govindarajan, 2002; Puck, Rygl, y Kittler, 2006; Sudhakar, 

Farooq, y Patnaik, 2011; Williams y McGuire, 2010). 

Existen diversas opiniones respecto a los factores que se deben tomar en cuenta para 

considerar que el desempeño alcanzado por el equipo es exitoso. Por ejemplo, los estudios 

desarrollados por Glew (2009) y McLeod, Lobel y Cox (1996), establecen que un desempeño 

exitoso del equipo se lleva a cabo cuando éste logra los objetivos establecidos. Por su parte, 

Sawyer (2001) y Sudhakar et al. (2011), señalan que la evaluación realizada por los 

accionistas sobre la habilidad para trabajar en equipo, la calidad y el grado de satisfacción del 

producto deben tomarse en cuenta ya que la consideran una medida objetiva. Mientras que 

Ramasubbu y  Balan (2007) determinan el desempeño del equipo tomando como base las 

horas-persona que toma el producto en ser elaborado, desde su planificación y diseño hasta su 

etapa final así como también el número de defectos reportados por el cliente durante un 

periodo específico de prueba.  

Otros estudios señalan indicadores como la calidad de las relaciones entre los 

miembros del equipo (Bornay-Barrachina, 2012; Pearsall, Ellis, y Bell 2010; Shelley, 

Yammarino, Atwater, y Spangler, 2003), el grado de aceptación de la toma de decisiones en 

forma grupal  (Janssen, De Vliert, y Veenstra, 1999), la reputación en el trabajo, la eficiencia 

en las operaciones del equipo y el desempeño general (Foo, 2011). 

Por otro lado, un considerable número de investigaciones establecen que el equipo 

debe atravesar determinadas etapas para alcanzar un desempeño efectivo, por ejemplo, el 

estudio llevado a cabo por Marks, Mathieu y Zaccaro (2001), establece que el desempeño 

puede dividirse en tres ciclos temporales de actividades donde cada uno de ellos se 

http://jom.sagepub.com/search?author1=Even+Van+De+Vliert&sortspec=date&submit=Submit
http://jom.sagepub.com/search?author1=Christian+Veenstra&sortspec=date&submit=Submit
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caracteriza por el cumplimiento de una meta: la fase de transición (inicio del proyecto), la 

fase de acción (implementación del proyecto)  y la fase interpersonal (establecimiento de las 

relaciones interpersonales). 

Otro modelo es el de insumo-proceso-resultado, llamado IPO “Input-Process-Output” 

(Guzzo y Shea, 1992), que considera como insumos a los conocimientos, las actitudes y los 

comportamientos; y considera como procesos a la tecnología y las políticas de Recursos 

Humanos, mostrando un impacto mayor cuando se trata de resultados grupales (Hackman, 

1987; Gladstein, 1984; Marks, et al., 2001; McGrath ,1984).  En contraste con esto, otros 

autores consideran que el modelo anterior carece de tomar en cuenta las situaciones de 

incertidumbre que pueden presentarse a lo largo del proyecto y la retroalimentación para los 

integrantes. Como una solución a lo anterior, Ilgen, Hollenbeck, Johnson y Jundt (2005), 

proponen en su modelo IMOI (input-mediator-output-input), los elementos que faltan en el 

modelo IPO y además toman en cuenta incentivos individuales, grupales y una cultura 

organizacional orientadas al trabajo en equipo.  

El CORE (construcción-operaciones-reconstrucción-relaciones exteriores) es otro 

modelo de evaluación del desempeño que estudia el desarrollo de los equipos a través del 

tiempo enfocándose en los procesos básicos de operación donde el desempeño es medido a 

través de la satisfacción de los clientes, las relaciones con los proveedores y que no sea 

sobrepasado el presupuesto establecido (McGrath, Arrow, y Berdahl, 2000; Rico, Alcover de 

la Vera, y Tabernero, 2011).  

El modelo THEDA (Team Holistic Ecology Dynamic Activity) de Cooke, Gorman, y 

Winner (2007) es utilizado con los equipos heterogéneos y emplea dos enfoques para evaluar 

el desempeño: en el enfoque llamado colectivo, el desempeño se basa en el cumplimiento de 
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los objetivos alcanzados por el equipo y en el segundo enfoque, llamado holístico, el 

desempeño es medido con el indicador del tiempo incluyendo una situación de dificultad 

donde se impulsa a los miembros a interactuar en grupo para solucionar el problema. 

Similarmente a los modelos mencionados, otros estudios empíricos sobre equipos de 

trabajo, utilizan la evaluación de la calidad en el proceso de la toma de decisiones, la calidad 

del producto, el número de productos terminados y la efectividad del equipo como 

indicadores de un buen desempeño (De Dreu y Weingart, 2003), la satisfacción del cliente, el 

cumplimiento en tiempo y en presupuesto (Kirkman, Rosen, Tesluk, y Gibson, 2004) y el 

éxito comercial del producto (Kirkman y Shapiro, 2001; Lawer y Worley, 2006; West y 

Markiewicz, 2004). 

Por otro lado, investigaciones posteriores consideradan medidas más objetivas como 

los indicadores financieros tales como el rendimiento sobre la inversión (Jackson y Joshi, 

2002, 2004; Martin, 2011) y la ganancia sobre las ventas (Martin, 2011). Por ejemplo, el 

estudio de Ishikawa (2012), muestra cuatro indicadores financieros utilizados anteriormente 

por Keller (2001): la calidad técnica, el índice de desempeño programado (que mide la 

eficiencia por medio de la comparación entre los resultados esperados y los resultados reales 

obtenidos), el coste del desempeño, el índice de desempeño general  y el índice de capital del 

negocio.  

Otros autores optan por evaluar el desempeño de forma individual tomando como 

base los registros oficiales de la empresa, esto es, los informes realizados por los gerentes y 

los supervisores directos (Woerkom y Reuver, 2013). Sin embargo, esta información no está 

disponible tan fácilmente debido a que, generalmente, las políticas de confidencialidad son 

muy estrictas. Por consiguiente, y para solucionar el problema de acceso a la información de 
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los registros organizacionales sobre el desempeño de los empleados, una gran variedad de 

autores apoyan la opción de medir el desempeño a través de los informes de autoevaluación, 

los cuales, siendo administrados adecuadamente, pueden ser una herramienta nque 

proporciona información útil (Black y Porter, 1991; Mabe yWest, 1982; Tjosvold, Law, y 

Sun, 2006). No obstante, es importante mencionar que otros autores como Meyer (1990) 

difieren al respecto pues considera que dichos informes son poco objetivos debido a que es el 

mismo empleado quien realiza la evaluación de su propio desempeño, lo cual, puede dar 

lugar a información sesgada. 

Por otro lado, Rico et al. (2011), establecen que una adecuada evaluación del 

desempeño debe incluir indicadores internos como la retroalimentación por parte de los 

supervisores y la calidad del producto y también indicadores externos al equipo como la 

opinión de los clientes y los proveedores. Adicionalmente, señalan que el desempeño debe 

ser analizado a través del tiempo y tomar en consideración la satisfacción del integrante y su 

intención de permanecer en el equipo. De acuerdo a Hackman (2002), la evaluación debe 

abarcar tres niveles: organizacional, equipo e individual. 

De la misma forma, y para asegurar la objetividad, otros autores consideran que es 

muy importante la evaluación realizada por el líder sobre la contribución significativa que 

cada integrante realiza para que el equipo logre las metas establecidas (Chen, Kirkman, 

Kanfer, Allen, y Rosen, 2007). Según Pearsall et al. (2010), esta evaluación permite detectar 

de forma individual a los integrantes que no contribuyeron en el logro de los resultados 

obtenidos, ya que esto puede pasar desapercibido cuando se realiza solamente la evaluación 

del equipo como un todo. No obstante, autores como Tjosvold et al. (2006), consideran que 

se deben tomar en cuenta trs tipos de evaluaciones: la evaluación del desempeño realizada 



1. Introducción, revisión de la literatura y metodología en común  

 

28 

 

por el líder, la evaluación individual que hace el integrante sobre su propio desempeño 

(autoevaluación) y la evaluación general sobre el desempeño del equipo. 

Por otro lado, trabajos previos de Di Stefano y Maznevski (2000) presentan un 

análisis sobre los equipos de alta calidad y las soluciones efectivas donde establecen tres 

clasificaciones de acuerdo al desempeño: 1) los equipos destructores, caracterizados por 

lograr un pobre o un bajo desempeño, por un alto grado de desconfianza entre los integrantes 

y carencia de disposición para compartir información y actitud agresiva. En este tipo de 

equipo, es el líder quien se encarga de tomar las decisiones sin consultar la opinión de los 

integrantes del equipo; 2) los equipos equilibradores, se caracterizan por mostrar un 

desempeño mediocre, es decir, llegan a lograr los objetivos establecidos pero en la mayoría 

de las ocasiones los resultados no son de la calidad esperada; y 3) los equipos creadores son 

aquellos que presentan un desempeño más allá de lo esperado, utilizan la comunicación para 

superar los conflictos y se esfuerzan por crear e implementar soluciones alternativas. 

Woehr, Arciniega, y Poling (2013) señalan que se deben tomar en cuenta tres aspectos 

para evaluar el desempeño del equipo: 1) que el producto final logre o exceda las 

expectativas deseadas; 2) que el equipo experimente un proceso interno social de tal forma 

que fomente la intención de los integrantes de permanecer en el equipo a largo plazo; y 3) 

que la experiencia de los integrantes a través del trabajo en equipo sea beneficiosa y cumpla 

sus necesidades. 

En su estudio sobre equipos altamente efectivos, Asproni (2004), resalta que éstos 

están formados por personas que poseen una claridad de roles y metas, son competentes, 

manejan una estructura orientada a los resultados y se sienten muy comprometidos y 
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motivados con el equipo. Adicionalmente, cuentan siempre con un apoyo continuo por parte 

de la organización y reciben una retroalimentación constructiva y oportuna. 

Como se ha visto hasta ahora, existe una gran variedad de estudios sobre la 

evaluación del desempeño de los equipos multiculturales utilizando diversos criterios y 

mediciones. Por lo tanto, y siguiendo a la mayoría de los autores (Chen et al., 2007; Cooke y 

Gorman 2007; Glew 2009; McLeod, et al., 1996; Pinto y Slevin, 1988; Tjosvold et al., 2006; 

Woehr et al., 2013), en esta tesis doctoral se ha incluido el desempeño general del equipo 

como una de las variables dependientes y es definido como los resultados obtenidos cuando 

el equipo alcanza sus metas o las supera (Kirkman y Rosen, 1999; Kirkman et al., 2004) con 

la calidad y el tiempo requeridos (Kirkman y Shapiro, 2001; Lawer y Worley, 2006;West y 

Markiewicz, 2004;Pinto y Slevin, 1988).  

1.3. Innovación del equipo multicultural 

Estudios previos establecen que la innovación se presenta como una necesidad de las 

empresas para sobrevivir en un mundo de negocios globalizado (Rickard y Moger, 2006) y 

ser exitosas en un ambiente donde la competitividad es constante (Yasini, 2016), por tal 

motivo, la innovación ha sido objeto de análisis en múltiples estudios y en todos los niveles, 

esto es, en forma individual (Günter, Maznevski, Voigt, y Jonsen, 2010; De Jong y Hartog, 

2010; Williams y McGuire, 2010), grupal (Bouncken, Brem y Kraus, 2016; Wit, Greer, y 

Jehn, 2012;Yasini, 2016); y organizativo (Amabile, 1998; Díaz-Fernández, Bornay-

Barrachina, y López-Cabrales, 2013; Qian el al., 2012; Xie, Wu y Zeng, 2016) y su 

importancia es establecida en todos ellos los cuales son mencionados a continuación. Por 

ejemplo, de acuerdo a Rousseau, Aubé y Tremblay (2012), “en un contexto competitivo 

global, la innovación es un elemento clave para aquéllas empresas que buscan generar una 
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ventaja competitiva” (p.348). Asimismo, Barkema y Shvyrkov (2007); consideran que los 

equipos multiculturales representan una estrategia esencial para la obtención de ganancias 

equivalentes en innovación y en productividad (Williams y Mcguire, 2010), lo cual es de gran 

valor para las empresas.  

De acuerdo a autores como Burt (2004) y Perry-Smith (2006), la creatividad es un 

proceso social que genera un intercambio de conocimientos e ideas novedosas siendo éste el 

punto de partida para la innovación. En otras palabras, la innovación es la implementación de 

las ideas creativas (Amabile, 1996; Gurteen, 1998; Williams y McGuire, 2010) de forma 

exitosa (Amabile, 2006) e implica el mejoramiento de una tarea, de una organización o de 

una sociedad (West y Farr, 1989). Otros estudios señalan que, previo al proceso creativo, se 

requiere de una actitud innovadora definida como “el comportamiento que pretende fomentar 

la producción de ideas nuevas, servicios, procesos y procedimientos” (Farr y Ford, 1990, 

p.23) en una etapa inicial o previa (De Jong y Hartog, 2010).  

Estudios de Garcia y Calantone (2002) denominan “innovatividad” a “la medición del 

potencial discontinuo que un producto o servicio genera en un proceso tecnológico” (p.113). 

Bouncken et al. (2016) por su parte, definen innovatividad como “la combinación de 

creatividad y la implementación de ideas (innovación) pues consideran que la innovación no 

es posible sin la creatividad” (P.4). 

 En línea con lo anterior, se encuentran Tushman y O’Reilly (1997), quienes se 

refieren a la innovación como el desarrollo e implementación de nuevas soluciones en los 

productos, las tecnologías y los procesos lo cual genera una ventaja competitiva para las 

empresas. Más específicamente, ellos identifican tres tipos de innovación: 1) la innovación 

incremental, que es aquella que involucra un incremento o mejoramiento de la tecnología 



1. Introducción, revisión de la literatura y metodología en común  

 

31 

 

existente; 2) la innovación arquitectónica, aquella que consiste en darle un nuevo uso a la 

tecnología existente; y, finalmente, 3) la innovación discontinua, que involucra el desarrollo 

de una nueva tecnología. West (2002) señala que la innovación es un proceso colaborativo en 

continuo cambio debido a que está basado en el desarrollo de nuevos enfoques. 

Estudios recientes utilizan el término de desempeño innovador o resultados 

innovadores para referirse a la acción de introducir nuevos productos, servicios, 

oportunidades de mercado y procesos (Keasey, 2012) con la particularidad de que debe 

generar un beneficio económico (Chen, Tang, Jin, Xie, y Li, 2014).  

Por otro lado, hay estudios que se refieren a la innovación como un proceso o 

conjunto de varias dimensiones. Por ejemplo, Cooper y Kleinschmidt (1994), consideran que 

un proceso de producción innovador representa una ventaja competitiva para la empresa y en 

general se compone de cuatro etapas: identificación, iniciación, implementación y 

estabilización. Ellos adaptan este modelo a los equipos multiculturales, por ejemplo, en la 

etapa de identificación, los integrantes deben tener una visión clara de los objetivos del 

equipo; en la segunda etapa, deben proponer y proponer nuevas ideas y enfoques creativos, 

analizar cada uno de ellos y descartar las opciones menos viables; la tercera etapa consiste en 

aplicar los resultados del paso al anterior a un producto. Y por último, el equipo debe 

reflexionar sobre el resultado final obtenido y recibir la retroalimentación correspondiente 

por parte del supervisor (Anderson y West 1996). Similarmente, Von Braun (1997) establece 

que la innovación se lleva a cabo en cuatro etapas: la generación de conocimiento, uso de la 

tecnología, desarrollo experimental y resultado de la innovación. Mientras que Williams y 

Mcguire (2010), por su parte, conceptualizan la innovación en un proceso de dimensiones: a) 

la creatividad económica, que es medida tomando en consideración el número de patentes, las 
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publicaciones y la inversión en investigación y desarrollo anuales y b) la implementación 

innovadora, que es medida en base al índice de emprendimiento, número de licencias y el 

valor de marca.  

Por otro lado, Yasini (2016) afirma que “un proceso innovador es aquél que se basa 

en un conocimiento y en un aprendizaje individual que puede ser enriquecido por 

conocimiento nuevo y, además, involucra la creatividad, inteligencia y un aprendizaje 

colaborativo” (p.169). 

Respecto a la innovación relacionada con los equipos de trabajo, existen diversas 

opiniones sobre lo que hay que tomar en cuenta para considerar que un equipo hace 

innovación o innova. Por ejemplo, varios estudios cuantitativos recomiendan tomar en cuenta 

el número de patentes nuevas por año (Argote et al., 2003; Bornay-Barrachina 2013; Jaffe y 

Trajtenberg, 2002; Williams y Mcguire, 2010), el número de publicaciones científicas 

(Bornay-Barrachina 2013; Schulze, Stade y Netzel, 2014; Williams y Mcguire, 2010), el 

número de productos nuevos (Bornay-Barrachina 2013), el coste en investigación y 

desarrollo (De Dreu y Weingart, 2003; Williams y Mcguire, 2010), el número de proyectos 

novedosos (Schulze et al.,2014); y la calidad en la solución de problemas (Schulze et 

al.,2014), entre otros. Para autores como Günter, Maznevski, Voigt y Jonsen (2010), un 

desempeño adecuado del equipo debe incluir siempre resultados innovadores. Ellos realizan 

la medición de la innovación y la creatividad de acuerdo a las ideas novedosas originadas por 

el equipo (MacLeod et al., 1996) incluyendo además, la habilidad para solucionar problemas 

en forma creativa (Rodríguez, 1998). Similarmente, otros autores, utilizan la innovación del 

portafolio de productos para medir los resultados innovadores del equipo (Calantone et., al 

2006; García y Calantone 2001). Al respecto, Chen et al.(2014); Atuahene-Gima y Ko 
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(2001), consideran que un producto es innovador cuando genera beneficios económicos para 

los accionistas a través de un valor de mercado objetivo, el retorno de ventas esperado y otros 

indicadores que miden el beneficio económico. A su vez, Qian el al. (2012), en su estudio de 

equipos gerenciales, miden la innovación organizacional considerando el número de procesos 

relacionados con el desarrollo y la mejora de nuevos productos al año Por su parte, Calantone 

y Rubera (2011), utilizan la evaluación de la empresa sobre los nuevos productos en 

comparación con los productos de las empresas competidoras. 

Por otro lado, estudios cualitativos toman en cuenta los modelos de auto-evaluación 

para determinar la innovación del equipo, como es el caso de Wit, Greer y Jehn (2012), que 

en su estudio sobre equipos de trabajo, basados en trabajos previos de Ancona y Caldwell, 

(1992) y Van Der Vegt (2005), incluyen el componente de la innovación y la productividad 

como parte del desempeño del equipo y lo denominan “desempeño aproximado” debido a 

que consideran aspectos cognitivos, motivacionales y afectivos, como por ejemplo, la 

confianza entre los integrantes. 

Como se ha presentado, el grueso de la literatura establece la importancia de analizar 

la innovación de los equipos multiculturales debido a que son una estrategia utilizada cada 

día más por las empresas para generar innovación gracias a la combinación de perspectivas, 

conocimientos y capacidades que representan (Lisak, Erez, Sui, y Lee, 2016; Bouncken et al., 

2016). En otras palabras, un equipo compuesto por miembros de diferentes culturas cuyos 

conocimientos, actitudes, valores y experiencias difieren unos de otros es generador de 

soluciones innovadoras en respuesta a los retos que exigen los ambientes de negocios 

globalizados (Barlett y Ghosal, 1989; Bornay-Barrachina, 2013; Chua et al., 2012; Gupta y 
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Govindarajan 2002; Puck et al., 2006; Stahl et al., 2010; Sudhakar et al., 2011; Williams y 

McGuire, 2010). 

Por lo tanto, tomando en consideración lo anterior, en esta tesis doctoral, la 

innovación del equipo ha sido considerada como la segunda variable dependiente del modelo 

empírico general. Y, siguiendo los trabajos de Bornay-Barrachina (2012), la innovación del 

equipo es definida como “el conjunto de resultados producidos por el equipo multicultural 

que se caracterizan por ser nuevos y originales” (p.47). 

 

Variables de control 

Las variables de control empleadas en el análisis de los tres estudios que componen 

esta tesis doctoral son el número de nacionalidades en el equipo, la etapa del proyecto, el 

género y el apoyo organizativo.  

 

1.4. Número de nacionalidades 

Trabajos recientes de Kirkman, Shapiro, Lu y McGurrin (2016); Stahl, Maznevski, 

Voigt y Jonsen (2010), señalan que la nacionalidad captura en un rango más amplio los 

valores culturales de una persona y que puede ser determinada por el país de origen (Nielsen 

y Nielsen, 2011). Asimismo, estudios sobre alianzas internacionales señalan que el número 

de nacionalidades en el equipo está relacionado positivamente con el desempeño del equipo 

(Zoogah et al., 2011). Por su parte Mosakowvski y Earley (2000) encuentran un 

comportamiento curvilíneo entre ambas variables. Otros autores, como Dahlin et al., (2005) 

se refieren a la diversidad nacional como la cultura predominante y que está determinada por 
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la nacionalidad de los miembros del equipo. Ellos encuentran también una relación curvilínea 

entre ésta y el adecuado uso de la información que a su vez facilita la comunicación en el 

equipo y posteriormente su desempeño.  

Debido a que los equipos multiculturales están formados por miembros de diferentes 

culturas, la presencia de varias nacionalidades representa un rasgo que caracteriza a este tipo 

de equipos. Y, haciendo referencia a las investigaciones mencionadas en este apartado que 

señalan la importancia de su estudio, el número de nacionalidades en el equipo es 

considerado como variable de control en el modelo empírico. Asimismo, en esta tesis 

doctoral, número de nacionalidades es determinado en función al país de origen del 

participante (Nielsen y Nielsen, 2011). 

 

1.5. Etapa del proyecto 

Estudios previos demuestran que la etapa del proyecto está relacionada con el 

desempeño del equipo (Nielsen y Nielsen, 2013) y la innovación del equipo (Hu y Randel, 

2014). Joshi y Roh (2009) establecen que cuando la longevidad del equipo es mayor, la 

distribución de tareas y roles son más claras y definidas. Por lo tanto, la incertidumbre y los 

conflictos originados por las diferencias culturales en el equipo generalmente tienden a 

disminuir en las últimas etapas del proyecto, lo cual impacta en el desempeño (Bhopendra, 

2005). Similarmente, autores de investigaciones previas argumentan que las normas de 

interacción son asimiladas en el equipo conforme los miembros pasan tiempo trabajando 

juntos, disminuyen las fricciones, las diferencias de opiniones y los conflictos (Chatman y 

Flinn, 2001) creándose así una identidad común de equipo lo cual influye positivamente en su 

desempeño (Earley y Mosakowsvki, 2000). Por lo tanto, de acuerdo a Nielsen y Nielsen 
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(2012) es posible que los efectos negativos que puede tener la diversidad cultural en el 

desempeño de la firma disminuyan con el paso del tiempo.  

El estudio longitudinal sobre el conflicto en equipos de Jehn y Mannix (2001), 

establece que el desempeño de los equipos es mejor cuando los niveles de ambos conflictos 

son bajos. Ellos argumentan que en la etapa temprana del proyecto, los integrantes tienden a 

experimentar niveles de conflicto bajo debido a que al principio se rigen por las normas y no 

existe aún la confianza para expresar desacuerdos, y, conforme pasa el tiempo, tienden a 

expresar las opiniones de una forma más abierta lo cual puede originar que los conflictos se 

incrementen, posteriormente, esto disminuye conforme se acerca la fecha de finalización 

gracias a que los integrantes tienen a desarrollar más vínculos, basados en una mejor 

comunicación, confianza y respeto.  Por otro lado, Bouncker et al. (2016) indican que la 

orientación cultural, principalmente las diferencias entre distancias de poderes, masculinidad 

y evitación de la incertidumbre en el equipo tienden a desaparecer con el tiempo, esto sucede 

en los equipos donde el líder y los integrantes provienen de culturas con grados diferentes de 

distancia de poderes. 

Varios son los autores que incluyen la etapa del proyecto como variable de control en 

sus investigaciones (Shin y Zhou, 2007). Por ejemplo, estudios sobre la trasmisión del 

conocimiento y la innovación del equipo de Hu y Randel (2014) establecen que conforme 

pasa el tiempo, la diversidad de perspectivas tiende a disminuir lo que reduce el potencial 

para generar ideas novedosas. Y, similarmente, Stahl et al. (2010) señalan que la etapa del 

proyecto ejerce un efecto en la relación de la diversidad cultural y la creatividad en los 

equipos multiculturales, debido a que la creatividad reportada tiende a disminuir cuando la 

duración del proyecto es demasiado larga o con mayor longevidad.  
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De acuerdo a la mayoría de la literatura revisada, en esta tesis doctoral, la etapa del 

proyecto es considerada como la segunda variable de control en el modelo y es definida en 

función al tiempo que los miembros del equipo han estado trabajando juntos en el proyecto. 

 

1.6. Género 

Investigaciones previas argumentan que el género de los miembros del equipo está 

relacionado con el desempeño (Jackson y Joshi, 2004), la solución de problemas (Williams y 

O’Reilly, 1998), los resultados innovadores (Díaz-García, González-Moreno, y Sáez-

Martínez, 2013; Eisenberg et al., 1990; Ostergaard, Timmermans y Kristinsson, 2011) y el 

desempeño organizacional (Kochan et al., 2003). Por ejemplo, y según el estudio llevado a 

cabo por Zoogah et al. (2011), las mujeres tienden a sobreponer los intereses en común a los 

intereses individuales y a preferir la coordinación y la planeación. Es decir, están orientadas 

al colectivismo, mientras que los hombres están más orientados al individualismo y a la 

competencia. En su estudio sobre equipos de trabajo, Jackson y Joshi (2004) argumentan que 

un equipo diverso en género puede tener más posibilidades de entender una mayor variedad 

de clientes gracias a que tienen las perspectivas de los hombres y las mujeres. Por su parte, 

Ostergaard, Timmermans y Kristinsson (2011), argumentan que las empresas con un número 

similar de hombres y mujeres tienden a innovar más que aquéllas firmas que tienen una 

planilla laboral concentrada en uno de los dos géneros. Lo anterior es soportado por Díaz-

García et al. (2013) que sugieren que la variedad de género impulsa a los equipos enfocados 

en investigación y desarrollo a innovar en forma radical. Contrario a lo anterior, otros 

estudios sostienen que la variedad de género afecta negativamente, en particular cuando se 

trata de equipos innovadores (Jehn y Bezrukova 2004; Lee y Farh, 2004; Somech, 2006).  
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Por lo tanto, de acuerdo a la literatura analizada, y siguiendo investigaciones recientes 

sobre alianzas estratégicas de equipos de Guenter et al. (2010), donde se recomienda emplear 

el género como la tercera variable de control, en esta tesis doctoral, ha sido considerada con 

dicha función. 

 

1.7. Apoyo organizativo 

Como se expondrá a continuación, el apoyo organizativo ha sido relacionado con el 

desempeño y con la innovación del equipo en numerosas ocasiones. Asimismo, su definición 

es establecida como el esfuerzo que la administración de la empresa proporciona a sus 

empleados otorgándoles un valor a sus contribuciones de una forma voluntaria y procurando 

su bienestar con la finalidad de que éstos cumplan con los objetivos propuestos de la forma 

más eficiente (Eisenberger, Huntington, Hutchison, y Sowa, 1986; Farh et al., 2007; Liu, 

2008; Rhoades y Eisenberger, 2002; Shanock y Eisenberger, 2006). Algunos estudios señalan 

que este apoyo puede ser a través del impulso de la planificación de carrera laboral de los 

empleados (Sturges, Conway, Guest, y Liefooghe, 2005; Kraimer y Wayne, 2004) o también 

la orientación internacional que tiene la organización como por ejemplo experiencia en 

fusiones y adquisiciones internacionales (Lee y Park, 2006). 

Los tipos de apoyo organizativo utilizados en la gestión de los equipos multiculturales 

se relacionan con la justicia (la repartición justa de los recursos entre los integrantes del 

equipo); el apoyo del líder (una evaluación objetiva del desempeño de cada uno de los 

integrantes y del equipo como un todo); el sistema de compensaciones (relacionadas con el 

reconocimiento, el pago y la promoción) y las condiciones laborales (relacionadas con la 
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seguridad en el trabajo, la autonomía en cumplimiento de las tareas y la formación) (Rhoades 

y Eisenberger, 2002; Shanock y Eisenberger, 2006; Weatherley, 2006). 

En el ámbito de la expatriación este apoyo por parte de la empresa desempeña un 

papel muy importante en las asignaciones internacionales ya que está relacionado con la 

adaptación a la nueva cultura, planificación de carrera y apoyo financiero entre otros (Chen, 

et al., 2010; Kraimer y Wayne, 2004). 

Por otro lado, algunos autores como Farh, Hackett y Liang (2007) estudian el apoyo 

organizativo con un rol moderador entre la diversidad cultural y el desempeño organizacional 

de empresas en China. De la misma manera, Liao, Toya, Lepak, y Hong (2009) la señalan 

como un elemento moderador relacionado en la gestión de equipos de trabajo de alto 

desempeño. Otros argumentan que impulsa la relación entre el compromiso y la motivación 

que impulsa a los empleados a generar ideas innovadoras (Cook y Wall, 1980). Similarmente, 

estudios más recientes establecen que la relación del apoyo organizativo fomenta la relación 

entre el liderazgo transformacional y la conducta innovadora individual de los seguidores 

(Choi et al., 2015). En línea con lo anterior, Bashshur, Hernández y González-Romá (2011), 

analizan la influencia del apoyo organizativo en la relación entre líder e integrante (conocida 

como Leader-Member-Exchange LMX) y encuentran que cuando ambos perciben que el 

equipo recibe apoyo organizativo, el desempeño es mejor que cuando la no perciben apoyo. 

Y otras investigaciones es considerado como una variable de control (Chen et al., 2010; Puck 

et al., 2008; Liu, 2008). 
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Siguiendo los trabajos previos de (Puck et al., 2008; Sudhakar et al., 2011; Takeuchi 

et al., 2012), en esta tesis doctoral, el apoyo organizativo es considerado como la cuarta y 

última variable de control en el modelo general y de acuerdo a la mayoría de estudios 

revisados, es definida como el grado en el que el integrante se siente apoyado por su 

organización 

 

2. Modelo Empírico General 

A continuación se presenta el modelo empírico general que recoge los elementos 

principales que se han tenido en cuenta para elaborar los diferentes estudios que componen el 

cuerpo de la presente tesis doctoral y que son: dos variables dependientes centrales : el 

desempeño general y la innovación del equipo multicultural; y  dos grupos de variables 

independientes: las características individuales (el liderazgo transformacional, la experiencia 

previa internacional, la sensibilidad cultural y la adaptación al equipo) y los factores de 

equipo (la orientación cultural, la comunicación efectiva, el conflicto afectivo, y la confianza)  

Finalmente  las variables de control que son el número de nacionalidades, la etapa del 

proyecto, el género y el apoyo organizativo. 
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3. Metodología de la investigación  

3.1. Tipo de investigación 

Este estudio doctoral tiene un enfoque cuantitativo y transversal debido a que la 

medición se lleva a cabo en un momento puntual. Asimismo, es de carácter explicativo pues 

analiza el impacto de dos grupos de factores que son las características individuales de los 

miembros del equipo (liderazgo transformacional, experiencia previa internacional, 

sensibilidad cultural y adaptación) y los factores de equipo (orientación cultural, cohesión, 

comunicación efectiva, conflicto afectivo y confianza) en el desempeño general y algunos de 

ellos en la innovación del equipo. La naturaleza de las hipótesis es de tipo correlacional. 

 

3.2. 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 Latinoamérica, Estados Unidos, la Unión Europea y Asia.  

 

3.3. Muestra  

 

3.3.1. Definición de la muestra 

El tipo de muestra elegida para este estudio es la “muestra por conveniencia” o 

“muestreo dirigido” debido a que los participantes deben cumplir con un perfil específico. De 

acuerdo a Baptista, Fernández y Hernández (2010), las muestras no probabilísticas 

representan una ventaja para el investigador ya que ofrecen resultados sobre el análisis de 
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casos específicos debido a que implican una cuidadosa y controlada selección de casos con 

ciertas características especificadas previamente en el planteamiento de la investigación. 

Más concretamente, se ha buscado que el perfil del encuestado/a se encuentre en 

cualquiera de las siguientes categorías sin llegar a ser excluyentes: 

1. Directivos/as de nivel intermedio o alto que actualmente participen 

como líder en un equipo multicultural o lo hayan hecho en el pasado 

2. Directivos/as de nivel intermedio o alto que actualmente participen 

como integrantes en un equipo multicultural o lo hayan hecho en el pasado 

El tamaño de la muestra ha sido determinado tomando en consideración 

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 (Sampieri, Collado, y Baptista, 1991) y susceptible de 

presentar una potencia 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). Adicionalmente, y en congruencia con lo anterior, investigaciones 

previas relacionadas con la gestión de equipos multiculturales también emplean muestras 

localizadas dentro del intervalo mencionado (Chen et al., 2014; Choi, et. al., 2015; Goodwin 

et al., 2011; Hertel, et al., 2013; Horverak et al., 2013; Ponterotto et al., 2011). 

Asimismo, con el objetivo de asegurar la multiculturalidad y de acuerdo a lo sugerido 

en la literatura, se ha considerado que un equipo multicultural está integrado por miembros de 

al menos dos o más nacionalidades (Burner et al., 1990). 
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La selección de empresas se ha realizado tomando en consideración los siguientes 

parámetros: a) empresas con actividades comerciales internacionales relacionadas con 

exportaciones, importaciones, fusiones y adquisiciones y 2) empresas con al menos una 

subsidiaria en el extranjero pues de acuerdo Sullivan (1994), éstos son buenos indicadores del 

grado de internacionalización de una firma. La información financiera fue obtenida a través 

de los informes anuales de cada empresa, donde se identifican el número de subsidiarias y los 

indicadores financieros (Borda, Geleilate, Newburry y Kundu, 2017). Además, se obtuvo 

información financiera de la base de datos COMPUSTAT. Esta base de datos ha sido 

empleada en investigaciones previas sobre internacionalización (Li et al., 2011; Kraus, 

Mensching, Calabrò, Cheng, y Filser, 2016).El contacto con las empresas con las 

características mencionadas ha sido por medio de tres organizaciones principales: el Foro 

Empresarial de la Cámara de Comercio y de la Industria en Monterrey, EGADE Business 

School y Asociación de Exalumnos del Instituto Tecnológico y de Estudios Superiores de 

Monterrey, México.  

 

3.3.2. Descripción de la muestra 

Se obtuvieron 570 cuestionarios en total, de los cuáles se han eliminado aquéllos que: 

a) fueron rellenados en forma parcial, es decir, en los cuales no haya sido rellenada alguna 

sección correspondiente a las variables principales del modelo y b) aquéllos que no cumplían 

con el perfil solicitado, dentro de los cuales 20 correspondían a equipos homogéneos (una 

nacionalidad). En total 155 fueron eliminados, quedando la muestra definitiva en 415 

cuestionarios. Fueron tomados en cuenta los cuestionarios en los que solamente faltó 

contestar la sección de datos demográficos siendo rellenadas el resto de las secciones. 
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La muestra definitiva de 415 miembros de equipos multiculturales se dividió en 111 

líderes de equipo y 304 integrantes de equipo. La descripción de cada muestra se presenta a 

continuación. 

3.3.2.1. Grupo de líderes 

Se recolectaron 110 cuestionarios de líderes, de los cuales el 57% reportó que 

actualmente participa como líder de un equipo multicultural y el 43% ha participado como 

líder de un equipo multicultural en el pasado. 

En este grupo, el 71% son hombres y el 29% son mujeres.  Respecto a la edad, una 

buena parte de los participantes tiene una edad entre 36 y 55 años, más específicamente, en 

este rango cae el 63%, el 21% tiene 26 y 35 años; el 4% reportó tener 25 años o menos y el 

10% reportó tener 55 años o más. En cuanto al nivel educativo, podemos decir que la mayoría 

que son un 61% refirió tener estudios de master; un 31 % estudios de grado y un 8% estudios 

de doctorado. En lo que respecta a la nacionalidad, el 3% son norteamericanos, el 5% 

asiáticos, el 11% europeos, el 4% latinos (exceptuando mexicanos) y el 77% son mexicanos. 

3.3.2.2. Grupo de integrantes 

Se obtuvieron 304 cuestionarios de integrantes, de los cuales el 65%reportó que 

actualmente participa como integrante de un equipo multicultural y un 35% ha participado 

como integrante en un equipo multicultural en el pasado. 

Contrario al grupo de líderes, en el grupo de integrantes la mayoría son mujeres, esto 

es, un 56% y un 44% son hombres. También, a diferencia del grupo de líderes, el rango de 

edad predominante en este grupo es de 26 a 45 años con un 68%; un 19% reportó una edad 

entre 46 y 55 años; un 7% reportó 25 años o menos y un 5% reportó 55 años o más. En 
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relación al nivel educativo, podemos mencionar que, similarmente al grupo de líderes, la 

mayoría de los integrantes registró tener un nivel de estudios de máster lo que corresponde a 

un 56%; un 35% reportó tener estudios de grado, y un 9% señaló tener estudios de doctorado. 

Respecto a la nacionalidad, el grupo está compuesto en su mayoría por mexicanos, ya 

que, de los 304 participantes, un 67% es de nacionalidad mexicana, un 2% de los 

participantes tiene nacionalidad norteamericana; un 4% de los participantes son asiáticos; un 

1% tiene nacionalidad australiana, un 1% tiene nacionalidad canadiense; un 20% tiene 

nacionalidad europea y un 5% tiene nacionalidad de algún país latinoamericano (exceptuando 

México). 

 

3.4. Técnicas e instrumentos para la recolección de información 

La técnica seleccionada para la recolección de información ha sido un cuestionario 
1
 

estructurado auto-administrado por correo electrónico para ser respondido en una plataforma 

tecnológica o en forma presencial en los casos que así lo han requerido.  

El cuestionario se encuentra estructurado en tres secciones. La primera parte 

corresponde a la presentación del proyecto con una explicación breve sobre los objetivos del 

estudio, las instrucciones, el tiempo de respuesta y los resultados esperados.  

La segunda parte corresponde al perfil del participante compuesta de una pregunta 

inicial diseñada con el objetivo de identificar si el participante era integrante o líder del 

equipo y también para detectar los miembros de equipos no multiculturales. Las opciones de 

                                                 

1
 Véase anexo II: Cuestionario en la página 294   
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respuesta en esta sección fueron: “Actualmente participo como integrante en un equipo 

multicultural”, “He participado como integrante en un equipo multicultural en el pasado”; 

“Actualmente participo como líder de un equipo multicultural”; “He participado como líder 

de un equipo multicultural en el pasado”; y “Nunca he participado en un equipo multicultural, 

solamente en equipos homogéneos (una nacionalidad)”. 

La tercera parte comprende preguntas sobre el liderazgo transformacional, la 

experiencia previa internacional, la sensibilidad cultural, la adaptación al equipo, la 

orientación cultural, la cohesión, la comunicación efectiva, el conflicto afectivo, la confianza, 

el desempeño general del equipo y la innovación del equipo que corresponden a las variables 

dependientes e independientes del modelo empírico general y, por último, la tercera 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.  

 

3.4.1. Plan de recolección de la información 

La recolección de información fue realizada durante el periodo de junio 2015 a enero 

2016. Para ello, se contactó a diversos organismos vinculados con empresas 

internacionalizadas con el fin de obtener acceso a sus bases de datos para la aplicación del 

cuestionario ya fuera en forma electrónica o personalmente. El apoyo fue recibido 

principalmente de la Cámara de Comercio y de la Industria Mexicana y el Tec de Monterrey 
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más específicamente del área de ex-alumnos y de la escuela de negocios (EGADE Business 

School).  

El cuestionario fue aplicado en forma presencial en foros de negocios y otros eventos 

organizados por las instituciones mencionadas y localizadas en Monterrey, México, durante 

los meses de diciembre 2015 y enero 2016. Adicionalmente, fue enviado por correo 

electrónico a las bases de datos de empresas miembros de la Cámara de Comercio de 

Industria de Monterrey y a los alumnos de programas directivos de EGADE Business School 

en Monterrey. Es importante mencionar que este procedimiento fue realizado por las 

instituciones mencionadas ya que no fue proporcionado el acceso directo a ellas debido a 

cuestiones de confidencialidad de la información.  

La tasa de respuesta fue de 70% para la muestra presencial y el número de personas a 

las que fue remitido el cuestionario por correo electrónico fue de aproximadamente de 600. 

La tasa de respuesta de la muestra recolectada online fuse estimó en un 30% debido a que su 

distribución finalmente quedó a cargo de gerentes de Recursos Humanos y coordinadores de 

grupos de empresas de las diversas asociaciones contactadas. 

Entre la empresas cuyos empleados han sido encuestados podemos mencionar a 

Grupo Bimbo, Maseca, Vitro, Nemak, Grupo Alfa, Modelo, CEMEX, Walmart, Lamosa, 

Ford, Coca-Cola, General Electric, PepsiCo, Danone, Aeroméxico, IBM, Sysco Systems, 

Grupo FEMSA, Lufthansa, América Móvil, Gruma, Mexichem, LTH, Mabe, Grupo Alfa, 

Methalsa, Costco, CitiBank, Apple, Dupont, General Motors, Siemens, Vector, Motorola, 

Banorte, Deloitte Consulting Group, Hylsamex, Alestra, Grupo Imsa, DeAcero, Sigma 

Alimentos, Grupo Axxa, Kerry-Mexico, Fritolay, Philips, Pfizer, entre otras. 
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3.5. Diseño del instrumento de medida  

El cuestionario fue diseñado tomando en consideración las escalas previamente 

utilizadas en investigaciones publicadas las cuales se indicarán más adelante en este apartado. 

El diseño inicial del cuestionario fue sometido a juicio de expertos en la materia tanto del 

ámbito académico como empresarial. Posteriormente, y con el objetivo de testar el grado de 

comprensión de los ítems y tiempo de respuesta, se realizó su aplicación a una muestra piloto 

de 25 directivos durante los meses de febrero y marzo del 2015. La retroalimentación sobre el 

diseño del cuestionario se llevó a cabo por medio de una entrevista personal, entrevista 

telefónica o videoconferencia. Los principales comentarios obtenidos se resumen en los 

siguientes puntos: 1) la extensión era excesiva; 2) falta de claridad en algunas secciones sobre 

acerca de si la pregunta era sobre el individuo  o sobre el equipo; 3) incluir una sección donde 

el encuestado eligiera un perfil; 4) diferenciar los integrantes de los líderes del equipo; 5) 

utilizar una misma escala de medición para todas las secciones; 6) incluir en las instrucciones 

lo que se está midiendo en cada sección; 7) eliminar preguntas similares e; 8) incluir 

variables de control como la diversidad de nacionalidad, la etapa del proyecto, el género y el 

apoyo organizativo. El tiempo promedio tomando por los participantes para rellenar el 

cuestionario piloto fue de 60 minutos.  

Después de incorporar las modificaciones pertinentes, una versión compuesta por 120 

preguntas fue aplicada nuevamente a una segunda muestra de 25 participantes. Siguiendo el 

mismo procedimiento anterior, la retroalimentación sobre la segunda versión del cuestionario 

se llevó a cabo nuevamente mediante entrevista personal, entrevista telefónica o 

videoconferencia. El comentario más generalizado en la segunda retroalimentación fue, de 

nuevo, un tiempo excesivo para rellenarlo de aproximadamente 40 minutos. Por lo tanto, se 
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procedió a hacer las modificaciones pertinentes, entre las cuales se pueden mencionar las 

siguientes: Se eliminó algunas preguntas de la sección de apoyo organizativo, la cual, 

inicialmente, estaba compuesta por 12 preguntas, dejando sólo aquéllas relacionadas 

específicamente con el trabajo del equipo. Se eliminaron varias preguntas en la sección de 

datos demográficos y se incluyó una sección inicial para que el participante seleccione su 

perfil con el objetivo de diferenciar los líderes de los integrantes y los participantes de 

equipos multiculturales y de equipos homogéneos. Fueron incluidas algunas variables de 

control sugeridas. Y, por último, se han clarificaron las instrucciones. De esta forma, el 

tiempo aproximado de respuesta del cuestionario definitivo ha sido de 20 minutos. 

La aplicación del instrumento se realizó por medio del servidor surveymonkey.com 

con dos versiones de idioma: inglés y castellano. La consulta fue de carácter anónimo. 

 

3.5.1. Medición de las variables  

Variables dependientes  

Las variables dependientes del modelo general son el desempeño general y la 

innovación del equipo multicultural. Las escalas utilizadas en su medición se presentan a 

continuación. 

 

3.5.1.1. Desempeño general 

El objetivo de esta sección era medir la percepción del participante sobre el 

desempeño general de su equipo, más específicamente saber si el equipo logra o supera sus 
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metas (Kirkman et al., 2004) con la calidad y el tiempo requeridos (Kirkman y Shapiro, 2001; 

Lawer y Worley, 2006; West y Markiewicz, 2004; Pinto y Slevin, 1988).  

De acuerdo a Kinnebrew (2012), la evaluación del desempeño a nivel individual y a 

nivel 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 “índice 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 desempeño del equipo, se ha utilizado la versión modificada por 

Kinnebrew (2012) del índice mencionado. 

En esta sección, algunas de las frases respondidas por los participantes fueron:  

1. Mi equipo alcanza o sobrepasa sus metas 

2. Mi equipo completa sus tareas a tiempo 

3. Mi equipo se asegura de que el producto /servicio alcance o sobrepase los 

estándares de calidad establecidos 

4. Mi equipo responde rápidamente a los problemas cuando surgen 

Se utilizó una escala de Likert de 5 puntos con respuestas variando de “totalmente en 

desacuerdo” a “totalmente de acuerdo”. 
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3.5.1.2. Innovación del equipo 

El propósito de esta sección era saber la percepción del participante sobre la 

innovación en el equipo la cual es definida como “el conjunto de resultados producidos por el 

equipo multicultural que se caracterizan por ser nuevos y originales” (Bornay-Barrachina, 

2012, p.47). Para medir esta variable se utilizó la escala de “desempeño innovador del equipo 

de 2 ítems” desarrollada por Vera y Crossan (2005). Esta medida ha sido utilizada en 

investigaciones previas de Keasey (2012). El participante respondió a los siguientes 

enunciados:  

1. El equipo introduce frecuentemente nuevos productos/servicios innovadores 

2. El equipo introduce rápidamente nuevos productos/servicios”.  

La escala de Likert utilizada fue de 5 puntos con respuestas variando de “muy poco” a 

“muchísimo”. 

 

Variables independientes 

La información correspondiente a la medición de las variables independientes del 

modelo general propuesto que son las características individuales y los factores de equipo 

será presentada posteriormente en cada uno de los estudios empíricos que componen esta 

tesis doctoral.  
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Variables de control 

3.5.1.3. Número de nacionalidades 

Trabajos recientes de Kirkman, Shapiro, Lu y McGurrin (2016); Stahl, Maznevski, 

Voigt y Jonsen (2010) señalan que la nacionalidad captura en un rango más amplio los 

valores culturales de una persona y que puede ser determinada por el país de origen (Nielsen 

y Nielsen, 2011). Por lo tanto, esta sección tiene como objetivo obtener información sobre el 

número de nacionalidades en el equipo. Para ello, se utilizó el siguiente enunciado: “el 

número de nacionalidades presentes en tu equipo (incluyendo la tuya) es:” siendo las posibles 

respuestas: “una, dos, tres, cuatro o más”.  

3.5.1.4. Etapa del proyecto 

Estudios previos demuestran que la antigüedad del proyecto está relacionada con el 

desempeño del equipo (Nielsen y Nielsen, 2013). Esta sección tiene como propósito saber en 

forma general el tiempo que los miembros del equipo han estado trabajando juntos, los 

participantes respondieron a la siguiente pregunta: “en relación a la duración total del 

proyecto actual de tu equipo, puedes decir que se encuentra en” siendo las respuestas: “al 

principio, a medio término, al final, otro (especifique)”. 

3.5.1.5. Género 

Investigaciones previas argumentan que el género de los miembros del equipo está 

relacionado con el desempeño (Jackson y Joshi, 2004), la solución de problemas (Williams y 

O’Reilly, 1998) y los resultados innovadores (Díaz-García, González-Moreno, y Sáez-

Martínez, 2013). Los participantes respondieron respecto a su género: masculino o femenino. 
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3.5.1.6. Apoyo organizativo 

El apoyo organizativo ha sido analizado anteriormente en investigaciones sobre 

equipos multiculturales como variable de control (Chen et al., 2010; Puck et al., 2008; Liu, 

2008). En esta investigación, se refiere al apoyo organizativo como el grado en el que el 

integrante se siente apoyado por su organización (Puck et al., 2008; Sudhakar et al., 2011; 

Takeuchi et al., 2012). 

En la medición de esta variable fueron extraídos los ítems de la escala de “apoyo 

organizativo” desarrollada por Kraimer et al. (2001); Eisenberger, Fasolo, y Davis-LaMastro 

(1990, 2001). Esta escala ha sido utilizada en trabajos previos de Puck et al. (2008). Los 

participantes respondieron a los enunciados siguientes: “mi organización me provee de 

retroalimentación sobre mi desempeño laboral”, “mi organización me provee apoyo para 

cualquier problema relacionado con mi equipo de trabajo” y “mi organización me provee de 

apoyo para cualquier tipo de problema”. La escala consta de 3 items con un rango de 

respuesta de 5 puntos de la escala de Likert, variando de “totalmente en desacuerdo” a 

“totalmente de acuerdo”.  

 

3.6. Fiabilidad y validez de las escalas de medida 

Uno de los pasos necesarios para poder generalizar los resultados obtenidos en la 

investigación es comprobar la fiabilidad, validez y dimensionalidad de las escalas de medidas 

utilizadas.  Para llevar a cabo este objetivo, y a modo de resumen, el esquema de trabajo 

seguirá la siguiente estructura: 
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 Consideración de la muestra completa compuesta pot líderes y por integrantes (415 

observaciones) para realizar el estudio de fiabilidad y validez de todas las medidas de 

este estudio.  

 Realización de un análisis factorial exploratorio (AFE), para conocer la 

dimensionalidad de cada una de las variables propuestas. Para ello se utilizará el 

análisis factorial exploratorio por el método de componentes principales con rotación 

Varimax.  

 Cálculo del alfa de Cronbach, para el estudio de la fiabilidad. 

 Realización de 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 (items) de los que se parte. Tras el este análisis se calculan 

nuevamente los alfas de Cronbach y los índices de fiabilidad compuesta.  

Los programas informáticos para llevar a cabo la aplicación de las técnicas nombradas 

anteriormente, han sido: SPSS ver.22 y EQS 6.1. 

Para el análisis factorial exploratorio se ha utilizado el método de componentes 

principales con rotación Varimax. El análisis factorial es una técnica de reducción de datos 

que sirve para encontrar grupos homogéneos de variables a partir de un conjunto numeroso 

de variables. Los grupos homogéneos se forman con las variables que correlacionan mucho 

entre sí y son independientes de otros.  El análisis factorial es por tanto, una técnica de 

reducción de la dimensionalidad de los datos. Su objetivo es la búsqueda del número mínimo 

de dimensiones capaces de explicar el máximo de información contenida en los datos (Luque, 

2000). Además, en este análisis se ha estudiado el test de esfericidad de Barlett y el 
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estadístico KMO, que nos proporcionan información sobre el grado de correlación de los 

datos y el grado de adecuación muestral, respectivamente. Los niveles considerados 

recomendables para ambos estadísticos son 0.5 para KMO, y p<0.05 para la prueba de Barlett 

(Luque, 2000). 

En relación a la fiabilidad de una medida, la cual se refiere al grado en que ésta se 

halla libre de errores aleatorios y, por tanto, proporciona resultados consistentes (Sarabia 

Sánchez, 1999) se han calculado dos índices. En primer lugar, estudiamos el coeficiente Alfa 

de Cronbach, el cual, según la literatura (Cronbach, 1951) se considera bueno a partir de 0.7 o 

incluso 0.6. Churchill (1979) indica un nivel de alfa de 0.5 sería aceptable cuando se están 

desarrollando nuevas escalas o el número de ítems es reducido. Posterior al análisis factorial 

confirmatorio, para el estudio de la fiabilidad de las escalas empleadas se han recalculado los 

alfas de Cronbach para cada escala depurada y calculado los índices de fiabilidad compuesta 

que nos permite comprobar la consistencia interna de todos los indicadores al medir el 

concepto (Hair, 1999). El nivel aceptable para la fiabilidad compuesta se estipula por encima 

del 0.7, e incluso por encima del 0.6 (Bagozzi y Yi, 1988).   

El AFC se ha efectuado de modo secuencial estimando modelos de ajuste hasta 

obtener el más idóneo. El paso de un modelo a otro tiene lugar en virtud de que se produzca 

una mejora en la bondad del ajuste y es consecuencia de la eliminación secuencial de 

aquellos items que hayan sido causantes de la falta de ajuste del modelo inicialmente 

propuesto. En el caso, en que la exclusión de determinados items del modelo considerado en 

cada momento, no suponga una mejora en la bondad del ajuste, consideraremos la posibilidad 

de introducir índices de modificación, permitiendo que correlacionen los términos de error 

sobre algunas de las variables observadas (Hair et al., 1999).  
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Para el ajuste del modelo de medida, pueden utilizarse dos tipos de medidas: (1) 

medidas de ajuste absoluto, las cuales muestran la correspondencia existente entre la matriz 

estimada por el modelo de medida y la matriz de correlaciones o covarianzas observadas, y 

(2) medidas de ajuste incremental, las cuales son medidas absolutas corregidas por los grados 

de libertad, y que estipulan una falta absoluta de asociación entre las variables (Luque, 2000). 

Los indicadores de tales medidas que serán tomados en cuenta para este análisis y sus límites 

recomendados (Jóreskog y Sórbom, 1986; Bentler, 1990; Steiger, 1990) se recogen en la tabla 

1. 

Tabla 1. Indicadores y límites de aceptación para los indicadores del modelo de ajuste 

de medida 

Indicador Nivel de aceptación 

CHI-CUADRADO (
2
) y nivel de significación (p) p>0.05  

McDONALD  FIT INDEX (MFI) Valores >0.9 

LISREL FIT INDEX (GFI) Valores >0.9  

LISREL FIT INDEX (AGFI) Valores >0.9 

BENTLER-BONETT NORMED FIT INDEX Valores >0.9 

BENTLER-BONETT NON-NORMED FIT INDEX Valores >0.9 

COMPARATIVE FIT INDEX (CFI) Valores >0.9  

BOLLEN  FIT INDEX (IFI) Valores >0.9 

ROOT MEAN-SQUARE ERROR OF APP 

(RMSEA) 

Valores < 0.08  

 

 

El indicador de Chi-cuadrado, es un estadístico muy sensible al tamaño de la muestra. 

Es decir, cuando se trata de una muestra muy grande, el p valor puede resultar significativo 

cuando en realidad no debiera serlo (Hair, 1999). Según Del Barrio y Luque (2000), una 
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muestra se considera lo suficientemente grande como para afectar al resultado de la chi-

cuadrado, cuando está formada por 400 observaciones o más. Con carácter general, y para no 

incidir de manera individual en la exposición individual de resultados para cada medida 

utilizada, es recomendable mencionar que nuestra empleada se compone de 415 

observaciones individuales (total de individuos que forman la muestra final de líderes e 

integrantes). Además, debe comprobarse la fiabilidad de los indicadores, reflejo de su 

consistencia como medida de la variable latente. La fiabilidad es el grado en que la medida de 

un constructo proporciona los mismos resultados en pruebas repetidas (Carmines y Seller, 

1979). El estudio de la fiabilidad de los indicadores (R
2
) permitirá comprobar si la medición 

es consistente y estable. Dicha fiabilidad expresa la proporción de varianza que tiene en 

común con el constructo y es equivalente a la comunalidad en el análisis factorial 

exploratorio, siendo el valor recomendado para su aceptación de 0,5 (Luque y del Barrio, 

2000). Esto a su vez implica que las cargas estandarizadas deberían ser superiores a 0,707.  

A modo de resumen, a continuación se ofrece una breve explicación sobre los 

distintos tipos de validez considerados en este estudio y el procedimiento empleado para su 

verificación. Dicha explicación servirá de referencia para todas y cada una de las escalas 

analizadas posteriormente en cada uno de los estudios empíricos.  

En cuanto a la validez, según Churchill (1979), una medida es válida cuando las 

diferencias en los valores observados reflejan diferencias verdaderas solamente sobre las 

características que se pretenden medir y no sobre otros factores. Se considera que la medida 

de un concepto es válida en el grado en el que cumple los siguientes requisitos: (1) mida la 

magnitud y la dirección de una muestra representativa de las características del concepto, y 



1. Introducción, revisión de la literatura y metodología en común  

 

59 

 

(2) la medida no esté contaminada con elementos procedentes del dominio de otras 

construcciones o con error.   

Existen distintos tipos de validez. En esta tesis doctoral se estudiará la validez de 

contenido y la validez de constructo (validez convergente y discriminante). 

La validez de contenido hace referencia al grado con el que una escala es 

representativa del concepto que mide, o por el grado en que los ítems de la escala son 

representativos de la población de ítems que desarrollan un concepto. Hasta este momento y 

en su capítulo correspondiente se señalará la literatura consultada para la explicación 

conceptual de las distintas variables utilizadas. Además, las escalas utilizadas en esta 

investigación han sido desarrolladas, y validadas con anterioridad por autores de reconocido 

prestigio y publicadas en revistas de primer nivel. Todo ello pone de manifiesto la validez de 

contenido de las mismas. 

La validez de constructo, hace referencia al grado en el que una escala no es un 

conjunto de cuestiones o ítems inconexos, sino a un instrumento para medir algo concreto. En 

general, este tipo de validez, pretende responder a la pregunta de qué concepto mide la escala. 

La forma de operacionalizar la validez de constructo es a través de la validez convergente y la 

validez discriminante.  

Puede decirse que existe validez convergente si los diferentes items destinados a 

medir un concepto gozan de un ajuste significativo y están altamente correlacionados 

(Churchill, 1979). Esto es observado mediante la denominada varianza extraída media (AVE) 

(Fornell y Larcker, 1981). La varianza extraída media (Average Variance Extracted) 

proporciona la cantidad de varianza que un constructo obtiene de sus indicadores con relación 
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a la cantidad de varianza debida al error de medida, y cuya expresión matemática se detalla a 

continuación: 

 

 

  

 

 

donde I = carga estandarizada del indicador i, I= error de medida del indicador i, y var (i) 

= 1-i
2
. Fornell y Larcker (1981) recomiendan que la varianza extraída media sea superior a 

0.5, con lo que se establece que más del 50% de la varianza del constructo es debida a sus 

indicadores.  

La validez discriminante nos indica en qué medida un constructo dado es diferente de otros. 

De entre los métodos para valorar la validez discriminante se optó nuevamente por el 

utilizado por Fornell y Lackert (1981), quienes recomiendan el uso de la varianza media 

extraída (AVE). Esta medida debería ser mayor que la varianza compartida entre el 

constructo y los otros constructos del modelo (la correlación al cuadrado entre dos 

constructos). 

 En los capítulos siguientes, será ofrecida una explicación y descripción de la medición 

de las variables que intervienen en cada modelo; no obstante, los resultados específicos del 

análisis de fiabilidad y validez de todas las medidas empleadas, se muestran en el ANEXO I 

de esta tesis doctoral.  
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3.7. Estrategia de análisis 

En este capítulo introductorio, debemos hacer una apreciación respecto a la posterior 

estrategia de análisis de nuestros modelos e hipótesis en los distintos capítulos.  

La muestra se compone de líderes e integrantes. Se opta por realizar un análisis 

ANOVA (que mostramos en el ANEXO I) de todas las variables tomando como factor para 

la comparación de medias: la variable de control Líder/Integrante. El resultado arroja niveles 

significativos sobre diferencias existentes en las muestras de líderes y de integrantes. Por esta 

razón, y concretamente en el caso del capítulo de factores individuales, se separan 

definitivamente ambas muestras para obtener el resultado de nuestras hipótesis. Para el 

siguiente capítulo referido a factores de equipo, la única división de la muestra se realizará 

para la variable desempeño de equipo, dado que desde el primer momento arroja diferencias 

significativas. Finalmente, en el último capítulo, se analizan ambas muestras dado que 

ninguna de las variables que intervienen arroja diferencias significativas entre líderes e 

integrantes.  

Con carácter general, la estrategia de análisis para testar las hipótesis desarrolladas en 

esta investigación será el uso de regresiones jerárquicas lineales.  
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Capítulo 2 

Las características individuales de los miembros de los 

equipos multiculturales y su influencia en el desempeño 

general de los mismos: análisis del liderazgo 

transformacional, la experiencia previa internacional, la 

sensibilidad cultural y la adaptación al equipo 
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Las características individuales de los miembros de los equipos 

multiculturales y su influencia en el desempeño general de los 

mismos: análisis del liderazgo transformacional, la experiencia 

previa internacional, la sensibilidad cultural y la adaptación al 

equipo 

 

1. Introducción 

Una gran variedad de autores han realizado estudios sobre las diversas características 

de los miembros del equipo y su impacto en el desempeño (Salas, Rosen, Burka y Goodwin, 

2009). Por tal motivo, no es sorprendente encontrar una extensa literatura al respecto, como 

por ejemplo el género (Sean y Hong, 2013;Zoogah, Bora, Richard y Penga, 2011), la 

diversidad de educación (Carpentier y Fredickson, 2001; Dahlin et al., 2005; Roth, 1995), la 

antigüedad en la organización (Carpenter y Fredickson, 2001; Harrison y Klein, 2007; 

Henttonen et al., 2010; Joshi y Roh, 2009), la diversidad de funciones (Canella, Park y Lee, 

2008; Carpenter y Fredickson, 2001), las responsabilidades laborales ( Cooke y Gorman, 

2007), la inteligencia emocional (Goleman, 1995; Rode et al., 2007; Salovey y Mayer, 1990; 

Semadar, Robins y Ferris, 2006), la actitud de colaboración (Bonne y Hendricks ,2009; Chua, 

Morris y Mor, 2012; Quingley, Tesluk, Locke y Bartol, 2007); el estilo de liderazgo 

(Hui,1990; Bass, 2003; Boehnke, Bontis, DiStefano y DiStefano, 2003; Chieng y Price, 2010; 

Podsakoff et al., 1990; Shin et al, 2012; Sudhakar et al., 2011;Van Woerkom y de Reuver, 

2009;Williams et al., 2010); la experiencia previa en equipos multiculturales (Puck et al., 

2008;Takeuchi, Tesluk et al., 2005); la experiencia previa internacional (Athanassiou y Roth, 

2006; Carpenter et al.  2001; Nielsen y Nielsen, 2011; Rivas 2012; Sambharya ,1996); la 

sensibilidad cultural (Barlett y Goshal 1989; Cheng et al., 2012; Emmitt y Gorse, 2007; 
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Handin y Steinwedel, 2006); la adaptación al equipo (Mendenhall y Black, 1990; Puck et al., 

2008; Zimmermann y Sparrow, 2007); la identificación con el equipo (Elron 1997;Guzzo y 

Shea, 1992;Stahl et al., 2010); la orientación cultural (Chua et al., 2012; Dahlin et al.,  2005; 

Earley y Mozakovski, 2000; Earley y Gibbson, 2002; Ely y Thomas, 2001; Hofstede,1985; 

Mannix y Neale, 2005), entre otros.   

A pesar de existir amplia literatura sobre el tema, el trabajo realizado hasta el 

momento comprende el estudio de la mayoría de las características mencionadas por 

separado, cuando lo recomendable, de acuerdo a Nielsen (2010) es que sean analizadas en su 

conjunto como un conjunto de atributos. Asimismo, estudios previos de Goodwin et al. 

(2011) y Bouncken et al. (2016) señalan la creciente necesidad de estudiar más a detalle la 

relación entre las características individuales y el desempeño del equipo. Por lo tanto, 

siguiendo lo anterior, como parte de la presente tesis doctoral, este primer estudio pretende 

cubrir dicha brecha en el ámbito de la gestión de los equipos multiculturales a través de un 

análisis más detallado de las características de liderazgo transformacional, la experiencia 

previa internacional, la sensibilidad cultural y la adaptación y su impacto en el desempeño del 

equipo multicultural desde la perspectiva de los integrantes y de los líderes. Para ello, este 

capítulo dos presenta la revisión de la literatura correspondiente a dichas características como 

variables independientes, seguido de la metodología, discusión, conclusiones, limitaciones y 

futuras líneas de investigación del estudio.  

 

La revisión de la literatura de la variable dependiente que es el desempeño general del 

equipo y la parte de la metodología común ha sido presentada anteriormente en el capítulo 

uno de esta tesis doctoral. 
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La información fue obtenida de 110 líderes y 304 integrantes de equipos 

multiculturales de empresas internacionalizadas. Las pruebas estadísticas realizadas 

comprendieron un análisis de regresión, exploratorio y confirmatorio.   

Respecto al grupo de integrantes, los resultados confirman que existe una relación 

positiva entre el liderazgo transformacional, la experiencia internacional previa, la 

sensibilidad 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.  

El número de nacionalidades en el equipo, la etapa del proyecto, el género y el apoyo 

organizativo son consideradas variables de control dentro del modelo empírico propuesto.  

Como se ha mencionado anteriormente, este capítulo comprende el primero de tres 

estudios.  

 

Palabras clave: equipo multicultural, liderazgo transformacional, sensibilidad 

cultural, desempeño general. 
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1.1. Liderazgo transformacional 

Trabajos previos consideran que el estilo de liderazgo es un factor clave que influye 

en el desempeño del equipo (Chen y Kanfer, 2006; Katzenback y Smith,  2001; Paglis y 

Gree,  2002; Puck et al., 2008; Shin et al., 2012; Sudhakar et al., 2011;Takeuchi et al., 2005; 

Williams et al., 2010) multicultural (Chua et al., 2012; Earley y Mosakovski, 2000; Kim, 

2012; Ochieng y Price, 2010; Zaccaro, Rittman y Marks, 2001) y en el éxito de la 

organización (Nixon, Harrington y Parker, 2012).  

El liderazgo es concebido como el conjunto de habilidades directivas que un 

individuo utiliza para influir en la forma de ser de otro individuo o grupo de personas 

determinado, de tal forma que el equipo trabaje con entusiasmo en el logro de los objetivos y 

las metas propuestos  (Northouse, 2012).  En la gestión de empresas, el liderazgo es el 

ejercicio de la actividad gerencial de un proyecto en forma eficaz y eficiente, ya sea éste 

personal, gerencial u organizacional (Rivera, García y Serrano, 2012). Autores como Shah et 

al. (2011) lo definen como la combinación de diferentes atributos tales como el dominio, la 

independencia, la asertividad y la autosuficiencia, ente otros. 

Investigaciones más recientes de Klein et al. (2011) sobre los estilos de liderazgo 

mencionan dos clasificaciones al respecto: el líder con una alta orientación a resultados que 

planifica, define los roles de cada integrante y organiza las actividades del equipo asumiendo 

un rol de guía y el líder con una baja orientación a resultados sin poner mucha atención en la 

definición de las responsabilidades. Otros autores consideran que un líder eficaz debe tener 

habilidades enfocadas en fomentar el mejoramiento continuo; estimular el análisis de nuevos 

enfoques y la solución de los problemas en forma creativa para el cumplimiento de las metas 

establecidas (Paglis y Green, 2002). Esto es, el líder debe tener un pensamiento global a 

través del desarrollo de habilidades como la auto-conciencia, el compromiso de mejoramiento 

http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Habilidades_gerenciales_o_directivas&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/wiki/Grupo_de_trabajo
http://es.wikipedia.org/wiki/Administraci%C3%B3n_de_empresas
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continuo (Jokinen, 2005). Además, debe ser optimista, seguro de si mismo, confiable, 

sociable, tener un juicio objetivo y conocimientos técnicos Janssen y Brett (2009).  

El líder global tiene la habilidad de desarrollar diferentes puntos de vista como resultado de 

múltiples perspectivas culturales con las que ha estado en contacto y demuestra una actitud 

abierta hacia la experiencia, es decir, es aventurado, con iniciativa y con una gran disposición 

de aprender (Terrel y Rosenbusch, 2012). Y algunos de los retos que enfrentan estos líderes 

son procurar que los integrantes se sientan identificados con su equipo, mantener un ambiente 

de comunicación efectiva, coordinar  las distancias geográficas y gestionar los conflictos 

originados por las diferencias culturales Pearson y Nelson (2003). 

Handin y Steinwedel (2006), señalan que el líder debe poseer curiosidad por conocer y 

entender cada relación que tiene con sus seguidores, mantener esa relación e integrar los 

enfoques diferentes de los integrantes para lograr resultados efectivos.  Además, debe 

fomentar la confianza y la motivación entre los integrantes del equipo, asignar 

responsabilidades de forma clara, así como proporcionar una retroalimentación constructiva y 

una adecuada evaluación del desempeño son otras características importantes que han sido 

mencionadas también en otros estudios sobre liderazgo (Earley y Mosakovski, 2000; 

Gasmmann, 2001; Matveev y Nelson, 2004; Ochieng y Price, 2010; Sudhakar et al., 2011 

Weatherley, 2006). 

Contrario a los estudios mencionados, existen trabajos recientes sobre equipos auto-

gestionados (sin líder), que cuestionan la necesidad de la presencia del líder. Por ejemplo, 

Cheng et al. (2012), establecen que la ausencia de un líder formal en los equipos 

multiculturales es beneficial pues impulsa a los miembros a desarrollar vínculos afectivos lo 

que facilita la colaboración y el intercambio de información. En la misma línea, Boone et al. 

(2005), consideran que aunque el los equipos auto-gestionados (sin líder) puede alcanzar un 
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buen desempeño, sus integrantes prefieren tener un líder que los guíe y coordine durante la 

toma de decisiones (Hambrick, 1995) pero sobre todo que supervise su desarrollo y 

desempeño (Shea y Guzzo, 1987). De la misma forma, Brett et al. (2006) señalan que muchos 

de los problemas que surgen en los equipos multiculturales son resueltos inadecuadamente 

debido a la ausencia de un líder formal que supervise y guíe a los integrantes adecuadamente. 

Hasta ahora se han realizado un gran número de trabajos sobre los tipos de liderazgo 

que existen y sus variadas clasificaciones. Al respecto, tenemos la clasificación más antigua 

presentada en la literatura que comprende el estilo autoritario, el estilo democrático y el estilo 

laissez-faire (Lewin, Lippitt y White, 1939). En el primero, el líder adopta una actitud 

autócrata ya que asume toda la responsabilidad de la toma de decisiones, dirige, motiva y 

controla a sus seguidores; el líder democrático involucra de cierta manera a sus subalternos 

en la toma de decisiones y el líder que utiliza el estilo laissez-faire deja en manos de éstos la 

coordinación, el trabajo y la toma de decisiones, tomando un papel de moderador. 

Estudios más recientes presentan más estilos de liderazgo como por ejemplo el líder 

participativo (Spreitzer, Kizilos y Nason, 1997) que utiliza la orientación y el asesoramiento 

y se caracteriza por incluir a sus seguidores en la toma de las decisiones lo cual refuerza su 

motivación ; el líder carismático  que gestiona las soluciones  ante las situaciones más críticas 

y planifica en detalle (Avolio y Bass, 1990; Shamir, House y Arthur, 1993);y, el líder de 

apoyo  que es aquél que provee un apoyo constante a sus subordinados además de una 

retroalimentación continua (Katzenback y Smith, 1993). 

Contrario a lo anterior se encuentra el  liderazgo tradicional o vertical que, como su 

nombre lo indica, es ejercido de forma descendente y está enfocado en la jerarquía de puestos 

por lo tanto existe una clara visión sobre el rol del líder y sus seguidores (Carson, Tesluk y 

Marrone, 2007; Pearce y Sims, 2002).  
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Por otro lado, el líder auténtico es aquél que tiene unos valores morales y éticos muy 

interiorizados y una actitud abierta para compartir e intercambiar conocimientos (Rego et al., 

2013) además potencializa los talentos de sus seguidores y fomenta su crecimiento personal y 

profesional (Gardner y Schermerhorn, 2004). 

A su vez, Zafft, Adams y Matkin (2009) clasifican el papel del líder de acuerdo a 

cuatro aspectos: a) la orientación a las relaciones, en donde adopta un rol de un facilitador o 

mentor; 2) la orientación al cambio ya que inspira e impulsa la generación de ideas nuevas así 

como la solución de los problemas con nuevos enfoques; 3) la orientación a la gestión de 

procesos, donde se encarga de coordinar los avances de los proyectos y establece medidas de 

control y monitoreo; y 4) la orientación a la producción de resultados, donde adquiere la 

función de guía, proporcionando al equipo una clara dirección, responsabilidades y metas.  

Otra clasificación encontrada en la literatura toma como base el comportamiento del 

líder y al respecto se pueden identificar cinco tipos de liderazgo: el liderazgo de 

empoderamiento, el liderazgo directivo, el liderazgo transaccional, el liderazgo compartido y 

el liderazgo transformacional (Pearce et al., 2003). El liderazgo de empoderamiento involucra 

el compartir la toma de las decisiones con los subordinados otorgando a éstos un nivel de 

autonomía y responsabilidad. Se caracteriza por impulsar la expresión de opiniones e ideas, 

promover la toma de decisiones en forma grupal y fomentar el intercambio de conocimiento. 

(Chen, Sharma, Edinger, Shapiro y Farh, 2011; Pearce et al.,2003). De Hoogh et al. (2004), 

por su parte, señalan que la estimulación intelectual y la consideración individualizada son 

los principales componentes de este liderazgo y que serán explicadas posteriormente en este 

apartado. 

El liderazgo directivo, por otro lado, se relaciona con la jerarquía del líder y su 

objetivo es proporcionar las normas, dirección y expectativas claras respecto a los resultados 
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esperados. Este tipo de líder ayuda a sus seguidores con problemas relacionados a la 

ambigüedad de responsabilidades y también proporciona una supervisión y retroalimentación 

sobre el desempeño (Pearce et al., 2003). De la misma forma, el líder debe establecer una 

definición clara de los roles de cada integrante y de las metas propuestas para crear un 

ambiente de colaboración adecuado (Matveev y Milter, 2004). 

En el liderazgo transaccional, el líder está enfocado en las necesidades de los 

seguidores y a la continua evaluación del desempeño de éstos de tal forma, que en el 

momento en que se presente algún problema sea posible tomar las medidas necesarias para 

corregirlo (Bass, 1985) haciendo énfasis en la compensación adecuada (Hernández, Eberly, 

Avolio y Jonhson, 2011). 

El liderazgo compartido a su vez, está orientado a un proceso social en el que cada 

uno de los integrantes tiende a manifestar el papel de un líder en determinadas situaciones y 

en otras tiende a tomar el papel de un seguidor (Pearce et al., 2003; Ramthun y Matkin, 

2012;), en otras palabras, el papel del líder pasa de un seguidor a otro. Este tipo de liderazgo 

toma las bases del liderazgo vertical y las aplica de tal forma que impulsa la contribución de 

cada integrante del equipo a lo largo de todo el proyecto y su involucramiento en el proceso 

de la toma de decisiones (Pearce y Sims, 2002). Por ejemplo, los equipos auto-gestionados 

utilizan este tipo de liderazgo ya que acostumbran seguir a la persona del grupo que posee 

mayor conocimiento y las competencias de acuerdo a los objetivos a alcanzar en determinada 

situación (Bathurst y Monin, 2010). 

En la misma línea y de acuerdo a Avolio (1994); Bass , Avolio y Gibbson (1988); 

Bass, Avolio,Tung y Berson (2003) ; Shin y Zhou (2003), el liderazgo transformacional se 

compone de cuatro dimensiones: 1) la motivación inspiracional (el líder motiva a sus 

seguidores asignándoles responsabilidades significativas y retadoras); 2) la influencia 
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idealizada (el líder es respetado y admirado por sus seguidores, quienes identifican 

plenamente con él y por lo tanto, buscan cumplir con sus expectativas);  3) la estimulación 

intelectual (el líder estimula a sus seguidores para que se esfuercen en lograr resultados 

innovadores y creativos, cuestionen supuestos y re-planteen soluciones a problemas con 

nuevos enfoques)  y 4) la atención personalizada (el líder presta consideración 

individualizada a las necesidades de cada integrante y busca su crecimiento personal y 

profesional asumiendo el papel de un mentor. Posteriormente, Hemsworth, Muterera y 

Baregheh (2013) dividen la dimensión de influencia idealizada en dos categorías, esto es, de 

acuerdo a atributos como la confianza, la autoestima y el sacrificio por el bienestar común; y, 

de acuerdo al comportamiento, como el actuar en congruencia con los valores, ser consciente 

de las consecuencias éticas de las decisiones tomadas y tener una visión colectiva. 

No obstante, es importante mencionar que otros autores presentan mezclas de algunos 

de los estilos anteriores como Brain y Lewis (2004) quienes en su estudio cualitativo sobre 

liderazgo encuentran que, más que un tipo específico de liderazgo, los equipos australianos, 

prefieren una mezcla del estilo transaccional y el transformacional. 

Otros estudios incluyen el factor de contexto social, por ejemplo el liderazgo de 

identidad social (Hogg y Terry, 2000; Van Knippenberg y Hogg, 2003) señala que el líder 

está determinado en función de la identidad o de la característica que sea más predominante 

en el grupo; de la misma forma, se encuentra el líder-plex que integra las habilidades 

cognitivas,  las habilidades de comportamiento y las habilidades sociales (Hooijberg, Hunt y 

Dodge, 1997) y, siguiendo el mismo “ingrediente social”, se encuentran la relación entre el 

líder-integrante  (Dansereau, Graen y Haga,1975; Graen y Uhl-Bien, 1995) y la relación entre 

el integrante-integrante (Balkundi y Kilduff, 2005; Sherony y Green, 2002). 
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Por último, un enfoque muy interesante es presentado en el estudio sobre mecanismos 

de liderazgo de Hernández et al. (2011)  que argumenta que debido a que el contexto 

organizativo se encuentra en un cambio constante, el líder ejerce varios estilos a través del 

tiempo o incluso varios estilos al mismo tiempo, esto también es soportado por Nixon et al. 

(2012) quienes señalan que durante un proyecto, el líder generalmente ejerce varios estilos de 

liderazgo y no solamente uno en particular.   

House et al. (2004) por su parte, señalan que el estilo de liderazgo es influenciado en 

sus atributos, habilidades y comportamiento por la cultura en la que el líder actualmente 

cumple sus funciones. En el proyecto GLOBE (Global Leadership Organizational Behavior 

Effectiveness de House) estos autores identifican los atributos que debe tener un líder global 

de cara a gestionar los equipos multinacionales tomando como base el análisis de la 

orientación cultural. Estos atributos son: 1) tener una visión global, es decir, comprender la 

variedad de los paradigmas legales, políticos y económicos que caracteriza la cultura de cada 

seguidor; 2) tener tolerancia a la ambigüedad, es decir, tener una actitud abierta y flexibilidad 

antes los cambios; 3) ser culturalmente adaptable, es decir, tener la habilidad para entender 

otras culturas, adaptar el comportamiento y desarrollar vínculos con los seguidores en 

beneficio de alcanzar los objetivos. 

 

El grueso de la literatura revisada establece una clara importancia acerca del estudio 

del estilo de liderazgo en los equipos multiculturales. Por lo tanto, en este primer estudio, se 

ha incluido el liderazgo transformacional dentro del grupo de las características del líder 

porque son varios los autores que lo recomiendan en la gestión de equipos multiculturales 

debido a su enfoque social-colectivo (Spreitzer et al., 2007) y, siguiendo los trabajos de 

(Avolio, 1994; Bass et al., 1988; Bass et al., 2003; Shin y Zhou,2003), su análisis respectivo 
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consistirá en las dimensiones de influencia idealizada, inspiración motivacional, estimulación 

intelectual y consideración individualizada. 

 

1.1.1. Liderazgo transformacional y su relación con el desempeño del equipo 

Son varios los autores que recomiendan el liderazgo transformacional para la gestión 

de equipos de trabajo y que establecen una relación positiva entre este tipo de liderazgo y el 

desempeño del equipo (Avolio, Bass y Jung, 1999; Bass, 1995; Dvir, Eden, Avolio, Shamir, 

2002; Kahai, Sosik y Avolio 2000; Shelley, Yammarino, Atwater y Spangler, 2003) 

influyendo significativamente en la calidad de los resultados obtenidos  en términos de 

presupuesto y de tiempo (Keller 1992, 2006), promoviendo la integración en el equipo (Jung 

y Sosik, 2002; Pillai y Williams, 2004; Stanko y Gibson, 2009) ; la dirección y la motivación  

(Dionne et al., 2004) y el desempeño general del mismo (Gundersen, Hellesoy y Raeder 

2012; Rowold, 2011; Spreitzer et al., 2007). 

Jung, Chow y Wu (2003) a su vez, encuentran una relación positiva entre el estilo de 

liderazgo transformacional y el desempeño principalmente debido a la habilidad que el líder 

tiene de proporcionar a los integrantes responsabilidades retadoras y significativas. De 

acuerdo a Spreitzer et al. (2007), el liderazgo transformacional, es muy recomendable en la 

gestión de equipos multiculturales debido al enfoque social y colectivo que maneja. Esto es 

consistente con los líderes que se desempeñan en contextos internacionales que debido a su 

personalidad multicultural, son más propensos a desarrollar el estilo de liderazgo 

transformacional (Woerkom y De Reuver, 2009). 

Por otro lado, investigaciones demuestran algunos aspectos negativos respecto al líder 

transformacional, por ejemplo, cuando la influencia idealizada es excesiva, el integrante llega 

a sentirse tan identificado con el líder y con el deseo de cumplir las expectativas requeridas, 
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que puede sentirse cohibido para expresar sus ideas con la finalidad de no contradecirlo o 

defraudarlo, es decir, se presenta un grado de represión de ideas debido a un exceso de 

integración que posteriormente tiene un  impacto negativo en el desempeño o por el 

contrario, cuando, gracias a un exceso de confianza, el integrante puede llegar a 

insubordinarse sintiéndose al mismo nivel que el líder (Jung y Sosik, 2002; Pillai y Williams, 

2004; Stanko y Gibson, 2009).  De la misma forma, estudios realizados sobre equipos que 

trabajan en el área de investigación y desarrollo en Japón, muestran que, aunque el liderazgo 

transformacional afecta el desempeño del equipo positivamente, también puede presentar un 

impacto negativo en relación al mantenimiento de las normas y el consenso para tomar las 

decisiones (Ishikawa, 2012). 

Como se ha mencionado anteriormente, en este primer estudio se pretende analizar la 

relación entre el liderazgo transformacional y el desempeño general en el contexto de los 

equipos multiculturales pues hasta el momento no existe evidencia alguna de ello, por lo 

tanto, aún queda mucho trabajo por hacer, para llevar a cabo lo anterior, se tomarán como 

base los estudios previos de Bass (1994); Shelley et al. (2003). 

Por lo tanto, la siguiente hipótesis es propuesta: 

H.1. El estilo de liderazgo transformacional del líder, percibido por el integrante, 

está positivamente relacionado con el desempeño general del equipo multicultural. 

1.2. Experiencia previa internacional   

Otro aspecto importante a tomar en cuenta dentro de las características individuales es 

la experiencia previa internacional señalada por un buen número de autores como una 

característica clave en el perfil del directivo de empresas internacionalizadas, llegando a ser 

considerada como una ventaja competitiva y un elemento asociado positivamente con el 
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desempeño organizacional (Capenter y Frederickson, 2001; Carpenter, Sanders y Gregersen, 

2001; Daily, Certo y Dalto, 2000; Nielsen, 2010; Reuber y Ficher, 2016). 

La experiencia previa internacional ha sido estudiada en múltiples ocasiones, 

principalmente, aquélla que es adquirida través de una asignación internacional. Por ejemplo, 

varios estudios la reconocen como una herramienta estratégica en el desarrollo de líderes 

globales (Brake, 1997; Black et al., 1999; Gregersen et al., 1998; Morrison et al., 1999) y un 

requisito para ocupar puestos directivos (Forster,  2000) ya que es considerada una 

experiencia invaluable para el individuo y para la empresa (Carpenter y Gregersen, 2001), 

proporciona conocimientos únicos y genuinos (Barney,1991) así como puntos de vista y 

redes de contactos que son de gran utilidad en el ambiente de los negocios globalizados 

(Carpenter et al., 2001). Y, de acuerdo a Suutari y Mäkelä (2007) dichos conocimiento se 

vuelven más profundos conforme el número de asignaciones aumenta gracias al contacto con 

diferentes contextos culturales. Por lo tanto, las asignaciones internacionales son un tipo de 

experiencia necesaria para todo perfil directivo ya que involucra un cambio y una adaptación 

a otra cultura, donde la persona atraviesa por una transformación personal y profesional que 

contribuye a su desarrollo integral (Kohonen, 2005). 

La literatura muestra varios enfoques utilizados en la definición de la experiencia 

previa internacional, por ejemplo, varios autores la definen como aquélla experiencia 

obtenida a lo largo de la trayectoria laboral que implica responsabilidades de naturaleza 

internacional como franquicias , exportaciones (Athanassiou y Nigh, 2002); fusiones y 

adquisiciones (Carpenter y Frederickson, 2001; Carpenter et al., 2001) o bien aquélla 

proporcionada a través de una asignación internacional (Athanassiou y Nigh, 2002; Kohonen 

2005; Reuber y Fischer, 1997; Sambharya, 1996). Y otros autores simplemente consideran la 
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nacionalidad (Piaskowska y Trojanowsk, 2014) o bien, el número de nacionalidades que tiene 

el directivo (Nielsen y Nielsen, 2011). 

En investigaciones previas sobre expatriados, enfoques variados han sido empleados 

para denominar la experiencia previa internacional, por ejemplo, el más utilizado es el 

número de años que el expatriado ha participado en una asignación internacional (Carpenter 

et al., 2001; Sambharya, 1996; Sullivan, 1994); el número de asignaciones internacionales 

(Daily et al., 2000); las asignaciones internacionales previas en otras compañías (Fisher 

1997); y la experiencia académica (Sambharya ,1996), entre otras.  

Athanassiou y Righ (2002) utilizan un enfoque más completo basado en la 

experiencia previa internacional obtenida durante toda la vida laboral del individuo dentro y 

fuera de la empresa actual y además toma en cuenta las funciones relacionadas con 

actividades internacionales pero realizadas desde el país local como la gestión de 

subsidiarias, las fusiones internacionales, las franquicias y las exportaciones. Reuber y 

Fischer (2016), concuerdan con lo anterior y adicionalmente toman en consideración las 

ventas que son realizadas en los mercados extranjeros. 

Por otro lado, Piaskowska y Trojanowski (2014) le llaman orientación internacional, 

compuesta por tres dimensiones: la experiencia internacional laboral, la nacionalidad y la 

experiencia obtenida durante el periodo de formación del individuo, es decir, desde su edad 

temprana, aquí vienen a relucir aspectos más profundos arraigados en la cultura nacional 

como la migración, el bi-culturalismo y la internalización de varios esquemas culturales. 

Leung, Maddux, Galinsky y Chiu (2008) por su parte emplean el término de experiencia 

multicultural para referirse al conjunto de experiencias originado por la interacción con 

individuos de otras culturas ya sea viviendo en el extranjero o de forma local.   
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Contrario a los estudios anteriores, otros autores opinan que no es recomendable 

tomar en cuenta esta característica debido a que, por lo general, es calculada en base al 

tiempo que dura la asignación internacional o al número de ellas en que ha participado el 

expatriado lo cual cambia a través del tiempo y por lo tanto no es una medida adecuada 

(Harvey y Buckley, 2002).  De la misma forma, Hamori y Koyuncu (2011) argumentan 

también que la experiencia internacional no indispensable para desarrollar un perfil global 

como la mayoría de los estudios señala, ya que tiene aspectos negativos relacionados con la 

repatriación, el avance laboral o la planificación de la carrera y que, además, se da más 

crédito a las asignaciones cortas menores a un año y a viajes periódicos a subsidiarias. 

A pesar de los estudios que consideran poco favorable la experiencia internacional 

previa y, debido a que es mayor el número de los autores que apuestan por ella, esta 

característica ha sido incluida en este primer estudio. Por consiguiente y, de acuerdo al grueso 

de la literatura analizada, la experiencia internacional previa es definida como el número de 

años que el individuo ha participado en una asignación internacional o en una actividad 

laboral similar que involucre la interacción con sujetos de diversas culturas (Athanassiou y 

Roth, 2006; Daily et al., 2000; Lee y Sukoco, 2010).  

La justificación para tomar en cuenta esta característica se basa en que permite al integrante 

estar en contacto con una o más culturas diferentes a la propia proporcionándole una 

perspectiva más amplia y una mejor comprensión acerca de las diferencias culturales , 

habilidades que son indispensables en la gestión de equipos culturalmente diversos siendo 

además , como ya se ha mencionado, la más utilizada en la mayoría de los estudios 

encontrados (Sambharya, 1996; Tihanyi et al.,2000; Carpenter et al., 2001; Carpenter y 

Fredickson, 2001; Nielsen y Nielsen, 2011). 
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1.2.1. Experiencia previa internacional y su relación con el desempeño del equipo 

Estudios empíricos previos establecen una relación clara y positiva entre la 

experiencia previa internacional y el desempeño del equipo. Por ejemplo, Michel y Hambrick 

(1992) en su estudio sobre equipos multinacionales, comprueban que la experiencia 

internacional del integrante contribuye a mejorar la integración del equipo y fomenta la 

producción de soluciones en forma efectiva. Además, que la asignación internacional 

proporciona al individuo la habilidad de desarrollar una identidad multicultural que sirve para 

gestionar los equipos culturalmente diversos (Sánchez et al., 2000). 

Al respecto, Athanassiou y Roth (2006) analizan los equipos multiculturales 

integrados por miembros con experiencia internacional y sin ella y encuentran que la 

experiencia internacional ayuda a mejorar la comunicación y la integración en el equipo, lo 

cual a su vez tiene un impacto en la toma de decisiones y en el desempeño. 

Carpenter et al. (2001) por su parte, establecen que en las empresas en proceso de 

expansión global, la experiencia internacional de los directivos de nivel medio y alto tiene 

una relación positiva con el beneficio económico individual y organizativo. Ellos enfatizan 

que las empresas que tienen directivos con este tipo de experiencia generan un valor agregado 

muy importante a diferencia de aquéllas que no los tienen dentro de su fuerza laboral.  

Por otro lado, estudios empíricos de Reuber y Fischer (2016) sobre empresas 

canadienses medianas y pequeñas especializadas en desarrollo de software, muestran que la 

experiencia internacional de los integrantes en equipos de trabajo directivos está asociada 

directamente con el desempeño del equipo  ya que mejora la toma de decisiones del equipo 

relacionadas con las alianzas internacionales y posteriormente con la internacionalización de 

la empresa, siempre y cuando sus fundadores tengan también experiencia internacional. Es 

decir, que mientras mayor sea la experiencia internacional del líder del equipo, mayor será su 
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disposición para establecer alianzas internacionales y adquirirá conocimientos y habilidades 

necesarias para negociar con firmas extranjeras, facilitar la mejor toma de decisiones y a 

largo plazo ganar más presencia internacional (Nielsen, 2012; Reuber y Fischer, 2016). 

Gracias a la experiencia internacional, el directivo desarrolla una visión global   que le 

permite “pensar localmente y actuar globalmente” (Gupta y Govindarajan, 2002); Levy, 

Beechler, Taylor y Boyacigiller, 2007) además, obtiene conocimientos sobre cómo hacer 

negocios en diversos ámbitos culturales e implementar estrategias exitosas en el ámbito de las 

fusiones y adquisiciones internacionales (Piaskowska y Trojanowski, 2014). Leung et al. 

(2008) a su vez, avalan la existencia de una relación positiva entre la experiencia 

internacional y el desempeño enfocado en la solución de problemas en forma creativa. Esto 

es debido a que la exposición a diferentes ideas y prácticas así como la necesidad de 

compaginar las diferencias culturales impulsa el proceso cognitivo llevando a la producción 

de resultados creativos (Maddux, Galiskky y Tadmor, 2010).  

Asimismo, estudios más recientes en el ámbito de fusiones y adquisiciones afirman 

que la experiencia internacional y la orientación cultural del integrante proporcionan los 

conocimientos y la confianza que ayudan a reducir la incertidumbre en la implementación de 

estrategias de entrada a nuevos mercados internacionales (Nielsen y Nielsen, 2011). Un 

equipo de trabajo tiene más éxito en el desarrollo e implementación de planes estratégicos 

cuando sus miembros han participado en una asignación internacional previamente 

(Carpenter et al., 2000). Por ejemplo, los equipos transnacionales presentan un mejor 

desempeño cuando entre sus integrantes se encuentran individuos que tienen experiencia 

internacional previa en varios países a diferencia de aquéllos equipos están formados solo por 

miembros locales (Haas, 2006). 
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Por consiguiente, tomando la premisa de que la experiencia internacional proporciona 

al individuo habilidades globales y una comprensión más profunda sobre contextos culturales 

diversos y, de acuerdo a Scheider y DeMeyer (1991), proporciona además un entendimiento 

y una visión que facilitan la gestión de negocios internacionales, es indispensable que sea 

tomada en cuenta como una característica de los miembros de los equipos en empresas 

internacionalizadas o de cara a hacerlo (Carpenter et al., 2000). Dicho esto, se espera 

encontrar una relación positiva entre la experiencia previa internacional y el desempeño 

general del equipo siendo formuladas las siguientes  siguientes hipótesis: 

H.2. La experiencia previa internacional del líder está positivamente relacionada con 

el desempeño general del equipo multicultural  

H.5. La experiencia previa internacional del integrante está positivamente 

relacionada con el desempeño general del equipo multicultural. 

 

1.3. Sensibilidad cultural 

Numerosas investigaciones se han volcado en el estudio de las características 

específicas que establecen la importancia de analizar la sensibilidad cultural en la interacción 

con individuos de otras culturas (Horverak, Sandal, Bye y Pallesen, 2013; Terrell y 

Rosenbusch, 2012).  

La sensibilidad cultural puede encontrarse en la literatura con diferentes 

denominaciones como empatía cultural (Horverak et al., 2012; Ponterotto, Ruckdeschel, 

Joseph, Tennenbaum y Bruno, 2011); sensibilidad  intercultural (Liu 2014); concienciación 

intercultural (Lokkesmoe Kuchinke y Ardichivili, 2016); personalidad multicultural (Abe y 

Wiseman, 1983; Cui y Awa,1992; DuPlessis, 2011; Earley y Mosakovsky, 2000; Glinow, 



2. Características inividuales y su influencia en el desempeño 

 

83 

 

Shapiro y Brett, 2004; Lloyd y Härtel, 2009; Matveev y Nelson, 2004;Sridhar et al., 2007), 

inteligencia cultural (Chua et al., 2012; Lee y Sukoco, 2010) y competencia intercultural 

(Deardorff , 2006; Lustig y Koester, 1999; Miller,1994; Redmond y Bunyi, 1993), entre 

otros. A continuación se presenta el análisis de los estudios encontrados. 

Algunos modelos propuestos establecen que la inteligencia cultural es importante para 

gestionar los equipos en contextos multiculturales a través del análisis de comportamientos de 

motivación (Berry y Ward, 2006; Earley, 2002; Earley y Ang, 2003; Sternbrigerg y 

Grigorenko, 2006; Templer, Tay y Chandrasekar, 2006).  Es decir, si el integrante posee 

inteligencia cultural entonces tiene la habilidad para procesar conocimientos sobre una 

cultura a través de una actitud abierta y tolerante, de esta forma establece relaciones de 

calidad con sus compañeros de equipo lo cual es positivo para su desempeño (Ang, Van Dyne 

y Koh, 2006).   

La competencia intercultural es otro término también empleado en algunos estudios 

para referirse a la apreciación de diferentes puntos de vista culturales. Existe una gran 

variedad de enfoques sobre las competencias interculturales. Por ejemplo se encuentra el 

enfoque de Rubens que toma en cuenta los constructos del respeto, la orientación al 

conocimiento, la empatía cultural, la tolerancia a la ambigüedad y la comunicación efectiva 

(Sinicrope, Norris y Watanabe, 2007). 

El modelo de evaluación de conductas interculturales de Byrman (2008) establece 

cinco componentes: la actitud de apertura y curiosidad, la habilidad de relacionarse, la 

comunicación, la orientación al conocimiento y la concienciación cultural, esta última 

considerada en varios estudios como un componente clave en el grupo de competencias. 

Al respecto, varios autores definen la competencia intercultural como la habilidad que 

tiene un individuo o un grupo para gestionar situaciones de conflicto que se dan en escenarios 
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culturales originadas por diferencias de creencias y valores diferentes a través de una efectiva 

comunicación (Lustig y Koester, 1999; Miller ,1994; Redmond y Bunyi, 1993); o bien,  la 

habilidad para comunicarse e interactuar con los individuos de otro grupo, comunidad o 

cultura (Abe y Wiseman, 1983; Cui y Awa,1992; Earley y Mosakovsky, 2000; Matveev y 

Nelson, 2004; Glinow et al., 2004; Sridhar et al., 2007; Lloyd y Härtel, 2009; Bird et al., 

2010; DuPlessis, 2011). En otras palabras, las personas que tienen un grado alto de 

competencias interculturales poseen un entendimiento profundo sobre los enfoques culturales 

diferentes, una conciencia cultural, una tolerancia y una capacidad de adaptación a nuevos 

ambientes culturales, lo cual es logrado a través de procesos de comunicación efectivos y una 

actitud de pensamiento abierto (Deardorff, 2006). Este autor concluye que las competencias 

interculturales son un conjunto de actitudes, comportamientos y habilidades reflexivas que 

facilitan la integración de un individuo en escenarios interculturales.  De la misma forma, 

Bolten (2007) la considera como el proceso que involucra la concienciación de percibir las 

diferencias entre los valores de una cultura y la propia necesarias para conducirse de manera 

adecuada para comunicarse y colaborar interculturalmente con éxito.  

 

Krumm, Terwiel y Hertel (2013), en su estudio sobre equipo multiculturales virtuales, 

puntualizan que las competencias interculturales deben ser consideradas más bien como un 

clauster de habilidades, actitudes y conocimientos y no como una simple habilidad  aislada 

como ha sido considerada en la mayoría de los estudios. 

En resumen, las competencias interculturales se enfocan principalmente en gestionar 

las diferencias originadas por las creencias y valores culturales a través de ciertos 

mecanismos como la concienciación, la comunicación y la interacción adecuada con 

individuos de diversas culturas. Una persona con un grado alto de competencias 
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interculturales posee un entendimiento profundo sobre el punto de vista de la otra persona de 

una cultura diferente, una capacidad de autoevaluación, la disposición para intercambiar 

conocimientos y la facilidad para adaptarse a nuevos ambientes culturales (Ramthun y 

Matkin, 2012). Debido a ello, la gran mayoría de las investigaciones señalan a las 

competencias interculturales como las habilidades y los conocimientos esenciales para 

realizar negocios en un ambiente globalizado. 

En línea con lo anterior, la personalidad multicultural es otra forma empleada para 

referirse a las competencias interculturales, al respecto, estudios empíricos previos (Matveev 

y Milter, 2004; Matveev y Nelson, 2004; Van Der Zee, 2003; Van Der Zee y Van 

Oudenhoven, 2000) establecen cinco competencias clave  dentro de la personalidad 

multicultural que deben estar presentes en los integrantes del equipo: 1) la empatía cultural, 

que se relaciona con la habilidad de empatizar con las ideas y los valores de personas de 

diferentes culturas; 2) el pensamiento abierto, que se refiere a la ausencia de prejuicios y a la 

tolerancia respecto a otras formas de pensar; 3) la iniciativa social que es la tendencia a hacer 

que las cosas sucedan, es decir, estar orientado a la acción, tomar la iniciativa de interactuar 

en un contexto multicultural; 4) la estabilidad emocional, que es la habilidad para gestionar 

las situaciones de incertidumbre y ansiedad. Principalmente se refiere a la habilidad de 

mantener la calma, el control y la gestión del estrés ocasionado por problemas inesperados o 

conflictos; y 5) la flexibilidad que es la habilidad de cambiar de una situación convencional a 

una nueva que implica la adaptación a un contexto internacional. Las personas creativas e 

innovadoras requieren de esta habilidad para cambiar de un contexto a otro, tener una 

disponibilidad para aprender de los errores, una apertura para experimentar cosas nuevas y 

aprender nuevos enfoques. Es importante señalar que, dentro de los cinco componentes 

anteriormente mencionados de la personalidad multicultural, la sensibilidad cultural ha 
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recibido primordial atención en muchos estudios (Ponterotto et al., 2011; Puck et al., 2008; 

Steven y Rosenbusch, 2012). Al respecto, Horverak et al. (2013), la define como “la 

capacidad que tiene una persona de identificarse con los sentimientos, pensamientos y 

comportamientos de los individuos de otras culturas” (p.269). 

Liu (2014) por su parte, le nombra sensibilidad intercultural y la define como la 

“habilidad de entender, apreciar y aceptar las diferencias culturales”. (p.8) 

Similarmente, otros estudios se refieren a la sensibilidad cultural como la capacidad 

de desarrollar un genuino interés en otras personas a través de un razonamiento acertado que 

fomente empatía y conciencia sobre las actitudes, las emociones, los pensamientos y los 

comportamientos de individuos de otras culturas (Arthur y Bennett, 1995; Hawes y Kealey, 

1981).  

Black y Mendenhall (1990), por su parte, se refieren a ella como el grado de 

adaptación del integrante a un nuevo contexto cultural. Más tarde, Bennett (1993) presenta el 

modelo de Desarrollo Sensibilidad Intercultural que explica el proceso que atraviesa una 

persona para gestionar con éxito las diferencias culturales a través de varias etapas que 

involucran la negación, la resistencia a la aceptación, el reconocimiento de la diferencia, la 

aceptación, el respeto, la empatía y la integración.    

Matveev y Nelson (2002) en su modelo de Competencias Cross-culturales de 

Comunicación establecen la empatía cultural como la comprensión de enfoques de vista 

alternativos, el interés por conocer valores, creencias y diferentes, la tolerancia y la 

aceptación de formas de hacer las cosas de forma diferente y el evitar juzgar al respecto. 

Similarmente, Steven y Rosenbusch (2012), se refieren a la sensibilidad cultural como 

un conjunto de habilidades que implican tener conciencia y un  entendimiento sobre las 
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diferencias culturales, la curiosidad y una disposición de aprender acerca de otras culturas, 

tener una actitud abierta, un pensamiento global y analizar diferentes perspectivas entre otras.    

Debido a que ha recibido especial atención en diversos estudios relacionados sobre las 

competencias culturales, como parte de este primer estudio, la variable de sensibilidad 

cultural ha sido incluida en el modelo empírico propuesto. Asimismo, ésta es definida como 

la habilidad de empatizar con los intereses, pensamientos, los valores e ideas de personas de 

diferentes culturas (Emmitt y Gorse, 2007; Puck et al., 2008) ya que, en concordancia con 

Puck, et al. (2008), es muy importante la concienciación de las diferencias culturales con las 

que habrá de encontrarse un nuevo miembro de cara a participar en un equipo multicultural. 

 

1.3.1. Sensibilidad cultural y su relación con el desempeño del equipo  

Una gran variedad de estudios establecen una relación clara entre la sensibilidad 

cultural y el desempeño del equipo. Por ejemplo, Cheng et al. (2012) consideran que el 

integrante debe recibir una formación adecuada sobre sensibilidad cultural para ser capaz de 

gestionar las situaciones de incertidumbre que pueden surgir debido a las diferencias 

culturales y que eventualmente pueden afectar el desempeño del equipo. Por lo tanto, la 

precepción y la apreciación de las diferencias culturales son el primer paso en la dirección 

hacia un entendimiento más profundo y a una interacción positiva para entablar relaciones 

significativas con personas de otras culturas (Handin y Steinwedel, 2006). Asi como también, 

tener un conocimiento técnico común, entender las personalidades de los integrantes, el 

valorar las diferencias y evitar estereotipos entre otros, son técnicas indispensables para un 

logran buen desempeño del equipo (Miller et al., 2000).  En otras palabras, si los integrantes 

están conscientes de las diferencias culturales de sus compañeros de equipo, pueden 

entenderlos mejor y desarrollar más fácilmente confianza en sus relaciones con éstos, 
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facilitando la colaboración creativa y un mejor desempeño, esto se debe a que la sensibilidad 

cultural es más efectiva cuando se trata de colaboración creativa entre directivos de diferentes 

culturas e impulsora de la mejora del desempeño. Por lo tanto, la sensibilidad cultural 

involucra un proceso cognitivo cultural pues su comportamiento está determinado por el 

contexto cultural en el que se encuentra el individuo o se ha encontrado inmerso debido a que 

cada persona tiende a interpretar el mismo problema de formas diferentes de acuerdo su 

cultura (Chua et al., 2012). Un alto índice de sensibilidad cultural demuestra una alta 

tolerancia a las costumbres y los valores de las personas de un ambiente cultural diferente de 

manera que facilita el desempeño efectivo (Van Der Zee y Van Oudenhoven, 2000). 

Investigaciones previas de Steveny Rosenbusch (2012) sobre las habilidades que 

deben tener los líderes globales resaltan que la sensibilidad cultural representa un papel 

determinante en el desarrollo de relaciones de negocios con individuos de otras culturas y 

establecen una clara relación con el desempeño efectivo. 

En su estudio sobre asignaciones internacionales, Liu y Shaffer (2005) argumentan 

que la sensibilidad cultural que tiene el expatriado es una forma de capital social que influye 

mucho en la adaptación cultural y porteriormente en el desempeño. Similarmente, Puck et al. 

(2008) argumentan que la sensibilidad cultural tiene un impacto positivo en el desempeño ya 

que permite al individuo reconocer las diferencias culturales que existen entre los miembros 

del equipo multicultural, actuar de manera acorde para trabajar en conjunto y alcanzar los 

objetivos establecidos. 

En  resumen, si el integrante del equipo posee sensibilidad cultural, más fácilmente 

podrá comprender, empatizar y comunicarse con sus compañeros de equipo y, a su vez, 

trabajar mejor con ellos para contribuir al desempeño del mismo.  Dicho esto, en este primer 
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estudio se espera encontrar una relación positiva entre la sensibilidad cultural del miembro y 

el desempeño general del equipo.  

Tomando como base lo anterior, las siguientes hipótesis son propuestas: 

H.3. La sensibilidad cultural del líder está positivamente relacionada con el 

desempeño general del equipo multicultural 

H.6. La sensibilidad cultural del integrante está positivamente relacionada con el 

desempeño general del equipo multicultural 

 

1.4. Adaptación al equipo 

La adaptación cultural es un fenómeno que ha sido estudiado en muchas ocasiones en 

literatura sobre gestión de expatriados (Bhaskar-Shirinivas, Harrison, Shaffer y Luk, 2005; 

Black y Gregersen, 1990; Chen, Kirkman, Kim, Farh y Tangirala, 2010; Kraimer, Wayne, 

Jaworski, (2001); Strubler, Park y Agarwal, 2011) y de aquí se ha de partir para analizar la 

característica de la adaptación al equipo multicultural de acuerdo a Puck, Mohr y Rygl, 

(2008). 

El término de adaptación cultural es definido por varios autores como el grado de 

comodidad o ausencia de estrés que experimenta el expatriado cuando participa en una 

asignación internacional (Black y Gregersen, 1990; Bhaskar-Shirinivas et al., 2005; Liu y 

Lee, 2008). Estudios más recientes sobre equipos de trabajo de Beus, Jarrett, Taylor y Wiese 

(2014) la definen como “la habilidad de realizar las tareas de forma satisfactoria y en poco 

tiempo después de haber ingresado en el equipo” (p.490). O bien por la cantidad de 

dificultades que experimenta un individuo en su desempeño diario (Konanahalli et al., 2014). 
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La literatura presenta varios modelos de adaptación cultural. De acuerdo a  Black 

(1988), el proceso de adaptación cultural en un país extranjero consiste en cuatro estepas: 1) 

la etapa de luna de miel caracterizado por la fascinación y el entusiasmo debido a que todo es 

nuevo y excitante en la nueva cultura; 2) la etapa del choque cultural, en la cual el expatriado 

se enfrenta con la nueva cultura día a día, puede caracterizarse como un período de desilusión 

y frustración que provocan cierto nivel de ineficiencia, ansiedad y hostilidad hacia la cultura; 

3) la etapa de adaptación donde, como su nombre lo indica, el expatriado adopta las normas y 

los valores de la nueva cultura y 4) la etapa de dominio que es cuando el empleado llega al 

grado de una comodidad  y una adaptación completa, este periodo es generalmente 

caracterizado por actitudes positivas y de efectividad en las tareas asignadas. 

Posteriormente, se encuentra el modelo más conocido y estudiado de la adaptación 

cross-cultural de Black, Mendenhall  y Oddou (1991) que establece que la adaptación  es un 

proceso compuesto por tres dimensiones: 1) la adaptación cultural relacionada con las 

condiciones generales de vivir en el país anfitrión; 2) la interacción con personas de la cultura 

anfitriona  y 3) la adaptación laboral relacionada con las responsabilidades laborales como su 

nombre lo indica.  Posteriormente, Parker y McEvoy (1993) argumentan que además deben 

ser considerados algunos factores individuales como la honestidad, la integridad, la paciencia, 

la madurez, autoconfianza, etc.; los factores organizacionales como la cultura organizacional, 

el salario, la capacitación, etc.; y los factores contextuales como la adaptación de la pareja, 

familia, distancia cultural, etc.  Casi dos décadas más tarde, el modelo anterior es modificado 

por Strubler, Park y Agarwal (2011) respecto al apoyo de la empresa previo a la salida, 

incluyendo aspectos como la formación, la identificación de debilidades, las visitas previas al 

país anfitrión, entre otros. 
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Por otro lado, el ambicioso estudio Global Leadership and Organizational Behavior 

Effectiveness (GLOBE) sobre líderes globales, House et al. (2004, 2006) denomina la 

adaptabilidad cultural a “la habilidad de entender otras culturas y comportarse de acuerdo a 

ella con el fin de alcanzar los objetivos establecidos y construir una relación positiva con los 

colegas locales” (p.85), y además, hacen énfasis en la habilidad que tiene una persona de 

adaptar su comportamiento a un contexto específico cultural. Ellos sugieren que el proceso de 

adaptabilidad cultural se lleva a cabo en dos etapas: en la primera etapa, el directivo debe 

aprender de la nueva cultura y además compartir información de su cultura origen. Y en la 

segunda etapa debe compaginar adecuadamente las diferencias culturales a través de la 

comunicación clara y efectiva con sus nuevos compañeros de proyecto.  

Por su parte, Puck et al. (2008) utilizan como base el modelo de (Black et al. 1991) y lo 

aplican al integrante del equipo cultural, debido a que consideran que el nuevo integrante del 

equipo debe atravesar por cierto proceso de adaptación similar al que pasa el expatriado 

cuando cumple con una asignación internacional y con el reto de vencer las dificultades que 

pueden presentarse al trabajar con nuevos compañeros de equipo de diferentes culturas. 

De acuerdo a Zimmermann y Sparrow (2007) consideran a la adaptación como un 

proceso mutuo que atraviesa el miembro del equipo multicultural cuando tiene la 

característica particular de ser expatriado. Estos autores desarrollan un modelo de cuatro 

componentes que son la separación, la asimilación propia, la asimilación de la otra parte (del 

otro integrante) y la integración. Dicho modelo toma en consideración el grado de cambio en 

que el integrante presenta respecto a su nacionalidad, cultura y valores en relación al de otro 

integrante de diferente cultura en el equipo.  Adicionalmente establecen tres dimensiones, de 

acuerdo al modelo de Mendenhall et al. (2002): el proceso cognitivo, las actitudes y el 

comportamiento del integrante. Las tres dimensiones cubren los aspectos de la comunicación, 
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el cambio de enfoque, la evaluación de diferencias, la actitud de adaptación, la gestión y el 

control. 

Estudios más recientes sobre equipos de trabajo de Beus et al., (2014) incluyen en su 

modelode adaptación los factores de la experiencia cuantitativa medida en tiempo y en 

cantidad; la experiencia cualitativa (relacionada con la complejidad del trabajo, el nivel 

retador y la variedad, entre otros) y el éxito en equipos anteriores; y 3) la interacción medida 

en el número de veces que ha sido un nuevo integrante y el éxito obtenido en ello. 

Siguiendo los trabajos de Beus et al. (2014); Puck et al. (2008), en este primer estudio 

se trasladada la definición de adaptación cultural del expatriado más utilizada en la mayoría 

de la literatura revisada y se aplica al nuevo miembro del equipo multicultural. Por lo tanto, la 

adaptación al equipo multicultural es definida 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 (Bhaskar-Shirinivas et al., 2005; Black et al., 1991; Liu y Lee, 

2008). 

 

1.4.1. La adaptación y su relación con el desempeño del equipo 

Estudios empíricos previos establecen una relación positiva entre la adaptación del 

integrante y el desempeño del equipo. A continuación son mencionados algunos de ellos. 

Por ejemplo, Puck et al. (2008) confirman que la adaptación del integrante al equipo 

multicultural influye de forma positiva en la satisfacción personal, en el compromiso y en la 

intención de permanecer en el equipo, lo que, posteriormente contribuye al desempeño del 

mismo.  

El ingreso de un nuevo integrante en el equipo provoca incertidumbre para el 

integrante y para el equipo, lo que puede afectar el desempeño (Beus et al., 2014). Una 
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estrategia utilizada para gestionar lo anterior es implementar prácticas de socialización entre 

el nuevo integrante y los miembros del equipo tales como la claridad de roles en el equipo y 

la similitud de metas son vitales para establecer vínculos positivos y así pueda darse una 

adaptación rápido. De forma paralela, es indispensable que el equipo debe estar entrenado y 

orientado a dar apoyo al nuevo integrante contantemente (Lu y Tjosvold, 2013). 

Por consiguiente y en congruencia con los estudios de Puck et al. (2008), 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,  si debe tratar con personas de diferentes culturas presentes 

en el equipo y por lo tanto, se presenta la necesidad de gestionar estas diferencias 

adecuadamente para su buen funcionamiento y desempeño. De esta forma, y de acuerdo al 

grueso de la literatura analizada, se espera encontrar una relación positiva entre la adaptación 

del miembro al equipo y el desempeño general.  Por consiguiente, las siguientes hipótesis son 

propuestas: 

H.4. La adaptación del líder está positivamente relacionada con el desempeño 

general del equipo multicultural 

H.7. La adaptación del integrante está positivamente relacionada con el desempeño 

general del equipo multicultural 
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2. Modelo empírico del primer estudio 

A continuación se presenta el modelo empírico del primer estudio que se compone de 

la variable dependiente de desempeño general del equipo multicultural y el primer grupo de 

variables independientes que recoge cuatro características individuales del líder que son el 

liderazgo transformacional, la experiencia previa internacional, la sensibilidad cultural y la 

adaptación al equipo y tres características individuales del integrante que son la experiencia 

previa internacional, la sensibilidad cultural y la adaptación al equipo, además se presentan 

las variables de control que son el número de nacionalidades, la etapa del proyecto, el género 

y el apoyo organizativo. 

Figura 2: Modelo empírico primer estudio 

 

Fuente de elaboración: propia 
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3. Método 

Todas las hipótesis planteadas son proposiciones acerca de la incidencia o existencia 

de relación entre una característica individual del miembro (variable independiente) y el 

desempeño general del equipo multicultural (variable dependiente). En concreto se postula la 

existencia de una relación positiva entre el mayor grado de posesión o presencia de una 

característica y mejor desempeño general del equipo, y viceversa, controlando el posible 

efecto de un conjunto variables extrañas (variables de control).  

Para poder sostener la validez de una afirmación referida al conjunto de la población a 

partir de las observaciones disponibles en la muestra, debe elegirse una prueba de 

significación o prueba estadística que permita rechazar o no la hipótesis. La hipótesis nula 

que estadísticamente se enuncia mantiene la inexistencia de relación o la independencia de 

las variables involucradas, siendo la hipótesis alternativa la que corresponde a la hipótesis de 

investigación. La prueba estadística para el contrate de las hipótesis dependerá del nivel de 

medición y la distribución de las variables implicadas, y en general, de la adecuación de la 

naturaleza de los datos a los supuestos o requisitos de la prueba. Según sea esta se optará por 

pruebas estadísticas paramétricas, robustas o no paramétricas.  

Como se expondrá a continuación, tanto la variable dependiente como las 

independientes cuya relación se analiza son variables agregadas promedio o multi-ítem. Las 

escalas agregadas permiten analizar la fiabilidad y validez de las medidas, y en su caso, 

mejorar la medición del constructo analizado. Además se les puede atribuir un nivel de 

medida continuo o métrico, propio para el uso de pruebas de contraste paramétricas. 
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3.1. Muestra  

En este primer estudio se utilizó la misma muestra compuesta por dos grupos: 111 

líderes y 304 integrantes de equipos multiculturales, utilizada también en el primer estudio La 

descripción de cada muestra se ha expuesto anteriormente en el apartado de metodología del 

capítulo uno de esta tesis doctoral. 

 

3.2. Medición de las variables 

Con carácter general, para todas las variables que intervienen en este estudio, los 

resultados de los análisis de fiabilidad y validez se muestran en el Anexo I.  

 

Variable dependiente 

La información sobre la medición de la variable dependiente correspondiente a este 

primer estudio que es el desempeño general del equipo multicultural ha sido explicada 

anteriormente en el capítulo uno de esta tesis doctoral (p.23). 

 

Variables independientes 

Las variables independientes se refieren a las características de los líderes y de los 

integrantes del equipo multicultural. En concreto se analiza la influencia del liderazgo 

transformacional, la experiencia previa internacional, la sensibilidad cultural y la adaptación 

sobre el desempeño general del equipo. 
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3.2.1. Liderazgo transformacional 

Esta variable tiene como objetivo medir en qué grado los miembros de un equipo 

perciben un estilo transformacional en el líder del equipo. Para ello, se empleó el “Multifactor 

Leadership Questionnaire” de Bass y Avolio (1990, 1995). Esta escala ha sido utilizada 

posteriormente en trabajos previos de Hemsworth et al. (2013). La medida está compuesta 

por 20 ítems, utilizando una escala de Likert de 5 puntos variando entre “nunca” y “siempre”. 

Y explora las siguientes cuatro dimensiones:  

Tabla 2: Dimensiones del liderazgo transformacional 

La motivación inspiracional  

1. Se expresa de forma optimista sobre el 
futuro. 
2. Se expresa entusiastamente sobre las metas a 
lograr. 
3. Expresa una visión convincente del futuro. 
4. Expresa confianza en que las metas serán 
alcanzadas. 

La influencia idealizada 

1. Me hace sentir orgulloso de estar relacionado 
con él/ella. 
2. Va más allá del interés propio por el 
bienestar del grupo. 
 3. Actúa de forma que fomenta mi respeto por 
él/ella. 
4. Demuestra sentido de poder y confianza en sí 
mismo. 
5. Habla sobre sus valores y creencias más 
importantes. 
6. Enfatiza la importancia de tener un fuerte 
sentido de dirección o propósito. 
7. Considera las consecuencias éticas y morales 
de las decisiones tomadas. 
8. Enfatiza la importancia de tener un sentido 
de misión colectiva. 

Estimulación intelectual  

1. Re-examina suposiciones fundamentales y 
cuestiona si son adecuadas. 
2. Busca perspectivas diferentes en la solución 
de problemas. 
3. Me hace analizar los problemas desde 
diferentes ángulos o puntos de vista 
4. Sugiere la nuevas formas de cómo realizar las 
tareas 
 

Consideración individualizada  

1. Dedica tiempo a enseñarte y guiarte. 
2. Me trata más como individuo que como 
miembro de un grupo. 
3. Considera que tengo necesidades, habilidades 
y aspiraciones distintas a los demás. 
4. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas. 
 

 

El análisis confirmatorio de esta variable con sus dimensiones ofrece un buen ajuste 

(ver anexo I). 
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3.2.2. Experiencia previa internacional 

Esta sección tiene como objetivo saber la experiencia previa internacional del 

integrante y del líder medida en el número de años que ha participado en una asignación 

internacional o en una actividad laboral parecida que involucre la interacción con sujetos de 

diversas culturas (Athanassiou y Roth, 2002; Daily et al., 2000; Lee y Sukoco, 2010). Para 

llevar a cabo lo anterior, se utilizó el  enunciado de: “ la experiencia internacional laboral que 

has tenido es” , siendo las posibles respuestas: “ ninguna, menos de dos años, de dos a tres 

años, de tres a 5 años y más de cinco años”.   

 

3.2.3. Sensibilidad cultural 

La sensibilidad cultural es la habilidad de empatizar con intereses, pensamientos, 

valores e ideas de personas de diferentes culturas (Emmitt y Gorse, 2007; Puck et al., 2008). 

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) y consta de 4 items 

que son los siguientes: 

1. Trato de construir buenas relaciones con mis colegas de otras culturas 

2. Trato de entender las normas, valores y creencias de otras culturas 

3. Trato de entender mejor a las personas de otras culturas 

4. Me siento cómodo al entrar en contacto con nuevas culturas 

Se ha utilizado una escala de Likert de 5 puntos con respuestas variando de 

“totalmente en desacuerdo” a “totalmente de acuerdo”. Algunos de las preguntas de esta 

sección son: “me siento cómodo al entrar en contacto con nuevas culturas”, “trato de entender 
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mejor a las personas de otras culturas” y “trato de construir buenas relaciones con mis 

colegas de otras culturas”. El resultado del análisis confirmatorio ofrece un buen ajuste de los 

datos (ver anexo I). 

 

3.2.4. Adaptación al equipo 

La variable de adaptación al equipo multicultural mide el grado de comodidad que el 

integrante o el líder tiene al trabajar con el resto de los integrantes provenientes de culturas 

diferentes a la propia (Bhaskar-Shirinivas et al., 2005; Black et al., 1991; Liu y Lee, 2008). 

Los 3 ítems para medir esta variable proceden de la escala de “la adaptación a un contexto 

multicultural” de Puck et al. (2008). Y son los siguientes: 

1. Disfruto trabajando con colegas de diferentes culturas 

2. Me adapto fácilmente al contexto multicultural en mi equipo 

3. Disfruto 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”.  

El análisis confirmatorio de esta variable se realizó conjuntamente con la variable 

sensibilidad cultural, al tratarse de una escala de 3 items; los resultados han sido satisfactorios 

y han sido mostrados en el anexo I.  
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3.3. Validez y fiabilidad 

El proceso seguido para el análisis de validez y fiabilidad de las medidas ha sido 

explicado en el capítulo 1 de esta tesis doctoral.  

A modo de recordatorio, se ha llevado a cabo un análisis exploratorio en primer lugar, 

para comprobar la dimensionalidad esperada de las variables, y un análisis confirmatorio en 

segundo lugar.  Para el análisis confirmatorio, concretamente, analizamos los constructos con 

ecuaciones estructurales, utilizando el software EQS 6.1. Los resultados específicos del 

análisis exploratorio y confirmatorio para cada variable puede ser observada en el Anexo I.  

  

4. Resultados 

El resultado de los estadísticos descriptivos y correlaciones bivariadas se muestra en 

la tabla 2. Se observa que el desempeño del equipo percibido por los miembros del equipo se 

relaciona positivamente con todas las variables consideradas. El patrón seguido por el 

desempeño del equipo percibido por los líderes también se correlaciona positivamente con el 

resto de variables. 
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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 experiencia previa, sensibilidad cultural, adaptación al equipo 

y desempeño del equipo. Los resultados se muestran en la tabla 3. Las muestras analizadas 

presentaron diferencias significativas para las variables estudiadas. 

 

Tabla 3. ANOVA integrantes y líderes de equipo 

 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 testar las hipótesis del trabajo, se han utilizado regresiones jerárquicas lineales 

(tabla 4), introduciendo en un primer paso las variables de control, y las variables principales 

posteriormente. Los modelos 1 y 2, se indican para la consideración de la variable 

dependiente “desempeño del equipo percibido por los miembros” (modelo 1), y “desempeño 

del equipo percibido por los líderes” (modelo 2).   

Como puede observarse en la tabla 4, las hipótesis referidas a las características 

individuales de los miembros del equipo y el desempeño del mismo obtienen apoyo. 

Específicamente, las hipótesis 2, 4 y 6 son apoyadas por la obtención de unos coeficientes 

estadísticamente significativos y positivos (β=.460**, β =341** y β=.166** para la 

experiencia previa, la sensibilidad cultural y la adaptación de los miembros al equipo). En 

relación a la hipótesis H1, donde se establecía una relación positiva entre el liderazgo 

transformacional de los líderes de equipo y el desempeño del mismo, se encuentra apoyo 

parcial. Concretamente, de las dimensiones consideradas, es la estimulación intelectual la que 

parece tener un efecto positivo y significativo sobre el desempeño final (β=.330**).  
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En un segundo bloque de análisis, se consideraron las variables tomadas de los 

líderes, y se testaron las distintas hipótesis al respecto. En este caso, se muestra en la tabla 4, 

el modelo 2, que toma como variable dependiente el desempeño del equipo percibido por el 

líder. En relación a las hipótesis 3, 5 y 7, los resultados apoyan sólo a la sensibilidad cultural 

en relación al desempeño del equipo, por lo que se obtiene apoyo a la H5 (β=.176*), pero se 

rechaza las H3 y H7. 

Con respecto a las variables de control en el modelo 1, se observa que la diversidad 

nacional, y en el modelo 2, la duración del proyecto y el apoyo percibido, inciden significa y 

positivamente en el desempeño del equipo.  

 

Tabla 4: Resultados de las regresiones jerárquicas lineales 

 Modelo 1 Modelo 2 

 β β 

Var. Control: 

Genero  

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 

R
2 

 F 

.664 

24.07** 

.634 

7.90** 

**p<.01; *p<.05; +p<.09 
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5 .Discusión 

El propósito principal de este primer estudio empírico, como parte de la presente tesis 

doctoral, es analizar el impacto de las características individuales (el liderazgo 

transformacional, la experiencia previa internacional, la sensibilidad cultural y la adaptación) 

en el desempeño general del equipo multicultural desde la perspectiva de los integrantes y de 

los líderes. Los resultados presentados soportan el grueso de la literatura analizada que indica 

la existencia de una relación positiva entre las características de los miembros de los equipos 

multiculturales y el desempeño del equipo. La información fue obtenida de 415 miembros de 

equipos multiculturales divididos en dos muestras independientes: 304 integrantes y 111 

líderes. Las pruebas estadísticas realizadas comprendieron un análisis de fiabilidad y validez 

de las medidas con EQS, un análisis ANOVA para identificar las diferencias significativas a 

través de la comparación de las medias de las muestras y un análisis de regresión para testar 

las hipótesis. Las principales contribuciones de este primer estudio son mencionadas a 

continuación. 

Primera. En cuanto al grupo de los integrantes, los resultados son congruentes con la 

mayoría de los estudios realizados previamente por varios de autores (Salas et al., 2009; 

Boehnke et al., 2003; Ochieng y Price, 2010; Sudhakar et al., 2011; Van Woerkom y de 

Reuver, 2009; Nielsen y Nielsen, 2013; Mendenhall y Black, 1990; Puck et al., 2008) y 

proporcionan información suficiente para soportar la mayoría de las hipótesis. Por lo tanto, a 

modo general, se puede decir que los integrantes consideran que el tener un líder 

transformacional, una experiencia previa internacional, una sensibilidad cultural y una 

capacidad para adaptarse al equipo son factores importantes que influyen en el desempeño 

general del mismo.  
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Respecto al liderazgo transformacional, los resultados concuerdan con trabajos 

previos (Chen et al., 2014; Raeder, 2012; Rowold, 2011; Sarros et al., 2008) que establecen 

una relación positiva entre este estilo de liderazgo y el desempeño del equipo. Algo 

importante de notar es que, de las cuatro dimensiones establecidas en la literatura que son la 

motivación inspiracional, la influencia idealizada, la consideración individualizada y la 

estimulación intelectual (Avolio, 1994; Bass et al., 1988; Bass et al., 2003), de acuerdo a la 

información obtenida, es la dimensión de estimulación intelectual la que mostró un efecto 

positivo mayor en el desempeño del equipo. 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 por lo 

tanto tener la disposición de realizar las tareas de una forma diferente, lo cual a su vez 

repercute en el trabajo del equipo y en el desempeño. Tomando en consideración lo anterior, 

sería recomendable que los gerentes de Recursos Humanos pongan especial atención en 

concientizar en los líderes la importancia de desarrollar habilidades transformacionales a 

través de programas de formación adecuados 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. De esta forma refuerzan su 

compromiso y satisfacción lo cual produce un efecto positivo en el desempeño. 

Adicionalmente, y, apoyando a Hemsworth et al. (2013) también sería recomendable llevar a 

cabo una evaluación y retroalimentación objetiva de los líderes en cada una de las 



2. Características inividuales y su influencia en el desempeño 

 

108 

 

dimensiones para tomar acciones encaminadas a reforzar aquéllas dimensiones que muestran 

áreas de oportunidad.  

El análisis realizado también mostró que la experiencia previa internacional es otra 

característica que los integrantes consideran que influye en el desempeño del equipo. Lo 

anterior encuentra similitud con estudios previos de Athanassiou y Righ (2002); Haas (2006); 

Kohonen (2005); Piaskowska y Trojanowski (2014) que argumentan que los integrantes con 

experiencia internacional previa aportan beneficios que influyen en el desempeño del equipo 

de una forma positiva y, de acuerdo a Carpenter et al. (2000), es recomendable que todos los 

miembros del equipo tengan una experiencia internacional debido a que esto les proporciona 

las bases para una mejor comunicación y habilidades para implementar decisiones 

estratégicas. Una posible explicación de estos resultados es que la experiencia internacional 

provee al individuo con conocimientos y habilidades útiles en la interacción 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.  Lo anterior invita a reflexionar si de cara a crear un equipo multicultural, 

es recomendable que los directivos de Recursos Humanos se enfoquen en seleccionar 

candidatos que hayan participado previamente en una asignación internacional o en 

actividades laborales de naturaleza similar para asegurar que cuenten con la experiencia 

internacional requerida. O, por otro lado, tal vez las personas que han trabajado en equipos 

multiculturales, tengan un perfil más adecuado para ser expatriados en el futuro, en otras 

palabras, sería interesante explorar si de cara a la selección de candidatos para cumplir 

asignaciones internacionales, los gerentes de Recursos Humanos deberían centrarse en 

seleccionar candidatos que anteriormente hayan trabajado en un equipo multicultural. 



2. Características inividuales y su influencia en el desempeño 

 

109 

 

La sensibilidad cultural también mostró una relación positiva con el desempeño 

general, lo cual soporta trabajos empíricos previos (Cheng et al., 2012; Chua et al., 2012; 

Handin y Steinwedel, 2006; Puck et al., 2008; Steven y Rosenbusch, 2012) que señalan la 

influencia positiva de la sensibilidad cultural en el desempeño del equipo. Esto puede indicar 

que si los integrantes del equipo son sensibles culturalmente, podrán más fácilmente 

comprender y empatizar con los valores e ideas de sus compañeros de equipo y trabajar mejor 

con ellos para alcanzar los objetivos trazados.   

Respecto a la habilidad para adaptarse al equipo, el análisis mostró consistencia con 

estudios previos (Beus et al., 2014; Puck et al., 2008; Zimmermann y Sparrow, 2007) 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 aprendizaje 

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. 

Adicionalmente, una sugerencia puede ser, que, ampliando el concepto establecido en 

el estudio GLOBE (House et al., 2004), la adaptación al equipo multicultural pudiera ser un 

proceso compuesto por tres etapas: en la primera etapa el integrante recibe la información 

amplia sobre cada una de las culturas presentes en el equipo y, a su vez, el resto de los 

integrantes recibe la información de la cultura del nuevo integrante. En la segunda etapa, a 

través de varias reuniones con el objetivo de convivir y conocerse mutuamente, el equipo 

(incluyendo el líder) y el nuevo integrante confirmarán o aclararán dudas sobre la 

información recibida hasta el momento, compartirán puntos de vista, las justificaciones 
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correspondientes. Y, en la tercera etapa, el líder tomará el papel de moderador gestionando y 

“limando” las diferencias originadas por la diversidad de culturas. 

 

Segunda. Sorpresivamente, y, sin lugar a dudas la aportación más importante de este 

primer estudio, es que se han encontrado diferencias significativas entre la percepción de los 

integrantes y la percepción de los líderes sobre los mismos conceptos que afectan el 

desempeño del equipo. Esto es, a diferencia de los integrantes, quienes opinan que la 

experiencia previa internacional, la sensibilidad cultural y la adaptación al equipo afectan el 

desempeño, los líderes en cambio solamente dan importancia a la sensibilidad cultural porque 

consideran que de los tres factores, sólo ésta, es la que afecta el desempeño. Esto indica que, 

para liderar un equipo multicultural no solamente es indispensable ser consciente de las 

diferencias de perspectivas y enfoques originadas por la diversidad cultural sino además, es 

necesario tener la habilidad de empatizar con dichos valores e ideas. En otras palabras, los 

líderes consideran que la sensibilidad cultural es importante porque es un factor que puede 

influir en el desempeño del equipo. Por lo tanto, es recomendable que los gerentes de 

Recursos Humanos estén conscientes de la importancia de que los líderes reciban las 

formación adecuada para inculcar y reforzar su sensibilidad cultural.  

Por otro lado, el análisis realizado indica que los líderes consideran que 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 

variables (Athanassiou y Roth, 2006; Carpenter et al.; 2001; Levy et al., 2007; Maddux et al., 

2010; Nielsen, 2012; Piaskowska y Trojanowski, 2014).  Una explicación posible es, que, tal 

vez los líderes ya cuentan con los conocimientos y las habilidades necesarias para gestionar 

con éxito los retos que la diversidad cultural representa incluyendo los conflictos originados 
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por la variedad de paradigmas de cada integrante. Estos conocimientos y habilidades pueden 

haber sido adquiridos sin haber desempeñado una asignación internacional sino a través de 

experiencias equivalentes que impliquen 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. 

De forma similar, la adaptación al equipo no es considerada por los líderes como un 

factor que influye en el desempeño del equipo, esto podría deberse a que cuando los líderes 

son asignados a un equipo o viceversa, tal vez la adaptación es un proceso implícito dentro de 

sus funciones por lo tanto, al no representar reto alguno, no es algo que consideren 

importante. 

 

Tercera. Adicionalmente, el análisis de las variables de control encontramos que en el 

grupo de líderes cuanto mayor es el número de nacionalidades presente en el equipo, mayor 

es el desempeño general del mismo. Esto puede deberse a que las diferencias generadas por la 

diversidad de enfoques  y conocimientos respaldados por la cultura nacional de cada 

miembro provoca una discusión de ideas enriquecedora y significativa para el equipo lo cual 

afecta su desempeño positivamente. Esto es congruente con estudios previos de Hofstede, 

Trompenaars y Hampden-Turner (1997) que consideran que las diferencias étnicas, culturales 

y de conocimientos enriquecen un grupo de trabajo y tienen una influencia significativa en el 

desempeño. 

Algo similar ocurre con el apoyo organizativo de acuerdo a la información analizada 

en el grupo de los líderes. Por lo tanto, podemos decir que cuando la organización  provee a 

los equipos de los recursos necesarios para trabajar  adecuadamente a través de los líderes 
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transformacionales, los vínculos entre líderes e integrantes son reforzados así como su 

motivación y compromiso con el equipo y con el cumplimiento de objetivos en común, lo 

cual se ve reflejado en el desempeño de forma positiva, en otras palabras, para los líderes, el 

apoyo por parte de la empresa es muy importante para el desempeño del equipo, debido a que 

indirectamente ayuda en el desempeño.  Lo anterior es consistente con los trabajos empíricos 

sobre el apoyo organizativo que establecen que los tipos de apoyo proporcionados en el 

ámbito de los equipos multiculturales se relacionan con el apoyo que recibe el líder del líder  

para llevar a cabo una evaluación objetiva y adecuada del desempeño de cada uno de los 

integrantes y del equipo como un todo, la repartición justa de recursos entre los integrantes 

del equipo, el sistema de compensaciones y las condiciones laborales entre otros (Black y 

Gregersen, 1999; Emmitt y Gorse, 2007; Ochieng y Price, 2010; Ochieng, 2008; Selmer, 

2001; Trompenaars et al., 1998; Weatherley, 2006). 

 

Por otro lado, la etapa del proyecto presentó un efecto negativo, es decir, cuanto más 

dura el proyecto, peor es el desempeño del equipo. Los resultados mostrados respecto a la 

duración del proyecto son inconsistentes con estudios previos de Bhopendra (2005) que 

indican que la incertidumbre y los conflictos originados por las diferencias culturales en el 

equipo generalmente tienden a disminuir en las últimas etapas del proyecto debido a que los 

miembros del equipo ya llevan tiempo trabajando juntos  lo que ayudan a desarrollar 

confianza entre ellos, apertura para exponer sus ideas y comunicación efectiva, lo cual hace 

que los conflictos disminuyan. Una posible explicación a lo anterior es que cuanto más 

cercana esté la fecha límite para cumplir los objetivos, el estrés y las dificultades tienden a 

surgir y las diferencias culturales se enfatizan más, obstruyendo así la comunicación efectiva 

y la confianza entre los miembros del equipo e influyendo en el desempeño negativamente. 
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Por lo tanto, sería recomendable que los supervisores pongan especial atención en la duración 

de los proyectos asignados a los equipos multiculturales para evitar que sean demasiado 

largos a tal grado que afecte su desempeño en forma negativa, de esta manera,  

investigaciones posteriores podrían analizar más específicamente qué periodo de duración 

sería el más conveniente y además explorar si esta variable pudiera tener un comportamiento 

de u invertida para lo cual es recomendable llevar a cabo la aplicación del instrumento en 

diversos puntos del tiempo. 
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6. Limitaciones y futuras líneas de investigación 

Este primer estudio presenta algunas limitaciones. Por ejemplo, una de ellas es que los 

resultados reflejan la perspectiva principalmente de una cultural nacional que es la mexicana. 

Debido a que es sabido que los comportamientos y preferencias aquí analizadas pueden variar 

de una cultura a otra, de una industria a otra, y de un contexto a otro, (Hofstede 2001, 2005) 

es recomendable explorar el mismo análisis en contextos culturales diferentes para detectar si 

existen diferencias significativas en los resultados. Una segunda limitación es que, en esta 

investigación las relaciones entre las variables han sido analizadas como un efecto directo en 

el desempeño. Por lo tanto, sería interesante que estudios posteriores incluyeran en el modelo 

variables con un rol moderador o mediador como la comunicación efectiva entre los 

integrantes del equipo, la confianza, la cohesión y el conflicto entre otras.  Una tercera 

limitación consiste en que este estudio se ha enfocado en las características individuales de 

los miembros de los equipos y su impacto en el desempeño del equipo, sin embargo sería 

recomendable que investigaciones posteriores analizaran el desempeño individual de los 

miembros tomando en consideración indicadores como el compromiso, la motivación y la 

intención de permanecer en el equipo.  Además, medir el impacto de las variables en el 

desempeño organizativo. Una cuarta limitación se refiere a que este estudio comprende una 

forma de estilo de liderazgo que es el transformacional, sin embargo, de acuerdo a la revisión 

de literatura realizada, existen otros estilos de liderazgo que también suelen ser empleados en 

la gestión de los equipos multiculturales como el liderazgo compartido y el participativo 

(Pearce y Conger, 2000; Pearce et al., 2003; Ramthun y Matkin, 2012). Por lo tanto sería 

conveniente explorar el análisis con la inclusión de dichos estilos. 
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Por último, en cuanto a la adaptación al equipo, el análisis de la información ha sido 

realizado tomado en cuenta la percepción del integrante a la hora de adherirse al equipo, por 

lo que sería interesante analizar la receptividad del equipo (Rink et al., 2013) es decir, la 

opinión del resto de los integrantes y del líder respecto a dicha adaptación. 

 

7. Conclusiones 

Este primer estudio contribuye a la literatura de la Gestión Internacional de Recursos 

Humanos ya que proporciona un entendimiento más profundo sobre el funcionamiento de los 

equipos multiculturales y su desempeño, lo que dará a las empresas herramientas para 

enfrentarse más competitivamente a una necesidad creciente de internacionalización.  

Los resultados mostrados en este estudio señalan que los gerentes de Recursos 

Humanos deben tomar en cuenta las características identificadas en este primer estudio que 

son el liderazgo transformacional, la experiencia previa internacional, la sensibilidad cultural 

y la adaptación al equipo en el proceso de selección y formación de los integrantes y líderes 

de los equipos multiculturales de cara a lograr un desempeño exitoso. 

Es recomendable también proporcionar a los líderes una adecuada formación para el 

desarrollo de habilidades transformacionales haciendo énfasis en la necesidad de estimular 

intelectualmente a los integrantes a través de responsabilidades retadoras y significativas, 

motivarles a cuestionar paradigmas establecidos y solucionar problemas de una forma 

alternativa.  

Los programas de formación deben incluir sin lugar a dudas un desarrollo adecuado 

de la sensibilidad cultural para que los integrantes y líderes de los equipos estén preparados 
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para gestionar las diferencias generadas por la diversidad de perspectivas culturales que 

generalmente caracterizan a este tipo de equipos.  

Finalmente este primer estudio permite identificar una clara diferencia entre las 

percepciones de los líderes y de los integrantes acerca de las características individuales que 

influyen en el desempeño general del equipo, lo cual es una llamada a poner más atención en 

las necesidades de ambos grupos por separado. 
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Capítulo 3 

Los factores de equipo y su influencia en el desempeño de 

los equipos multiculturales: análisis sobre la orientación 

cultural, la cohesión, la comunicación efectiva, el conflicto 

afectivo y la confianza 
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Los factores de equipo y su influencia en el desempeño de los 

equipos multiculturales: análisis sobre la orientación cultural, la 

cohesión, la comunicación efectiva, el conflicto afectivo y la 

confianza 

 

1. Introducción  

Estudios previos sobre equipos multiculturales establecen la importancia de estudiar 

los atributos que el equipo debe tener (llamados también factores de equipo) para lograr el 

desempeño esperado (Rico et al., 2011). Y cada estudio varía sobre los elementos a tomar en 

cuenta como por ejemplo el sistema de incentivos (Gupta y Govindarajan, 1986);  la 

autonomía en la toma de decisiones (Wageman, 1995); la trasmisión del conocimiento (Puck, 

Tygl y Kittler , 2006; Quinley, Tesluk, Locke y Bartol, 2007); el  monitoreo y el control 

(Sundaramurthy y Lewis, 2003); la diversidad de género (Williams y O’Reilly, 1998); los 

estilos de comunicación (Matveev, 2002); la orientación cultural (Earley y Mozakovski, 

2000; Hosftede, 2005); la cohesión (Beal, Chen, Burke y Mclendon, 2003; Rodríguez-

Sánchez, Devloo, Rico, Salanova y Anseel, 2016); la confianza (Earley y Mosakovski, 2000; 

Gasmmann, 2001; Ochieng y Price, 2010; Weatherley, 2006);  y la comunicación efectiva 

(Matveev y Nelson, 2004; Puck et al., 2006; Sridhar et al., 2007), entre otros.  

Sin embargo, de acuerdo a algunos autores (Bell, 2007; De Jon y Dirks, 2012), los 

estudios realizados hasta el momento sobre los factores de equipo son insuficientes por lo que 

aún queda mucho por hacer al respecto. Por tal motivo, como parte de la presente tesis 

doctoral, este segundo estudio pretende cubrir esta brecha existente en la literatura a través de 

un análisis más detallado de los factores de equipo. Más específicamente, se analiza el 

impacto de la orientación cultural, la cohesión, la comunicación efectiva, el conflicto afectivo 
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y la confianza en el desempeño general de los equipos multiculturales. Para llevar a cabo lo 

anterior, este capítulo tres presenta la revisión de la literatura correspondiente a dichas 

variables independientes, seguido de la metodología, discusión, conclusiones, limitaciones y 

futuras líneas de investigación del estudio. La revisión de la literatura de la variable 

dependiente que es el desempeño general del equipo y la parte de metodología común de los 

tres artículos han sido presentadas anteriormente en el capítulo uno de esta tesis doctoral. 

La muestra se compone de 111 líderes y 304 integrantes de equipos multiculturales de 

empresas internacionalizadas. Las pruebas estadísticas realizadas comprendieron un análisis 

de regresión, exploratorio y confirmatorio. 

Los resultados indican que las percepciones entre líderes e integrantes difieren 

respecto a los factores que influyen en el desempeño, es decir, mientras que los líderes 

consideran que una orientación colectivista del equipo y la confianza entre los miembros son 

importantes, los integrantes por otro lado se inclinan a que baja evitación de la incertidumbre 

y la cohesión influyen en el desempeño. Ambos grupos coincidieron solamente en que la 

comunicación efectiva es un elemento que influye en el desempeño. 

El número de nacionalidades, la etapa del proyecto, el género y el apoyo organizativo 

han sido considerados como variables de control en el modelo empírico propuesto. 

Como se ha mencionado anteriormente, este capítulo comprende el segundo de tres 

estudios.  

Palabras clave: equipo multicultural, diversidad cultural, cohesión, comunicación, 

conflicto, confianza, desempeño 

 



3. Los factores de equipo y su influencia en el desempeño 

 

121 

 

1.1 Orientación cultural 

La importancia de la orientación cultural en el equipo es establecida en varios 

estudios. Muchos de ellos la consideran una ventaja competitiva para la empresa 

argumentando que aquéllos empleados que poseen una variedad de valores arraigados y 

originados por su cultura nacional poseen una mejor perspectiva sobre la forma de hacer 

negocios asociada a una mejor toma de decisiones estratégica  (Caligiuri y DeSanto, 2001; 

Carpenter, Sanders y Gregersen, 2001; Greve, Nielsen y Ruigrok, 2009; Nielsen y Nielsen, 

2011 ). Kaczmarek y Ruigrok (2013) al respecto, establecen que dicha ventaja competitiva 

solamente es aplicable a las empresas que tienen una frecuente exposición a los mercados 

internacionales. 

  

La orientación cultural  ha recibido denominaciones variadas , tales como cultura 

nacional (Hofstede, 1980, 2001; Muller, Spang y Ozcan, 2008), diversidad de nacionalidades 

(Hambrick, Davinson, Snell y Snow, 1998; Kirkman et al., 2016), identidad nacional (Salk y 

Brannen, 2000), orientación cultural (House et al., 2004) , entre otros y ha sido considerada 

un factor importante en el grupo de los factores del equipo (Chua et al., 2012; 

Dahlin,Weingart y Hinds, 2005; Earley y Mozakovski, 2000; Ely y Thomas, 2001; Earley y 

Gibbson, 2002; Mannix y Neale, 2005). A continuación se presenta el análisis de la literatura 

encontrada. 

El modelo de orientación cultural de Hofstede (1980; 1985) que define “cultura” como el 

sistema de valores y creencias de una sociedad es urilizado en un gran número de 

investigaciones y establece las ya muy conocidas dimensiones de Hofstede: 

1) El individualismo/colectivismo: esta dimensión estudia la forma en que las personas de 

determinada cultura tienden a trabajar: en grupo o en forma individual. Por ejemplo, en una 
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cultura colectivista las personas están más orientadas a trabajar en grupo y a estar conectadas, 

a diferencia de una individualista donde las personas prefieren el trabajo individual al trabajo 

colectivo.  

2) La distancia de poderes: esta dimensión clasifica a una sociedad respecto al estatus, 

autoridad o nivel jerárquico de sus integrantes; otros lo definen como la importancia que los 

individuos de una sociedad le dan a la diferencia que existe entre los estratos sociales, por 

ejemplo, en culturas con alta distancia de poderes, la toma de decisiones es centralizada en el 

líder o superiores (Earley y Gibson, 1998). En este tipo de culturas, los individuos siempre 

tienden a buscar aprobación antes de tomar una decisión debido a que consideran que 

aquéllos más altos en el organigrama son los indicados para tomarla. Al contrario, los 

individuos en culturas con baja distancia de poder tienden a ver iguales a sus superiores.  

3) La masculinidad/feminidad: esta dimensión clasifica una cultura de acuerdo a su 

orientación sobre las metas y los resultados, por ejemplo, las culturas masculinas se 

caracterizan por tener individuos más agresivos, enfocados en el éxito material, la obtención 

de resultados innovadores y ser competitivos, por el contrario, a las culturas femeninas se 

enfocan más el éxito personal, el trabajo en equipo, la relaciones personales y en la calidad de 

vida.  

4) La evitación de la incertidumbre: esta dimensión estudia la forma en que los miembros de 

una sociedad reaccionan ante situaciones de incertidumbre. Las culturas con alto nivel de 

evitación de la incertidumbre muestran una preferencia por la planeación, la estructura y las 

reglas. En contraste, los individuos de culturas con bajo nivel de evitación de incertidumbre 

tienden a ser seguir menos las normas y las estructuras organizacionales debido a que tienden 

más a la ambigüedad y por lo tanto, se adaptan más fácilmente a las situaciones de 

incertidumbre.  
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Por su parte, Hambrick, Davinson, Snell y Snow (1998), le llaman diversidad multinacional y 

se refieren a ella como el conjunto de creencias diferentes y formas de pensar presentes en los 

equipos culturalmente diversos. 

Por otro lado, trabajos previos consideran que la nacionalidad es un buen indicador de 

la diversidad cultural debido a que captura en un rango mucho más amplio las diferencias 

culturales que los mismos valores culturales persé (Kirkman et al., 2016; Stahl, Maznevski, 

Voigt y Jonsen, 2010).  Al respecto, la nacionalidad es determinada por el país de origen 

(Nielsen y Nielsen, 2011), por el país de residencia (Dahlin, Weingart y Hinds 2005 ) o por el 

país donde el individuo ha pasado la mayor parte de sus años de formación (Hambrick et 

al.,1998). 

Más recientemente, el proyecto GLOBE (House et al., 2004) identifica, 9 dimensiones 

culturales (algunas de ellas son tomadas del modelo de Hofstede) las cuales son:  

1) La evitación de la incertidumbre, que se refiere a la gestión de situaciones o conflictos 

inesperados o el grado en que una sociedad en el cual los individuos de una sociedad 

prefieren las situaciones planeadas o estructuradas sobre las no estructuradas.  Una sociedad 

con bajo grado de evitación de incertidumbre tiende a planear, establecer normas y 

regulaciones (Campos, Mobarec, Soto y Nazel, 2007). 

2) La distancia de poder, que se refiere a la importancia que dan los individuos de una 

sociedad a los estatus establecidos por las jerarquías sociales, las organizaciones, etc. Un 

grado de distancia de poder alto señala que la sociedad es elitista (Campos et al., 2007). 

3) El colectivismo I (en sociedad), que se refiere al grado en que una sociedad está orientada 

al colectivismo, es decir, que tanto está orientado a las normas grupales, a las actividades 

colectivas y a la cohesión social.  
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4) El colectivismo II (interior de los grupos), que estudia cuando el individuo u organización 

están orientados al colectivismo en grupos es decir, la importancia que le dan a agruparse en 

familias o grupos (Campos et al., 2007). 

5) La igualdad de género, que se refiere al grado en que una sociedad o cultura minimiza la 

desigualdad de género. Las sociedades con una alta igualdad de género tienen a las mujeres 

en puestos gerenciales y con un fuerte rol en la toma de decisiones. Las culturas con baja 

igualdad de género se caracterizan por tener a los hombres en mejores cargos que las mujeres 

(Campos et al., 2007). 

6) La asertividad que se refiere a la actitud de agresividad, dominante y de confrontación en 

las relaciones. Las sociedades asertivas valoran la competencia.  

7) La orientación del futuro que estudia el grado en que los individuos de una sociedad se 

comprometen para planes futuros.   

8) La orientación del desempeño que analiza el grado en que una sociedad apoya y 

recompensa a sus miembros, así como su orientación a la excelencia, al mejoramiento 

continuo y al logro de resultados.  

9) La orientación humanística que se refiere al grado en que los individuos presentan un 

comportamiento socialmente responsable, altruista, generoso, justo y con tendencia a cuidar 

de otros. Una sociedad con baja orientación humanística son importantes el poder y las cosas 

materiales.  

 

Otros autores consideran la nacionalidad, raza, tribu, religión, estatus económico y 

estatus en la organización para determinar la orientación cultural de un individuo o grupo 

(Ayman y Korabik, 2010; Chin y Sanchez-Hucles, 2007; Spitzberg y Changnon, 2009). O 

bien, utilizan componentes cognitivos, meta-cognitivos, de comportamiento y motivacionales 
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como las competencias culturales (Berry y Ward, 2006; Earley 2002; Earley y Ang, 2003; 

Sternbrigerg y Grigorenko, 2006, Templer, Tay y Chandrasekar, 2006).  Los líderes que 

poseen inteligencia cultural tienden a utilizar un razonamientos y comportamientos que 

estimulan las relaciones de calidad entre los integrantes del equipo (Ang, Van Dyne y Koh, 

2006).  

 

Como se ha presentado, el grueso de la literatura analizada sugiere la importancia de 

incluir la variable de orientación cultural dentro los factores de equipo. Por lo tanto, este 

segundo estudio traslada la definición de Hostede (1980, 1985, 2001) y la aplica al equipo. 

De esta forma, la orientación cultural es definida como el conjunto formas de pensar, 

actitudes y valores que caracterizan al equipo y que es producto de la mezcla de culturas 

nacionales de los miembros. Asimismo, para llevar a cabo su análisis se han tomado en 

cuenta las dimensiones de colectivismo, distancia de poder, masculinidad y aversión al riesgo 

analizadas en trabajos previos de Hofstede (1980, 2001); House et al. (2004) debido a que 

son las dimensiones más utilizadas de acuerdo a la mayoría de estudios revisados. 

 

1.1.1. Orientación cultural y su relación con el desempeño del equipo 

La orientación cultural en el equipo ha sido objeto de estudio en repetidas ocasiones 

así como también su impacto en el desempeño del mismo (Gong, 2006; Salk y Brannen, 

2000). Estudios relacionados con la innovación establecen que la orientación cultural ha sido 

ampliamente estudiada y señalada como un factor importante en la explicación de las 

tendencias y actitudes predispuestas de los individuos debido a que la diversidad de 

creencias, valores y enfoques son reflejados en la cultura de la organización (Golden y Veiga, 

2005). 
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Ejemplo de lo anterior es el estudio realizado por Puck, Tygl y Kittler (2006) donde 

encuentran que la orientación cultural tiene un impacto en el desempeño del equipo a través 

de la comunicación y la transferencia de conocimiento. Y es señalada como el factor clave 

que determina los patrones de comunicación e interacción entre los individuos de una cultura 

o grupo (Oetzel 1995, 2001). Por ejemplo, los equipos multinacionales de compañías 

fusionadas, la nacionalidad es la principal forma de identificación que utilizan los integrantes 

durante el primer año de operaciones e influye fuertemente en los valores y forma de pensar 

del individuo lo cual puede afectar el funcionamiento del equipo en cuanto a la toma de 

decisiones estratégica y eventualmente en su desempeño (Salk y Brannen, 2000). 

 Asimismo, también es considerado las diferencias étnicas, culturales y de conocimientos 

enriquecen un grupo de trabajo y tienen una influencia significativa en el desempeño (Gong, 

2006; Trompenaars y Hampden-Turner, 1997).  

Matveev y Nelson (2004) por su parte, en su estudio sobre equipos multiculturales 

con integrantes rusos y americanos, ellos concluyen que la nacionalidad del integrante tiene 

una influencia muy significativa en la comunicación que se dan entre los miembros del 

equipo teniendo un impacto directo en el desempeño.  

Por otro lado, la orientación cultural como variable moderadora también ha sido 

ampliamente estudiada por varios autores, como Jäger y Raich (2011) que encuentran que 

ésta tiene un efecto moderador en la relación entre el compromiso con el equipo y el conflicto 

afectivo. Es decir, cuando el equipo presenta diversidad cultural baja, la relación entre el 

compromiso y el conflicto es más fuerte que cuando el equipo es muy diverso. Lo anterior es 

soportado por Ramthun y Matkin (2012) quienes además argumentan que la diversidad puede 

influenciar negativamente el liderazgo compartido debido a una falta de integración. 



3. Los factores de equipo y su influencia en el desempeño 

 

127 

 

La relación entre la diversidad y el desempeño del equipo también puede ser 

moderada por varios factores como la antigüedad del equipo y el grado de 

internacionalización de la empresa (Nielsen y Nielsen, 2013).  

Otro ejemplo se encuentra en el estudio de Jehn y Bezrukova (2004) que establece 

que en las culturas colectivistas e individualistas, la relación entre la orientación cultural y el 

desempeño varía. Es decir, los equipos de trabajo fuertemente orientados al colectivismo 

presentan un mejor desempeño que aquéllos que están orientados al individualismo.  De 

forma similar, los integrantes que provienen de culturas con baja evitación de la 

incertidumbre tienden a sentirse más cómodos con la ausencia de reglas y estructuras 

formales, lo cual facilita la comunicación, colaboración y modera las diferencias y conflictos 

entre los integrantes. De esta manera, los integrantes tienen más disposición para 

intercambiar ideas, una tolerancia ante opiniones diferentes y una apertura para adoptar 

nuevas ideas lo cual ayuda a alcanzar un mejor desempeño (Wennekers, 2006). 

Por otro lado, la orientación al aprendizaje que tiene el equipo es otra variable que 

actúa como moderadora en la relación de diversidad cultural-desempeño. De acuerdo a 

Pietersen, Knippenberg y Dierendonck (2013), dicha relación es positiva y más intensa 

cuando los integrantes del equipo tienen una actitud e interés en aprender. 

Así como existen muchos autores que están a favor de la orientación cultural, también 

hay aquéllos que, por el contrario, argumentan que ésta puede afectar negativamente su 

desempeño de manera que interfiere con la habilidad de trabajar en forma efectiva debido a 

las diferencias culturales (Dahlin et al., 2005) provocando conflictos (Jäger y Raich, 2011), 

frustración, temor, desorientación (Schomer, 2000), obstrucción de la comunicación, 

confianza y cohesión (Bouncken et al., 2016). 
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Consistente con lo anterior, en el contexto de las fusiones y adquisiciones Zoogah et 

al. (2011) establecen que cada integrante del equipo es influenciado por su cultura debido a 

que tiene una forma específica de cumplir con las tareas y solucionar los problemas lo cual 

puede dificultar la comunicación entre ellos y ocasionar que el desempeño se vea afectado en 

forma negativa. Ellos concluyen que la orientación cultural tiene una influencia negativa en 

las alianzas estratégicas internacionales de equipos y representa un reto en cuanto a la 

comunicación, la colaboración y la resolución de conflictos.  

Otros autores también consideran que la diversidad puede causar tensión y falta de 

integración que pueden afectar el desempeño del equipo. (Chatman y Flynn, 2001; Kolowski 

y Bell, 2003; Staples y Zhao, 2006). Al respecto, Shaw (1981) señala que la diversidad de 

percepciones, estereotipos, ideas y valores presentes en estos equipos impacta negativamente 

en el desempeño de las empresas debido a que la comunicación se dificulta llevando a 

conflictos que perjudica el desempeño del mismo. A su vez, Nam, Lyons, Hwang y Kim 

(2009) en su estudio sobre los equipos heterogéneos y homogéneos culturales también 

concluyen que en los segundos la comunicación es mejor que los primeros debido a que no 

existen diferentes culturas en el equipo.    

Salk y Brannen (2000) por su parte, encuentran que la relación entre la cultura 

nacional y el desempeño de equipos multiculturales integrados por alemanes y japoneses no 

es tan significativa como la mayoría de estudios señala.  Y Jäger y Raich (2011) encuentran 

una relación inversa entre el grado de orientación cultural y el grado de integración del 

equipo. 

Por otro lado, es gran importancia incluir el factor tiempo en este tipo de estudios 

sobre la diversidad cultural debido a que las culturas no son estáticas, es decir, cambian a 

través del tiempo de una forma lenta pero perceptible (Tung, 2008). Por ejemplo, de acuerdo 
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a Bouncken et al. (2016) el efecto de la orientación cultural disminuye a lo largo de un 

proyecto, más específicamente las diferencias entre distancias de poderes de las culturas de 

los miembros del equipo y su impacto en la creatividad e innovación del mismo. 

Similarmente, Cheng, Chua, Morris y Lee (2012) consideran que la orientación 

cultural debe medirse a lo largo de la duración del proyecto. Ellos analizan el efecto que tiene 

el grado de evitación de la incertidumbre en el desempeño del equipo a través del tiempo, y 

encuentran que, durante la etapa inicial, el desempeño es bajo sin embargo, conforme pasa el 

tiempo, tiende a mejorar. Esto sugiere que la evitación de la incertidumbre varía conforme la 

etapa en que se encuentre el proyecto.  

A pesar de las opiniones desfavorables y, debido a la clara relación positiva que la 

mayoría de la literatura establece entre la orientación cultural y el desempeño del equipo, en 

este estudio se ha considerado indispensable incluirla en el modelo empírico. 

Por lo tanto, siguiendo los trabajos previos (Chatman y Flynn, 2001; Cheng et al., 

2012; Dahlin et al., 2005; Golden y Veiga, 2005; Jehn y Bezrukova, 2004; Matveev y 

Nelson; 2004; Puck et al., 2006; Trompenaars y Hampden-Turner, 1997; Wennekers, 2006; 

Zoogah et al., 2011), en este estudio se espera encontrar una asociación entre la orientación 

cultural del equipo y su desempeño general. Más específicamente, se analizará el efecto de 

las dimensiones de colectivismo, distancia de poder, masculinidad y evitación de la 

incertidumbre establecidas por Hofstede (1980, 2001); House et al. (2004) debido a que son 

las dimensiones más utilizadas en la mayoría de estudios revisados. 

H.1. La orientación cultural del equipo, percibida por el líder, está positivamente 

relacionada con el desempeño general del equipo. 

H.1.1. La orientación del equipo hacia el colectivismo, percibida por el líder, está 

positivamente relacionada con el desempeño general del equipo 
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H.1.2. La orientación del equipo hacia la masculinidad, percibida por el líder, está 

positivamente relacionada con el desempeño general del equipo. 

H.1.3. La orientación del equipo hacia una alta distancia de poder, percibida por el 

líder, está positivamente relacionada con el desempeño general del equipo. 

H.1.4. La orientación del equipo hacia una baja evitación de la incertidumbre, 

percibida por el líder, está positivamente relacionada con el desempeño general del equipo. 

H.6. La orientación cultural del equipo, percibida por el integrante, está 

positivamente relacionada con el desempeño general del equipo. 

H.6.1. La orientación del equipo hacia el colectivismo, percibida por el integrante, 

está positivamente relacionada con el desempeño general del equipo. 

H.6.2. La orientación del equipo hacia la masculinidad, percibida por el integrante, 

está negativamente relacionada con el desempeño general del equipo. 

H.6.3. La orientación del equipo hacia una alta distancia de poder, percibida por el 

integrante, está positivamente relacionada con el desempeño general del equipo. 

H.6.4. La orientación del equipo hacia una baja evitación de la incertidumbre, 

percibida por el integrante, está positivamente relacionada con el desempeño general del 

equipo. 

 

1.2. Cohesión en el equipo 

Estudios previos señalan la importancia de la cohesión en los equipos de trabajo 

debido a que son más productivos (Beal et al., 2003) y ofrecen grandes beneficios para la 

empresa (Salas, Grossman, Hughes y Coultas, 2016)  
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El término de cohesión de equipo es definido frecuentemente como el vínculo mutuo 

de atracción que se forma entre los miembros de un grupo como resultado de trabajar por un 

propósito en común y respaldado por la intención de permanecer unidos (Casey-Campbell y 

Martens, 2009; Keyton y Springston, 1990).   

De acuerdo a Zaccaro, Rittman y Marks (2001), la definición de cohesión comprende 

dos aspectos: el aspecto relacionado con la atracción o integración entre los miembros del 

grupo y su deseo de permanecer dentro de este y el segundo aspecto que está relacionado con 

el vínculo y el compromiso de los integrantes para alcanzar los objetivos del grupo. Carron 

(1999) por su parte se refiere a cohesión como el proceso en el cual un grupo permanece 

unido en la búsqueda de un objetivo en común. En este proceso interactúan los miembros del 

grupo, la interdependencia y las tareas de las que cada miembro es responsable. 

A su vez, en su artículo teórico de análisis sobre literatura de cohesión, Salas et al. 

(2016) y en el meta-análisis realizado anteriormente por Beal et. al (2003) se menciona que la 

medición de la cohesión ha sido ampliamente discutida sin llegar a un consenso mayoritario 

debido a que el criterio que debe tomarse en cuenta para una medición correcta. Por ejemplo, 

algunos autores consideran que cohesión de equipo debe medirse en forma individual como 

Evans y Dion (1991) quienes definen la cohesión como la atracción que el miembro tiene 

hacia el grupo y su satisfacción formando parte de él. Otros autores se inclinan más por 

medirla en forma grupal (Gully, Devine y Whitney, 1995).  

Otros estudios señalan que la cohesión ser estudiada longitudinalmente (Susskind y 

Odom-Reed, 2016) cuando el criterio dominante es medirla solamente en un punto del 

tiempo.   

Por otro lado, otros autores adoptan un criterio multidimensional como Salas et al. 

(2016) que establecen una relación significativa entre la cohesión y el desempeño. Al 
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respecto, la mayoría de ellos toman en consideración tres clasificaciones:  la cohesión social 

que es definida como el vínculo de cercanía o atracción entre los miembros del grupo 

(Carron, Widmeyer y Brawley, 1895; Seashore, 1954); la cohesión de tareas que es el vínculo 

de compromiso y empatía que comparten los miembros del grupo en función de lograr las 

metas establecidas (Beal, et al., 2003; Carron et al., 1995; Festinger, 1950) y el orgullo de 

grupo que es grado en que los individuos del grupo demuestran su identificación, similitud y 

apoyo con la ideología del mismo (Beal, et al., 2003).   

 

Como hemos visto, la mayoría de los estudios analizados establecen la importancia de 

estudiar la cohesión en el equipo. Por lo tanto, para la realización de este segundo estudio se 

ha tomado la definición más utilizada en la literatura para aplicarla a los equipos 

multiculturales, por consiguiente, de acuerdo a Kozlowski y Ilgen (2006) la cohesión de 

equipo es definida como el vínculo entre los miembros del equipo multicultural que refleja su 

compromiso e integración con las metas del equipo. 

 

1.2.1. Cohesión y su relación con el desempeño del equipo multicultural  

Estudios previos demuestran que la cohesión de grupo es requerida para lograr un 

buen desempeño. Esta relación ha sido establecida en investigaciones previas variadas (Evans 

y Dion, 2012; Mullen y Coopers, 1994). Por ejemplo, cuando los miembros en equipos 

altamente productivos se sienten integrados plenamente con el equipo, tienden a concentrarse 

mejor en la solución de problemas y generación de resultados (Elron, 1997; Guzzo y Shea, 

1992). Es decir,  un equipo con alta cohesión, sus miembros están fuertemente conectados y 

comprometidos unos con otros en función de lograr las metas establecidas, cada miembro se 

identifica plenamente con el grupo y se siente bien formando parte de él, esto genera 
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confianza, compromiso y disposición para trabajar con el resto de sus compañeros 

contribuyendo a lograr los resultados esperados (Milliken y Martins, 1996; Stahl et al., 2010; 

Taggar, 2002). En situaciones de adversidad, por ejemplo,  los equipos altamente cohesivos 

tienden a mostrar un desempeño mejor que aquéllos que presentan baja cohesión. Esto se 

debe a que los equipos con alta cohesión tienden a estar más unidos y desarrollar una mejor 

comunicación, están más comprometidos a esforzarse para lograr los objetivos establecidos y 

por lo tanto, son más fuertes ante los obstáculos (Zaccaro et al., 2001).  Estos equipos se 

caracterizan por tener un bajo nivel de conflicto y ansiedad, lo que mejora la comunicación, 

la satisfacción y el compromiso y los hace muy productivos (Salas et al., 2016). Por el 

contrario, cuando existe baja cohesión, los integrantes se sienten poco motivados para 

participar y contribuir para lograr las metas (Zaccaro et al., 2001)  

A su vez, el estudio longitudinal de Lin, Ye y Bi (2016) sobre cohesión y conflicto 

presenta una relación positiva entre la cohesión del equipo y la disposición para compartir 

conocimiento de los integrantes. Esto refleja que promover la interacción y cooperación entre 

los integrantes del equipo los orienta a compartir información.  

En su meta-análisis, Beal et al. (2003), argumentan que la relación entre la cohesión y 

el desempeño es mucho más significativa siempre y cuando sea medida en base a los 

comportamientos y las relaciones, esto es, realizar la evaluación general del desempeño sin 

tomar en consideración los costes utilizados para llegar a ello. La relación cohesión-

desempeño es analizada de acuerdo a las tres dimensiones más utilizadas en la mayoría de los 

estudios: la atracción interpersonal (o la cohesión social), la cohesión de tareas y el orgullo de 

grupo, siendo positiva en los tres casos. 

Susskind y Odom-Reed (2016) por su parte, realizan un estudio longitudinal sobre 

equipos geográficamente dispersos y encuentran que la cohesión del equipo tiene un efecto 
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positivo en el desempeño individual de los integrantes. Adicionalmente comprueban que la 

cohesión tiene una relación inversa con el conflicto en el equipo y recomiendan medir ambas 

variables por separado, lo cual es contrario a la mayoría de estudios realizados hasta el 

momento. 

Rodríguez-Sánchez et al. (2016) por su parte, analizan la relación entre cohesión-

desempeño en ambos sentidos, es decir, la cohesión como variable independiente y como 

variable dependiente. En su estudio establecen una relación recíproca entre la cohesión y dos 

tipos de desempeño que son creativo y percibido a través del efecto mediador del 

compromiso colectivo.  Los equipos que reportan resultados creativos tienden a desarrollar 

cohesión fuerte y los equipos fuertemente unidos tienden a presentar mejor desempeño y 

resultados creativos. Es decir, la cohesión fortalecida en el equipo impulsa la actitud de 

cooperación entre sus miembros y la generación de resultados creativos (Taggar, 2002). 

Similarmente, Rico et al. (2011) encuentran que la cohesión en el equipo, la 

comunicación interna y externa y la orientación a la tarea están significativamente 

relacionadas con la generación de resultados innovadores.   

Por otro lado, investigaciones adicionales estudian la cohesión con otros roles como 

su moderador de la sobre la relación entre el liderazgo transformacional y el desempeño 

(Bass, Avolio, Jung, y Berson (2003) o su rol mediador entre los rasgos de la personalidad y 

el estilo de liderazgo (O'Shea, Foti, Hauenstein y Bycio, 2009). 

Según Aubke, Wöber, Scott y Baggio (2014), los estudios realizados hasta el 

momento respecto a la relación presentada no son concluyentes, por lo que aún falta trabajo 

por hacer al respecto. Por consiguiente, en este segundo estudio se espera encontrar una 

relación positiva entre la cohesión presente en el equipo y su desempeño general. Asimismo 

las siguientes hipótesis son formuladas: 
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H.2. La cohesión en el equipo, percibida por el líder, está positivamente relacionada 

con su desempeño general. 

H.7.La cohesión en el equipo, percibida por el integrante, está positivamente 

relacionada con su desempeño general. 

 

1.3. Comunicación efectiva  

La comunicación es definida como “la acción de transferir información y 

conocimiento de forma comprensible entre dos o más partes involucradas y puede ser de 

forma virtual o presencial, la comunicación provee las base esenciales para que los 

empleados colaboren, tomen decisiones y logren los objetivos trazados” (Berry, 2011 p.192). 

Investigaciones previas sobre equipos multiculturales señalan la importancia del 

estudio de la comunicación efectiva en el equipo, principalmente cuando está compuesto por 

miembros de diferentes culturas (Cox et al., 1991; Hofstede, 1980; 2001; Jackson et al., 1992; 

Watson et al., 1993).    

La comunicación entre personas de distintas culturas o la comunicación intercultural  

como la llaman algunos, incrementa la probabilidad de que el equipo logre los objetivos 

establecidos, ya que, de acuerdo a varias investigaciones,  una comunicación clara y efectiva 

entre los integrantes permite que haya un mejor entendimiento en el intercambio de ideas 

haciéndolo más creativo y efectivo (Abe y Wiseman, 1983; Bird et al., 2010; Cui y 

Awa,1992; DuPlessis, 2011;Earley y Mosakovsky ,2000; Glinow, Shapiro y Brett, 2004; 

Lloyd y Härtel, 2009;Matveev y  Milter, 2004; Matveev y Nelson, 2004; Puck, Rygl y Kittler, 

2006; Sridhar et al., 2007).  Esto es, la solución de problemas y el logro de los objetivos 

propuestos pueden ser afectados por la interacción que se da en el equipo, en otras palabras, 
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cuanto mejor y más efectiva sea la comunicación, más probable será lograr los resultados 

deseados (DeVito, 2004; Knapp, Miller y Fudge, 1993; Levi y Slem, 1995; May y Carter, 

2001). 

De la misma forma, la seguridad y la confianza para expresar opiniones, así como la 

disposición para aclarar las ideas son diversas formas de comunicación utilizadas en el 

manejo de conflictos emocionales (Glinow et al., 2004). 

De acuerdo a Puck et al. (2006) una comunicación es efectiva siempre y cuando ayude a 

minimizar los malos entendidos y tenga un efecto positivo en el desempeño. En línea con lo 

anterior, elemento crucial para lograr los objetivos establecidos es la trasmisión e intercambio 

de información entre los integrantes del grupo, lo cual se logra a través de una comunicación 

efectiva (Kogut y Zander, 1992). En otras palabras, el conocimiento valioso que posee una 

persona no sirve de nada si no es transmitido lo cual se realiza a través de la comunicación 

(Borgatti y Cross, 2003). 

Seguón Handin y Steinwedel (2006), la comunicación es una herramienta esencial 

para el fortalecimiento de todo tipo de relaciones, por ejemplo, en un equipo multicultural, el 

líder global debe fomentar una comunicación abierta para poder facilitar un entendimiento 

claro y comprensivo de la cultura de cada integrante.  Es decir, debido a las diferencias 

originadas por la variedad de valores e ideas de una cultura a otra se pueden originar barreras 

de comunicación e intensificar los conflictos personales entre los miembros del equipo 

(Dickson, Den Hartog y Mitchelson, 2002; Maznevski y DiStefano, 2000). Es entonces 

cuando el líder, a través del fomento de la comunicación efectiva debe gestionar estas 

diferencias, impulsar el intercambio y aceptación de ideas y aliviar las tensiones para facilitar 

el logro de resultados (Ishikawa, 2012). 
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Cui y Awa (1992) identifican 4 dimensiones dentro de la comunicación efectiva que 

son las habilidades interpersonales, la empatía cultural, la personalidad y la habilidad 

gerencial. Matveev (2002) por su parte, combina varios modelos y también establece cuatro 

dimensiones en su modelo de Competencias Cross-culturales de Comunicación enfocado a 

equipos multiculturales efectivos que son las habilidades interpersonales (estilos de 

comunicación, conocimiento sobre la cultura de los miembros del equipo, etc), la efectividad 

en el equipo (definición clara de responsabilidades, normas y metas, retroalimentación 

constructiva, gestión de conflictos, y actitud de cooperación), la incertidumbre cultural  

(paciencia, tolerancia a la ambigüedad e incertidumbre originada por diferencias culturales, 

actitud abierta, flexibilidad al cambio y al riesgo) y la empatía cultural (comprender enfoques 

de vista diferentes, interés en conocer valores, creencias y cultura diferentes, tolerancia y 

aceptación de puntos de vista diferentes, etc) 

Estudios más recientes de Ochieng y Price (2010) sobre la comunicación en 

ambientes multiculturales, consideran que la comunicación es “un proceso social de 

interacción entre individuos en el que se emplean herramientas y regulaciones con el objetivo 

de dar utilidad o aplicar la información que es intercambiada entre éstos” (pp.451). Ellos 

argumentan que uno de los retos que se presentan en los proyectos multiculturales es  

desarrollar las condiciones e infraestructura necesarias para facilitar la comunicación efectiva 

entre los líderes de proyecto, los integrantes y los clientes, debido a que ésta es la clave para 

gestionar las falsas expectativas, ansiedad o desconfianza que pueden originarse en este tipo 

de proyectos. Yestablecen 6 dimensiones como parte de una comunicación efectiva en los 

equipos multiculturales, las cuales son: el establecimiento claro de las responsabilidades,  el 

fomento de la colaboración en grupo, el desarrollo de la confianza, la honestidad , el respeto 

por las ideas del resto de los integrantes y la implementación de la empatía cultural.  
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Al hablar de comunicación y equipos multiculturales, algo importante de mencionar 

es la comunicación intercultural. La cual es definida por Gudykunst y Kim (1997), como “un 

proceso simbólico transaccional que involucra atribuir definiciones o significados entre 

personas de diferentes culturas” (p.19).  Chen (2014) por su parte, se refiere a ella como la 

habilidad de poner el conocimiento en práctica con el objetivo de lograr la efectividad 

intercultural o bien comunicarse de forma apropiada y efectiva en un ambiente 

interculturalmente (Chen y Dai, 2015). 

Como se ha visto, el grueso de la literatura analizada establece claramente la 

importancia del estudio de la comunicación efectiva entre los miembros del equipo, ya que 

facilita el camino para lograr los objetivos establecidos. Por lo tanto, en este segundo estudio, 

la comunicación efectiva es definida como el grado en que los miembros del equipo expresan 

sus ideas forma clara y respetuosa. Adicionalmente, y siguiendo los trabajos de Puck et al. 

(2006) se considera que la comunicación será efectiva siempre y cuando ayude a minimizar 

los malos entendidos y tenga un efecto positivo en el desempeño. 

 

1.3.1. La comunicación efectiva y su relación con el desempeño del equipo 

Existe una gran variedad de estudios que establecen la relación entre la comunicación 

efectiva del integrante y el desempeño del equipo (Congden, Matveev y Desplaces, 2009; 

Matveev y Nelson, 2004).  Por ejemplo, el estilo de comunicación utilizado en equipos 

multiculturales orientados al diseño de nuevos productos que se enfoca en un intercambio de 

información abierta, clara y eficaz (Puck et al., 2006) ayuda a minimizar las diferencias 

generadas por la diversidad de enfoques y fomenta el razonamiento incrementando así las 

probabilidades de éxito en negociaciones interculturales principalmente en cuanto a 

resultados creativos se refiere (Liu, Chua y Stahl, 2010). 
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Por lo tanto, una comunicación abierta es esencial para lograr un trabajo de equipo efectivo 

debido a que sienta las bases para que el intercambio de información se lleve a cabo 

(Thompson y Fix, 2001), y debe ser coherente , consistente y ser trasmitida de forma clara, 

ayudando así a disminuir el conflicto en el equipo (Shapiro y Brett, 2004). 

En el proceso de de toma de la decisiones en los equipos heterogéneos y homogéneos 

culturales, mientras más efectiva es la comunicación entre los integrantes del equipo, la 

solidaridad, el acuerdo y el consenso de opinión son mejores y por consecuencia, el 

desempeño tiende a mejorar y las tensiones a disminuir (Nam et al., 2009).  

De la misma forma, Glinow et al. (2004) señalan que la seguridad y confianza para 

expresar opiniones, así como la disposición para aclarar ideas son diversas formas de 

comunicación utilizadas en el manejo de conflictos emocionales que generalmente pueden 

surgir en este tipo de equipos. Es decir, cuando existe un ambiente de diálogo abierto, 

confianza mutua y las interacciones entre los miembros son frecuentes, la comunicación es 

fluida y efectiva y por lo tanto, el desempeño se ve influenciado positivamente (Hung, Kuo y 

Dong, 2013). 

Similarmente, Aubke et al. (2014) enfatizan un elemento interesante sobre la 

comunicación que es la frecuencia. Esto es, los equipos cuyos miembros se comunican más, 

tienden a mostrar mejor desempeño que aquéllos equipos cuyos miembros se comunican 

menos, lo que sugiere que el desempeño del equipo depende de dos factores: la habilidad de 

implementar los mecanismos necesarios que favorezcan el flujo de información y la trasmitan 

en forma exitosa.  

Estudios previos estudian algunos factores que se deben tomar en cuenta a la hora de 

analizar la comunicación en el equipo. Por ejemplo, Ochieng y Price (2010) mencionan que 

una clara definición de los roles y las responsabilidades, el fomento de la colectividad, la 
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confianza, la honestidad, el respeto y la implementación de la sensibilidad cultural son claves 

para lograr una comunicación efectiva entre los integrantes. Por lo tanto, una estrategia de 

comunicación efectiva debe estar orientada a fomentar las buenas relaciones laborales, pues, 

cuando los miembros se concentran en desarrollar buenas relaciones y vínculos a través de la 

comunicación adecuada, el equipo presenta un mejor desempeño que aquéllos que no lo 

hacen (Cheng et al., 2012). 

Similarmente, Congden, Matveev y Desplaces (2009) en su estudio sobre equipos de 

directivos rusos y americanos argumentan que existe una relación positiva entre la 

comunicación efectiva y el desempeño del equipo debido a que se desarrolla una sinergia que 

permite que los obstáculos sean superados más fácilmente. Por el contrario, la falta de 

comunicación cara y la pérdida del lenguaje no verbal como el contacto visual pueden 

ocasionar malos entendidos que, subsecuentemente pueden obstruir la comunicación y la 

confianza mutua entre los miembros del equipo (Ochieng y Price, 2010).  

Otros elementos importantes en el estudio de la comunicación son la actitud de 

colaboración y la transferencia de conocimiento que influyen en la productividad del equipo 

y en el desempeño organizacional (Quinley, Tesluk, Locke y Bartol, 2007). Tanto el 

conocimiento técnico como el conocimiento no técnico son importantes, sin embargo, en 

cuanto a la gestión de equipos multiculturales, autores hacen énfasis en éste último , debido a 

que el intercambio de información se enfoca principalmente en las conexiones sociales de los 

miembros del equipo (Levin y Cross, 2004) para que lo anterior sea posible,  es indispensable 

tener como base una buena comunicación que permita minimizar el grado de conflicto 

provocado por las diferencias culturales  e incrementando las posibilidades de lograr un 

mejor desempeño.  
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Otro aspecto que es analizado respecto a la comunicación son las barreras del idioma. 

Por ejemplo, de acuerdo a Tenzer, Pudelko y Harzing (2014) cuando el miembro no puede 

comunicarse adecuadamente en el idioma del equipo, entonces sus habilidades técnicas y 

profesionales pueden ser cuestionadas o pueden ser entendidas de una forma equivocada. 

Estudios realizados sobre equipos que trabajan en el área de investigación y desarrollo 

en Japón, establecen que el líder debe actuar como facilitador promoviendo y reforzando la 

comunicación dentro y fuera del equipo (Ishikawa, 2012).  De manera similar, Dickson, Den 

Hartog y Mitchelson (2002) consideran que los integrantes de un equipo multicultural auto-

gestionado pueden beneficiarse de los conocimientos y habilidades del líder en el manejo de 

las diferencias culturales que puedan surgir a través del fomento de la comunicación cross-

cultural. Esto es, cuando la diferencia de valores e ideas de una cultura provocan barreras en 

la comunicación y se intensifican los conflictos personales, es entonces cuando el líder debe 

tener las habilidades de comunicación efectiva necesarias para sobrellevar este tipo de 

situaciones y aliviar las tensiones (Maznevski y DiStefano, 2000). Esto se enfatiza en los 

equipos con miembros geográficamente dispersos donde generalmente surgen más problemas 

de comunicación y repercusiones en la integración, la confianza y el compromiso a diferencia 

de los equipos cuyos miembros se encuentran en el mismo lugar (Stahl, Maznevski, Voigt y 

Jonsen, 2010). 

Tomando la primicia de que la comunicación entre individuos de diferentes culturas 

puede ser difícil debido a la variedad de ideas, valores y enfoques (Stahl et al.2010), se 

considera que las dificultades que esto representa pueden ser gestionadas con éxito si la 

comunicación entre los miembros del equipo es efectiva lo cual incrementa las probabilidades 

de alcanzar el desempeño esperado. Por consiguiente, las siguientes hipótesis son propuestas:  
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H.3. La comunicación efectiva en el equipo, percibida por el líder, está positivamente 

relacionada con su desempeño general. 

H.8. La comunicación efectiva en el equipo, percibida por el integrante, está 

positivamente relacionada con su desempeño general. 

 

1.4. Conflicto afectivo  

El conflicto en el equipo ha sido objeto de estudio en variadas ocasiones. Su 

definición es establecida en estudios previos como “el conjunto de incompatibilidades que 

surgen cuando las acciones de una persona interfieren u obstruyen de alguna forma las 

acciones de otra persona” (Deutsch ,1973; Tjosvold, 2008, p.24).  Más tarde, Jehn (1995) se 

refiere a éste como el desacuerdo de ideas o incompatibilidades interpersonales entre los 

integrantes del equipo, principalmente aquéllos que presentan diversidad de paradigmas 

originados por la diversidad cultural presentan niveles de conflicto alto (Stahl et al., 2010) 

Al respecto, Jehn y Mannix (2001); Liu, Lin y Lin (2007) estudian tres tipos de conflicto que 

pueden presentarse en los equipos de trabajo: el conflicto de tarea, que es el desacuerdo sobre 

la forma de llevar a cabo la tarea; el conflicto afectivo, que se enfoca en las relaciones 

interpersonales y el conflicto de proceso, que se relaciona con el cómo y por quién será 

realizada la tarea será realizada (Jehn, Northcraft y Neale, 1999). 

Otros autores utilizan una clasificación similar como 1) conflicto cognitivo que es 

aquél relacionado con la tarea y 2) conflicto social-emocional el cual se enfoca en las 

relaciones entre los individuos (Priem y Kenneth,1991). Penpenhausen y Parayitam (2015) a 

su vez, también lo llaman conflicto afectivo y se refieren a éste como “el desacuerdo entre los 

miembros del equipo debido a simpatía o desagrado de las personalidades” (p.104). Janssen, 
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Vliert, y Veenstra (1999) a su vez, consideran que el conflicto afectivo es aquél caracterizado 

por desacuerdos o incompatibilidades originados por las diferencias en valores personales y 

creencias entre los miembros del equipo que involucra sentimientos y emociones (Bono, 

Boles, Judge, y Lauver 2002), o más específicamente como “la tensión, el desagrado, la 

contrariedad y la hostilidad entre los miembros de un grupo” (Jehn, 1995, p.258).  Y De Dreu 

y Weingart (2002) por su lado, describen el conflicto afectivo como un conjunto de 

emociones negativas tales como irritación y enojo que una barrera para la comunicación en 

los equipos con miembros de diferentes valores y culturas.    

De acuerdo a Beheshtifar y Zare (2013); Stahl et al. (2010) el conflicto afectivo es el 

tipo que más frecuentemente se presenta en los equipos multiculturales. Por lo tanto, tomando 

en cuenta la literatura revisada, en este segundo estudio, el conflicto afectivo es definido 

como el conjunto de incompatibilidades y sentimientos de fricción entre los integrantes del 

equipo que involucra emociones y componentes afectivos (Bono et al., 2002; Janssen et al., 

1999; Penpenhausen y Parayitam, 2015). 

 

1.4.1. Conflicto afectivo y su relación con el desempeño del equipo multicultural 

Estudios previos establecen una relación clara entre el conflicto en el equipo y su 

desempeño. Tomando distintos roles, como variable independiente (Cuijpers, Uitdewilligen y 

Guenter, 2016; De Dreu y Weingart, 2003;De Wit, Greer y Jen, 2012; Guenter, Emmerik, 

Schreurs, Kuypers, Van Iterson y Notelaers, 2016; Khan, Breitenecker y Schwarz, 2014; 

Susskind y Odom-reed, 2016) , mediadora (Cuijpers et al., 2016)  moderadora,  (Foo, 

2011;Shaw et al., 2011) o dependiente (Papenhausen y Parayitam 2015) y ha sido estudiado 

en varios puntos del tiempo (Jehn y Mannix, 2001 ; Stahl et al., 2010). 
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Se han llevado a cabo numerosos estudios que analizan la relación entre el conflicto y 

el desempeño del equipo (De Wit, Greer y Jehn, 2012) y en varios sentidos, por ejemplo 

Guenter et al. (2016) analizan el efecto moderador del desempeño percibido del equipo sobre 

la relación de conflicto de tareas y el conflicto afectivo. Ellos concluyen que, si bien hay un 

efecto moderador del desempeño, no encuentran una asociación clara entre ambos tipos de 

conflicto. Además remarcan que el conflicto debe analizarse longitudinalmente y en un punto 

del tiempo como la mayoría de los estudios señala. En la misma línea y sobre equipos 

colaborativos académico, el conflicto tiene un efecto negativo muy significativo en el 

desempeño a través del impacto de la inteligencia emocional la actitud de colaboración y la 

transferencia del conocimiento del integrante del equipo (Wu y Chen, 2014). 

Por su parte, Khan, Breitenecker y Schwarz (2014), estudian a los equipos 

emprendedores y analizan las expectativas de logro de la mano con el conflicto afectivo y 

encuentran que el desempeño no es afectado por la interacción entre las expectativas de logro 

y el conflicto afectivo. Sin embargo, la diversidad de expectativas de logro si tiene un 

impacto negativo en el desempeño en los equipos con niveles de conflicto altos comparado 

con los equipos con niveles de conflicto bajo. Asimismo concluyen que el conflicto afectivo 

es menos destructivo en equipos formados por miembros con valores y comportamientos 

similares.  

Por otro lado, trabajos recientes de Penpenhausen y Parayitam (2015) sobre equipos 

efectivos también confirman una relación negativa entre el conflicto afectivo y el desempeño 

del equipo. Ellos analizan la relación entre el conflicto cognitivo, afectivo y de proceso, 

encuentran una relación positiva entre el cognitivo y el afectivo. Esto se debe a que cuando 

los miembros del equipo de involucran en discusiones relacionadas con la forma de emplear 
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los recursos o hacer el trabajo, surgen confrontaciones que pueden desembocar en conflictos 

afectivos.  

Cuijpers et al. (2016) por su parte, analizan el conflicto afectivo en el equipo y entre 

un multi-sistema de equipos (grupo de equipos) y confirman que existe un impacto negativo 

sobre el desempeño. Esto es debido a que cuando existe conflicto afectivo entre los equipos, 

el nivel de competencia entre ellos aumenta minando así la actitud de cooperación y el 

esfuerzo por el logro de objetivos en común. Lo anterior también sucede entre los miembros 

de un equipo, es decir, al existir conflicto, la comunicación entre los miembros se ve 

afectada, la actitud de cooperación y por lo tanto el desempeño. Adicionalmente estos autores 

analizan el conflicto como variable mediadora entre la identificación y el desempeño del 

multi-sistema de equipos y encuentran que la identificación del equipo causa conflicto 

afectivo y un efecto negativo en el desempeño tanto del equipo como del multi-sistema de 

equipos. Adicionalmente concluyen que dicha relación se ve disminuida o debilitada 

conforme pasa el tiempo. 

Por otro lado y contrariamente a lo anterior, otros autores consideran que el conflicto 

puede ser beneficioso para el desempeño del equipo. Por ejemplo, Nielsen y Nielsen (2011) 

afirman que la existencia de desacuerdos entre los integrantes es provechoso debido a que 

éstos manifiestan más disposición para llevar a cabo discusiones constructivas y análisis 

adicionales del problema lo cual, a su vez, impacta en el proceso de toma de decisiones 

positivamente. Por lo tanto, el conflicto en los grupos de trabajo gerenciales promueve la 

productividad del equipo, debido a que, cuando éste se presenta, los integrantes y el líder se 

ven en la necesidad de implementar soluciones fortaleciéndose así la relación intra-equipo 

(Chen et al., 2005). Además, puede fomentar el desarrollo de ideas creativas a través de la 

implementación de nuevos enfoques que involucra la ruptura de esquemas mentales 
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establecidos (Tjosvold, 1998).  De acuerdo a este autor, “el conflicto puede ser muy 

constructivo y esencial para lograr un buen desempeño grupal y organizativo” (Tjosvold, 

2008, p.19) debido a que involucra entendimiento de cada parte, soluciones de calidad y 

fortalecimiento de las relaciones interpersonales. En otras palabras, este autor considera que 

el conflicto es algo positivo pues, lo que hace efectiva a una organización es la combinación 

de ideas y conocimientos, es decir, la diversidad, y al existir la diversidad. Asimismo señala 

que el conflicto es “constructivo” cuando los beneficios superan a los costos. Por ejemplo, en 

las culturas colectivistas, el conflicto es beneficioso ya que promueve la cooperación entre los 

miembros del equipo y fortalece el respeto. 

De la mano con lo anterior, y de acuerdo a Chen et al. (2010), el liderazgo de 

empoderamiento fomenta el conflicto afectivo debido a que los integrantes tienen más 

libertad y autoridad para tomar decisiones y gestionar problemas lo que facilita los 

enfrentamientos entre ellos. Por lo tanto, aquéllos equipos en los que existe un bajo grado de 

conflicto afectivo tienden a experimentar una mejor armonía de relaciones entre sus 

integrantes caracterizados por una comunicación efectiva, confianza y respeto mutuo. 

De la mano con lo anterior, Jehn y Mannix (2001) señalan que cuando se presentan el 

conflicto de tarea y el conflicto afectivo en el equipo (ambos en un nivel bajo), el desempeño 

de los equipos es mejor. Particularmente, señalan que, en la etapa temprana del proyecto, los 

integrantes tienden a experimentar niveles de conflicto bajo debido a que al principio se rigen 

por las normas y no existe  aún la confianza para expresar desacuerdos, conforme pasa el 

tiempo, esto es a la mitad del proyecto,  tienden a expresar sus ideas más abiertamente,  lo 

que da lugar a que las discusiones y el conflicto se incrementen, posteriormente, eso 

disminuye conforme se acerca la fecha de finalización gracias a que los integrantes tienen a 

desarrollar más vínculos, basados en una mejor comunicación, confianza y respeto.  
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Consistente con lo anterior, se encuentra Bhopendra (2005) que encuentra que la 

incertidumbre y los conflictos originados por las diferencias culturales en el equipo 

generalmente tienden a disminuir en las últimas etapas del proyecto, lo cual impacta en el 

desempeño. 

Por otro lado, estudios más recientes han analizado el efecto moderador del grado de 

conflicto afectivo en los equipos multiculturales y su desempeño (Shaw et al., 2011; Scott, 

2011). Por ejemplo, (Foo, 2011) establece que el conflicto es moderador de la relación entre 

la diversidad del equipo (en cuanto a raza y edad) y los resultados innovadores tomando en 

consideración algunas características demográficas como el origen étnico y la edad.  

A pesar de que existen contrarias opiniones acerca de la influencia positiva y negativa 

del conflicto afectivo sobre el desempeño, es mayor el número de estudios que apuntan a una 

relación negativa, por lo tanto, en este segundo estudio se espera encontrar una relación 

negativa entre el conflicto del equipo y su desempeño. Por consiguiente, las siguientes 

hipótesis son propuestas: 

H.4. El conflicto afectivo en el equipo, percibido por el líder, está negativamente 

relacionado con su desempeño general. 

H.9. El conflicto afectivo en el equipo, percibido por el integrante, está 

negativamente relacionado con su desempeño general. 

 

1. 5. Confianza  

La confianza entre los integrantes del equipo ha sido analizada recientemente en 

variadas ocasiones y en diversos niveles, es decir, de forma individual (Mayer, Davis y 

Schoorman, 1995), grupal (Cheng, Yin, Azadegan y Kolfschoten, 2016; Khan, Breitenecker y 
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Schwarz, 2014; Lusher, Kremer y Robins, 2014) y organizativa (Shockley-Zalabak, 

Morreale, Hackman, 2010). La confianza es considerada como un mecanismo esencial para el 

funcionamiento adecuado de los equipos y organizaciones (Kidron, Tzafrir y Meshoulam, 

2016) pues la existencia de confianza entre los miembros del equipo implica a su vez 

satisfacción y compromiso y posteriormente, un desempeño mejor (Costa, Roe y Taillieu, 

2001). Por su parte, Savolainen (2014) señala que es “un recurso invaluable que impulsa el 

establecimiento de capital social y cultural intangible lo cual, a largo plazo, representa una 

ventaja competitiva para la empresa” (p.48) y, en su estudio sobre competencias 

interculturales, (Elo, Benjowsky y Nummela, 2015) resaltan la importancia de la confianza ya 

que proporciona una visión global, fomentar el desarrollo de relaciones y de hacer negocios 

en forma exitosa. 

En cuanto al nivel empresa, estudios empíricos de Shockley-Zalabak et al. (2010) 

establecen el modelo de confianza organizacional que está integrado por las dimensiones de 

competencia (la capacidad y los recursos tangibles e intangibles que tiene la empresa para 

alcanzar los objetivos establecidos), la fiabilidad (como la estabilidad laboral, la 

comunicación clara y la justificación del porqué de las acciones organizacionales), la 

identificación (como el sentido de pertenencia de los empleados así como conexión entre 

líderes y seguidores), la apertura y la honestidad (como la comunicación y la 

retroalimentación constructiva) y el interés por el bienestar de los empleados. 

A un nivel más específico, es decir, individual y grupal, un gran número de estudios 

utilizan la definición establecida por Mayer, David y Schoorman  (1995) refiriéndose  a la 

habilidad de tener expectativas positivas sobre las intenciones o comportamientos de otros , 

en situaciones de riesgo (Lewicki, McAllister y Bies, 1998) o vulnerabilidad (Bigley y 

Pearce, 1998; Rosseau et al., 1998) y que este comportamiento o reacción consistirá en una 
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acción justa y ética (Ferres, Connell yTravaglione, 2004;  Fichman, 2003) por su lado, define 

la confianza tomando en consideración un modelo compuesto por los factores de justicia, 

reciprocidad y emociones.  

Investigaciones empíricas más recientes sobre equipos de emprendimiento incluyen 

en la definición vínculos emocionales y afectivos fuertes enfocados principalmente en un 

comportamiento altruista (Rempel, Holmes y Zanna, 1985; Khan, Breitenecker y Schwarz, 

2014). 

Similarmente, Peñarroja, Orengo, Zornoza, Sánchez y Rioll (2015) conceptualizan la 

confianza como “la aceptación de la vulnerabilidad basada en las expectativas positivas de las 

intenciones y los comportamientos de otro miembro del equipo” (p.11) (McAllister, 1995).  

Y, de acuerdo a Tenzer et al. (2014) en “una relación de confianza están involucradas dos 

partes: el que confía (confiador) y en el que es depositada la confianza (confiado)” (p.511).  

Diversos estudios posteriores hacen variadas clasificaciones de confianza dentro las 

cuales, las principales son: cognitiva (que es la individual) y afectiva o interpersonal (entre 

dos o más personas) (Costa et al., 2001; Goodwin, Whittington, Murray y Nichosls, 2011; 

Lewicki, Tomlinson yGillespie, 2006; McAllister 1995; Morita y Burns, 2014). Estas 

mismas, son llamadas por Moldjord y Iversen (2015) como confianza de rol y confianza 

vulnerable. La primera, confianza de rol, como su nombre lo indica, es definida en función 

del rol que se tenga en el grupo, responsabilidades, funciones y expectativas que se tienen de 

ese individuo en una situación en particular en ese grupo. La confianza vulnerable en cambio 

es aquélla que se relaciona con la apertura, fiabilidad, reciprocidad, buenas intenciones y 

cumplimiento de expectativas de la otra parte (Lecioni, 2012; Moldjord y Iversen, 2015; 

Morita y Burns, 2012). 
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Por otro lado, investigaciones empíricas de Lusher, Kremer y Robins (2014) analizan 

lo que llaman “estructura de confianza” como un grupo de vínculos de confianza entre los 

integrantes. Los comportamientos analizados en este estudio son la confianza recíproca entre 

dos personas, la confianza transitiva que es cuando la persona confía en el amigo de su 

amigo, y la confianza depositada en una persona gracias a su experiencia o desempeño. Ellos 

encuentran que la adecuada estructura de confianza basada en los elementos anteriores lleva a 

un mejor desempeño del equipo 

Finalmente, otros autores como  Cheng, Yin, Azadegan y Kolfschoten (2016) reúnen 

los cuatro tipos establecidos en la literatura hasta el momento que son: la confianza básica 

(individual),  la confianza interpersonal (se da entre dos o más personas y es la expectativa 

optimista que la otra parte responderá en forma positiva y ética), la confianza situacional  

(depende de una situación en particular, es decir tiene carácter temporal) y la confianza 

estructural (conjunto de confianzas). 

De acuerdo a varias investigaciones sobre equipos multiculturales, la existencia de 

confianza entre los miembros del equipo es esencial para lograr una colaboración creativa y 

un desempeño adecuado Chua, et al. (2012). Por su parte, Gundersen, Hellesoy y Reader 

(2013) consideran que confianza en el líder es necesaria, sin embargo no es suficiente para 

alcanzar un desempeño exitoso, ya que, para ello se requiere también que los integrantes del 

equipo confíen unos en otros y logren así los objetivos propuestos.  Al respecto, una forma 

útil para fomentar la confianza entre los miembros del equipo es convivir socialmente, es 

decir, pasar tiempo juntos y fuera del trabajo, ya que fortalece los vínculos afectivos y de 

confianza entre los miembros del equipo (Grassmann, 2001). 
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El grueso de la literatura analizada presenta una idea clara de la importancia de 

estudiar la confianza en el equipo. Por consiguiente, en este segundo estudio se ha empleado 

una combinación de varias definiciones de confianza para referirse a la confianza de equipo 

como las expectativas positivas sobre las intenciones o comportamientos de otros (Mayer, 

David y Schoorman, 1995) basadas en los vínculos emocionales y afectivos entre los 

miembros del equipo (Rempel et al., 1985; Khan et al., 2014) esto es, entre integrantes e 

integrantes y entre integrantes y líder. 

 

1.5.1. Confianza y su relación con el desempeño del equipo multicultural 

La relación entre la confianza y el desempeño del equipo así como su importancia 

para la empresa han sido ampliamente analizadas. Al respecto, autores Doney, Cannon, 

Mullen (1998) señalan que la confianza entre los empleados permite reducir los costos de 

transacción y fomentar las relaciones entre los gerentes y subordinados en general. 

Asimismo, estudios sobre equipos de alto desempeño especializados en desarrollo de 

tecnología establecen una relación entre la confianza y el desempeño del equipo (Sudhakar, 

Farooq y Patnaik, 2011). El impulsar la confianza y respeto mutuo entre los integrantes del 

equipo es de vital importancia debido a que generan una moral de equipo que favorece la 

creatividad y la innovación (Grassmann, 2001). Por ejemplo, la confianza impulsa la 

comunicación efectiva entre los integrantes de equipos virtuales enfocados en tecnología 

(Sridhar et al., 2007) y cuando la confianza y siendo gestionada adecuadamente, provoca 

impacto positivo en el desempeño del equipo (Khan, Breitenecker y Schwarz, 2014; Nirwan, 

2014).  De acuerdo a Ochieng y Price (2010) en un equipo multicultural todos los miembros 

deben confiar y comprenderse unos a otros a través de habilidades interpersonales saludables 

y respeto mutuo. Asimismo señalan que la mayoría de los participantes consideran que la 
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confianza es esencial para que el equipo esté integrado y trabaje adecuadamente. Asimimo 

sugieren que la confianza puede ser cultivada a través de las relaciones interpersonales entre 

los miembros. 

Rau (2008), por su parte, en su estudio sobre equipos multiculturales en empresas que 

enfrentan cambios organizacionales, encontraron que la confianza entre los integrantes del 

equipo es fundamental en la obtención de metas establecidas ya que fomenta un sentido de 

integridad y competencia justa entre ellos. Es decir, cuando los integrantes confían unos en 

otros, están más abiertos a aceptar las diferencias de opiniones y desacuerdos que se 

presenten y una mayor disposición a la conciliación con el fin de lograr los objetivos 

establecidos permitiendo así la implementación efectiva de estrategias propuestas por 

cambios organizativos (Quingley, Tesluk, Locke y Bartol, 2007). Adicionalmente, también 

existen estudios que analizan el efecto mediador de la confianza, por ejemplo Chua et al. 

(2012)  señalan que los individuos con alto pensamiento cognitivo son más efectivos 

colaborando interculturalmente gracias a un nivel de confianza basado en el desarrollo de 

buenas relaciones personales interculturales, lo que a si vez, favorece la colaboración 

creativa. Por su parte, Goodwin et al.  (2011), en su estudio sobre liderazgo transformacional 

y confianza, señalan la necesidad de clarificar el papel mediador en la relación entre el 

liderazgo transformacional y los resultados organizativos. Sus resultados resaltan a la 

confianza como un elemento esencial en dicha relación, debido a que el líder 

transformacional genera confianza en sus seguidores, esto a su vez produce actitudes 

positivas en el trabajo, disposición para contribuir con los objetivos y por lo tanto, un buen 

impacto en el desempeño. 

Otro análisis sobre el efecto mediador de la confianza es el realizado más tarde por 

Gundersen et al. (2013) donde encuentran que un alto grado de confianza en el equipo está 
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positivamente relacionado con el desempeño y un efecto parcial moderador es encontrado 

entre el liderazgo transformacional y el desempeño. Por lo tanto, la confianza tiene un efecto 

mayor cuando actúa como mediadora que cuando actúa como moderadora. En otras 

palabrasm, es primordial que exista confianza para poder expresar las ideas en forma clara, 

impulsar la comunicación efectiva y solucionar conflictos lo cual permite establecer buenas 

relaciones interpersonales, fomentar el respeto mutuo, los cuales son indispensable entre líder 

del proyecto y sus seguidores (Ochieng y Price, 2009).  

Por otro lado, el estudio sobre equipos virtuales de Jarvenpaa, Shaw y Staples (2004) 

analiza la confianza con un rol moderador sobre la relación entre la frecuencia de 

comunicación y el desempeño del equipo, sin embargo, los resultados obtenidos  no son 

contundentes.Siguiendo la misma línea de los equipos virtuales, el estudio de Germain y 

McGuire (2014) muestra a la confianza  como el eje central de su modelo y los efectos que en 

ella tienen cuatro tipos de obstáculos: individuales (la falta de motivación y compromiso, 

rutinas defensivas); de equipo (la diversidad cultural, falta de claridad en los roles y 

responsabilidades); tecnológicas (el acceso a tecnología de punta y sistemas de comunicación 

avanzados); y organizacionales (la supervisión y control excesivo, paquetes salariales, etc). 

Estos autores resaltan que el líder debe gestionar las cuatro diferentes barreras para lograr que 

los integrantes confíen unos en otros y puedan alcanzar un alto desempeño. Asimismo, los 

equipos virtuales deben considerar que los medios electrónicos y la tecnología son factores 

clave para trabajar en forma efectiva. 

Trabajos empíricos más recientes sobre equipos de proyectos cross-funcionales 

estudian la cooperación como indicadores de la confianza y establecen que a mayor 

confianza, el compromiso es mayor, lo cual está asociado a un mejor desempeño del equipo 

(Buvik y Tvedt, 2015). Estos autores analizan también dentro de su modelo el monitoreo 
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como un comportamiento efecto de la confianza y su impacto en el desempeño pero sin 

encontrar resultados contundentes. 

No obstante, es importante mencionar que, a pesar de que algunos estudios consideran 

que en los equipos multiculturales, la desconfianza se basa principalmente en la diferencia de 

opiniones debido a la variedad de culturas (Adler, 2002), en otros, por el contrario, se 

establece una relación positiva (aunque compleja) entre dicha multiculturalidad presente en el 

equipo y la confianza entre los integrantes (Doney, Cannon, Mullen, 1998). 

Al respecto, trabajos realizados más recientemente sobre equipos globales establecen 

que la confianza tiene un efecto positivo en el desempeño de los equipos globales 

involucrados en proyectos de alto riesgo y cuando se trata de equipos involucrados en 

proyectos de bajo riesgo, la relación entre confianza y desempeño es negativa, lo cual indica 

que la solidaridad y la cohesión excesivas entre los miembros del equipo perjudica su 

desempeño (Rao, 2015).  

Lo anterior es consistente también con estudios previos sobre innovación de Bidault y 

Castello (2010) que establecen que la relación entre confianza e innovación es positiva hasta 

cierto punto, y después tiende decaer lo que sugiere que hay un determinado nivel de 

confianza que es óptimo para la creatividad y la innovación.  

Contrario a lo anterior, Preast (2012) no encuentran un efecto significativo entre la 

confianza y el desempeño del equipo a través del tiempo, pues, mientras que algunos equipos 

la confianza se incrementaba con el paso del tiempo, para otros disminuía y para otros 

permanecía sin cambio, lo cual sugiere la existencia de una relación compleja entre ambas 

variables. 

Finalmente, de acuerdo a los resultados del estudio longitudinal de Cheng, Yin, 

Azadegan y Kolfschoten (2016) acerca de la confianza y la colaboración en los equipos, 
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existe evidencia empírica de que cuatros tipos de confianza: básica, interpersonal, situacional 

y estructural influyen positivamente en el desempeño del equipo, sin embargo, aún quedan 

por realizar más estudios que analicen más profundamente estas relaciones. Por consiguiente, 

de acuerdo al grueso de la literatura analizada, en este segundo estudio se espera encontrar 

una relación positiva entre la confianza entre los miembros del equipo y el desempeño 

general del equipo, asimismo las siguientes hipótesis son formuladas: 

H.5. La confianza entre los miembros del equipo, percibida por el líder, está 

positivamente relacionada con su desempeño general. 

H.10. La confianza entre los miembros del equipo, percibida por el integrante, está 

positivamente relacionada con su desempeño general. 

 

2. Modelo empírico del segundo estudio 

A continuación se presenta el modelo empírico del segundo estudio que se compone 

de la variable dependiente de desempeño general del equipo multicultural y del segundo 

grupo de variables independientes que recoge cinco factores de equipo que son: la orientación 

cultural, la cohesión, la comunicación efectiva, el conflicto afectivo y la confianza entre los 

miembros del equipo. Además se presentan el número de nacionalidades, la etapa del 

proyecto, el género y el apoyo organizativo como variables de contro en el modelo. 

 



3. Los factores de equipo y su influencia en el desempeño 

 

156 

 

Figura 3: Modelo empírico del segundo estudio 

 

 

Fuente de elaboración: propia 
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3. Método   

Todas las hipótesis planteadas son proposiciones acerca de la incidencia o existencia 

de relación entre un factor de equipo (variable independiente) y el desempeño general del 

grupo multicultural (variable dependiente). En concreto se postula la existencia de una 

relación positiva entre el mayor grado de posesión o presencia de factor de equipo y el mejor 

desempeño general del grupo multicultural, y viceversa, a excepción del conflicto afectivo 

cuya hipótesis postula una relación inversa. Se controla el posible efecto de un conjunto 

variables extrañas (variables de control).  

3.1. Muestra 

En este segundo estudio se utilizó la misma muestra que en el primer estudio 

compuesta por 111 líderes y 304 integrantes de equipos multiculturales. La descripción de 

cada muestra se ha expuesto anteriormente en el apartado de metodología del capítulo uno de 

esta tesis doctoral. 

En este caso, para el análisis de la fiabilidad y validez de las medidas se utiliza el total 

de la muestra (415 observaciones). Se realiza un ANOVA para las variables objeto de estudio 

en este capítulo, y no se encuentran diferencias significativas importantes, a excepción del 

desempeño del equipo y la confianza. La introducción de la variables de control 

“líder/integrante” no arroja resultados significativos. Por esta razón, se opta por observar el 

comportamiento de nuestras hipótesis en relación al desempeño del equipo percibido por los 

líderes en un primer modelo, y al desempeño percibido por los miembros en un segundo. 
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Tabla 6: ANOVA líderes-integrantes 

 F Sig. 

Colectivismo 2.370 .124 

Distancia de Poder 2.070 .151 

Evitación de Incertidumbre 2.363 .125 

Masculinidad .555 .457 

Cohesión 1.458 .228 

Comunicación Efectiva 1.099 .295 

Conflicto 2.908 .089 

Confianza 5.597 .018 

Desempeño del equipo 3.395 .006 

 

 

3.2. Medición de las variables  

Variable dependiente 

La información sobre la medición de la variable dependiente del modelo empírico del 

segundo estudio que es el desempeño general del equipo multicultural ha sido explicada 

anteriormente en el capítulo uno. 

 

Variables independientes 

Las variables independientes se refieren a los factores de equipo cuyo desempeño 

general se estudia. En concreto, se analiza la influencia sobre el desempeño general del 

equipo de las variables de orientación cultural, cohesión, comunicación efectiva, conflicto 

afectivo y confianza. 

 

3.2.1. Orientación cultural 

Para la medición de la orientación cultural se ha partido de la clasificación de cuatro 

dimensiones o constructos teóricos distinguidos por Hofstede (1980; 2001) y House et al. 

(2004) que son: la orientación colectivista (opuesta a la individualista), la distancia de poder, 
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la orientación hacia la masculinidad (roles de género) y la evitación de incertidumbre 

(aversión opuesta a su tolerancia). Para cada una de las dimensiones se ha planteado a los 

encuestados un conjunto de reactivos con una escala de Likert de cinco posiciones de acuerdo 

y desacuerdo, en relación al equipo. En concreto, se han utilizado seis ítems para orientación 

colectivista y para distancia de poder, y cinco en el caso de orientación hacia la masculinidad 

y evitación de incertidumbre. Los ítems que componen cada escala son: 

Tabla 7: Ítemes escala orientación cultural 

Colectivismo 

1.El bienestar del equipo es más importante que el 

individual 

2. El éxito del equipo es más importante que el 

éxito individual. 

3.Ser aceptado por los miembros de tu equipo es 

muy importante 

4.Los empleados deben perseguir sus metas 

después de considerar el bienestar del equipo 

5.Los administradores deben fomentar la lealtad al 

grupo a pesar de que las metas individuales se 

vean afectadas 

6.Los individuos deben sacrificar sus metas 

individuales para beneficio del éxito del equipo 

Distancia de poder 

1. Los administradores deben tomar decisiones sin 

consultar a sus subordinados. 

2. Es necesario que un administrador use 

frecuentemente su autoridad y poder cuando trata 

con sus subordinados. 

3.Los administradores raramente deben preguntar 

la opinión de sus empleados 

4. Los administradores deben evitar el contacto 

social fuera del trabajo con sus empleados. 

5.Los empleados no deben estar en desacuerdo con 

las decisiones de los administradores 

6.Los administradores no deben delegar tareas 

importantes a los empleados 

Masculinidad 

1.Las reuniones usualmente son más efectivas 

cuando están a cargo de un hombre 

2.Es más importante que el hombre tenga una 

carrera profesional que una mujer tenga una 

carrera profesional 

3.Los hombres generalmente resuelven sus 

problemas con análisis lógico y las mujeres con 

intuición 

4.La solución de problemas organizacionales 

requiere un enfoque necesariamente masculino 

5.Es preferible tener a un hombre en una posición 

alta en la organización que tener a una mujer 

Evitación de la incertidumbre 

1.Es importante tener en forma detallada los 

requerimientos e instrucciones de las tareas para 

que los empleados sepan siempre que es lo que se 

espera que hagan 

2.Los administradores esperan que los empleados 

sigan las instrucciones y procedimientos 

3. Reglas y políticas son importantes porque a 

través de ellas se informa a los empleados lo que la 

organización espera de ellos. 

4.Los procedimientos operativos establecidos son 

de ayuda para los empleados 

5.Las instrucciones operativas son importantes 

para los empleados 

 

 

Respecto a la deseable unidimensionalidad de los ítems de cada una de las cuatro 

escalas, los análisis factoriales exploratorios, tanto los individuales como el AFC conjunto, 

muestran esta cualidad en todas las escalas. Los resultados del análisis exploratorio y 

confirmatorio son satisfactorios (resultados específicos, ver Anexo I). 
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3.2.2. Cohesión  

La cohesión en el equipo es el vínculo entre los miembros del equipo multicultural su 

compromiso e integración con las metas del equipo (Kozlowski y Ilgen, 2006). Para medir 

esta variable se utiliza la “escala de cohesividad de Chidambaram’s (1996). Esta escala ha 

sido empleada en trabajos posteriores de Oden (2011). Se mide a través de cuatro ítems 

valorados mediante una escala de Likert de cinco posiciones de acuerdo y desacuerdo. Estos 

cuatro ítems son: 

1. Siento que soy parte de este equipo, me siento integrado. 

2. Mi equipo trabaja unido mejor que otros equipos en los que he trabajado 

3. Mis compañeros de equipo y yo nos ayudamos unos a otros mejor que en otros 

equipos que he trabajado. 

4. Mis compañeros de equipo y yo nos llevamos mejor que en otros equipos en los 

que he trabajado. 

Los resultados del análisis de fiabilidad y validez son satisfactorios (ver Anexo I). 

 

3.2.3. Comunicación efectiva  

La comunicación efectiva es el grado en que los miembros del equipo expresan sus 

ideas de forma clara y respetuosa. Los ítems empleados para medir la comunicación efectiva 

en el equipo son obtenidos de trabajos de O'Bannon (2000).Se mide a través de cinco ítems 

con cinco categorías de respuesta ordenadas en una escala tipo Likert. Estos son: 

1. Los miembros del equipo se esfuerzan por entenderse unos a otros 

2. En el equipo existe una comunicación clara y directa 

3. En el equipo existe libertad de expresar honestamente los pensamientos y 

sentimientos 
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4. Los miembros del equipo escuchan atentamente lo que otros dicen 

La consistencia interna de la escala o fiabilidad resulta elevada, alcanzando el 

estadístico alfa de Cronbach un valor de 0,816. En este caso, los resultados confirman la 

validez y fiabilidad de la medida (Anexo I).   

 

3.2.4. Conflicto afectivo  

El conflicto afectivo es el conjunto de incompatibilidades y sentimientos de fricción 

entre los integrantes del equipo que involucra emociones y componentes afectivos (Bono et 

al., 2002; Janssen et al., 1999; Penpenhausen y Parayitam, 2015). En su medición se utilizan 

los ítems de la escala de conflicto de Jehn´s (1995) que es la más utilizada en los estudios 

sobre conflicto. El conflicto afectivo en el equipo se mide a través de los siguientes ítems 

valorados con una escala tipo Likert de siete posiciones de acuerdo y desacuerdo:  

1. Existe fricción entre los miembros del equipo 

2. Existen conflictos personales evidentes en el equipo 

3. Existe tensión entre los miembros del equipo 

4. Existe conflicto afectivo entre los miembros del equipo 

Esta escala muestra un valor elevado del estadístico alfa de Cronbach, que es 0,931. 

(Anexo I). 

 

3.2.5. Confianza  

La confianza es el grupo de expectativas positivas sobre las intenciones o los 

comportamientos de otros (Mayer, David y Schoorman, 1995) basadas en los vínculos 

emocionales y afectivos entre los miembros del equipo (Rempel et al., 1985; Khan et al., 

2014) esto es, entre integrantes e integrantes y entre integrantes y líder. Es medida en base a 
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los ítems del cuestionario llamado “proceso de trabajo de equipo” creado por Jarvenpaa et al. 

(2004). 

La variable agregada promedio que representa el constructo confianza entre los 

miembros del equipo, calculada como promedio de los seis ítems que a continuación se 

enuncian que han sido valorados mediante una escala de Likert de siete puntos de acuerdo-

desacuerdo. Los ítems son: 

1. Existe confianza entre los miembros del equipo 

2. Soy capaz de confiar en mis compañeros de equipo 

3. Existe una notable falta de confianza entre los miembros de mi equipo (REV) 

4. En general la gente en mi equipo es confiable 

5. En mi equipo consideramos los sentimientos de cada uno de nuestros compañeros 

6. La gente en mi equipo es muy amigable 

Respecto a la fiabilidad de la escala y su unidimensionalidad, cabe advertir la 

necesidad de invertir (reverse) los valores de la escala del tercer ítem en sentido positivo de la 

variable confianza, como se formulan los otros cinco reactivos. No es extraño que la 

formulación contraria de un ítem, utilizando la misma escala de valoración, conduzca a 

sesgos de respuesta.  

 

Variables de Control 

Las variables de control cuyo efecto se quiere aislar son cuatro: Número de 

nacionalidades (P3.1), Género (P15.6), Duración del proyecto (P4.3), y apoyo organizativo 

(apoyo percibido).  

El apoyo organizativo se mide mediante una variable agregada promedio de tres 

ítems, cuyo alfa de Cronbach resulta superior a 0,8.   
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4. Resultados  

El resultado de los estadísticos descriptivos y correlaciones bivariadas de las variables 

que intervienen en nuestro modelo, se muestra en la tabla 8. Se observa que la variable 

desempeño del equipo, correlaciona positivamente con las variables de las hipótesis 

propuestas. Concretamente se puede observar que correlaciona positiva y estadísticamente 

significativa con las variables de comunicación efectiva, confianza, colectivismo, evitación 

de la incertidumbre y cohesión. En concordancia con las suposiciones teóricas, también el 

desempeño del equipo correlaciona negativamente con el conflicto. 

 

Para testar las hipótesis del trabajo, se han utilizado regresiones jerárquicas lineales 

(tabla 9), introduciendo en un primer paso las variables de control, y las variables principales 

posteriormente. Los modelos 1 y 2, se indican para la consideración de la variable 

dependiente “desempeño del equipo percibido por los líderes” (modelo 1), y “desempeño del 

equipo percibido por los miembros” (modelo 2).  La separación de la muestra responde a un 

análisis exploratorio inicial de los datos. Se llevaron a cabo los análisis considerando una 

variable dicotómica (1=líder; 0=integrante). Dicha variable tomaba un valor significativo, y 

disminuía el efecto del resto de variables a explicar en el modelo. En un análisis ANOVA de 

las variables objeto de este estudio, se observó que existían diferencias significativas para las 

principales variables de este estudio (experiencia previa, sensibilidad cultural, adaptación al 

equipo y desempeño del equipo). Por ello, se optó por la división de la muestra en dos, 

tomando la muestra de líderes (n=111; modelo 1), y la muestra de los integrantes (n=304; 

modelo 2).  
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Como puede observarse en la tabla 9 (modelo 1), las hipótesis referidas a las 

relaciones propuestas desde las perspectivas de los líderes, H1, H2, H3, H4 y H5, 

encontramos total apoyo para las H3 y H5, y apoyo parcial para el caso de H1. 

En lo que se refiere al modelo 2. Específicamente, en la relación entre la orientación 

cultural y el desempeño del equipo (H1), el coeficiente estadísticamente significativo de la 

orientación colectivista adquiere un signo positivo, lo que quiere decir es dicha orientación se 

relaciona positivamente con el desempeño del equipo. Por tanto, apoya parcialmente la 

hipótesis de H1.1. Para el caso donde se establece una relación entre la comunicación efectiva 

(H3) y la confianza (H5), sí se encuentra apoyo en nuestra muestra (véanse los β=.265**, 

para comunicación efectiva; y β =319** para la variable confianza). En cuanto al resto de 

resultados, se rechazan las H2 y H4.   

En un segundo bloque de análisis, se consideraron las variables tomadas de los 

integrantes, y se testaron las distintas hipótesis al respecto. En este caso, se muestra en la 

tabla 7, el modelo 2, que toma como variable dependiente el desempeño del equipo percibido 

por el integrante. En relación a las H6, H7, H8, H9 e H10, los resultados apoyan la relación 

entre comunicación efectiva (H8; β =.221**) y la cohesión (H7; β =.282**) con el 

desempeño del equipo. En relación a las distintas dimensiones de la variable orientación 

cultural, se encontró que sólo la evitación de la incertidumbre (H6.4) se relaciona 

positivamente con el desempeño (β=.127*), por lo que obtenemos un apoyo parcial a la H6. 

El resto de resultados sugieren el rechazo de las hipótesis H9 Y H10. 
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Tabla 9: Resultados de las regresiones jerárquicas lineales 

 Modelo 1 

(lideres) 

Modelo 2 (miembros) 

 β β 

Var. Control: 

Nacionalidades Distintas 

Duración del proyecto 

Género 

Apoyo organizativo 

 

Var. principales: 

Colectivismo 

Distancia de Poder 

Evitación Incertidumbre 

Masculinidad/ 

Cohesión 

Comunicación Efectiva 

Conflicto 

Confianza 

 

.122 

-.061 

.086 

.071 

 

 

.221** 

-.053 

.080 

.103 

.095 

.265** 

.118 

.319** 

 

.042 

.027 

-.029 

.162** 

 

 

.038 

-.079 

.127** 

.024 

.282** 

.221** 

-.083 

.096 

R
2 

 F 

.422 

7.29** 

.408 

16.44** 

**p<.01; *p<.05; +p<.09: Modelo 1 VD: desempeño percibido por integrantes;  

 

Modelo 2 VD: desempeño percibido por los líderes 
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iv

is
m

o
, 

p
er

ci
b

id
a

 p
o

r 
el

 l
íd

er
, 

es
tá

 p
o

si
ti

va
m

en
te

 r
el

a
ci

o
n
a

d
a

 c
o

n
 

el
 d

es
em

p
eñ

o
 g

en
er

a
l 

d
el

 e
q

u
ip

o
 

E
q

u
ip

o
 

O
ri

en
ta

ci
ó

n
 

co
le

ct
iv

is
ta

 

D
es

em
p

eñ
o

 

g
en

er
al

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

P
o

si
ti

v
a 

H
o

fs
te

d
e 

(1
9

8
0
, 

2
0

0
1

);
 H

o
u

se
 e

t 

al
. 

(2
0
0

4
);

 J
en

h
 y

 B
ez

ru
k
o

v
a 

(2
0
0

4
).

 

S
o

p
o

rt
ad

a 

L
íd

er
es

  
H

.1
.2

. 
L

a
 o

ri
en

ta
ci

ó
n

 d
el

 e
q
u

ip
o

 h
a

ci
a

 l
a

 

m
a

sc
u

li
n

id
a
d

, 
p

er
ci

b
id

a
 p

o
r 

el
 

lí
d

er
, 

es
tá

 p
o

si
ti

va
m

en
te

 

re
la

ci
o

n
a

d
a

 c
o

n
 e

l 
d

es
em

p
eñ

o
 

g
en

er
a

l 
d

el
 e

q
u
ip

o
. 

E
q

u
ip

o
 

O
ri

en
ta

ci
ó

n
 

d
is

ta
n

ci
a 

d
e 

p
o

d
er

 

D
es

em
p

eñ
o

 

g
en

er
al

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

N
eg

at
iv

a
 

H
o

fs
te

d
e 

(1
9

8
0
, 

2
0

0
1

);
 H

o
u

se
 e

t 

al
. 

(2
0
0

4
).

 

N
o

 s
o

p
o

rt
ad

a 

L
íd

er
es

  
H

.1
.3

. 
L

a
 o

ri
en

ta
ci

ó
n

 d
el

 e
q
u

ip
o

 h
a

ci
a

 

u
n

a
 a

lt
a

 d
is

ta
n

ci
a
 d

e 
p
o

d
er

, 

p
er

ci
b

id
a

 p
o

r 
el

 l
íd

er
, 

es
tá

 

p
o

si
ti

va
m

en
te

 r
el

a
ci

o
n

a
d

a
 c

o
n

 e
l 

d
es

em
p

eñ
o

 g
en

er
a

l 
d

el
 e

q
u
ip

o
. 

E
q

u
ip

o
 

O
ri

en
ta

ci
ó

n
 

m
as

cu
li

n
id

ad
 

D
es

em
p

eñ
o

 

g
en

er
al

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

N
eg

at
iv

a
 

H
o

fs
te

d
e 

(1
9

8
0
, 

2
0

0
1

);
 H

o
u

se
 e

t 

al
. 

(2
0
0

4
).

 

N
o

 s
o

p
o

rt
ad

a 

L
íd

er
es

  
H

.1
.4

. 
L

a
 o

ri
en

ta
ci

ó
n

 d
el

 e
q
u

ip
o

 h
a

ci
a

 

u
n

a
 b

a
ja

 e
vi

ta
ci

ó
n

 d
e 

la
 

in
ce

rt
id

u
m

b
re

, 
p

er
ci

b
id

a
 p

o
r 

el
 

lí
d

er
, 

es
tá

 p
o

si
ti

va
m

en
te

 

re
la

ci
o

n
a

d
a

 c
o

n
 e

l 
d

es
em

p
eñ

o
 

g
en

er
a

l 
d

el
 e

q
u
ip

o
. 

E
q

u
ip

o
 

O
ri

en
ta

ci
ó

n
 

ev
it

ac
ió

n
 d

e 
la

 

in
ce

rt
id

u
m

b
re

 

D
es

em
p

eñ
o

 

g
en

er
al

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

P
o

si
ti

v
a 

C
h

en
g
 e

t 
al

 (
2
0

1
6

);
 H

o
fs

te
d

e,
 

1
9

8
0

, 
2

0
0

1
; 

H
o
u

se
 e

t 
al

. 
(2

0
0
4

).
 

N
o

 s
o

p
o

rt
ad

a 

L
íd

er
es

 
H

.2
. 

L
a

 c
o
h

es
ió

n
 e

n
 e

l 
eq

u
ip

o
, 
p

er
ci

b
id

a
 

p
o

r 
el

 l
íd

er
, 

es
tá

 p
o

si
ti

va
m

en
te

 

re
la

ci
o

n
a

d
a

 c
o

n
 s

u
 d

es
em

p
eñ

o
 

g
en

er
a

l.
 

E
q

u
ip

o
 

C
o

h
es

ió
n
 

D
es

em
p

eñ
o

 

g
en

er
al

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

P
o

si
ti

v
a 

B
ea

l,
 e

t 
al

.(
2

0
0

3
);

 R
ic

o
 e

t 
al

. 

(2
0
1

1
);

 S
al

as
 e

t 
al

. 
(2

0
1
6

);
 

Z
ac

ca
ro

 e
t 

al
. 

(2
0
0

1
).

 

N
o

 s
o

p
o

rt
ad

a 

L
íd

er
es

 
H

.3
. 

L
a

 c
o

m
u

n
ic

a
ci

ó
n
 e

fe
ct

iv
a

 e
n

 e
l 

eq
u

ip
o

, 
p

er
ci

b
id

a
 p

o
r 

el
 l

íd
er

, 
es

tá
 

p
o

si
ti

va
m

en
te

 r
el

a
ci

o
n

a
d

a
 c

o
n

 s
u
 

E
q

u
ip

o
 

C
o

m
u

n
ic

ac
ió

n
 

ef
ec

ti
v
a
 

D
es

em
p

eñ
o

 

g
en

er
al

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

P
o

si
ti

v
a 

C
h

en
 e

t 
al

. 
(2

0
1

2
, 

2
0

1
4

);
 H

u
n

g
 

et
 a

 (
2

0
1

3
);

M
at

v
ee

v
 (

2
0

0
2

);
 

M
at

v
ee

v
 y

 N
el

so
n

 (
2

0
0

4
);

 

S
o

p
o

rt
ad

a 



3
. 
L

o
s 

fa
ct

o
re

s 
d
e 

eq
u

ip
o

 y
 s

u
 i

n
fl

u
en

ci
a 

en
 e

l 
d

es
em

p
eñ

o
 

 

1
6
8
 

 

d
es

em
p

eñ
o

 g
en

er
a

l.
 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 
O

ch
ie

n
g
 y

 P
ri

ce
; 

(2
0
0

9
, 
2
0

1
0

);
 

P
u

ck
 e

t 
al

. 
(2

0
0
6

).
 

L
íd

er
es

 
H

.4
. 

E
l 

co
n

fl
ic

to
 a

fe
ct

iv
o

 e
n
 e

l 
eq

u
ip

o
, 

p
er

ci
b

id
o

 p
o

r 
el

 l
íd

er
, 

es
tá

 

n
eg

a
ti

va
m

en
te

 r
el

a
ci

o
n

a
d

o
 c

o
n
 s

u
 

d
es

em
p

eñ
o

 g
en

er
a

l.
 

E
q

u
ip

o
 

C
o

n
fl

ic
to

 

af
ec

ti
v
o

 

D
es

em
p

eñ
o

 

g
en

er
al

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

N
eg

at
iv

a
 

C
h

en
 e

t 
al

. 
(2

0
0

5
);

 C
u

ij
p

er
s 

et
 a

l.
 

(2
0
1

6
);

 S
h

aw
 e

t 
al

. 
(2

0
1
1

);
 S

co
tt

, 

(2
0
1

1
);

 T
jo

sv
o

ld
, 

(2
0
0

8
);

 

N
ie

ls
en

 y
 N

ie
ls

en
 (

2
0
1

1
).

 

N
o

 s
o

p
o

rt
ad

a 

L
íd

er
es

 
H

.5
. 

L
a

 
co

n
fi

a
n

za
 

en
tr

e 
lo

s 
m

ie
m

b
ro

s 

d
el

 e
q

u
ip

o
, 

p
er

ci
b

id
a

 p
o

r 
el

 l
íd

er
, 

es
tá

 p
o

si
ti

va
m

en
te

 r
el

a
ci

o
n
a

d
a

 c
o

n
 

su
 d

es
em

p
eñ

o
 g

en
er

a
l.

 

E
q

u
ip

o
 

C
o

n
fi

an
za

 
D

es
em

p
eñ

o
 

g
en

er
al

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

P
o

si
ti

v
a 

C
h

en
g
 e

t 
al

. 
(2

0
1
6

);
 C

h
u

a 
et

 a
l.

 

(2
0
1

2
);

 O
ch

ie
n

g
 y

 P
ri

ce
 (

2
0
1

0
);

 

Q
u

in
g
le

y
 e

t 
al

. 
(2

0
0
7

).
  

S
o

p
o

rt
ad

a 

In
te

g
ra

n
te

s 
H

.6
. 

L
a

 o
ri

en
ta

ci
ó

n
 c

u
lt

u
ra

l 
d

el
 e

q
u

ip
o

, 

p
er

ci
b

id
a

 p
o

r 
el

 i
n

te
g

ra
n

te
, 

es
tá

 

p
o

si
ti

va
m

en
te

 r
el

a
ci

o
n

a
d

a
 c

o
n

 e
l 

d
es

em
p

eñ
o

 g
en

er
a

l 
d

el
 e

q
u
ip

o
. 

E
q

u
ip

o
 

O
ri

en
ta

ci
ó

n
 

cu
lt

u
ra

l 

D
es

em
p

eñ
o

 

g
en

er
al

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

P
o

si
ti

v
a 

H
o

fs
te

d
e 

(1
9

8
0
, 

2
0

0
1

);
 H

o
u

se
 e

t 

al
. 

(2
0
0

4
) 

P
ar

ci
al

m
en

te
 

so
p

o
rt

ad
a 

In
te

g
ra

n
te

s 
H

.6
.1

. 
L

a
 o

ri
en

ta
ci

ó
n

 d
el

 e
q
u

ip
o

 h
a

ci
a

 e
l 

co
le

ct
iv

is
m

o
, 

p
er

ci
b

id
a

 p
o

r 
el

 

in
te

g
ra

n
te

, 
es

tá
 p

o
si

ti
va

m
en

te
 

re
la

ci
o

n
a

d
a

 c
o

n
 e

l 
d

es
em

p
eñ

o
 

g
en

er
a

l 
d

el
 e

q
u
ip

o
. 

E
q

u
ip

o
 

O
ri

en
ta

ci
ó

n
 

co
le

ct
iv

is
ta

  

D
es

em
p

eñ
o

 

g
en

er
al

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

P
o

si
ti

v
a 

H
o

fs
te

d
e 

(1
9

8
0
, 

2
0

0
1

);
 H

o
u

se
 e

t 

al
. 

(2
0
0

4
);

 J
en

h
 y

 B
ez

ru
k
o

v
a 

(2
0
0

4
).

 

N
o

 s
o

p
o

rt
ad

a 

In
te

g
ra

n
te

s 
H

.6
.2

. 
L

a
 o

ri
en

ta
ci

ó
n

 d
el

 e
q
u

ip
o

 h
a

ci
a

 l
a

 

m
a

sc
u

li
n

id
a
d

, 
p

er
ci

b
id

a
 p

o
r 

el
 

in
te

g
ra

n
te

, 
es

tá
 n

eg
a

ti
va

m
en

te
 

re
la

ci
o

n
a

d
a

 c
o

n
 e

l 
d

es
em

p
eñ

o
 

g
en

er
a

l 
d

el
 e

q
u
ip

o
. 

E
q

u
ip

o
 

O
ri

en
ta

ci
ó

n
 a

 

la
 

m
as

cu
li

n
id

ad
 

D
es

em
p

eñ
o

 

g
en

er
al

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

N
eg

at
iv

a
 

H
o

fs
te

d
e 

(1
9

8
0
, 

2
0

0
1

);
 H

o
u

se
 e

t 

al
. 

(2
0
0

4
) 

N
o

 s
o

p
o

rt
ad

a 

In
te

g
ra

n
te

s 
H

.6
.3

. 
L

a
 o

ri
en

ta
ci

ó
n

 d
el

 e
q
u

ip
o

 h
a

ci
a

 

u
n

a
 a

lt
a

 d
is

ta
n

ci
a
 d

e 
p
o

d
er

, 

p
er

ci
b

id
a

 p
o

r 
el

 i
n

te
g

ra
n

te
, 

es
tá

 

p
o

si
ti

va
m

en
te

 r
el

a
ci

o
n

a
d

a
 c

o
n

 e
l 

d
es

em
p

eñ
o

 g
en

er
a

l 
d

el
 e

q
u
ip

o
. 

E
q

u
ip

o
 

O
ri

en
ta

ci
ó

n
 a

 

la
 a

lt
a 

d
is

ta
n

ci
a 

d
e 

p
o

d
er

es
 

D
es

em
p

eñ
o

 

g
en

er
al

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

N
eg

at
iv

a
 

H
o

fs
te

d
e 

(1
9

8
0
, 

2
0

0
1

);
 H

o
u

se
 e

t 

al
. 

(2
0
0

4
) 

N
o

 s
o

p
o

rt
ad

a 

In
te

g
ra

n
te

s 
H

.6
.4

. 
L

a
 o

ri
en

ta
ci

ó
n

 d
el

 e
q
u

ip
o

 h
a

ci
a

 

u
n

a
 b

a
ja

 e
vi

ta
ci

ó
n

 d
e 

la
 

in
ce

rt
id

u
m

b
re

, 
p

er
ci

b
id

a
 p

o
r 

el
 

in
te

g
ra

n
te

, 
es

tá
 p

o
si

ti
va

m
en

te
 

re
la

ci
o

n
a

d
a

 c
o

n
 e

l 
d

es
em

p
eñ

o
 

g
en

er
a

l 
d

el
 e

q
u
ip

o
. 

E
q

u
ip

o
 

O
ri

en
ta

ci
ó

n
 

ev
it

ac
ió

n
 d

e 
la

 

in
ce

rt
id

u
m

b
re

 

D
es

em
p

eñ
o

 

g
en

er
al

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

P
o

si
ti

v
a 

(H
o

fs
te

d
e,

 1
9

8
0

, 
2

0
0

1
; 

H
o

u
se

 e
t 

al
.,

 2
0

0
4

) 

S
o

p
o

rt
ad

a 

In
te

g
ra

n
te

s 
H

.7
. 

 

L
a

 c
o
h

es
ió

n
 e

n
 e

l 
eq

u
ip

o
, 
p

er
ci

b
id

a
 

p
o

r 
el

 i
n

te
g

ra
n

te
, 

es
tá

 

p
o

si
ti

va
m

en
te

 r
el

a
ci

o
n

a
d

a
 c

o
n

 s
u
 

d
es

em
p

eñ
o

 g
en

er
a

l 

E
q

u
ip

o
 

C
o

h
es

ió
n
 

D
es

em
p

eñ
o

 

g
en

er
al

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

P
o

si
ti

v
a 

B
ea

l,
 e

t 
al

.(
2

0
0

3
);

 R
ic

o
 e

t 
al

. 

(2
0
1

1
);

 S
al

as
 e

t 
al

. 
(2

0
1
6

);
 

Z
ac

ca
ro

 e
t 

al
. 

(2
0
0

1
).

 

S
o

p
o

rt
ad

a 



3
. 
L

o
s 

fa
ct

o
re

s 
d
e 

eq
u

ip
o

 y
 s

u
 i

n
fl

u
en

ci
a 

en
 e

l 
d

es
em

p
eñ

o
 

 

1
6
9
 

 

In
te

g
ra

n
te

s 
H

.8
. 

L
a

 
co

m
u

n
ic

a
ci

ó
n
 

ef
ec

ti
va

 
en

 
el

 

eq
u

ip
o

, 
p

er
ci

b
id

a
 p

o
r 

el
 i

n
te

g
ra

n
te

, 

es
tá

 p
o

si
ti

va
m

en
te

 r
el

a
ci

o
n
a

d
a

 c
o

n
 

su
 d

es
em

p
eñ

o
 g

en
er

a
l.

 

E
q

u
ip

o
 

C
o

m
u

n
ic

ac
ió

n
 

ef
ec

ti
v
a
 

D
es

em
p

eñ
o

 

g
en

er
al

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

P
o

si
ti

v
a 

C
h

en
 e

t 
al

. 
(2

0
1

2
, 

2
0

1
4

);
 H

u
n

g
 

et
 a

 (
2

0
1

3
);

M
at

v
ee

v
 (

2
0

0
2

);
 

M
at

v
ee

v
 y

 N
el

so
n

 (
2

0
0

4
);

 

O
ch

ie
n

g
 y

 P
ri

ce
; 

(2
0
0

9
, 
2
0

1
0

);
 

P
u

ck
 e

t 
al

. 
(2

0
0
6

).
 

S
o

p
o

rt
ad

a 

In
te

g
ra

n
te

s 
H

.9
. 

E
l 

co
n

fl
ic

to
 a

fe
ct

iv
o

 e
n
 e

l 
eq

u
ip

o
, 

p
er

ci
b

id
o

 p
o

r 
el

 i
n

te
g

ra
n

te
, 

es
tá

 

n
eg

a
ti

va
m

en
te

 r
el

a
ci

o
n

a
d

o
 c

o
n
 s

u
 

d
es

em
p

eñ
o

 g
en

er
a

l.
 

E
q

u
ip

o
 

C
o

n
fl

ic
to

 

af
ec
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5. Discusión 

El propósito principal de este segundo estudio empírico, como parte de la presente 

tesis doctoral, es analizar la influencia de los factores de equipo de la orientación cultural, la 

cohesión, la comunicación efectiva, el conflicto afectivo y la confianza en el desempeño 

general del equipo. Para llevar a cabo lo anterior, se empleó una muestra diferenciada de 111 

líderes y 304 integrantes de equipos multiculturales. Las pruebas estadísticas utilizadas 

consistieron en un análisis confirmatorio por medio de ecuaciones estructurales para 

comprobar la validez y fiabilidad de las medidas, un ANOVA y un análisis de regresión para 

testar las hipótesis. Los resultados obtenidos proporcionan evidencia suficiente para respaldar 

parcialmente las hipótesis propuestas. A grandes rasgos, se puede decir que los líderes y los 

integrantes tienen diferentes percepciones sobre los factores de equipo que influyen en el 

desempeño, pues solamente hay concordancia de opinión con dos de los cinco factores 

propuestos, que son la comunicación efectiva y el conflicto afectivo. Las principales 

aportaciones teóricas y prácticas de este segundo estudio son mencionadas a continuación. 

Primera. Investigaciones empíricas previas señalan la importancia de analizar el 

efecto de los factores de equipo en el desempeño (Rico et al., 2011) así como la necesidad de 

realizar más estudios al respecto Bell (2007). Por lo tanto, este segundo estudio empírico 

contribuye a reducir esta brecha pues propone un modelo que representa una aportación 

teórica para la literatura de la gestión de equipos multiculturales debido a que hasta el 

momento no se ha realizado estudio alguno que incluya en su análisis este tipo de equipos y 

el grupo de los factores de  orientación cultural, cohesión, comunicación efectiva, conflicto y 

confianza impacto en el desempeño general de los equipos multiculturales tomando en 

consideración dos perspectivas diferentes: de los líderes y de los integrantes. Asimismo el 
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efecto de cada factor en el desempeño del equipo es medido de forma individual de forma 

grupal. De forma general, el análisis realizado señala que para que un equipo multicultural 

logre un desempeño exitoso, los gerentes de Recursos Humanos deben tener presente que una 

orientación colectivista, la baja evitación de la incertidumbre, la comunicación efectiva, la 

confianza y la cohesión son aspectos importantes que influyen en el desempeño del equipo. 

Por consiguiente es recomendable implementar estrategias que refuercen los aspectos 

mencionados las cuales son propuestas en este mismo apartado. 

 

Segunda. Respecto a las similitudes entre las percepciones de los líderes y los 

integrantes, ambos grupos coinciden en dos aspectos. Primero, el análisis realizado 

proporciona evidencia consistente con la mayoría de la literatura revisada que señala que la 

comunicación efectiva es un factor que influye positivamente en el desempeño del equipo 

(Chen et al., 2012, 2014; Hung et al., 2013; Matveev y Nelson, 2004; Ochieng y Price, 2009, 

2010; Puck et al., 2006). Los resultados señalan que tanto para los líderes como para los 

integrantes es de vital importancia que exista una comunicación efectiva entre los miembros 

del equipo, debido a que es un factor que influye para mejorar el desempeño. Lo anterior 

sugiere la importancia de implementar medios y estrategias que faciliten una comunicación 

efectiva a la par con programas de formación comunes para concientizar a los líderes y a los 

integrantes de la importancia de comunicarse de forma clara y directa con los miembros del 

equipo así como también escuchar atentamente y esforzarse por entender los puntos de vista 

de los otros. Al respecto, Ochieng y Price (2010) señalan que el desarrollo de la confianza, la 

honestidad, el fomento de la colaboración en grupo y la tolerancia son estrategias que ayudan 

a sentar las bases para fomentar la comunicación efectiva entre los líderes y los integrantes. 
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Y segundo, contrario a lo que esperaba encontrarse según lo establecido en la mayoría de la 

literatura acerca de impacto negativo del conflicto afectivo en el desempeño (Chen et al., 

2005; Cuijpers et al., 2016; De Wit et al., 2012; Nielsen y Nielsen, 2011; Shaw et al., 2011; 

Scott, 2011; Tjosvold, 2008), sorpresivamente, los resultados de ambos grupos no presentan 

evidencia alguna de dicha relación.  Por consiguiente, tres posibles argumentos pueden 

explicar lo anterior. El primero es que debido a que la etapa en que se encuentran los 

proyectos es avanzada, los conflictos originados por las diferencias culturales ya han sido 

resueltos o gestionados adecuadamente (Bhopendra, 2005; Jehn y Mannix, 2001) por lo tanto, 

sería conveniente que en el futuro, este estudio sea replicado en diferentes puntos del tiempo 

para contrastar resultados. El segundo argumento es que, debido a que la cultura 

predominante en ambas muestras es la mexicana, la cual se caracteriza por estar orientada al 

trabajo en equipo y a establecer vínculos entre sí, por lo tanto, los integrantes se sienten 

motivados y comprometidos a contribuir significativamente con los objetivos comunes del 

equipo y  con las expectativas propuestas y por ello prefieren no expresar opiniones 

contrarias a la mayoría con el fin de no ocasionar conflictos y mantener la armonía del grupo 

y la cooperación (Hofstede 1980, 2001; House et al., 2004). Dicho esto, es recomendable que 

estudios posteriores sean realizados con participantes de otras culturas diferentes a la 

mexicana. El tercer argumento, puede ser la posible presencia de otro tipo de conflicto que es 

el relacionado con la tarea en si y que ha sido mencionado anteriormente (Jehn y Mannix, 

2001; Liu et al., 2007). Por tal motivo, sería recomendable que futuras investigaciones 

incluyeran el conflicto de tarea para contrastar los resultados obtenidos en este estudio. 
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Tercera, y quizás la más importe aportación de este segundo estudio es en cuanto a las 

diferencias de percepción identificadas en ambos colectivos las cuales son mencionadas a 

continuación.  

Respecto a la orientación cultural, los resultados son congruentes con la teoría que 

establece que la orientación cultural está positivamente relacionada con el desempeño del 

equipo (Hosftede, 1989,2001; House et al., 2004), no obstante, es importante notar que para 

cada grupo, solamente una de las cuatro dimensiones afecta el desempeño. De esta forma, 

mientras que los integrantes dan más importancia a la dimensión de la evitación de la 

incertidumbre, en otras palabras, si el equipo está más enfocado en evitar el riesgo de una 

forma moderada o baja, el desempeño será mejor (Cheng et al., 2012); para los líderes en 

cambio, una fuerte orientación del equipo hacia el colectivismo es la dimensión que afecta 

positivamente el desempeño del equipo (Jehn y Bezrukova, 2004), esto indica que la actitud y 

disposición para trabajar colectivamente es primordial  para los líderes. Contrario a lo que se 

esperaba encontrar, las dimensiones de masculinidad y distancia de poderes no mostraron 

significancia importante en alguno de los dos modelos.  Una explicación posible para lo 

anterior es que, un equipo, por naturaleza debe estar orientado a la colaboración conjunta 

debido a que es uno de los principales objetivos para el que es formado, siendo contradictorio 

a la orientación de masculinidad la cual se caracteriza por estar enfocada en la competencia, 

la confrontación y las metas individuales (Hofstede 1980, 2001). De la misma manera, 

cuando se refiere al trabajo en equipo, una alta distancia de poderes implica grandes 

diferencias entre los niveles jerárquicos del grupo, es decir, entre el líder y los integrantes, lo 

cual puede obstaculizar la confianza para expresar las opiniones y las ideas, la comunicación 

y afectar el desempeño. Por lo tanto, de cara a formar equipos multiculturales con integrantes 

de nacionalidad mexicana, los líderes deben tener presente que estos individuos tienden a 
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trabajar mejor bajo situaciones no planificadas y a más cómodos con la ausencia de reglas y 

estructuras formales lo que les permite gestionar situaciones imprevistas con facilidad. En 

otras palabras, debido a que tienen una alta tolerancia a la ambigüedad no acostumbran seguir 

reglas ni procedimientos establecidos (Hofstede 1980, 2001; House et al., 2004) esto a su vez, 

puede ser beneficioso en los equipos con objetivos enfocados en la creatividad y la 

innovación (Williams y McGuire, 2010). Por otro lado, una estrategia para llevar fomentar el 

colectivismo en el equipo puede ser establecer sistemas de compensaciones que premien el 

desempeño exitoso del equipo. 

 Respecto la cohesión en el equipo, sólo los resultados obtenidos en el grupo de 

integrantes soportan investigaciones realizadas previamente que señalan que la cohesión tiene 

un impacto positivo en el desempeño del equipo (Beal, et al., 2003; Rico et al., 2011; Salas et 

al., 2016; Zaccaro et al., 2001). Esto indica que para los integrantes es muy importante que 

existan vínculos entre los miembros que refuercen el sentido de pertenencia con el equipo así 

como el sentirse identificados y motivados a contribuir con una meta en común pues 

repercute en el desempeño. Por otro lado, los líderes difieren en lo anterior pues no perciben a 

la cohesión como un factor que influye en el desempeño. Lo anterior sugiere que, tal vez, 

tomando en consideración que la cultura mexicana es la predominante en la muestra, y , que 

se caracteriza por tener una distancia de poderes alta, las diferencias de estatus entre el líder y 

los integrantes están claramente definidas, por lo tanto, puede esperarse que el sentirse 

identificados con el equipo y con una meta en común es más importante para los integrantes 

ya que, de alguna manera son éstos los que trabajan más de cerca, considerando que el líder 

en un nivel superior debido a la marcada diferencia de estatus. Esto indica que es 

recomendable establecer programas de formación para fomentar en los líderes una 

concienciación sobre la importancia que la cohesión representa para los integrantes. Una 
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medida para fomentar la cohesión en el equipo puede ser a través de actividades que 

enfocadas en identificar los conocimientos y las habilidades de cada integrante y 

compaginarlas en un esfuerzo conjunto para alcanzar las metas propuestas.  

 Similarmente a lo anterior, los líderes y los integrantes difieren acerca de la influencia 

positiva de la confianza en el desempeño del equipo establecida en el grueso de la literatura 

revisada (Cheng et al., 2016; Chua et al., 2012; Ochieng y Price, 2010; Quingley et al., 2007). 

Los resultados del grupo de líderes muestran que establecer y reforzar los vínculos de 

confianza entre los miembros del equipo lleva a una mejor comunicación, motivación y 

compromiso para contribuir a lograr los objetivos establecidos. Los integrantes por el 

contrario, no consideran que dicho factor influya en el desempeño. Esto invita a pensar que, 

tal vez la responsabilidad de fomentar la confianza entre los miembros del equipo recae 

principalmente en el líder del equipo quien, a través de los mecanismos adecuados debe 

fomentar un ambiente de confianza que faciliten el diálogo abierto, el debate constructivo y la 

discusión productiva de ideas (Hung et al., 2013). Una estrategia para llevar a cabo lo anterior 

puede ser establecer cursos de formación enfocados en fomentar la confianza entre los 

miembros del equipo por medio de actividades grupales fuera de ámbito laboral que permitan 

a los integrantes conocerse mejor y establecer vínculos de confianza que mejoren las 

relaciones interpersonales y laborales a la hora de trabajar en grupo.  

 

En resumen, las principales aportaciones de este segundo estudio consisten por un 

lado, en la comprobación de la relación entre varios de los factores propuestos y el 

desempeño del equipo y por otro lado, en la identificación de las diferencias y similitudes en 

la percepción de los miembros sobre los mismos conceptos. Más específicamente, desde la 

perspectiva de los integrantes, son la orientación del equipo hacia evitar situaciones de riesgo 
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o incertidumbre, el sentirse identificados con las metas del equipo, comprometidos y 

motivados a contribuir para lograr los resultados esperados son elementos que consideran 

importantes porque influyen en el desempeño. Por otro lado, los líderes consideran que una 

alta orientación colectivista lo cual que refleja una actitud de los miembros para colaborar en 

equipo y la confianza entre los miembros del equipo son más importantes para lograr las 

metas trazadas. Ambos grupos coincidieron solamente en la variable de comunicación 

efectiva lo que viene a resaltar la necesidad de concientizar a los directivos de Recursos 

Humanos para diseñar e implementar programas que refuercen la comunicación entre los 

miembros del equipo de cara a lograr un desempeño exitoso. 

 

6. Limitaciones y futuras líneas de investigación 

Este segundo estudio empírico presenta algunas limitaciones, principalmente 

metodológicas. Una de ellas es que los resultados obtenidos representan principalmente la 

perspectiva de una cultural nacional que es la mexicana. Debido a que es sabido que los 

comportamientos y preferencias aquí analizadas pueden variar de una cultura a otra, de una 

industria a otra, y de un contexto a otro, es recomendable replicar el mismo análisis en 

contextos culturales diferentes para detectar si existen diferencias significativas en los 

resultados. 

Respecto a la orientación cultural, la escala de  medición utilizada emplea un enfoque 

individual y no grupal, por esta razón, una escala más adecuada sería el índice de Blau (1977) 

utilizado en la mayoría de estudios previos sobre diversidad cultural  (Van der Vegt, Stuar y 

Bunderson, 2005) así como incluir en el análisis las dimensiones culturales establecidas en el 

estudio GLOBE (House et al., 2004) que son la dimensión de asertividad, la orientación al 
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futuro, la orientación al desempeño y la orientación humanística para ampliar y los contrastar 

los resultados presentados en esta investigación. Por otro lado, estudios recientes (Buvik y 

Tvedt 2015) sobre equipos de trabajo sugieren que la relación entre la confianza y el 

desempeño a nivel equipo puede variar en función de la industria, por lo tanto, una 

srecomendación es replicar el análisis realizado en diferentes industria para determinar si hay 

diferencias significativas. Por otro lado, este estudio analiza el efecto positivo de la 

confianza, no obstante sería recomendable analizar la relación opuesta es decir,  estudiar si un 

exceso de confianza puede minar el desempeño del equipo (Bidault y Castello, 2010). 

Adicionalmente, otra sugerecia es replicar el estudio bajo un enfoque longitudinal y explorar 

la relación inversa de las variables del modelo sería una sugerencia más para investigaciones 

posteriores (Rodríguez Sánchez, et al., 2016). Además de incluir en el análisis el conflicto de 

tareas pues, de acuerdo a estudios previos de Jenh y Mannix (2001) y Liu et al., (2007), el 

conflicto de tareas está relacionado con el desempeño de los equipos asímismo, proporner 

diversas estrategias para su gestión exitosa. 

Finalmente, esta investigación solamente se enfoca en el impacto la variable 

dependiente a nivel equipo. Por lo tanto, una sugerencia para estudios posteriores es emplear 

indicadores financieros para medir de una manera más clara y objetiva el impacto a nivel 

organizativo. 

 

7. Conclusiones 

El propósito principal de este segundo estudio empírico es realizar un análisis sobre 

los factores de equipo de orientación cultural, cohesión, comunicación efectiva, conflicto 
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afectivo y confianza y su impacto en el desempeño general de los equipos multiculturales 

tomando en consideración la perspectiva de los líderes y la perspectiva de los integrantes.  

Los resultados obtenidos indican que existen diferencias y similitudes en las 

perspectivas de líderes e integrantes sobre los mismos conceptos. Más específicamente, los 

líderes consideran que la una orientación colectivista del equipo y la confianza entre los 

miembros son aspectos importantes porque influyen en el desempeño.  Por otro lado, para los 

integrantes en cambio son una orientación baja de evitación de la incertidumbre y la cohesión 

los factores los que influyen en el desempeño. Ambos grupos coincidieron en que una 

comunicación efectiva entre los miembros del equipo es un factor clave de cara a cumplir con 

los objetivos establecidos. Por otro lado, el conflicto afectivo no presentó evidencia 

significante para soportar su relación con la variable dependiente, por lo tanto, puede decirse 

que, el conflicto afectivo no influye de una forma significativa en el desempeño general del 

equipo. 

El presente estudio contribuye al ámbito de la gestión de equipos multiculturales 

debido a que comprueba la existencia de una relación positiva entre la mayoría de los factores 

de equipo propuestos y el desempeño. Por lo tanto, es recomendable que los gerentes de 

Recursos Humanos pongan atención principal en el desarrollo e implementación de 

programas de formación para fomentar los factores mencionados. Adicionalmente, representa 

un llamado sobre la necesidad de establecer mecanismos para identificar las diferencias entre 

las percepciones de los líderes y los integrantes e implementar estrategias que ayuden a 

eliminar dichas diferencias debido a que pueden afectar negativamente el desempeño del 

equipo. 
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La influencia del liderazgo transformacional, la orientación 

cultural y el conflicto afectivo en la innovación de los equipos 

multiculturales 

 

1. Introducción 

Estudios previos establecen que la innovación se presenta como una necesidad de las 

empresas para sobrevivir en un mundo de negocios globalizado (Rickard y Moger, 2006) y 

ser exitosas en un ambiente donde la competitividad es una constante (Yasini, 2016), por lo 

tanto, los equipos multiculturales representan una estrategia clave en la producción de la 

innovación (Bouncken et al., 2016), al respecto, investigaciones previas comprenden el 

análisis de diversos factores como el estilo de liderazgo (Boehnke et al., 2003; Chieng y 

Price, 2010; Podsakoff et al., 1990; Shin et al, 2012; Sudhakar et al., 2011; Williams et al., 

2010); la personalidad multicultural (Van Der Zee, 2003; Van Der Zee y Van Oudenhoven, 

2000);  las competencias interculturales (Redmond y Bunyi, 1993), la comunicación efectiva 

(Lustig y Koester, 1999; Miller ,1994; Redmond y Bunyi, 1993); la confianza (Earley y 

Mosakovski, 2000; Ochieng y Price, 2010); y el conflicto (Beheshtifar y Zare ,2013; Stahl et 

al., 2010), entre otros. No obstante, hasta el momento son escasas las investigaciones que 

analizan dichas características en el ámbito de los equipos multiculturales, dejando ver la 

necesidad de realizar más estudios que involucren el análisis de factores a nivel equipo que 

influyan en la innovación Bai et al. (2016). Por lo tanto, para ayudar a reducir esta brecha, el 

propósito principal de este tercer estudio que forma parte de la presente tesis doctoral es 

analizar el impacto del liderazgo transformacional, la orientación cultural y el conflicto 

afectivo en la innovación de los equipos multiculturales. Adicionalmente es analizado el 
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efecto moderador del apoyo organizativo sobre la relación de liderazgo transformacional-

innovación del equipo. Por lo tanto, este capítulo presenta la revisión de la literatura 

correspondiente a dichas variables independientes, seguido de la metodología, la discusión, 

las conclusiones, las limitaciones y las futuras líneas de investigación respectivas. La revisión 

de la literatura de la variable dependiente correspondiente a este tercer estudio que es la 

innovación del equipo multicultural así como la parte de la metodología común de los tres 

estudios han sido presentadas anteriormente en el capítulo uno de esta tesis doctoral. 

A diferencia del primer y segundo estudio, en este tercer estudio se utiliza la muestra 

compuesta por líderes y por integrantes de 415 participantes miembros de equipos 

multiculturales de empresas internacionalizadas, es decir, no se realiza distinción de cada 

grupo. Las pruebas estadísticas realizadas comprendieron un análisis de regresión, 

exploratorio y confirmatorio.   

Los resultados obtenidos señalan que el liderazgo transformacional y una baja 

distancia de poderes son factores que influyen en la innovación del equipo. Por el contrario, 

el conflicto afectivo no mostró relación alguna con la innovación. Adicionalmente, se 

confirma el efecto moderador positivo del apoyo organizativo sobre la relación estimulación 

intelectual del liderazgo transformacional-innovación del equipo.   

El número de nacionalidades, la etapa del proyecto, el género y el apoyo organizativo 

han sido considerados como variables de control en el modelo empírico propuesto. 

La contribución de este estudio arroja información práctica para los administradores 

de Recursos Humanos debido a que provee una visión más clara acerca de la importancia del 

liderazgo transformacional y la orientación cultural en la gestión exitosa relacionada con la 

innovación de los equipos multiculturales. 
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Como se ha mencionado anteriormente, este capítulo comprende el tercero de tres 

estudios. 

Palabras clave: equipos multiculturales, liderazgo transformacional, orientación 

cultural, conflicto afectivo, innovación del equipo 

 

1.1. Liderazgo transformacional 

Como se ha mencionado anteriormente, el liderazgo es concebido como el conjunto 

de habilidades directivas que un individuo utiliza para influir en la forma de ser de otro 

individuo o grupo de personas para que contribuya en el logro de los objetivos establecidos 

(Northouse, 2012).  

Hasta ahora se han realizado un gran número de trabajos sobre los tipos de liderazgo 

que existen y sus variadas clasificaciones. Por ejemplo, el liderazgo participativo (Spreitzer et 

al., 1997) utiliza la orientación y se caracteriza por incluir a sus seguidores en la toma de las 

decisiones; el líder carismático gestiona las soluciones ante las situaciones más críticas y 

planifica en detalle (Avolio y Bass, 1990; Shamir et al., 1993); el líder de apoyo es aquél que 

provee un apoyo constante y retroalimentación continua (Katzenback y Smith, 1993) y el 

líder auténtico tiene unos valores morales y éticos muy interiorizado (Rego et al., 2013) y 

potencializa el crecimiento personal y profesional de sus seguidores (Gardner y 

Schermerhorn, 2004).  

Trabajos realizados sobre liderazgo e innovación establecen la necesidad de 

identificar los estilos de liderazgo útiles en la generación de innovación y lo crucial que es 

utilizar el estilo de liderazgo adecuado pues es un factor determinante para que los empleados 

http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Habilidades_gerenciales_o_directivas&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/wiki/Grupo_de_trabajo
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logren un desempeño innovador (Choi, Kim, Ullah y Kang, 2015). Al respecto, la literatura 

menciona que algunos estilos de liderazgo son empleados para la obtención de resultados 

innovadores, por ejemplo, se encuentra el liderazgo de empoderamiento que involucra el 

compartir la toma de las decisiones con los subordinados otorgando a éstos un nivel de 

autonomía y responsabilidad. El líder empoderador impulsa la expresión de opiniones e ideas, 

promueve la toma de decisiones en forma grupal y fomenta el intercambio de conocimiento 

(Chen et al., 2011; Pearce et al., 2003); en el liderazgo compartido el papel de líder pasa de 

un seguidor a otro (Pearce et al., 2003; Ramthun y Matkin, 2012) donde éste, además, es 

responsable de impulsar el involucramiento de cada integrante del equipo en el proceso de la 

toma de las decisiones (Pearce y Sims, 2002). Similarmente, el líder participativo utiliza la 

orientación y también se caracteriza por incluir a sus seguidores en la toma de las decisiones 

(Spreitzer et al., 1997). De acuerdo a Yukl (2009) este estilo de liderazgo es recomendado 

para obtener resultados innovadores, es decir, debido a que el líder involucra a sus seguidores 

en el proceso de toma de las decisiones, el comportamiento innovador individual es 

influenciado positivamente lo que, a su vez, genera innovación. 

Por otro lado, de acuerdo a varios autores, el liderazgo transformacional también es 

recomendado cuando se trata de lograr objetivos relacionados con la innovación por varias 

razones (Choi et al., 2015). Por un lado, los líderes transformacionales valoran en gran 

medida la diversidad cultural y motivan a los integrantes a romper enfoques tradicionales 

establecidos para producir ideas creativas (Lisak et al. (2016). Asimismo, este estilo de 

liderazgo es una herramienta útil en la gestión de equipos ya que fomenta el clima innovador 

en el equipo (Wang, Rode, Shi, Luo y Chen, 2013).  Además, el líder transformacional 

promueve el pensamiento abierto, la expresión de ideas y la asimilación de enfoques 
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diversos, lo cual facilita la innovación (Bass y Avolio, 1994, 1997; Lowe et al., 1996; Sarros 

et al., 2008). 

Como se ha mencionado anteriormente, la literatura revisada establece la importancia 

de analizar el papel que el liderazgo transformacional desempeña en la innovación de los 

equipos. Por consiguiente, como parte de esta tesis doctoral, este tercer estudio pretende 

analizar el comportamiento de dicha relación enfocada en los equipos multiculturales. 

Asimismo, el análisis del liderazgo transformacional explora las dimensiones de estimulación 

intelectual, influencia idealizada, inspiración motivacional y consideración individualizada 

cuya definición ha sido expuesta en el capítulo dos correspondiente a las características 

individuales de los miembros del equipo (Avolio, 1994; Bass et al., 1988; Bass et al., 2003; 

Shin y Zhou, 2003).  

 

1.1.1. Liderazgo transformacional y su relación con la innovación del equipo  

Son varios los estudios que señalan la importancia que tiene el estudio del liderazgo 

transformacional en la gestión de equipos multiculturales debido a la influencia positiva que 

tiene en el desempeño del equipo (Dvir et al., 2002; Shelley, Yammarino et al., 2003); en la 

creatividad (Sosik et al., 1997); en la innovación (Ancona y Caldwell, 1987; Chen et al., 

2014; Hüttermann y Boerner, 2011) y en la innovación organizativa (Jung, Chow y Wu, 

2003), entre otros. Por ejemplo, Jung et al. (2003) establecen una relación positiva entre el 

liderazgo transformacional y la innovación organizativa debido a que en una empresa en 

donde los líderes transformacionales promueven en sus seguidores la solución de problemas 

con enfoques creativos e innovadores, el desempeño organizativo innovador tiende a ser 

mejor.  
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De acuerdo a Sarros, Cooper y Santora (2008), la estimulación intelectual y otros 

factores del liderazgo transformacional como el apoyo personalizado, la asignación de 

responsabilidades retadoras, el tener expectativas altas y una orientación optimista del futuro 

están fuertemente relacionados con el proceso de innovación en una organización debido a 

que involucra el re-planeamiento de soluciones a problemas de una forma alternativa lo cual 

da origen a nuevas ideas y enfoques que son ingrediente clave de la innovación. Ellos 

mencionan que “el liderazgo transformacional permite a los gerentes establecer un clima 

organizacional donde se fomenta la creatividad y la innovación” (p. 148). Asimismo señalan 

que establecer metas claras y alcanzables, considerar las necesidades particulares de cada 

seguidor y proveer un apoyo individualizado tienen un impacto positivo en la innovación. 

Choi et al. (2015), estudian el comportamiento innovador en su investigación sobre 356 

empleados de empresas manufactureras en Korea y sus resultados soportan la existencia de 

una relación significativamente positiva entre el liderazgo transformacional y el 

comportamiento innovador individual, a la par con el efecto moderador del apoyo 

organizativo. Su trabajo establece que “el líder transformacional impulsa la conducta 

innovadora de los empleados a través de fomentar actividades de aprendizaje, el intercambio 

de conocimiento y la estimulación intelectual lo cual les permite solucionar problemas de una 

forma alternativa e innovadora” (p.472).  En línea con lo anterior, investigaciones pasadas 

señalan que, de las cuatro dimensiones culturales analizadas, es la dimensión de estimulación 

intelectual la que tiene un impacto mayor sobre la innovación del equipo. Es decir, líder 

transformacional estimula a los integrantes para que exploren perspectivas diferentes en la 

solución de problemas impulsándoles a crear soluciones rompiendo esquemas tradicionales 

establecidos (Bass et al. 2003; Chen et. al 2014; Choi et al. 2015; Felfe y Goihl, 2002). 
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Por otro lado, en su estudio sobre liderazgo transformacional e innovación 

organizativa, Jung, et al. (2003)  encuentran que un factor clave para incrementar la 

innovación de las empresas es la dimensión de la estimulación intelectual mediante la cual el 

líder motiva a los seguidores a producir ideas nuevas, a explorar y a experimentar con nuevos 

enfoques lo que facilita la creatividad y posteriormente la innovación. Es decir, cuando el 

líder tiene una actitud positiva hacia la diversidad de perspectivas, motiva a los integrantes a 

valorar esas perspectivas de una forma abierta y objetiva, y a vencer los obstáculos 

originados por las diferencias para encaminarse a cumplir con los objetivos previstos (Lisak 

et al., 2016). En la misma línea, estudios sobre el desempeño innovador de productos 

argumentan que algunas características del líder transformacional como la influencia 

idealizada y la inspiración motivacional impulsan la creatividad y la innovación. Es decir, 

cuando un líder proyecta una visión colectiva y confiable sobre el futuro, promueve la 

confianza y muestra un interés genuino sobre el bienestar del grupo, hace que los integrantes 

se sientan más identificados en el equipo lo que facilita la generación de ideas novedosas 

gracias a que les motiva a analizar los problemas desde una perspectiva diferente (Chen et al., 

2014). Además, un líder transformacional ayuda a mitigar el conflicto afectivo gracias a que 

fomenta la identificación de los integrantes con las metas y con los objetivos del equipo 

(Hüttermann y Boerner, 2011). 

Estudios meta-analíticos realizados previamente analizan el liderazgo 

transformacional en dos niveles: individual y grupal y encuentran que, a nivel grupal, el líder 

transformacional influye positivamente en la innovación del equipo a través de compartir 

conocimientos con los miembros del equipo, y el efecto contrario sucede a nivel individual 

(Jian et al., 2015). Además, las dimensiones del liderazgo transformacional ayudan 
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significativamente a facilitar el compromiso colaborativo y motiva a los miembros para 

superar las expectativas propuestas, por el contrario, el efecto es inverso nivel individual (Li, 

Mitchell y Boyle, 2016).  En otras palabras, a través de la influencia idealizada, el líder 

motiva a los integrantes para que desarrollen un sentido de identidad colectiva y tengan una 

actitud más abierta para debatir y solucionar conflictos (Tjosvold et al., 2005) facilitando así 

la creatividad (Wang et al., 2013) y la innovación del equipo (De Dreu y Weingart, 2002).  

 Contrario a lo anterior, otros estudios establecen que ante un grado excesivo de 

influencia idealizada, el integrante se siente tan identificado con el líder y con el deseo de 

cumplir con las expectativas de éste, que puede  llegar a sentirse cohibido para expresar su 

opinión con la finalidad de no contradecirlo o defraudarlo, es decir, se presenta un grado de 

represión de ideas debido a un exceso de integración que posteriormente tiene un  impacto 

negativo en el desempeño o por el contrario, cuando el integrante llega a tener un exceso de 

confianza e independencia, puede llegar a insubordinarse o ignorar al líder  (Jung y Sosik, 

2002; Pillai y Williams 2004; Stanko y Gibson, 2009).   

Por su parte, Afsar, Badir y Saeed (2014), señalan que cuando el líder 

transformacional delega autoridad a los empleados y les otorga un nivel de autonomía, les 

hace estar más dispuestos a aceptar responsabilidades, motivándoles a comprometerse en la 

producción de ideas creativas (creatividad) y a implementarlas (innovación). Ellos afirman 

que este tipo de liderazgo influye positivamente en el comportamiento innovador individual 

de los empleados.  Özaralli (2003) a su vez, encuentra que, cuando los subordinados trabajan 

con un líder transformacional, presentan altos niveles de creatividad y de innovación en los 

informes de autoevaluación sobre la efectividad de sus equipos.  
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Por otro lado, Peltokorki y Hasu (2016) argumentan que el liderazgo transformacional 

ejerce un efecto moderador sobre la relación de memoria transitiva y la innovación del 

equipo. Esto es, en los equipos con alto liderazgo transformacional, los integrantes están más 

motivados y dispuestos a aceptar responsabilidades que implican tareas especializadas, 

asimismo, a través de la consideración individualizada, el líder provee un apoyo 

personalizado y valora las aportaciones de cada uno de los integrantes lo cual sirve de 

motivación para las expresar ideas (Bass, 1985). En la misma línea, Shin, Kim, Lee y Bian 

(2012) señalan que el liderazgo transformacional aporta beneficios en la gestión de equipos 

culturalmente diversos pues modera la relación entre los procesos cognitivos del equipo y los 

resultados creativos lo cual a su vez es la puerta para la innovación.  

Por otro lado, Wang et al. (2013), argumentan que el efecto moderador del liderazgo 

presenta un efecto inverso sobre la relación entre la diversidad demográfica y el clima 

promotor de la innovación. Es decir, el clima para la innovación es beneficiado cuando el 

grupo es menos diverso demográficamente y menos transformacional sea el líder.  

Por consiguiente, siguiendo lo recomendado por de Choi et al. (2015)  y Jiang et al. 

(2015) quienes señalan que aún existe la necesidad de realizar más investigaciones sobre el 

liderazgo transformacional y la innovación del equipo, y, tomando en consideración la 

premisa de que éste también es recomendado por varios autores para gestionar los equipos 

multiculturales (Speitzer et al., 2007; Woerkom y De Reuver, 2009), como parte de la 

presente tesis doctoral, en este tercer estudio se pretende analizar la relación entre el estilo de 

liderazgo transformacional y la innovación del equipo multicultural. Dicho esto, la siguiente 

hipótesis es formulada: 
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H.1. El estilo de liderazgo transformacional del líder, percibido por los integrantes 

de un equipo, está positivamente relacionado con la innovación del equipo multicultural. 

 

1.2. Orientación cultural  

Estudios previos señalan a la orientación cultural como una ventaja competitiva que 

permite enfrentar los retos propuestos por la globalización Kaczmarek y Ruigrok (2013). 

Debido a que las actitudes predispuestas de los individuos originadas por su cultura nacional 

les proporcionan una mejor perspectiva sobre la forma de hacer negocios, la toma estratégica 

de las decisiones es favorecida (Caligiuri y DeSanto, 2001; Carpenter et al., 2001; Greve et 

al., 2009; Nielsen y Nielsen, 2011). Asimismo, investigaciones relacionadas con la 

innovación establecen que la orientación cultural ha sido ampliamente estudiada y señalada 

como un factor importante debido a que la diversidad de creencias, valores y enfoques de los 

empleados son reflejados en la cultura de la organización (Golden y Veiga, 2005). Esta 

diversidad de creencias y valores es reflejada en la cultura nacional de cada miembro y 

repersenta un aspecto importante que debe ser considerado a la hora de formar equipos 

enfocados en el desarrollo y en la innovación de productos (Dutra, Mazza y De Menezes, 

2014). 

Un gran número de estudios señala el modelo de orientación cultural de Hofstede 

(1980; 1985) que establece cuatro dimensiones principales que son la dimensión de 

individualismo/colectivismo que se refiere la forma en que las personas de determinada 

cultura tienden a trabajar: en grupo o en forma individual. La dimensión de distancia de poder 

que se refiere a la importancia que los individuos le dan a las jerarquías o estratos sociales, 

organizativos, etc. La dimensión de masculinidad/feminidad se refiere a la importancia que 
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los individuos de una sociedad le dan a la igualdad de género y que influye en la obtención de 

resultados. La dimensión de evitación de la incertidumbre se relaciona a al grado en que una 

sociedad gestiona las situaciones inesperadas o no planeadas.  

Posteriormente, el proyecto GLOBE (House et al., 2004) identifica, 5 dimensiones 

culturales más adicionales a las cuatro dimensiones de Hosftede que son: la dimensión de 

asertividad que se refiere a la actitud de agresividad y de confrontación en las relaciones; la 

dimensión de orientación del futuro que estudia el grado en que los individuos se 

comprometen para planes futuros;  la dimensión de orientación del desempeño que analiza el 

grado en que una sociedad apoya la orientación a la excelencia, al mejoramiento continuo, y 

al logro de resultados; y por último la dimensión de orientación humanística que se refiere al 

grado en que los individuos presentan un comportamiento socialmente responsable y 

altruista. 

La importancia de analizar el papel de la orientación cultural para alcanzar la 

innovación ha sido expuesta en el segundo estudio de esta tesis doctoral. Por lo tanto, en este 

tercer estudio la definición de orientación cultural de Hostede (1980, 1985, 2001) 

nuevamente es aplicada a nivel de equipo. Y definida como el conjunto formas de pensar, 

actitudes y valores que caracterizan al equipo y que es producto de la mezcla de las culturas 

nacionales de sus miembros. Y de acuerdo a los trabajos previos de Hofstede (1980, 2001); 

House et al. (2004), su análisis toma como base las dimensiones de colectivismo, 

masculinidad, distancia de poderes y evitación de la incertidumbre debido a que son las más 

mencionadas en la literatura revisada.  
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1.2.1. Orientación cultural y su relación con la innovación del equipo  

Estudios previos establecen evidencia empírica que confirma la influencia positiva de 

la orientación cultural en la creatividad y en la innovación en términos económicos. Por 

ejemplo, una orientación alta hacia el colectivismo, una baja distancia de poderes y una baja 

evitación de la incertidumbre influyen en la innovación, asimismo no incluye en su análisis la 

dimensión de masculinidad debido a que consideran que obstruye la innovación (Willians y 

Mcguire, 2010).  En otras palabras, una cultura de orientación colectivista, donde las 

empresas tienen prácticas de Recursos Humanos también orientadas al colectivismo, se 

promueve que los empleados se sientan identificados con la organización, motivados a 

trabajar en equipo pues los intereses individuales y colectivos están emparejados, lo cual 

incrementa la flexibilidad para enfrentar cambios organizativos y la obtención de resultados 

innovadores (Chen, Zhang y Xu, 2016). 

Similarmente, la diversidad de creencias, enfoques y valores benefician el desarrollo 

innovador de los productos sostenibles debido a que promueven la solución de los problemas 

de forma alternativa e influyen positivamente en la toma de decisiones en los equipos de 

trabajo con integrantes de Brasil y Alemania reflejando una relación positiva entre la 

orientación cultural y la innovación de los equipos bi-culturales (Dutra et al., 2014). En línea 

con lo anterior, Han y Beyerlein (2016) señalan que la orientación cultural en los equipos es 

una fuente de beneficios basados en la diversidad de conocimientos, valores y perspectivas 

que conducen a la generación de procesos innovadores. Además, encuentran que, conforme 

pasa el tiempo, los integrantes aprenden a dominar las actividades y los procesos cotidianos 

venciendo los retos que presenta la diversidad. 
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Por otro lado, los integrantes que provienen de culturas con baja evitación de la 

incertidumbre tienden a sentirse más cómodos con la ausencia de reglas y estructuras 

formales, lo cual facilita la comunicación, colaboración y modera las diferencias y conflictos 

entre los integrantes, lo cual conduce a la creatividad y a la innovación (Jehn y Bezrukova, 

2004). 

Contrario a lo anterior, otras investigaciones respecto a la innovación de los equipos 

establecen una relación negativa con la orientación cultural. Por ejemplo, trabajos previos de 

Winckler y Bouncken (2011) sobre la diversidad en los equipos globales argumentan que la 

orientación cultural presente en este tipo de equipos obstaculiza los procesos innovadores, 

más específicamente ellos encuentran que diversos grados de distancia de poder, 

principalmente al inicio de los proyectos, estimula la aparición de conflictos y desanima a los 

miembros a participar activamente. Además, ellos recomiendan que la distancia de poderes 

entre los líderes y los integrantes debe ser igual o similar para que puedan trabajar mejor. Es 

decir, las diferencias entre distancias de poder entre el líder y los integrantes provocan que la 

comunicación y la cohesión en el equipo disminuyan lo que conduce a un impacto negativo 

en la innovación del equipo. Por el contrario, una orientación individualista, obstruye la 

confianza entre los miembros del equipo y provoca un efecto negativo en la innovación 

(Bouncken et al., 2016). 

Vranceanu y Iorgulescu (2016) a su vez, realizan un estudio comparativo de acuerdo a 

las dimensiones de Hofstede aplicado a empresas rumanas de servicio y encuentran que las 

empresas enfocadas en servicios de consultoría presentaron una orientación colectivista , 

mientras que los equipos de las empresas hoteleras presentaron una orientación individualista, 

ellos argumentan que la diferencia en los resultados se debe a las estructuras formales o 
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informales de equipos en cada sector, este decir, mientras que en el sector de la consultoría, 

los equipos están definidos bajo políticas, lineamientos oficiales e indicadores de desempeño 

establecidos, en el sector de la hotelería en cambio, sucede lo contrario, pues los equipos 

tienden a ser informales, es decir, no son grupos de trabajo oficialmente establecidos dentro 

de las empresas. Los resultados son opuestos también en la dimensión de 

masculinidad/feminidad y similares en cuanto a un grado alto de distancia de poder y un bajo 

grado de evitación de la incertidumbre, no obstante, respecto a esta última dimensión no 

encontraron evidencia para soportar su influencia en los niveles de creatividad. 

Beyene, Shi y Wu (2016), analizan empresas de la industria manufacturera de textiles 

en Etiopía tomando como base las cuatro dimensiones de Hofstede de orientación cultural. 

Sus resultados demuestran que la orientación cultural afecta de forma negativa a las 

actividades involucradas en el desarrollo innovador de los productos a través del efecto 

mediador del compromiso de aprendizaje y una visión colectiva. Concluyen que un alto nivel 

de en todas las dimensiones influye negativamente en el desarrollo innovador de los 

productos. 

A pesar de que son variabas las opiniones respecto a la influencia positiva y negativa 

de la orientación cultural sobre la innovación, es mayor el número de autores que apuestan 

por la versión optimista. Por lo tanto, como parte de la presente tesis doctoral, y, siguiendo 

los trabajos de Bouncken et al. (2016); Chen et al. (2016); y Willians y Mcguire (2010), en 

este tercer estudio se pretende analizar el impacto de la orientación cultural, más 

específicamente de las dimensiones del colectivismo, la masculinidad, la distancia de poderes 

y la evitación de la incertidumbre en la innovación de los equipos multiculturales. Dicho esto, 

las siguientes hipótesis son propuestas: 
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H.2. La orientación cultural del equipo está positivamente relacionada con la 

innovación del equipo multicultural. 

H.2.1. La orientación del equipo hacia el colectivismo está positivamente relacionada 

con la innovación del equipo multicultural. 

H.2.2. La orientación del equipo hacia la masculinidad está positivamente 

relacionado con la innovación del equipo multicultural  

H.2.3. La orientación del equipo hacia una baja distancia de poderes está 

positivamente relacionada con la innovación del equipo multicultural 

H.2.4. La orientación del equipo hacia una baja evitación de la incertidumbre está 

positivamente relacionada con la innovación del equipo multicultural 

 

1.3. Conflicto afectivo 

El conflicto en el equipo ha sido objeto de estudio en variadas ocasiones y su 

definición es establecida en investigaciones previas de Jehn (1995) como el desacuerdo de 

ideas o incompatibilidades interpersonales entre los integrantes del equipo. 

Tres tipos de conflicto que pueden presentarse en los equipos de trabajo y son: el 

conflicto de tareas, que  surge por el desacuerdo sobre la forma de llevar a cabo la tarea; el 

conflicto afectivo, que se enfoca en  las relaciones interpersonales y el conflicto de proceso, 

que se relaciona con el cómo y por quién será realizada la tarea, es decir, se enfoca en 

aspectos de la asignación de roles y responsabilidades, la gestión de recursos, etc  (Jehn et al., 

1999; Jehn y  Mannix, 2001;  Liu et al., 2007). 

Janssens et al. (1999) consideran que el conflicto afectivo es aquél caracterizado por 

los desacuerdos o las incompatibilidades originados por las diferencias en los valores 
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personales y las creencias entre los miembros del equipo que involucra los sentimientos y las 

emociones (Bono et al., 2002). Además, el conflicto afectivo es el tipo de conflicto que más 

frecuentemente se presenta en los equipos multiculturales (Beheshtifar y Zare, 2013; Stahl et 

al., 2010). 

El conflicto temporal es el tipo conflicto añadido más recientemente a la categoría de 

conflictos de grupo y se refiere a las diferencias de opiniones que surgen durante un periodo 

de tiempo determinado, como la duración de un proyecto, una actividad, etc (Mohammed y 

Nadkarni, 2011). De acuerdo a Santos, Uitdewilligen y Passos (2015) “el conflicto temporal 

incrementa la ambigüedad de fechas límite de entrega, dificulta la coordinación de procesos e 

incrementa la frustración de los miembros” (p.646).   

Batra (2016) por su parte, clasifica conflicto en dos categorías, conflictos cognitivos 

que tienden a ser constructivos y beneficiosos para la creación y para la integración de ideas y 

surgen debido a las diferencias entre los objetivos a seguir, el empleo de los recursos, etc. Los 

conflictos afectivos en cambio, tienen a perjudicar el desempeño y surgen debido a las 

diferencias entre los miembros del equipo. 

Por otro lado, investigaciones empíricas previas, establecen tres enfoques principales 

para gestionar los conflictos en los equipos empresariales: el enfoque cooperativo que está 

orientado al cumplimiento de metas comunes, promueve el intercambio de conocimiento, la 

comunicación efectiva, la apertura, el entendimiento de los puntos de vista de todos los 

miembros, la satisfacción mutua y discusión abierta. El enfoque competitivo, por el contrario, 

se centra en la competencia individual de cada miembro por persuadir al resto de aceptar sus 

ideas (Deutsch, 1973, 1980), en otras palabras, se caracteriza por tener una actitud dominante 

e ignorar las opiniones de otros (He et al., 2014). Los miembros de un equipo gestionado bajo 
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un enfoque cooperativo tienen autoconfianza para expresar sus ideas, una disposición para 

discutir abiertamente y son conscientes de que los conflictos les pueden ayudar a desarrollar 

soluciones de calidad y fortalecer los vínculos entre ellos, mientras que los miembros de un 

equipo gestionado bajo un enfoque competitivo tienden a imponer su punto de vista, no se 

comunican y están cerrados a la discusión abierta (Barker, Tjosvold, y Andrews, 1988). 

El tercero es el enfoque de evitación que está orientado a mantener la armonía y 

suavizar las diferencias a través de evitar expresiones de frustración y enojo (Tjosvold, 1982) 

Tomando en cuenta la literatura revisada y de acuerdo a Beheshtifar y Zare (2013); 

Stahl et al. (2010) que señalan que el conflicto afectivo es el que más frecuentemente se 

presenta en los equipos multiculturales debido a la diversidad de ideas, valores y enfoques, en 

este tercer estudio, el conflicto afectivo es definido como el conjunto de incompatibilidades y 

sentimientos de fricción entre los integrantes del equipo que involucra emociones y 

componentes afectivos (Bono et al., 2002; Janssens et al., 1999; Penpenhausen y Parayitam, 

2015). 

 

1.3.1 Conflicto afectivo y su relación con la innovación del equipo 

La mayoría de las investigaciones realizadas sobre el conflicto e innovación 

establecen una relación inversa entre ambas variables. Por ejemplo, Gisbert-Lopez, Verdú-

Jover y Gómez-Gras (2014) encuentran que el conflicto afectivo afecta de forma negativa la 

obtención de resultados innovadores, sin embargo, no encuentran el mismo efecto en el clima 

creativo para facilitar la innovación. 

Por otro lado, (Zhou, Liu, Zhang y Chen, 2016), confirman que el conflicto afectivo 

es mediador entre el liderazgo diferenciado y el desarrollo de nuevos productos. Esto es, 
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cuando el líder trata o apoya de forma diferente a cada integrante, la posibilidad de que surjan 

los desacuerdos y las tensiones se incrementa, lo cual que a su vez reduce el índice de 

elaboración de productos innovadores.  

He, Hao y Yang (2014) en su estudio sobre 126 equipos de trabajo en China, 

confirman que el conflicto afectivo afecta a la innovación del equipo en mayor medida que el 

conflicto cognitivo, el cual además, es beneficioso. Asimismo, el enfoque cooperativo es 

recomendado para gestionar este tipo de conflicto debido a la influencia moderadora negativa 

que tiene sobre la relación con la innovación del equipo, es decir, el enfoque cooperativo 

debilita dicha relación. Similarmente, Parker (2016) abroga también por el enfoque 

cooperativo, ya que considera que la discusión abierta de los conflictos promueve el debate 

constructivo y la colaboración lo cual facilita desarrollo de nuevos productos. 

Bai, Lin y Li (2016), por su parte encuentran que el conflicto afectivo y el compartir 

conocimiento son variables mediadoras en la relación entre el liderazgo transformacional y la 

creatividad individual de los empleados. 

Por otro lado, el conflicto afectivo tiene un impacto negativo en la colaboración entre 

los miembros del equipo obstaculizando la creatividad y la innovación (Lee, Lin, Huan, 

Huang y Teng, 2015), pues, tomando el papel de una variable dependiente, puede ser 

influenciado directamente por la interdependencia de tareas (grado de involucramiento de 

cada miembro en el cumplimiento de una tarea o proyecto de acuerdo a Johnson y Johnson, 

1994). En otras palabras, un bajo grado de interdependencia en las tareas, hace que el 

conflicto se acentúe, pues cuando una persona no aporta su parte, el resultado grupal se ve 

afectado negativamente, por el contario, cuando la interdependencia es alta, el conflicto 
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disminuye, pues si uno de los miembros no cumple con su parte, el resultado final no es 

afectado significativamente. 

Por otro lado, y contrario a lo establecido en los estudios anteriores, Schulze et al. 

(2014), señalan que para alcanzar resultados creativos, se requiere de confrontación. Para 

ello, se apoya en los resultados que establecen que los equipos que presentaron niveles de 

creatividad y de innovación altos mostraron baja colaboración y consenso, lo cual indica que, 

de cara a alcanzar resultados creativos e innovadores, el enfoque competitivo es el más 

acertado para gestionar los conflictos.  

Asimismo, la mayoría de las investigaciones realizadas hasta ahora, analizan el 

conflicto como un fenómeno estático, es decir, en un momento puntual del tiempo, mientras 

que algunos estudios posteriores señalan que el comportamiento de los conflictos varía a lo 

largo de un proceso innovador influyendo de diferentes maneras en el desempeño (Jehn y 

Mannix, 2001; Schulze y Seuffert, 2013). 

De acuerdo al grueso de la literatura revisada, en este tercer estudio que forma parte 

de la presente tesis doctoral, se espera encontrar una relación negativa entre el conflicto 

afectivo y la innovación del equipo multicultural, por consiguiente, la siguiente hipótesis es 

propuesta: 

H.3. El conflicto afectivo está negativamente relacionado con la innovación del 

equipo multicultural. 
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1.4. El apoyo organizativo y su efecto moderador en la relación entre el liderazgo 

transformacional y la innovación del equipo  

Investigaciones previas sobre innovación establecen la importancia del papel que el 

apoyo organizativo representa en la obtención de innovación. Al respecto, Anderson y West 

(1998) establecen cuatro dimensiones necesarias para facilitar la producción de innovación: 

1) tener una visión clara y aceptada por los miembros del equipo; 2) libertad de expresar 

nuevas ideas y nuevos enfoques; 3) habilidad para debatir en forma constructiva y 4) recibir 

apoyo organizativo. Estudios establecen que el apoyo organizativo ejerce un efecto 

moderador positivo sobre la relación entre el liderazgo transformacional y el desempeño 

innovador del equipo (Cook y Wall, 1980). Es decir, cuando la organización provee los 

recursos y el apoyo adecuados a sus empleados a través de un líder transformacional, provoca 

un efecto positivo en la conducta innovadora individual de los seguidores ya que se sienten 

motivados y comprometidos a contribuir para innovar (Choi et al., 2015). 

Por lo tanto, siguiendo los trabajos de Choi et al. (2015) en este tercer estudio se 

espera encontrar que el apoyo organizativo tiene un efecto moderador en la relación del 

liderazgo transformacional y el desempeño innovador pero a nivel equipo.  Dicho esto, un 

alto grado de apoyo organizativo estimula la relación entre las variables mencionadas, y por 

el contrario, un bajo nivel de apoyo organizativo la debilita, debido a que provoca que los 

integrantes del equipo no se sientan motivados ni identificados a contribuir en el 

cumplimiento de los objetivos innovadores.  

Tomando en cuenta lo anterior, la siguiente hipótesis es propuesta: 

H.4. El apoyo organizativo modera positivamente la relación entre el liderazgo 

transformacional y la innovación del equipo multicultural. Es decir, un alto grado de apoyo 
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organizativo enfatiza la relación entre el liderazgo transformacional y la innovación del 

equipo, y, por el contrario, un bajo grado de apoyo organizativo la debilita. 
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2. Modelo empírico del tercer estudio 

A continuación se presenta el modelo empírico del tercer estudio que se compone de 

la innovación del equipo multicultural como la variable dependiente y como variables 

independientes recoge la característica individual de liderazgo transformacional y dos 

factores de equipo que son la orientación cultural y el conflicto afectivo. Las variables de 

control empleadas son el número de nacionalidades, la etapa del proyecto, el género y el 

apoyo organizativo. Asimismo, se analiza el efecto moderador de éste último sobre la 

relación liderazgo transformacional-innovación del equipo multicultural. 

 

Figura 4: Modelo empírico del tercer estudio 

 

Fuente de elaboración: propia 
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3. Método 

Las hipótesis planteadas son proposiciones acerca de la incidencia o existencia de 

relación entre la característica individual o un factor de equipo (variable independiente) y el 

la innovación del equipo multicultural (variable dependiente). En concreto se postula la 

existencia de una relación positiva entre el mayor grado de posesión o presencia del liderazgo 

transformacional, la orientación cultural, el conflicto afectivo  y una mejor innovación del 

equipo multicultural, y viceversa, a excepción del conflicto afectivo cuya hipótesis postula 

una relación inversa. Se controla el posible efecto de un conjunto variables extrañas 

(variables de control) que son el número de nacionalidades en el equipo, la etapa del 

proyecto, el género y el apoyo organizativo. Adicionalmente se incluye el análisis del el 

efecto moderador de ésta último en la relación liderazgo transformacional-innovación del 

equipo. 

Para poder sostener la validez de una afirmación referida al conjunto de la población a 

partir de las observaciones disponibles en la muestra, debe elegirse una prueba de 

significación o prueba estadística que permita rechazar o no la hipótesis. La hipótesis nula 

que estadísticamente se enuncia mantiene la inexistencia de relación o la independencia de 

las variables involucradas, siendo la hipótesis alternativa la que corresponde a la hipótesis de 

investigación. La prueba estadística para el contrate de las hipótesis dependerá del nivel de 

medición y la distribución de las variables implicadas, y en general, de la adecuación de la 

naturaleza de los datos a los supuestos o requisitos de la prueba. Según sea esta se optará por 

pruebas estadísticas paramétricas, robustas o no paramétricas.  

Como se expondrá a continuación, tanto la variable dependiente como las 

independientes cuya relación se analiza son variables agregadas promedio o multi-ítem. Las 



4. Liderazgo transformacional, orientación cultural y conflicto y su influencia 

en la innovación 

 

204 

  

escalas agregadas permiten analizar la fiabilidad y validez de las medidas, y en su caso, 

mejorar la medición del constructo analizado. Además se les puede atribuir un nivel de 

medida continuo o métrico, propio para el uso de pruebas de contraste paramétricas. 

 

3.1. Muestra  

La muestra utilizada en este tercer estudio no hace distinción entre los líderes y los 

integrantes como se ha hecho en los estudios anteriores, siendo un total de 415 miembros de 

equipos multiculturales. Asímismo, mostró la siguiente distribución: de los 415 miembros, un 

27% actualmente es integrante de un equipo multicultural o ha sido en el pasado y 111 

participantes, es decir, un 73% es actualmente es líder de un equipo multicultural o lo ha sido 

en el pasado. Además, la muestra está muy equilibrada respecto al género, pues un 51% de 

los participantes son hombres y un 49% mujeres. La nacionalidad predominante en la muestra 

es la mexicana constituyendo un 70%, seguida de la europea con un 17% y el resto dividida 

entre la norteamericana, asiática y latina (exceptuando mexicana). El promedio de edad 

reportada por los encuestados se encuentra entre los 26 y 55 años. Más de la mitad de los 

participantes, esto es, un 57% posee un título de máster, un 35% cuenta con estudios de grado 

y un 7% de doctorado. Se trata por lo tanto de una muestra de personas trabajadoras con 

estudios superiores compuesta en su mayoría por mexicanos/as. 

Es importante mencionar que la sección del cuestionario correspondiente al liderazgo 

transformacional fue respondida solamente por el grupo de integrantes, es decir, los líderes 

no respondieron dicho apartado. 
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3.2. Medición de las variables  

 

Variable dependiente  

3.2.2. Innovación del equipo 

Esta escala pretende medir la percepción del participante sobre la innovación en el 

equipo; la cual es definida como “el conjunto de resultados producidos por el equipo 

multicultural que se caracterizan por ser nuevos y originales” (Bornay-Barrachina, 2012, 

p.47). Para medir esta variable se utilizó la escala de “desempeño innovador del equipo” que 

consta de 2 ítems desarrollada por Vera y Crossan (2005). Esta medida ha sido utilizada en 

investigaciones previas, como por ejemplo Keasey (2012). El participante respondió a los 

siguientes enunciados:  

1. El equipo introduce frecuentemente nuevos productos/servicios innovadores 

2. El equipo introduce rápidamente nuevos productos/servicios”.  

La escala de Likert utilizada fue de 5 puntos con respuestas variando de “muy poco” a 

“muchísimo”. Alpha de Cronbach=0,849. Los resultados de la validez y fiabilidad pueden 

consultarse en el anexo I. 

 

Variables independientes 

Las variables independientes se refieren a una de las características individuales y a 

dos factores de equipo. En concreto se analiza la influencia del liderazgo transformacional, la 

orientación cultural y el conflicto efectivo sobre la innovación del equipo multicultural. 
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3.2.3. Liderazgo transformacional 

La medición de esta variable ha sido descrita anteriormente en el primer estudio 

empírico de esta tesis doctoral (p.97). A modo de recordatorio señalamos que, tiene como 

objetivo medir en qué grado los miembros de un equipo perciben un estilo transformacional 

en el líder del equipo y se compone de cuatro dimensiones que son la motivación 

inspiracional, la influencia idealizada, la estimulación intelectual y la consideración 

individualizada. Algunos ejemplos de los ítems, entre otros, son: 

1. Motivación inspiracional: “expresa una visión optimista del futuro” y “se expresa 

entusiastamente sobre las metas que serán logradas” 

2. Influencia idealizada: “me hace sentir orgulloso de estar relacionado con él/ella” y “actúa 

de forma que fomenta mi respeto por él/ella”. 

3. Estimulación intelectual: me hace analizar los problemas desde diferentes ángulos o puntos 

de vista” y “busca perspectivas nuevas en la solución de problemas”. 

4. Atención personalizada: “dedica tiempo a enseñarte y guiarte” y “me trata más como 

individuo que como miembro de un grupo”).  

3.2.4. Orientación cultural 

La medición de esta variable ha sido descrita anteriormente en el segundo estudio 

empírico de esta tesis doctoral (p.158). A modo de recordatorio señalamos que, la orientación 

cultural en el equipo fue medida de acuerdo a los estudios de las dimensiones culturales de 

Hofstede (1980, 2005) que son colectivismo, masculinidad, distancia de poder y evitación de 

la incertidumbre. Los ítems para medir esta variable fueron tomados de los trabajos de 

Dorfman y Howell (1988) y algunos ejemplos de ellos son: 
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1. Dimensión de colectivismo: “el bienestar del equipo es más importante que el 

individual” y “el éxito del equipo es más importante que el éxito individual”. 

2. Dimensión de distancia de poderes: “los administradores raramente deben 

preguntar la opinión de sus empleados” y “es necesario que un administrador use 

frecuentemente su autoridad y poder cuando trata con sus subordinados” 

3. Dimensión de masculinidad: “es preferible tener a un hombre en una posición alta 

en la organización que tener a una mujer” y “las reuniones usualmente son más efectivas 

cuando están a cargo de un hombre”. 

4. Dimensión de evitación de la incertidumbre: “los administradores esperan que los 

empleados sigan las instrucciones y procedimientos” y “las instrucciones operativas son 

importantes para los empleados. 

3.2.5. Conflicto afectivo  

La medición de esta variable ha sido descrita anteriormente en el segundo estudio 

empírico de esta tesis doctoral (p.161). A modo de recordatorio, el conflicto afectivo es el 

conjunto de incompatibilidades y sentimientos de fricción entre los integrantes del equipo que 

involucra emociones y componentes afectivos (Bono et al., 2002; Janssens et al., 1999; 

Penpenhausen y Parayitam, 2015). En su medición se utilizaron los ítems de la escala de 

conflicto de Jehn´s (1995) y algunos ejemplos de las frases respondidas por los participantes 

son:  

1. “Existe fricción entre los miembros del equipo”  

2. “Existen conflictos personales evidentes en el equipo”, entre otras. 
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3.3. Validez y fiabilidad 

Con el objetivo de no ser redundantes en el desarrollo de esta tesis doctoral en 

general, y de este capítulo en particular, es señalado que el proceso seguido en el 

análisis de validez y fiabilidad de las medidas, se encuentra explicado en el capítulo 

uno y los resultados específicos para cada una de las variables, se encuentran 

resumidos en el anexo 1. 

 

4. Resultados 

En la Tabla 11, se presentan los resultados de las correlaciones y principales 

estadísticos de las variables de nuestras proposiciones. Concretamente, se presenta una 

correlación positiva entre la innovación del equipo el apoyo organizativo y el liderazgo 

transformacional.   
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Para la comprobación de las hipótesis, se usaron regresiones jerárquicas lineales. Los 

resultados pueden observarse en las Tablas 12 y 13. Concretamente, para la relación 

establecida entre el liderazgo transformacional y la innovación en el equipo (H1), puede 

observarse en la Tabla 12, los coeficientes correspondientes a las distintas dimensiones del 

constructo liderazgo transformacional. Sólo la estimulación intelectual adquiere significación 

estadística, por lo que se obtiene un apoyo parcial a la H1. 

 

 

       Tabla 12: Resultados de las regresiones jerárquicas lineales (H1) 

 

 

 

 

 

 

 

**p<.01; *p<.05; +p<.09 

Respecto a la siguiente hipótesis establecida sobre la relación entre la orientación 

cultural y la innovación del equipo, se presentan los resultados de las regresiones en la Tabla 

13. Concretamente, se observa que en este caso, de las dimensiones analizadas, es la distancia 

de poderes la que adquiere significación estadística, además de tomar el signo apropiado (β = 

-.176*), por lo que se obtiene apoyo parcial a la hipótesis general H2, pero se soporta la sub-

hipótesis H2.3. 

 β β 

Núm. Nacionalidades 

Duración Proyecto 

Género 

Apoyo organizativo 

.102 

.020 

-.063 

.256** 

.113 

.018 

-.046 

.189** 

Motivación Inspiracional 

Influencia idealizada 

Estimulación Intelectual 

Atención personalizada 

 -.054 

.110 

.212** 

-.070 

R
2 

 F 

.081 

6.57** 

.121 

3.35* 
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Tabla 13: Resultados de las regresiones jerárquicas lineales (H2) 

 

 

 

 

**p<.01; *p<.05; 

+p<.09 

En relación a la H3, que establece la relación teórica entre el conflicto y la innovación 

del equipo, los datos no ofrecen apoyo a tal hipótesis (Tabla 14), por tanto, la H3 es 

rechazada. 

 

Tabla 14: Resultados de las regresiones jerárquicas lineales (H3) 

 

 

 

 

 

**p<.01; *p<.05; +p<.09 

 

Finalmente, y en relación a la hipótesis de moderación propuesta para la variable 

Apoyo organizativo, en la relación entre liderazgo transformacional e innovación del equipo, 

se presentan los resultados de la regresión jerárquica lineal en la tabla 15. El procedimiento 

 β β 

Núm. Nacionalidades 

Etapa del Proyecto 

Género 

Apoyo organizativo 

.109* 

.002 

-.033 

.229** 

.130 

.022 

-.011 

.221** 

Colectivismo 

Masculinidad 

Distancia Poder 

Evitación 

Incertidumbre 

 .039 

.010 

-.176* 

-.034 

R
2 

F 

.081 

6.57** 

.084 

3.75** 

 β β 

Núm. Nacionalidades 

Etapa del Proyecto 

Género 

Apoyo organizativo 

.109* 

.002 

-.033 

.229** 

.111* 

.006 

-.033 

.217** 

Conflicto  -.046 

R
2 

F 

.059 

7.39** 

.059 

.868** 
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seguido en este caso, ha sido la introducción de las variables de control en primer lugar, 

seguido de la introducción de los efectos principales, y finalmente en un tercer paso, la 

introducción de los términos de interacción, una vez centrados. En este caso, los datos apoyan 

un efecto moderador para la dimensión del liderazgo de Estimulación Intelectual, al adquirir 

el efecto de interacción significatividad estadística. Por lo tanto, la hipótesis H4 es soportada. 

 

Tabla 15: Resultados de las regresiones jerárquicas lineales (H4) 

    

 β β β 

Var. Control: 

Nacionalidades distintas 

Duración del proyecto 

Genero  

 

Var. principales: 

Apoyo organizativo 

Motivación Inspiracional 

Influencia Idealizada 

Estimulación Intelectual 

Atención Personalizada 

 

Términos de Interacción 

Motiva_x_Apoyo Org. 

Influencia_x_Apoyo Org. 

Estimulación_x_Apoyo Org. 

Atención_x_Apoyo Org. 

 

.098 

-.011 

-.080 

 

 

 

.113* 

.018 

-.046 

 

 

.189** 

-.054 

.110 

.212* 

.070 

 

 

 

 

.109 

.020 

-.057 

 

 

.325 

.307 

.377 

.405* 

.550 

 

 

-.610 

-.425 

.480** 

-.819 

R
2 

 F 

.007 

1.69 

.097 

6.99** 

.121 

2.99* 

**p<.01; *p<.05; +p<.09 

 

En la siguiente figura, se representa la correspondiente interacción, en la cual, se 

observa que el apoyo percibido refuerza y aumenta el efecto positivo de la estimulación 

intelectual para un mayor desempeño del equipo.   
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Figura 5: Efecto moderador del apoyo organizativo en la relación 

estimulación intelectual - innovación del equipo 

 
 

 

 

1

1,5

2

2,5

3

3,5

4

4,5

5

Low estimu High estimu

D
ep

en
d

en
t 

v
a

ri
a

b
le

 

Low apoyo

High apoyo



4
. 
L

id
er

az
g

o
 t

ra
n

sf
o

rm
ac

io
n

al
, 
o

ri
en

ta
ci

ó
n
 c

u
lt

u
ra

l 
y
 c

o
n

fl
ic

to
 y

 s
u

 i
n

fl
u

en
ci

a 
en

 l
a 

in
n

o
v

ac
ió

n
 

 

2
1
4
 

 
 

 A
 c

o
n
ti

n
u
ac

ió
n
 s

e 
p
re

se
n

ta
 l

a 
ta

b
la

 c
o
n

 e
l 

re
su

m
en

 d
e 

la
s 

h
ip

ó
te

si
s 

co
rr

es
p
o

n
d
ie

n
te

s 
al

 t
er

ce
r 

es
tu

d
io

 e
m

p
ír

ic
o

. 
 T

a
b

la
 1

6
: 

R
es

u
m

en
 d

e 
h

ip
ó
te

si
s 

 T
ip

o
  

m
u

e
st

ra
 

N
o
. 

d
e 

h
ip

ó
te

si

s 

H
ip

ó
te

si
s 

T
ip

o
 d

e 

fa
ct

o
r
 

V
a
ri

a
b

le
 

in
d

ep
en

d
ie

n
t

e 

V
a
ri

a
b

le
 

d
e
p

e
n

d
ie

n
te

 

R
el

a
ci

ó
n

 
A

p
o
y

o
 T

e
ó
ri

c
o

 
R

es
u

lt
a
d

o
 

In
te

g
ra

n
te

s 
H

.1
. 

E
l 

es
ti

lo
 d

e 
li

d
er

a
zg

o
 

tr
a

n
sf

o
rm

a
ci

o
n
a

l 
d

el
 l

íd
er

, 

p
er

ci
b

id
o

 p
o

r 
lo

s 
in

te
g

ra
n
te

s 
d

e 
u
n

 

eq
u

ip
o

, 
es

tá
 p

o
si

ti
va

m
en

te
 

re
la

ci
o

n
a

d
o

 c
o

n
 l

a
 i

n
n

o
va

ci
ó

n
 d

el
 

eq
u

ip
o

 m
u
lt

ic
u

lt
u

ra
l.

 

In
d

iv
id

u

al
 

L
id

er
az

g
o

 

tr
an

sf
o

rm
ac

io

n
al

 

In
n
o

v
ac

ió
n

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

P
o

si
ti

v
a 

A
fs

ar
, 

B
ad

ir
 y

 S
ae

ed
 (

2
0

1
4

);
 

B
as

s 
et

 a
l.

 (
2

0
0

3
);

 C
h

en
 e

t.
 a

l 

(2
0
1

4
);

 C
h

o
i 

et
 a

l.
 (

2
0
1

5
);

 D
e 

D
re

u
 y

 W
ei

n
g
ar

t,
 2

0
0
2

; 
F

el
fe

 y
 

G
o

ih
l 

(2
0
0

2
).

H
ü

tt
er

m
an

n
 y

 

B
o

er
n

er
 (

2
0

1
1

);
 J

ia
n
 e

t 
al

. 

(2
0
1

5
);

 P
el

to
k
o

rk
i 

y
 H

as
u

 

(2
0
1

6
);

 S
ar

ro
s 

et
 a

l 
(2

0
0

8
).

 

P
ar

ci
al

m
en

te
 

so
p

o
rt

ad
a 

 

L
íd

er
es

 e
 

in
te

g
ra

n
te

s 

H
.2

. 
L

a
 o

ri
en

ta
ci

ó
n

 c
u

lt
u

ra
l 

d
el

 e
q
u

ip
o

 

es
tá

 p
o

si
ti

va
m

en
te

 r
el

a
ci

o
n
a

d
a

 c
o

n
 

la
 i

n
n
o

va
ci

ó
n

 d
el

 e
q

u
ip

o
 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l.
 

E
q

u
ip

o
 

O
ri

en
ta

ci
ó

n
 

cu
lt

u
ra

l 

In
n
o

v
ac

ió
n

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

P
o

si
ti

v
a 

D
u

tr
a 

et
 a

l.
 (

2
0

1
4

);
 H

o
fs

te
d

e 

(1
9
8

0
, 
2
0

0
1
);

 H
o
u

se
 e

t 
al

. 

(2
0
0

4
);

 W
il

li
an

s 
y
 M

cg
u

ir
e 

(2
0
1

0
).

 

P
ar

ci
al

m
en

te
 

S
o

p
o

rt
ad

a 
 

L
íd

er
es

 e
 

in
te

g
ra

n
te

s 

H
.2

.1
. 

L
a

 o
ri

en
ta

ci
ó

n
 d

el
 e

q
u

ip
o

 h
a

ci
a

 e
l 

co
le

ct
iv

is
m

o
 e

st
á

 p
o

si
ti

va
m

en
te

 

re
la

ci
o

n
a

d
a

 c
o

n
 l

a
 i

n
n

o
va

ci
ó

n
 d

el
 

eq
u

ip
o

 m
u
lt

ic
u

lt
u

ra
l.

 

E
q

u
ip

o
 

O
ri

en
ta

ci
ó

n
 

co
le

ct
iv

is
ta

 

In
n
o

v
ac

ió
n

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

P
o

si
ti

v
a 

B
o

u
n

ck
en

 e
t 

al
. 
(2

0
1
6

);
 C

h
en

, 

Z
h

an
g
 y

 X
u

 (
2
0

1
6

).
 

N
o

 S
o
p

o
rt

ad
a 

L
íd

er
es

 e
 

in
te

g
ra

n
te

s 

H
.2

.2
. 

L
a

 o
ri

en
ta

ci
ó

n
 d

el
 e

q
u

ip
o

 h
a

ci
a

 l
a

 

m
a

sc
u

li
n

id
a
d

 e
st

á
 p

o
si

ti
va

m
en

te
 

re
la

ci
o

n
a

d
o

 c
o

n
 l

a
 i

n
n

o
va

ci
ó

n
 d

el
 

eq
u

ip
o

 m
u
lt

ic
u

lt
u

ra
l 

E
q

u
ip

o
 

O
ri

en
ta

ci
ó

n
 

m
as

cu
li

n
id

ad
 

In
n
o

v
ac

ió
n

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

N
eg

at
iv

a
 

(V
ra

n
ce

an
u

 y
 I

o
rg

u
le

sc
u

 ,
 2

0
1

6
) 

N
o

 s
o

p
o

rt
ad

a 

L
íd

er
es

 e
 

in
te

g
ra

n
te

s 

H
.2

.3
. 

L
a

 o
ri

en
ta

ci
ó

n
 d

el
 e

q
u

ip
o

 h
a

ci
a

 

u
n

a
 b

a
ja

 d
is

ta
n

ci
a

 d
e 

p
o
d

er
es

 e
st

á
 

p
o

si
ti

va
m

en
te

 r
el

a
ci

o
n

a
d

a
 c

o
n

 l
a

 

in
n
o

va
ci

ó
n

 d
el

 e
q

u
ip

o
 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

E
q

u
ip

o
 

O
ri

en
ta

ci
ó

n
 

d
is

ta
n

ci
a 

d
e 

p
o

d
er

es
 

In
n
o

v
ac

ió
n

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

N
eg

at
iv

a
 

W
il

li
an

s 
y
 M

cg
u

ir
e 

(2
0
1

0
).

 
S

o
p
o

rt
ad

a 

L
íd

er
es

 e
 

in
te

g
ra

n
te

s 

H
.2

.4
. 

L
a

 o
ri

en
ta

ci
ó

n
 d

el
 e

q
u

ip
o

 h
a

ci
a

 

u
n

a
 b

a
ja

 e
vi

ta
ci

ó
n

 d
e 

la
 

in
ce

rt
id

u
m

b
re

 e
st

á
 p

o
si

ti
va

m
en

te
 

re
la

ci
o

n
a

d
a

 c
o

n
 l

a
 i

n
n

o
va

ci
ó

n
 d

el
 

eq
u

ip
o

 m
u
lt

ic
u

lt
u

ra
l 

E
q

u
ip

o
 

O
ri

en
ta

ci
ó

n
 

ev
it

ac
ió

n
 d

e 
la

 

in
ce

rt
id

u
m

b
re

 

In
n
o

v
ac

ió
n

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

P
o

si
ti

v
a 

Je
h

n
 y

 B
ez

ru
k
o

v
a 

(2
0

0
4

);
 

W
il

li
an

s 
y
 M

cg
u

ir
e 

(2
0
1

0
).

 

N
o

 s
o

p
o

rt
ad

a 



4
. 
L

id
er

az
g

o
 t

ra
n

sf
o

rm
ac

io
n

al
, 
o

ri
en

ta
ci

ó
n
 c

u
lt

u
ra

l 
y
 c

o
n

fl
ic

to
 y

 s
u

 i
n

fl
u

en
ci

a 
en

 l
a 

in
n

o
v

ac
ió

n
 

 

2
1
5
 

 
 

L
íd

er
es

 e
 

in
te

g
ra

n
te

s 

H
.3

. 
E

l 
co

n
fl

ic
to

 a
fe

ct
iv

o
 e

st
á
 

n
eg

a
ti

va
m

en
te

 r
el

a
ci

o
n

a
d

o
 c

o
n
 l

a
 

in
n
o

va
ci

ó
n

 d
el

 e
q

u
ip

o
 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l.
 

E
q

u
ip

o
 

C
o

n
fl

ic
to

 

af
ec

ti
v
o

 

In
n
o

v
ac

ió
n

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

N
eg

at
iv

a
 

G
is

b
er

t-
L

o
p

ez
 e

t 
al

. 
(2

0
1
4

);
 H

e 

et
 a

l.
 (

2
0

1
4
);

 L
ee

 e
t 

al
. 

(2
0
1

5
).

 

N
o

 s
o

p
o

rt
ad

a 

L
íd

er
es

 e
 

in
te

g
ra

n
te

s 

H
.4

. 
E

l 
a
p

o
yo

 o
rg

a
n

iz
a

ti
vo

 m
o

d
er

a
 

p
o

si
ti

va
m

en
te

 l
a
 r

el
a

ci
ó
n

 e
n

tr
e 

el
 

li
d

er
a

zg
o

 t
ra

n
sf

o
rm

a
ci

o
n
a

l 
y 

la
 

in
n
o

va
ci

ó
n

 d
el

 e
q

u
ip

o
 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l.
 E

s 
d

ec
ir

, 
u

n
 a

lt
o

 

g
ra

d
o

 d
e 

a
p
o

yo
 o

rg
a

n
iz

a
ti

vo
 

en
fa

ti
za

 l
a
 r

el
a

ci
ó
n

 e
n

tr
e 

el
 

li
d

er
a

zg
o

 t
ra

n
sf

o
rm

a
ci

o
n
a

l 
y 

la
 

in
n
o

va
ci

ó
n

 d
el

 e
q

u
ip

o
, 

y,
 p

o
r 

el
 

co
n

tr
a

ri
o

, 
u

n
 b

a
jo

 g
ra

d
o

 d
e 

a
p

o
yo

 

o
rg

a
n

iz
a

ti
vo

 l
a

 d
eb

il
it

a
. 

E
q

u
ip

o
 

L
id

er
az

g
o

 

tr
an

sf
o

rm
ac

io

n
al

 

In
n
o

v
ac

ió
n

 d
el

 

eq
u

ip
o

 

m
u

lt
ic

u
lt

u
ra

l 

M
o

d
er

ad

o
ra

 

p
o

si
ti

v
a 

C
h

o
i 

et
 a

l.
 (

2
0

1
5

);
 A

n
d

er
so

n
 y

 

W
es

t 
(1

9
9

8
).

 

S
o

p
o

rt
ad

a 

 

F
u
en

te
 d

e 
el

a
b
o
ra

ci
ó
n
: 

p
ro

p
ia



4. Liderazgo transformacional, orientación cultural y conflicto y su 

influencia en la innovación 

 

216 

  

5. Discusión 

El propósito principal de este tercer estudio empírico es analizar la influencia del 

liderazgo transformacional, la orientación cultural y el conflicto afectivo en la 

innovación de los equipos multiculturales.  

Un análisis ANOVA y un análisis de regresión fueron empleados para probar las 

relaciones entre las variables independientes y la variable dependiente. Los resultados 

obtenidos indican que la dimensión de estimulación intelectual del liderazgo 

transformacional y una orientación cultural de baja distancia de poderes son factores 

que favorecen la innovación del equipo. Adicionalmente, es confirmado el efecto 

moderador positivo sobre la relación entre la estimulación intelectual y la innovación. 

Las principales aportaciones teóricas y prácticas de este estudio son mencionadas a 

continuación. 

Primera. El modelo empírico de este tercer estudio contribuye a la literatura 

sobre los equipos multiculturales debido a que documenta que este tipo de equipos 

representan una estrategia para generar innovación a través del liderazgo 

transformacional y la orientación cultural. Asimismo, este estudio responde al llamado 

de Choi et al. (2015) sobre la necesidad de realizar más trabajos que analicen la relación 

entre el liderazgo transformacional y el desempeño innovador a nivel de equipo. 

Tomando en consideración los resultados obtenidos, una recomendación es que los 

gerentes de Recursos Humanos deben tener presente que la estimulación intelectual del 

liderazgo transformacional y una baja distancia de poderes son factores que influyen 

positivamente en la innovación del equipo. Por lo tanto, es recomendable implementar 
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estrategias que refuercen los aspectos mencionados, al respecto, varias propuestas son 

presentadas en este mismo apartado. 

 

Segunda. Respecto al liderazgo transformacional, los resultados obtenidos son 

consistentes con investigaciones previas que confirman una relación entre la dimensión 

de estimulación intelectual del liderazgo transformacional y la innovación del equipo 

(Bass et al. 2003; Chen et. al 2014; Choi et al. 2015; Felfe y Goihl, 2002). Lo anterior 

indica que los líderes transformacionales pueden fomentar la producción de innovación 

de los equipos multiculturales enfocando sus esfuerzos en motivar a los integrantes a 

explorar nuevas formas de solucionar los problemas, cuestionar enfoques tradicionales y 

a romper paradigmas establecidos. Una estrategia para llevar a cabo lo anterior es a 

través de fomentar en los integrantes una actitud de apertura a la discusión constructiva 

y una asignación de responsabilidades que impliquen un esfuerzo retador mental que 

facilite la innovación (Choi et al. 2015; Lisak et al., 2016). Por otro lado, contrario a lo 

que se esperaba encontrar, las dimensiones de motivación inspiracional, influencia 

idealizada y consideración individualizada no mostraron relación significativa con la 

innovación. 

Por otro lado, la literatura sostiene que la orientación cultural en los equipos es 

una fuente de beneficios basados en la diversidad de conocimientos, valores y 

perspectivas que conducen a la generación de procesos innovadores (Han y Beyerlein, 

2016). En esta línea con esto, los resultados obtenidos muestran congruencia con 

estudios previos que soportan que una orientación cultural del equipo hacia una baja 
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distancia de poderes fomenta los resultados innovadores (Jehn y Bezrukova, 2004; 

Willians y Mcguire, 2010). Es decir, cuando en un equipo, los miembros gozan de 

autonomía y participan en la toma de decisiones, se sienten en confianza para 

comunicarse, dialogar y debatir constructivamente, lo cual facilita la generación de 

ideas creativas y la innovación (Afsar et al., 2014). No obstante, sería recomendable 

para los líderes tener precaución al respecto y encontrar un balance adecuado entre la 

autonomía y la independencia otorgada a los integrantes debido a que un exceso de ello 

pues de otra forma podría salirse de control y llevar a la pérdida o disminución de la 

autoridad del líder repercutiendo negativamente en el la obtención de resultados. 

Asimismo, es recomendable proporcionar a los líderes un sistema de evaluación 

adecuado que permita identificar a los integrantes más inventivos y creativos que 

aportan en la innovación del equipo con el objetivo de motivarlos constantemente a 

seguir aportando de forma significativa en las metas del equipo.  

Contrario a lo esperado, el resto de las dimensiones de orientación cultural que 

son el colectivismo, masculinidad y baja evitación de la incertidumbre no mostraron 

incidencia significante en la innovación. Una posible explicación a lo anterior es que 

cuando los equipos tienen metas enfocadas en la innovación, una orientación 

colectivista puede obstaculizar de alguna manera el proceso creativo debido a que los 

integrantes prefieren evitar expresar ideas contrarias a la mayoría para evitar 

confrontaciones y conflictos que puedan afectar la armonía o beneficio del grupo 

llegando a inhibir la generación de soluciones creativas e innovadoras (Afsar, et al., 

2014). De la misma manera, una orientación del equipo hacia la panificación, 

seguimiento de reglas y lineamientos puede obstaculizar la innovación (Jehn y 
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Bezrukova, 2004; Willians y Mcguire, 2010) por lo tanto, es posible que los 

participantes de la muestra analizada pertenezcan a equipos con miembros de culturas 

con alta evitación de la incertidumbre y a la feminidad, es decir, a trabajar en grupo, 

respecto a esto último,  estudios de Willians y Mcguire (2010) sostienen que una 

orientación cultural feminista inhibe la producción de la creatividad y de la innovación. 

El análisis realizado sobre el conflicto afectivo no soporta la relación negativa 

con la innovación del equipo lo cual es inconsistente con la bibliografía revisada 

(Gisbert-López et al., 2014; He et al., 2014; Lee et al. (2015). Un argumento para 

explicar lo anterior es que la inclusión del apoyo organizativo en el modelo propuesto 

puede minimizar la presencia del conflicto afectivo. En otras palabras, cuando el equipo 

percibe que es apoyado por la empresa, la posibilidad de que surjan conflictos afectivos 

en el equipo disminuye. De esta manera, exploratoriamente, se ha eliminado dicha 

variable dando lugar a la existencia de la relación negativa y estadísticamente 

significativa entre el conflicto afectivo y la innovación del equipo que establece que a 

mayor conflicto afectivo presente en el equipo, la innovación del equipo disminuye. En 

este caso, una sugerencia para los gerentes de recursos humanos es establecer 

programas de prevención para que los líderes aprendan a gestionar las tensiones que 

puedan surgir entre los integrantes del equipo empleando el enfoque cooperativo para la 

gestión de conflictos el cual involucra las actividades orientadas a la colaboración, a la 

comunicación efectiva, al consenso general y a la integración de paradigmas con el 

objetivo de suavizar el impacto negativo en la innovación del equipo (He et al., 2014). 

Por otro lado, debido a que existen estudios que argumentan que el conflicto 

afectivo es constructivo debido a que involucra entendimiento de cada parte, soluciones 
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de calidad y fortalecimiento de las relaciones interpersonales entre los miembros del 

equipo (Tjosvold, 2008). Aquéllos equipos en los que existe un bajo grado de conflicto 

afectivo tienden a experimentar una mejor armonía de relaciones entre sus integrantes 

caracterizados por una comunicación efectiva, confianza y respeto mutuo (Chen et al. 

(2010) y mejorando el desempeño (Jehn y Mannix, 2001). Por lo tanto, tomando en 

cuenta lo anteior, y tratándose de equipos con miras a innovar, podría esperarse la 

presencia de cierto grado de conflicto afectivo en el equipo, el cual, de ser gestionado 

adecuadamente, puede fomentar el diálogo, el intercambio de opiniones diversas y el 

razonamiento a través de la ruptura de esquemas lo cual a su vez favorece la solución de 

problemas en forma creativa e innovadora. 

Tercera. El análisis realizado provee evidencia suficiente soporta el efecto 

moderador del apoyo organizativo sobre la relación de la estimulación intelectual del 

liderazgo transformacional y la innovación del equipo. Esto es congruente con trabajos 

previos de Anderson y West (1998); Choi et al. (2015); Jian et al. (2015). En otras 

palabras, cuando la empresa proporciona a los integrantes responsabilidades retadoras y 

significativas por medio de líderes transformacionales, el impacto en la innovación del 

equipo es mayor. Por el contrario, cuando los integrantes no perciben apoyo por parte 

del líder, la motivación y el compromiso para contribuir con los resultados innovadores 

tiende a disminuir. Por lo tanto, es importante  diseñar e implementar prácticas de 

Recursos Humanos orientadas a proporcionar un apoyo organizativo continuo a los 

equipos multiculturales, para ello es indispensable que existe una comunicación efectiva 

entre los miembros de los equipos y la gerencia con el objetivo de determinar sus 

necesidades y llevar a cabo acciones respectivas para satisfacerlas. 
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En resumen, las principales aportaciones de este tercer estudio consisten por un 

lado, en la influencia positiva de la estimulación intelectual en la generación de 

innovación cuya relación es influenciada a su vez por el apoyo recibido de la empresa y 

por otro lado el efecto positivo de una baja distancia de poderes en la innovación. El 

conflicto afectivo no mostró relación alguna con la innovación posiblemente debido a la 

presencia del apoyo organizativo que minimiza dicha relación. De forma adicional, 

también se recomienda en la selección de miembros provenientes de culturas con baja 

distancia de poderes debido a que esto favorece la confianza para expresar las ideas más 

abiertamente así como mejor disposición para del debate constructivo, lo que a su vez 

facilita la creatividad y la innovación. 

Este estudio proporciona información útil para las organizaciones debido a que 

es un llamado para concienciar a los líderes sobre la importancia de estimular 

intelectualmente a los integrantes de cara a alcanzar un desempeño innovador del 

equipo. 
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6. Limitaciones y futuras líneas de investigación 

Este tercer estudio empírico presenta algunas limitaciones que son mencionadas 

a continuación. Por ejemplo, el modelo propuesto solamente incluye el estilo de 

liderazgo transformacional que, aunque es uno de los recomendados en la gestión de 

equipos multiculturales, existen otros que también han sido considerados en estudios 

sobre innovación el liderazgo participativo, en cual, el líder involucra a sus seguidores 

en el proceso de toma de las decisiones y el comportamiento innovador individual es 

influenciado positivamente generando resultados innovadores. (Pearce y Sims, 2002). 

Otra opción puede ser el liderazgo “coaching” es recomendado para impulsar a los 

miembros del equipo a comprometerse en procesos innovadores a través del desarrollo e 

implementación de nuevas formas de hacer las cosas (Rousseau et al., 2012). Por lo 

tanto, sería recomendable replicar este estudio con Esto tal vez podría ser aplicable a los 

equipos multiculturales. Otra limitación se refiere a que como no se encuentra evidencia 

suficiente que respalde la relación propuesta entre el conflicto afectivo y la innovación 

del equipo, es recomendable que estudios posteriores analicen el posible efecto 

mediador de éste en la relación liderazgo transformacional –innovación del equipo (Bai 

et al. 2016).  Por otro lado también sería integrante explorar el efecto de otros tipos de 

conflicto como el conflicto de tareas pues, de acuerdo a estudios previos de Chen y 

Zhao (2010), el conflicto de tareas impulsa diversidad de opiniones y puntos de vista lo 

cual promueve la capacidad de innovar. 

Por otro lado, las hipótesis probadas pueden limitar la generalización de las 

conclusiones debido a que los participantes de la muestra de este estudio son en su 

mayoría de nacionalidad mexicana por lo que se recomienda realizar estudios futuros 
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con participantes de otras nacionalidades que compongan una muestra cultural más 

diversa. 

En cuanto a la innovación, la medición ha sido solamente en base al equipo, por lo 

tanto, sería interesante replicar el presente estudio incluyendo el análisis del impacto de 

las variables independientes en la innovación a nivel organizativo (Naranjo-Valencia et 

al., 2016).  Por otro lado, la información de este estudio está basada en 

autoevaluaciones, lo cual dificulta un poco la evaluación sobre el verdadero impacto del 

liderazgo transformacional y los resultados innovadores del equipo, por consiguiente 

puede haber ciertas o probables errores de objetividad. Asimismo es recomendable que 

futuras investigaciones confirmen los resultados presentados en este estudio a través de 

fuentes adicionales de información e informantes. 

Una última limitación es que en esta investigación la relación entre las variables 

del modelo ha sido analizada en un solo sentido. Por lo tanto, sería interesante analizar 

en el futuro esta relación en sentido inverso y así como también la inclusión de variables 

mediadoras como la comunicación efectiva entre los integrantes del equipo, la 

confianza, la cohesión y el conflicto entre otras.   

 

7. Conclusiones 

El propósito principal de este tercer estudio empírico es analizar el impacto del 

liderazgo transformacional, la orientación cultural y el conflicto afectivo en la 

generación de innovación.  



4. Liderazgo transformacional, orientación cultural y conflicto y su 

influencia en la innovación 

 

224 

  

Los resultados obtenidos indican que los equipos multiculturales cuyos líderes 

transformacionales se enfocan en proporcionar a los integrantes responsabilidades que 

impliquen retos intelectuales y estimulantes y una orientación hacia baja distancia de 

poderes son factores que ayudan a que un equipo multicultural sea innovador. Por otro 

lado, el conflicto afectivo no presentó evidencia significante para soportar la relación 

propuesta con la variable dependiente. Adicionalmente, es confirmado el efecto 

moderador positivo del apoyo organizativo que enfatiza la relación entre la dimensión 

de estimulación intelectual y la innovación del equipo. 

El presente estudio contribuye a la literatura de la gestión de equipos 

multiculturales y liderazgo debido a que documenta la existencia de una relación 

positiva entre la estimulación intelectual y la innovación así como el efecto moderador 

positivo del apoyo organizativo en dicha relación. Lo anterior representa un llamado 

para que los gerentes de Recursos Humanos establezcan sobre la necesidad de 

implementar estrategias para concientizar a los líderes de la importancia de estimular 

intelectualmente a los integrantes con miras a cumplir con metas relacionadas con la 

innovación. 
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Conclusiones generales 

 

1. Introducción 

La presente tesis doctoral tiene como propósito principal analizar la influencia 

de dos grupos de variables: las características individuales (liderazgo transformacional, 

experiencia previa internacional, sensibilidad cultural y adaptación) y los factores de 

equipo (orientación cultural, cohesión, comunicación efectiva, conflicto afectivo y 

confianza) en el desempeño general y en la innovación de los equipos multiculturales. 

Para llevar a cabo lo anterior, tres estudios empíricos han sido realizados.  

A modo general, los resultados obtenidos resaltan dos aspectos. Por un lado, la 

necesidad de concientizar a los directivos de Recursos Humanos sobre la importancia de 

tomar en cuenta los factores mencionados a la hora de diseñar programas de 

reclutamiento y formación para los miembros de los equipos en línea a alcanzar el 

desempeño y la innovación esperados. Y, por otro lado, la necesidad de identificar las 

diferencias en las percepciones de los líderes y de los integrantes así como las 

estrategias para suavizar dichas diferencias debido a que pueden obstaculizar el 

cumplimiento de las metas propuestas. 

Este último capítulo recoge los resultados principales de cada estudio empírico, 

las contribuciones teóricas y prácticas, seguidas de las limitaciones generales y las 

líneas de investigación recomendadas. Por último, se presentan las conclusiones 

generales de la tesis doctoral. 
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2. Conclusiones de los estudios empíricos   

El primer estudio empírico se enfoca en analizar la relación entre las 

características individuales de los miembros de los equipos multiculturales. Más 

específicamente, se propone una relación positiva entre las características de liderazgo 

transformacional (Chen et al., 2014; Raeder, 2012;), experiencia previa internacional 

(Athanassiou y Righ, 2002; Haas, 2006 ; Kohonen, 2005; Piaskowska y Trojanowski, 

2014), sensibilidad cultural (Athanassiou y Righ, 2002; Haas, 2006; Kohonen, 2005) y 

adaptación (Beus et al., 2014; Puck et al., 2008) y el desempeño general del equipo, 

tomando en consideración la perspectiva de los líderes y de los integrantes. 

A modo general, los resultados señalan que todas las características individuales 

propuestas y mencionadas anteriormente, promueven el desempeño general del equipo. 

Al respecto, se resaltan dos aportaciones principales. La primera aportación consiste en 

la existencia de diferencias significativas entre la percepción de los integrantes y la 

percepción de los líderes sobre los mismos conceptos que afectan el desempeño del 

equipo. Es decir, mientras que los líderes consideran que, del grupo de características 

individuales propuesto, solamente la sensibilidad cultural es un elemento importante 

que afecta el desempeño; los integrantes en cambio, opinan que el tener un líder 

transformacional, tener experiencia previa internacional, ser sensibles culturalmente y 

tener la habilidad para adaptarse al equipo son características individuales que influyen 

en el desempeño del equipo. Acerca de lo anterior, es importante resaltar que de las 

cuatro dimensiones transformacionale (influencia idealizada, estimulaciónm intelectual, 

inspiración motivacional y consideración individualizada), es solamente la dimensión de 

estimulación intelectual la que favorece el desempeño del equipo.  
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La segunda aportación se refiere a la importancia de la sensibilidad cultural 

debido a que, tanto líderes como integrantes coinciden en que comprender y empatizar 

con los valores y con las ideas de los compañeros es un factor que les permite trabajar 

mejor como equipo y alcanzar el desempeño esperado.   

El segundo estudio comprende el análisis de los factores de equipo. Al respecto, 

investigaciones realizadas con anterioridad establecen que los factores de equipo están 

asociados con el desempeño (Beal et al., 2003; Rico et al., 2011; Weatherley, 2006). 

Más específicamente, este estudio argumenta que los factores de orientación cultural, 

cohesión, comunicación efectiva, conflicto afectivo y confianza están relacionados con 

el desempeño del equipo.  

A modo general y de acuerdo a los resultados obtenidos, la orientación cultural, 

la cohesión, la confianza y la comunicación efectiva son factores que efectivamente 

influyen en el desempeño general del equipo.  Al respecto, se destacan dos principales 

aportaciones. La primera aportación coincide con el primer estudio debido a que 

también muestra la existencia de diferencias significativas entre la percepción de los 

integrantes y la percepción de los líderes sobre los mismos conceptos. Más 

específicamente, para el grupo de líderes, una alta orientación colectivista del equipo y 

crear vínculos de confianza entre los miembros del equipo son factores importantes 

porque favorecen el desempeño. Por el contrario, el grupo de integrantes, considera más 

importante una orientación del equipo hacia el riesgo y la incertidumbre así como la 

cohesión en el equipo, es decir, el sentirse identificados con el equipo y comprometidos 

y contribuir para lograr las metas propuestas. Al respecto, es importante notar que, de 

las cuatro dimensiones de orientación cultural, son la orientación colectivista (para los 

líderes) y la baja evitación de la incertidumbre (para los integrantes) las señaladas como 
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promotoras del desempeño. Asimismo, ambos colectivos señalan la importancia de la 

comunicación efectiva en el equipo debido a que ayuda a mejorar el desempeño.  

El tercer estudio se enfoca en el análisis de una de las características individuales 

y dos factores de equipo y su impacto en la innovación del equipo. Por un lado, se 

propone una influencia positiva del liderazgo transformacional y la orientación cultural 

y por otro lado, una influencia negativa del conflicto afectivo. De forma general, los 

resultados resaltan dos aportaciones.  

La primera aportación presenta congruencia con los resultados obtenidos en el 

primer estudio ya que, nuevamente, solo una de las cuatro dimensiones del liderazgo 

transformacional que es la dimensión de estimulación intelectual fomenta la innovación. 

En otras palabras, el líder transformacional estimula el análisis de perspectivas nuevas 

en los integrantes para que se comprometan a contribuir con la innovación. La similitud 

en los resultados de estimulación intelectual en ambos estudios sugiere la importancia 

de tomar en consideración la necesidad de cultivar esta dimensión en los líderes tanto de 

equipos que pretenden innovar o no. La segunda aportación señala que una orientación 

de baja distancia de poderes en el equipo facilita la innovación, es decir, cuando en un 

equipo, no existen diferencias de estatus, los miembros gozan de autonomía y participan 

en la toma de decisiones, se sienten en confianza para comunicar sus opiniones 

abiertamente lo cual favorece la creatividad y la innovación. 

Adicionalmente se comprueba que el apoyo organizativo ejerce un efecto 

moderador positivo sobre la relación entre la estimulación intelectual y la innovación el 

equipo. Esto indica que, cuando los miembros perciben que el equipo es apoyado por la 

empresa a través de su líder transformacional, el equipo tiende a innovar. Por otro lado, 

el conflicto afectivo no mostró evidencia significativa de estar relacionado con la 
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innovación del equipo multicultural. Esto puede deberse a la presencia del apoyo 

organizativo o bien por otro tipo de conflicto como el enfocado en las tareas (Jenh y 

Mannix, 2001; Liu et al., 2007). 

 

3. Contribuciones teóricas y prácticas de la tesis doctoral 

La literatura señala que los equipos multiculturales son una estrategia clave que 

representa una ventaja competitiva para las empresas que se desenvuelven en un 

ambiente de negocios globalizado (Janssens y Brett, 2006; Rickard y Moger, 2006; 

Yasini, 2016). Esto trae consigo el interés creciente por comprender mejor el 

funcionamiento de este tipo de equipos y de los factores que influyen en su desempeño 

(Chua et al., 2012; Puck et al., 2006; Sudhakar et al., 2011) y en su innovación 

(Bouncken et al., 2016; Wit et al., 2012; Williams y McGuire, 2010; Yasini, 2016).   

Los resultados obtenidos en los tres estudios empíricos que recoge la presente 

tesis doctoral soportan lo anterior, debido a que proporcionan evidencia suficiente para 

confirmar que las características individuales y los factores de equipo propuestos están 

asociados con el desempeño general y la generación de resultados innovadores. Por lo 

tanto, a modo general, la presente tesis doctoral contribuye a disminuir la brecha en la 

literatura de la Gestión de Recursos Humanos Internacionales señalada en estudios 

realizados por Bell (2007); Bouncken et al. (2016); Goodwin et al. (2011); Nielsen 

(2010) y Rico et al. (2011).  Al respecto, una gran variedad de investigaciones se centra 

en la evaluación del desempeño, por ejemplo, algunos autores utilizan como indicadores 

de un buen desempeño las medidas financieras (Jackson y Joshi, 2002, 2004; Martin, 

2011); la calidad del producto, el número de productos terminados y la efectividad del 
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equipo (De Dreu y Weingart, 2003), la satisfacción del cliente, el cumplimiento en 

tiempo y en presupuesto (Kirkman et al., 2004) y el éxito comercial del producto 

(Kirkman y Shapiro, 2001; Lawer y Worley, 2006; West y Markiewicz, 2004). Otros 

autores, en cambio, emplean enfoques o modelos de varias dimensiones como el modelo 

IPO (Input-Process-Output) de Guzzo y Shea (1992) o el modelo IMOI (input-

mediator-output-input) de Ilgen et al. (2005) explicados anteriormente en el capítulo 

uno.  En relación a la innovación del equipo, también son variadas las opiniones sobre 

su conceptualización, pues algunos autores utilizan una definición unidimensional 

(Amabile, 1996; Bouncken et al., 2016; Gurteen, 1998) y se refieren a ella como un 

proceso (Cooper y Kleinschmidt, 1994; Tushman y O’Reilly, 1997; Williams y 

McGuire, 2010), con la particularidad de que genere una ventaja competitiva (Cooper y 

Kleinschmidt ,1994) y beneficio económico (Chen et al., 2014).   

 

Por lo tanto, esta tesis doctoral se enfoca en el estudio estas dos variables 

fundamentales para los equipos y para las empresas. La primera de ellas, que es el 

desempeño general, es definido como los resultados que el equipo logra cuando alcanza 

sus metas o las supera (Kirkman y Rosen, 1999; Kirkman et al., 2004) con la calidad y 

el tiempo requeridos (Kirkman y Shapiro, 2001; Lawer y Worley, 2006; Pinto y Slevin, 

1988; West y Markiewicz, 2004). Y la innovación del equipo a su vez, se refiere al 

“conjunto de resultados producidos por el equipo multicultural que se caracterizan por 

ser nuevos y originales” Bornay-Barrachina (2012, p.47).  

De acuerdo a lo mencionado en el apartado anterior, de forma general, la 

presente tesis doctoral contribuye a la literatura del ámbito de los equipos 

multiculturales y al mundo empresarial en cinco maneras. 
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La primera contribución general se refiere los resultados sobre el liderazgo 

transformacional, los cuales son congruentes con estudios previos que establecen que la 

dimensión de estimulación intelectual del liderazgo transformacional favorece tanto el 

desempeño general (Gundersen et al., 2012; Jung et al., 2003; Rowold, 2011; Spreitzer 

et al., 2007); como la innovación del equipo (Bass y Avolio, 1994, 1997; Basss et al., 

2003; Choi et al., 2015; Lisak et al., 2016; Lowe et al., 1996; Rode et al., 2013; Sarros 

et al., 2008). Es decir, el fomentar en los integrantes la búsqueda de soluciones a los 

problemas por medio de un cuestionamiento y re-planteamiento de los métodos 

tradicionales y una apertura al diálogo constructivo ayudan a entender mejor los 

diversos puntos de vista de los compañeros de equipo lo cual favorece el desempeño y 

la innovación del equipo. Tomando en consideración lo anterior, una sugerencia para el 

ámbito empresarial es que los directivos de Recursos Humanos tengan en consideración 

la concienciación en los líderes de motivar en los integrantes del equipo a “pensar fuera 

de la caja” cuestionando paradigmas establecidos a través de la asignación de 

responsabilidades que impliquen un trabajo intelectual retador y estimulante (Bass et al. 

2003; Chen et. al 2014; Choi et al. 2015; Felfe y Goihl, 2002) ya que ello, favorece el 

compromiso de contribuir significativamente para alcanzar las metas sugeridas. 

Lo anterior invita a cuestionar lo establecido en investigaciones previas que argumentan 

que el liderazgo transformacional es recomendado para gestionar los equipos 

multiculturales (Gundersen et al., 2012; Rowold, 2011; Spreitzer et al., 2007; Jung et 

al., 2003), pues, como ya ha sido mencionado, los resultados señalan que solamente la 

dimensión intelectual favorece el desempeño y la innovacióndel equipo, el resto de las 

dimensiones no muestra influencia significativa en éstos. 
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La segunda contribución  general que señalan los resultados, soporta 

investigaciones previas que establecen una relación positiva entre la 

característicaindividual de sensibilidad cultural (Cheng et al., 2012; Chua et al., 2012; 

Handin y Steinwedel, 2006; Puck et al., 2008; Steven y Rosenbusch, 2012), el factor de 

equipo de comunicación efectiva (Chen et al., 2012, 2014; Hung et al., 2013; Matveev , 

2002; Matveev y Nelson, 2004; Ochieng y Price; 2009, 2010; Puck et al., 2006) y el 

desempeño general. Esto indica que cuando los miembros tienen la habilidad de 

empatizar con los valores e ideas de sus compañeros de equipo provenientes de culturas 

diferentes y la comunicación entre ellos es clara y respetuosa, el desempeño del equipo 

será mejor. Lo anterior, lleva a sugerir la importancia de diseñar estrategias orientadas a, 

por un lado, fomentar la sensibilidad cultural que impliquen una actitud abierta hacia la 

discusión constructiva, la ausencia de prejuicios y a la tolerancia respecto a otras formas 

de pensar (Liu, 2014; Van Der Zee y Van Oudenhoven, 2000) y, por otro lado, a crear 

consciencia en los miembros sobre la  importancia de que exista una comunicación 

efectiva en el equipo, lo cual implica expresar sus opiniones de forma clara y directa 

con el resto del equipo.  

 

Consistente con estudios previos de Gong (2006); Hofstede (1980, 2001); House 

et al. (2004); Puck et al. (2006); Salk y Brannen (2000), la tercera contribución general 

se centra en la orientación cultural. Más específicamente, la información obtenida 

señala que tres dimensiones culturales que son la orientación colectivista del equipo, 

una baja orientación al riesgo y una baja distancia de poderes son importantes en el 

estudio de los equipos multiculturales ya que las dos primeras favorecen el desempeño y 

la segunda favorece la innovación del equipo.  Lo anterior sugiere que cuando los 
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miembros prefieren trabajar en equipo y no individualmente, se comunican entre ellos y 

están dispuestos a renunciar a las metas individuales en bienestar de las metas comunes, 

el desempeño tiende a mejorar (Hofstede 1980, 2001; House et al., 2004; Jenh y 

Bezrukova, 2004; Vranceanu y Iorgulescu, 2016). De la misma forma, los miembros 

provenientes de culturas con baja evitación de la incertidumbre prefieren gozar de 

autonomía y sentirse más cómodos trabajando bajo lineamientos flexibles o en ausencia 

de éstos (Hofstede 1980, 2001; House et al., 2004), lo cual facilita el desempeño. En la 

misma línea, una baja distancia de poderes en el equipo implica que los miembros no 

siguen el estatus quo jerárquico, es decir, que para los miembros no dan gran 

importancia a los niveles jerárquicos dentro del equipo, lo cual favorece la confianza 

para expresar ideas y opiniones abiertamente, facilitando así la producción de ideas 

creativas e innovadoras (Afsar, et al., 2014; Bouncken et al., 2016; Chen et al., 2016; 

Winckler y Bouncken, 2011; Willians y Mcguire, 2010). Lo anterior señala la necesidad 

de tomar en cuenta el factor de la orientación cultural en el proceso de selección de 

candidatos a la hora de crear equipos multiculturales de cara a cumplir con un 

desempeño general exitoso e innovación.    

 

La cuarta aportación general se refiere al papel del apoyo organizativo en el 

modelo propuesto y soporta estudios previos sobre innovación (Anderson y West, 1998; 

Choi et al.2015; Jian et al., 2015). Al respecto, la información obtenida refleja que los 

integrantes son más susceptibles a percibir el apoyo por parte de la empresa, lo cual 

influye positivamente en la innovación del equipo. Es decir gracias al apoyo recibido 

por la organización, los líderes promueven la innovación del equipo a través de 

estimular intelectualmente a los integrantes. Por el contrario, cuando los integrantes no 
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perciben ese apoyo por parte del líder, la innovación del equipo disminuye. No obstante, 

es importante señalar que el análisis realizado no demuestra que este tipo de apoyo 

influye directamente en el desempeño, sino que ejerce un efecto moderador sobre la 

relación. En otras palabras, el apoyo organizativo intensifica el efecto positivo de la 

dimensión de estimulación intelectual en la innovación del equipo.   

  

La quinta y última aportación general es consistente con trabajos realizados por 

Bashshur et al. (2011); Gibson et al. (2009); Marks et al. (2001) y McKay et al. (2009) y 

se refiere a la existencia de diferencias significativas entre las percepciones de los 

líderes y los integrantes sobre los mismos conceptos que influyen en el desempeño del 

equipo. Los resultados muestran que, para los integrantes el tener un líder 

transformacional, experiencia previa internacional, ser sensibles culturalmente, tener 

habilidad para adaptarse al equipo, una baja evitación de la incertidumbre y la cohesión 

son factores que conducen al desempeño. Los líderes por el contrario, consideran que la 

sensibilidad cultural, una orientación colectivista del equipo y la confianza son factores 

que favorecen el desempeño del equipo. Por lo tanto, una sugerencia para los directivos 

de Recursos Humanos es tener en consideración que debido a que las percepciones entre 

líderes e integrantes son diferentes, las necesidades también diferir unas de otras y por 

lo tanto la manera de satisfacerlas. Una estrategia para llevar a cabo lo anterior, puede 

ser diseñar programas de retroalimentación que proporcionen información oportuna y 

periódica sobre las necesidades de los integrantes y líderes para detectar estas 

diferencias e implementar medidas para disminuirlas.  
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4. Limitaciones y futuras líneas de investigación 

Como en toda investigación, en esta tesis se asume la posibilidad de sesgo en las 

respuestas de los participantes motivadas por varias razones que se mencionan a 

continuación. Por un lado, los resultados reflejan principalmente la perspectiva de una 

cultural nacional que es la mexicana. Debido a que es sabido que los comportamientos y 

preferencias aquí analizadas pueden variar de una cultura a otra, de una industria a otra, 

y de un contexto a otro (Hofstede, 2001, 2005), es recomendable explorar el mismo 

análisis en contextos culturales diferentes para detectar si existen diferencias en los 

resultados. Otra limitación se refiere a que la información ha sido obtenida mediante 

auto-evaluaciones del desempeño por lo tanto, los resultados podrían verse afectados 

por cierta desviación de varianza limitando su la generalidad. Por tal motivo, sería 

recomendable que investigaciones posteriores tomaran en cuenta otras fuentes de 

información como la opinión de los supervisores de los líderes y los reportes de 

evaluación de la empresa para incrementar la fiabilidad de los resultados.  Asimismo, es 

conveniente mencionar que el instrumento utilizado fue administrado en forma anónima 

dificultando la identificación de los equipos, por lo tanto, una recomendación para 

estudios posteriores es aplicar el instrumento a equipos específicos con el objetivo de 

hacer posible la identificación de los integrantes y líderes en cada uno de ellos así como 

del equipo. 

Por otro lado, los análisis realizados se enfocaron en la opinión de miembros de 

equipos presenciales, dicho esto, sería recomendable aplicar el mismo instrumento a 

miembros de equipos virtuales o geográficamente dispersos para contrastar los 

resultados debido a que estudios previos establecen que los líderes de equipos virtuales 
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enfrentan diversos retos a la hora de gestionar este tipo de equipos a través de 

comunicación electrónica (Rousseau, et al., 2012; Fiol y O’Connor, 2005). 

En cuanto al diseño de la medida de orientación cultural, se sugiere utilizar el 

índice de Blau (1977) utilizado en la mayoría de estudios previos sobre diversidad 

cultural (Van der Vegt et. al, 2005) así como también incluir en el análisis las 

dimensiones culturales del estudio GLOBE (House et al., 2004) para ampliar y los 

contrastar los resultados presentados en esta investigación. 

Otra recomendación para futuras investigaciones es enfocar el tercer estudio en 

empresas de alta tecnología ya que representan a una industria con una fuerte 

orientación hacia la innovación (Zhou et al., 2016). Asimismo, ampliar el análisis 

incluyendo la medición de la innovación a nivel individual (Günter, Maznevski, Voigt, 

y Jonsen, 2010; De Jong y Hartog, 2010) y organizativo (Naranjo-Valencia et al., 2016). 

 

Finalmente, debido a que los tres estudios empíricos realizados atienden a un 

momento puntual, una recomendación más es replicarlos en diversos puntos del tiempo 

con el objetivo de identificar diferencias significativas en los resultados. Esta 

recomendación se basa tomando en consideración investigaciones previas que señalan 

que las características individuales como el estilo de liderazgo (Hernández et al., 2011), 

y los factores de equipo como la orientación cultural (Bhopendra, 2005; Tung, 2008; 

Cheng et al., 2012), la cohesión (Beal et al., 2003; Lin et al., 2016; Susskind y Odom-

Reed,2016), la comunicación efectiva (Nam et al., 2009), el conflicto (Bhopendra , 

2005; Jehn y Mannix., 2001; Lin et al., 2016) y la confianza (Cheng et al., 2016)  

pueden cambiar a lo largo del tiempo que dura un proyecto.  



5. Conclusiones generales 

 

239 

  

5. Conclusiones generales 

La creciente la globalización de los negocios ha conducido a las empresas a 

apostar por el uso de los equipos multiculturales como una estrategia que representa una 

ventaja competitiva y exitosa. Por tal motivo, resulta de gran relevancia estudiar de 

manera exhaustiva el funcionamiento de dichos equipos con el objetivo de determinar 

qué factores tanto individuales como grupales benefician su desempeño general y su 

innovación. Para llevar a cabo lo anterior, esta tesis doctoral presenta el análisis de tres 

estudios empíricos que dan detalle del funcionamiento de dichos factores así como 

evidencia suficiente para documentar la mayoría de las relaciones propuestas. 

Asimismo, los resultados encontrados resaltan aportaciones relevantes para el mundo 

empresarial que son mencionadas a continuación. 

En primer lugar,  a la hora de crear los equipos multiculturales, los directivos de 

Recursos Humanos deben enfocarse en seleccionar miembros que tengan culturas 

colectivistas, con una baja evitación de la incertidumbre, una sensibilidad cultural, 

experiencia previa internacional y con capacidad de adaptación al equipo para 

incrementar las probabilidades de éxito en el desempeño. De la misma forma, la 

presencia de cohesión, confianza y comunicación efectiva entre los miembros 

contribuye a mejorar el desempeño del equipo. Lo anterior refleja la necesidad de 

enfocar esfuerzos en fomentar la presencia de dichas caracteríticas y factores en los 

equipos.  

En segundo lugar, los equipos multiculturales tienen que cumplir con objetivos 

enfocados en la innovación, lo recomendable es elegir miembros provenientes de 
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culturas con una baja distancia de poderes y orientadas al riesgo o baja evitación de la 

incertidumbre, ya que esto favorece la producción de ideas creativas y la innovación.  

En tercer lugar, la identificación de las diferencias entre los líderes y los 

integrantes representa un llamado para los directivos de Recursos Humanos sobre la 

necesidad de crear e implementar estrategias que ayuden a disminuir esas diferencias 

debido a que pueden afectar el desempeño. 

 

Finalmente, la presente tesis doctoral contribuye a enriquecer la literatura de 

Gestión Internacional de Recursos Humanos ya que permite entender de una forma más 

profunda el funcionamiento de los equipos multiculturales y los factores que afectan su 

desempeño de forma positiva. 
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Anexo I 

Resultados del estudio de fiabilidad y validez de las 

medidas 
 

 

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL 

 

Esta variable tiene como objetivo medir en qué grado los miembros de un equipo 

perciben un estilo transformacional en el líder del equipo. Para ello, se empleó el “Multifactor 

Leadership Questionnaire” de Bass y Avolio (1990, 1995). Esta escala ha sido utilizada 

posteriormente en trabajos previos de Hemsworth et al. (2013). La medida está compuesta 

por 20 ítems, utilizando una escala Likert de 5 puntos variando entre “nunca” y “siempre”. Y 

explora las siguientes cuatro dimensiones:  

 

Tabla 17: Medición de percepción de estilo transformacional del líder 

 
La motivación inspiracional  

1. Se expresa de forma optimista sobre el futuro. 

2. Se expresa entusiastamente sobre las metas a 

lograr. 

3. Expresa una visión convincente del futuro. 

4. Expresa confianza en que las metas serán 

alcanzadas. 

La influencia idealizada 

1. Me hace sentir orgulloso de estar relacionado 

con él/ella. 

2. Va más allá del interés propio por el bienestar 

del grupo. 

 3. Actúa de forma que fomenta mi respeto por 

él/ella. 

4. Demuestra sentido de poder y confianza en sí 

mismo. 

5. Habla sobre sus valores y creencias más 

importantes. 

6. Enfatiza la importancia de tener un fuerte 

sentido de dirección o propósito. 

7. Considera las consecuencias éticas y morales de 

las decisiones tomadas. 

8. Enfatiza la importancia de tener un sentido de 

misión colectiva. 

Estimulación intelectual  
1. Re-examina suposiciones fundamentales y 

cuestiona si son adecuadas. 

2. Busca perspectivas diferentes en la solución de 

problemas. 

3. Me hace analizar los problemas desde diferentes 

ángulos o puntos de vista 

4. Sugiere la nuevas formas de cómo realizar las 

tareas 

 

Consideración individualizada  

1. Dedica tiempo a enseñarte y guiarte. 

2. Me trata más como individuo que como 

miembro de un grupo. 

3. Considera que tengo necesidades, habilidades y 

aspiraciones distintas a los demás. 

4. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas. 

 

 

Hasta este momento y en su capítulo correspondiente se ha señalado la bibliografía 

consultada para la explicación de este constructo. Ello pone de manifiesto la validez de 

contenido de la misma, que ha sido fruto de la revisión de la literatura relevante. 
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Para verificar la validez de constructo de esta escala se ha utilizado la metodología del 

análisis factorial exploratorio según el método de componentes principales con rotación 

ortogonal Varimax (Luque, 2000; Sarabia Sánchez, 1999) en un primer paso. El objetivo que 

se persigue con este método es obtener cuatro factores que identifiquen las dimensiones en 

las que se descompone esta variable. Uno para la motivación inspiracional, otro para la 

influencia idealizada, otro para la estimulación intelectual y un cuarto para la atención 

personalizada. 

 

Los resultados (Tabla 20) obtenidos nos muestran que este constructo se descompone en 

cuatro factores principales. El primero de ellos explica un 21.96% de la varianza y hace 

referencia a aquellos ítems que identifican un motivación, el segundo un 12.20% que hace 

referencia a los ítems que identifican Influencia idealizada, un tercero que explica el 7.36%, 

que hace referencia a los ítems que identifican estimulación intelectual, y un último factor 

que explica el 6.98% que identifica la atención personalizada.   

 

Los valores de la prueba KMO con respecto a la adecuación muestral son aceptables, ya que 

es superior a 0.5 (Luque, 2000).  La alta significación obtenida en la prueba de esfericidad de 

Barlett también indica que el análisis realizado es idóneo.  

 

Para el estudio de la fiabilidad de esta variable, utilizamos el coeficiente de Cronbach, que en 

este caso toma un valor de 0.91. Este valor es aceptable (Cronbach, 1951) y nos hace pensar 

que las preguntas fueron bien construidas y definidas. 

 

Tras el análisis factorial exploratorio, aceptamos cuatro sub-escalas volviendo por tanto, a 

calcular el alfa de Cronbach para cada una de ellas. Y obtenemos un 0.80 para el primer 

factor, un 0.81 para el segundo, un 0.78 para el tercero y 0.71 para el cuarto, que nos 

reafirman la fiabilidad de las sub-escalas (Tabla 18).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Posteriormente, en un segundo paso, y con el objeto de comprobar que los resultados 

obtenidos tras el análisis exploratorio son ciertos, pasamos a mostrar los resultados del 

análisis factorial confirmatorio. En la tabla (19) se muestran los valores obtenidos para cada 

indicador del modelo de medida: 

 

 

 

 

 

 
Variable Número de ítemes Alfa de Cronbach 

 

Factor 1 4 0.800 

Factor 2 8 0.817 

Factor 3 4 0.788 

Factor 4 4 0.715 

 

Tabla 19: Indicadores para el modelo de medida: Liderazgo Transformacional 

Indicador  

CHI-CUADRADO (
2
) y nivel de significación (p) 253.23/ p = 0.000 (g.d=112) 

LISREL FIT INDEX (GFI) 0.880 

LISREL FIT INDEX (AGFI) 0.835 

BENTLER-BONETT NORMED FIT INDEX 0.860 

BENTLER-BONETT NON-NORMED FIT INDEX 0.900 

COMPARATIVE FIT INDEX (CFI) 0.916 

BOLLEN  FIT INDEX (IFI) 0.917 

McDONALD  FIT INDEX (MFI) 0.893 

ROOT MEAN-SQUARE ERROR OF APP (RMSEA) 0.065 

 

 

Tabla 18: Fiabilidad de las sub-escalas de Liderazgo transformacional 
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Las cargas factoriales, los R
2
, junto con los valores alcanzados de fiabilidad y AVE para cada 

ítem/escala se muestran en la tabla (4). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Como puede observarse de todo este análisis, para la obtención de los modelos finalmente 

depurados, ha sido necesaria la eliminación de los ítems 2, (para la influencia idealizada), y 

los ítems 10 y 15 (para la atención personalizada) por ser causantes de una falta de ajuste del 

Tabla 20: VALORES DE ANÁLISIS EXPLORATORIO. Liderazgo Transformacional. N=304 

Liderazgo 

Transformacional 

Itemes Cargas 

factoriales 

(Factor 1)  

Cargas 

Factoriales 

(Factor 2) 

Cargas 

Factoriales  

(Factor 3) 

Cargas 

Factoriales 

(Factor 4) 

Medida 

KMO 

Significación prueba 

de Barlett 

Varianza 

explicada por 

el factor 

Motivación 

Inspiracional 

 

1 

2 

3 
4 

0.822 

0.851 

0.826 
0.878 

   0.929 0.000 21.96% 

Influencia 

Idealizada 

 

1 

2 

3 
4 

5 
6 

7 

8 

 0.797 

0.772 

0.760 
0.505 

0.850 
0.862 

0.854 

0.735 

    12.20% 

Estimulación 
Intelectual 

1 
2 

3 

4 

  .473 
.601 

.397 

.660 

   7.36% 

Atención 

Personalizada 

1 

2 

3 
4 

   .735 

.412 

.425 

.197 

  6.98% 

 

Tabla 21: Escala liderazgo transformacional 

ITEM Cargas factoriales R
2 

Alfa de 

Cronbach 

Fiabilidad 

compuesta 

AVE 

Factor 1 

(4 items) 

.698 

.706 

.710 

.710 

.487 

.498 

.504 

.504 

 0.664 

 

 

 

0.794 

 

 

 

 

 

0.757 

 

 

 

0.572 

0.735 

 

 

 

0.709 

 

 

 

 

 

0.646 

 

 

 

0.646 

Factor 2 

(7 ítems) 

.637 

.588 

.725 

.749 

.783 

.810 

.664 

.406 

.346 

.591 

.540 

.490 

.652 

.593 

Factor 3 

(4 ítems) 

.873 

.682 

.770 

.602 

.762 

.510 

.593 

.436 

Factor 4 

(2 ítems) 

.880 

.810 

.774 

.669 

Escala Liderazgo Transformacional    0.916   
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modelo (Gerbing y Anderson, 1988). Además de la eliminación de determinados ítems, se 

permitió que correlacionaran los términos de error sobre algunas de las variables observadas 

(Hair et al., 1999).  

 

La fiabilidad de los indicadores es buena, todos presentan cargas estandarizadas superiores o 

muy cercanas a 0,7, y los coeficientes de fiabilidad (R
2
) son cercanos o superiores a 0,5.  

Además, para la comprobación de las medidas de bondad del ajuste del modelo propuesto, 

nos remitimos a la tabla 21 de los indicadores para el modelo de medida), donde vemos que 

todos los valores obtenidos por los indicadores alcanzan los valores sugeridos en la literatura 

como aceptables. Los valores de fiabilidad compuesta y AVE, también ofrecen valores 

satisfactorios. En cuanto a la validez discriminante, se observa que el AVE de cada escala 

(AVEmotivación= 0.735, AVEInfluencia= 0.709, AVEEstimulación= 0.646, AVEAtención= 0.646) es 

superior a la correlación al cuadrado entre ellos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

SENSIBILIDAD CULTURAL, ADAPTACIÓN AL EQUIPO Y APOYO PERCIBIDO 

 

Para el estudio de la fiabilidad y validez de estas variables, se ha considerado necesaria el 

estudio conjunto de todas ellas, dado que el análisis factorial confirmatorio cuando las escalas 

constan de 3 o menos ítems, han de abordarse en conjunto con otras variables (Hair, 1999). 

Las variables de Adaptación y apoyo organizativo constan de 3 ítems cada una, por lo que se 

ha optado por su estudio conjunto. 

 

La sensibilidad cultural es la habilidad de empatizar con intereses, pensamientos, valores e 

ideas de personas de diferentes culturas (Emmitt y Gorse, 2007; Puck et al., 2008). 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) y consta de 4 items (Ver tabla 

6). Se ha utilizado una escala de Likert de 5 puntos con respuestas variando de “totalmente en 

desacuerdo” a “totalmente de acuerdo”. 

 

La adaptación al equipo multicultural mide el grado de comodidad que el integrante o el 

líder tiene al trabajar con el resto de los integrantes provenientes de culturas diferentes a la 

propia (Bhaskar-Shirinivas et al., 2005; Black et al., 1991; Liu y Lee, 2008). Los 3 ítems (ver 

tabla 6) para medir esta variable proceden de la escala de “la adaptación a un contexto 

multicultural” de Puck et al. (2008). Se ha utilizado una escala de Likert de 5 puntos con 

respuestas variando de “totalmente en desacuerdo” a “totalmente de acuerdo”. 

 

 

Tabla 22: Correlaciones bivariadas de factores 

Variable Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 

Factor 1 1    

Factor 2 .318 1   

Factor 3 .239 .139 1  

Factor 4 .496 .239 .389 1 
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El apoyo organizativo ha sido analizado anteriormente en investigaciones sobre equipos 

multiculturales como variable de control (Chen et al., 2010; Puck et al., 2008; Liu, 2008). En 

esta investigación, nos referimos al apoyo organizativo como el grado en el que el integrante 

se siente apoyado por su organización (Puck et al., 2008; Sudhakar et al 2011; Takeuchi et al 

2012). En la medición de esta variable fueron extraídos los ítems de la escala de “apoyo 

organizativo” desarrollada por Kraimer et al. (2001); Eisenberger, Fasolo, y Davis-LaMastro 

(1990, 2001). Esta escala ha sido utilizada en trabajos previos de Puck et al. (2008). La escala 

consta de 3 items (ver tabla 23) con un rango de respuesta de 5 puntos de la escala de Likert, 

variando de “totalmente en desacuerdo” a “totalmente de acuerdo”.  

 

 

Tabla 23: Itemes escalas sensibilidad cultural, adaptación y apoyo organizativo 
Sensibilidad Cultural 1. Me siento cómodo al entrar en contacto con 

nuevas culturas 

2. Trato de entender mejor a las personas de otras 

culturas 

3. Trato de construir buenas relaciones con mis 

colegas de otras culturas. 

4. Trato de entender las normas, valores y 

creencias de otras culturas. 

Adaptación al equipo 1. Disfruto trabajando con colegas de diferentes 

culturas 

2. Me adapto fácilmente al contexto multicultural 

en mi equipo 

3. Disfruto trabajando con diferentes culturas al 

mismo tiempo. 

Apoyo Organizativo 1. Mi organización me provee de 

retroalimentación sobre mi desempeño laboral. 

2. Mi organización me provee apoyo para 

cualquier problema relacionado con mi equipo 

de trabajo. 

3. Mi organización me provee de apoyo para 

cualquier tipo de problema. 

 

Para verificar la validez de constructo de estas escalas se ha utilizado de nuevo la 

metodología del análisis factorial exploratorio según el método de componentes principales 

con rotación ortogonal Varimax (Luque, 2000; Sarabia Sánchez, 1999) en un primer paso. 

Los resultados obtenidos confirman la unidimensionalidad de cada escala, obteniendo únicos 

factores explicativos para cada caso del 77.76% para sensibilidad cultural, del 78.27% para 

adaptación al equipo, y del 77.18% del apoyo percibido. 

Para el estudio de la fiabilidad los coeficiente de Cronbach, arrojaron unos valores de 0.903, 

0.859 y 0.851,alcanzando valores muy satisfactorios (Cronbach, 1951). Los valores de la 

prueba KMO con respecto a la adecuación muestral son también buenos, y la alta 

significación obtenida en la prueba de esfericidad de Barlett también indica que el análisis 

realizado es idóneo.  
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Posteriormente, en un segundo paso, y con el objeto de comprobar que los resultados 

obtenidos tras el análisis exploratorio son ciertos, pasamos a mostrar los resultados del 

análisis factorial confirmatorio. En la tabla (25) se muestran los valores obtenidos para cada 

indicador del modelo de medida: 

 

Tabla 25: Indicadores para el modelo de medida de las tres variables conjuntas 

Indicador  

CHI-CUADRADO (
2
) y nivel de significación (p) 49.725/ p = 0.236 (g.d=32) 

LISREL FIT INDEX (GFI) 0.970 
LISREL FIT INDEX (AGFI) 0.948 
BENTLER-BONETT NORMED FIT INDEX 0.927 
BENTLER-BONETT NON-NORMED FIT INDEX 0.961 
COMPARATIVE FIT INDEX (CFI) 0.972 
BOLLEN  FIT INDEX (IFI) 0.973 
McDONALD  FIT INDEX (MFI) 0.979 
ROOT MEAN-SQUARE ERROR OF APP (RMSEA) 0.037 

 

 

Tabla 24: Análisis factorial exploratorio de las variables 

Variables Itemes Cargas 

factoriales  

Medida 

KMO 

Significación 

prueba de 

Barlett 

Varianza 

explicada 

por el 

factor 

Sensibilidad 

Cultural 

 

1 

2 

3 

4 

0.846 

0.880 

0.904 

0.897 

0.843 

 

 

 

0.000 77.76% 

Adaptación 

 

1 

2 

3 

0.908 

0.855 

0.890 

 

0.721 

 

0.000 

78.27% 

Apoyo 

Percibido 

1 

2 

3 

0.827 

0.912 

0.895 

 

0.701 

 

0.000 

77.18% 
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Las cargas factoriales, los R
2
, junto con los valores alcanzados de fiabilidad y AVE para cada 

ítem/escala se muestran en la tabla (26). 

 

Tabla 26: Escala para el modelo de tres variables conjuntas 

ITEM Cargas factoriales R
2 

Fiabilidad 

Compuesta 

AVE 

Sensibilidad 

Cultural 

(4 items) 

.788 

.831 

.878 

.862 

.621 

.690 

.771 

.742 

0.656 0.753 

 

 

 

0.673 

 

 

0.635 

 

Adaptación al 

equipo 

.872 

.759 

.838 

.761 

.576 

.702 

0.679 

Apoyo 

Organizativo 

.694 

.898 

.848 

.482 

.806 

.719 

0.802 

 

La fiabilidad de los indicadores es buena, todos presentan cargas estandarizadas superiores o 

muy cercanas a 0,7, y los coeficientes de fiabilidad (R
2
) son cercanos o superiores a 0,5.  

Además, para la comprobación de las medidas de bondad del ajuste del modelo propuesto, 

nos remitimos a la tabla 25 de indicadores para el modelo de medida), donde vemos que 

todos los valores obtenidos por los indicadores alcanzan los valores sugeridos en la literatura 

como aceptables.  

 

 

 

Tabla 27: Correlaciones bivariadas de variables 

Variable 1 2 3 

1.Sensibilidad cultural 1   

2.Adaptación al equipo .641 1  

3.Apoyo organizativo .215 .278 1 

 

 

 

DESEMPEÑO DEL EQUIPO E INNOVACIÓN 

 

Para el estudio de la fiabilidad y validez de estas variables, se ha considerado necesaria el 

estudio conjunto de ellas, dado que el análisis factorial confirmatorio cuando las escalas 

constan de 3 o menos ítems, han de abordarse en conjunto con otras variables (Hair, 1999). El 

caso de la variable de Innovación consta de 2 items, por lo que se ha estudiado junto con la 

variable desempeño del equipo. 
 

El desempeño del equipo mide la percepción del participante sobre el desempeño general de 

su equipo, más específicamente si el equipo logra o supera sus metas (Kirkman et al., 2004) 
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con la calidad y el tiempo requeridos (Kirkman y Shapiro, 2001; Lawer y Worley, 2006; 

West y Markiewicz, 2004; Pinto y Slevin, 1988).  

De acuerdo a Kinnebrew (2012), la evaluación del desempeño a nivel individual y a 

nivel 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 “índice 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 desempeño del equipo, se ha utilizado la versión modificada por 

Kinnebrew (2012) del índice mencionado. Se utilizó una escala de Likert de 5 puntos con 

respuestas variando de “totalmente en desacuerdo” a “totalmente de acuerdo”. En la tabla 28 

pueden verse los ítems utilizados en esta escala. 

 

 

Tabla 28: Ítemes de la escala desempeño del equipo 

1. Mi equipo alcanza o sobrepasa sus metas 

2. Mi equipo completa sus tareas a tiempo 

3. Mi equipo se asegura de que el producto /servicio alcance o sobrepase los estándares de calidad 

establecidos 

4. Mi equipo responde rápidamente a los problemas cuando surgen. 

5. Mi equipo es un equipo productivo 

6. Mi equipo resuelve exitosamente los problemas que retrasan el trabajo. 

 

 

Para verificar la validez de constructo de esta escala, siguiendo el procedimiento 

explicado con anterioridad, mostramos los resultados obtenidos en el análisis exploratorio, 

que confirman la unidimensionalidad de esta escala (tabla 29). 

El coeficiente de Cronbach, alcanza un valor satisfactorio de 0.919 y los valores de la 

prueba KMO con respecto a la adecuación muestral son también buenos, acompañados de 

una alta significación obtenida en la prueba de esfericidad de Barlett.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabla 29: Análisis Factorial exploratorio de desempeño de equipo 

Itemes Cargas factoriales  Medida KMO Significación prueba de 

Barlett 

Varianza explicada 

por el factor 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

0.815 

0.815 

0.859 

0.849 

0.901 

0.829 

0.906 

 

 

0.000 71.42% 
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La innovación de equipo, mide la percepción del participante sobre la innovación en el 

equipo la cual es definida como “el conjunto de resultados producidos por el equipo 

multicultural que se caracterizan por ser nuevos y originales” (Bornay-Barrachina, 2012, 

p.47). Para medir esta variable se utilizó la escala de “desempeño innovador del equipo 2 

ítems” desarrollada por Vera y Crossan (2005). Esta medida ha sido utilizada en 

investigaciones previas de Keasey (2012). El participante respondió a los siguientes 

enunciados:  

 

Tabla 30. Ítemes innovación del equipo 

 

 

 

 

 

 

El coeficiente de Cronbach, alcanza un valor satisfactorio de 0.849 y los valores de la prueba 

KMO con respecto a la adecuación muestral son también buenos, acompañados de una alta 

significación obtenida en la prueba de esfericidad de Barlett. El resultado del análisis factorial 

exploratorio muestra la existencia de un único factor que explica el 86.9% de la varianza.  

 

 

.   

 

 

 

 

Los resultados del análisis factorial confirmatorio de las variables desempeño de equipo e 

innovación, pueden observarse en la tabla (32).  

 

Tabla 32: Indicadores para el modelo de medida de las tres variables conjuntas 

Indicador  

CHI-CUADRADO (
2
) y nivel de significación (p) 24.197/ p = 0.061 (g.d=15) 

LISREL FIT INDEX (GFI) 0.982 

LISREL FIT INDEX (AGFI) 0.957 

BENTLER-BONETT NORMED FIT INDEX 0.969 

BENTLER-BONETT NON-NORMED FIT INDEX 0.977 

COMPARATIVE FIT INDEX (CFI) 0.988 

BOLLEN  FIT INDEX (IFI) 0.988 

McDONALD  FIT INDEX (MFI) 0.989 

ROOT MEAN-SQUARE ERROR OF APP (RMSEA) 0.038 

 

 

 

 

 

1. El equipo introduce frecuentemente nuevos productos/servicios innovadores 

2. El equipo introduce rápidamente nuevos productos/servicios”.  

La escala de Likert utilizada fue de 5 puntos con respuestas variando de “muy poco” a “muchísimo” 

 

 

Tabla 31: Análisis Factorial exploratorio de innovación 

Itemes Cargas factoriales  Medida KMO Significación prueba de 

Barlett 

Varianza explicada 

por el factor 

1 

2 

0.932 

0.932 

0.500 

 

0.000 86.908% 

 

Tabla 30: Ítemes innovación del equipo 
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Las cargas factoriales, los R
2
, junto con los valores alcanzados de fiabilidad y AVE para cada 

ítem/escala se muestran en la tabla (33). 

 

Tabla 33: Cargas factoriales y valores de fiabilidad de desempeño e innovación 

ITEM Cargas factoriales R
2 

Fiabilidad 

Compuesta 

AVE 

Desempeño del 

equipo 

(6 items) 

0.888 

0.721 

0.779 

0.849 

0.909 

0.811 

0.460 

0.693 

0.627 

0.528 

0.416 

0.585 

0.747 0.715 

Innovación 0.738 

1.000 

0.545 

0.000 

0.571 0.729 

 

La fiabilidad de los indicadores es buena, todos presentan cargas estandarizadas superiores en 

todos los casos a 0,7, y los coeficientes de fiabilidad (R
2
) son prácticamente todos superiores 

a 0,5. Además, para la comprobación de las medidas de bondad del ajuste del modelo 

propuesto, nos remitimos a la tabla 32 (indicadores para el modelo de medida), donde vemos 

que todos los valores obtenidos por los indicadores alcanzan los valores sugeridos en la 

literatura como aceptables.  

 

 

 

ORIENTACIÓN CULTURAL 

 

Para la medición de la orientación cultural se ha partido de la clasificación de cuatro 

dimensiones o constructos teóricos distinguidos por Hofstede (1980; 2001) y House et al. 

(2004) que son: la orientación colectivista (opuesta a la individualista), la distancia de poder, 

la orientación hacia la masculinidad (roles de género) y la evitación de incertidumbre 

(aversión opuesta a su tolerancia).  

 

Para cada una de las dimensiones se ha planteado a los encuestados un conjunto de reactivos 

con una escala de Likert de cinco posiciones de acuerdo y desacuerdo, en relación al equipo. 

En concreto, se han utilizado seis ítems para orientación colectivista y para distancia de 

poder, y cinco en el caso de orientación hacia la masculinidad y evitación de incertidumbre. 

Los ítems que componen cada escala son: 

 

Tabla 34: Ítemes de orientación cultural 

 

Colectivismo 

1.El bienestar del equipo es más importante que el 

individual 

 

Distancia de poder 

1. Los administradores deben tomar decisiones sin 

consultar a sus subordinados. 
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2 .El éxito del equipo es más importante que el 

éxito individual. 

3.Ser aceptado por los miembros de tu equipo es 

muy importante 

4.Los empleados deben perseguir sus metas 

después de considerar el bienestar del equipo 

5.Los administradores deben fomentar la lealtad al 

grupo a pesar de que las metas individuales se 

vean afectadas 

6.Los individuos deben sacrificar sus metas 

individuales para beneficio del éxito del equipo 

2. Es necesario que un administrador use 

frecuentemente su autoridad y poder cuando trata 

con sus subordinados. 

3.Los administradores raramente deben preguntar 

la opinión de sus empleados 

4. Los administradores deben evitar el contacto 

social fuera del trabajo con sus empleados. 

5.Los empleados no deben estar en desacuerdo con 

las decisiones de los administradores 

6.Los administradores no deben delegar tareas 

importantes a los empleados 

 

Masculinidad 

1.Las reuniones usualmente son más efectivas 

cuando están a cargo de un hombre 

2.Es más importante que el hombre tenga una 

carrera profesional que una mujer tenga una 

carrera profesional 

3.Los hombres generalmente resuelven sus 

problemas con análisis lógico y las mujeres con 

intuición 

4.La solución de problemas organizacionales 

requiere un enfoque necesariamente masculino 

5.Es preferible tener a un hombre en una posición 

alta en la organización que tener a una mujer 

 

Evitación de la incertidumbre 

1.Es importante tener en forma detallada los 

requerimientos e instrucciones de las tareas para 

que los empleados sepan siempre que es lo que se 

espera que hagan 

2.Los administradores esperan que los empleados 

sigan las instrucciones y procedimientos 

3. Reglas y políticas son importantes porque a 

través de ellas se informa a los empleados lo que la 

organización espera de ellos. 

4.Los procedimientos operativos establecidos son 

de ayuda para los empleados 

5.Las instrucciones operativas son importantes 

para los empleados 

 

Con el análisis factorial exploratorio según el método de componentes principales con 

rotación ortogonal Varimax (Luque, 2000; Sarabia Sánchez, 1999) en un primer paso, 

obtuvimos 4 factores, identificando las cuatro dimensiones que se buscaban. Los resultados 

(Tabla 37) obtenidos nos muestran que este constructo se descompone en cuatro factores 

principales. El primero de ellos explica un 29.49% de la varianza y hace referencia a aquellos 

ítems que identifican orientación colectivista (Factor 1), el segundo un 15.67% que hace 

referencia a los ítems que identifican orientación hacia la masculinidad (Factor 2), un tercero 

que explica el 10.08%, que hace referencia a los ítems que identifican distancia de poder 

(Factor 3), y un último factor que explica el 5.64% que identifica la orientación hacia la 

evitación de la incertidumbre (Factor 4).   

Para este caso, los valores de la prueba KMO con respecto a la adecuación muestral son 

aceptables, ya que es superior a 0.5 (Luque, 2000), y la prueba de esfericidad de Barlett son 

altamente satisfactorias (ver tabla 37).  

 

El coeficiente de Cronbach en este caso, toma un valor de 0.87. Este valor es aceptable 

(Cronbach, 1951) y nos hace pensar que las preguntas fueron bien construidas y definidas. 

 

Tras el análisis factorial exploratorio, aceptamos cuatro sub-escalas volviendo por tanto, a 

calcular el alfa de Cronbach para cada una de ellas. Y obtenemos un 0.73 para el primer 

factor, un 0.91 para el segundo, un 0.86 para el tercero y 0.85 para el cuarto, que nos 

reafirman la fiabilidad de las sub-escalas (Tabla 35).  

 



7. Anexos 

 

284 

 

 

Tabla 35: Fiabilidad de las sub-escalas de orientación cultural 

Variable Número de ítemes Alfa de Cronbach 

 

Factor 1 6 0.73 

Factor 2 5 0.91 

Factor 3 6 0.86 

Factor 4 5 0.85 

 

Posteriormente, en un segundo paso, y con el objeto de comprobar que los resultados 

obtenidos tras el análisis exploratorio son ciertos, pasamos a mostrar los resultados del 

análisis factorial confirmatorio. En la tabla (35) se muestran los valores obtenidos para cada 

indicador del modelo de medida: 

 

Tabla 36: Indicadores para el modelo de medida de orientación cultural 

Indicador  

CHI-CUADRADO (
2
) y nivel de significación (p) 165.468/ p = 0.069 (g.d=140) 

LISREL FIT INDEX (GFI) 0.953 

LISREL FIT INDEX (AGFI) 0.937 

BENTLER-BONETT NORMED FIT INDEX 0.949 

BENTLER-BONETT NON-NORMED FIT INDEX 0.990 

COMPARATIVE FIT INDEX (CFI) 0.992 

BOLLEN  FIT INDEX (IFI) 0.992 

McDONALD  FIT INDEX (MFI) 0.970 

ROOT MEAN-SQUARE ERROR OF APP (RMSEA) 0.021 
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Las cargas factoriales, los R
2
, junto con los valores alcanzados de fiabilidad y AVE para cada 

ítem/escala se muestran en la tabla (38). 

Tabla 38: Escala orientación cultural 

ITEM Cargas factoriales R
2 

Alfa de 

Cronbach 

Fiabilidad 

compuesta 

AVE 

Factor 1 

(6 items) 

.688 

.625 

.853 

.451 

.491 

.727 

 0.343 

 

 

.857 

 

 

 

 

0.720 

 

 

 

 

0.622 

0.739 

 

 

0.801 

 

 

 

 

0.702 

 

 

 

 

0.712 

Factor 2 

(5 ítems) 

.709 

.853 

.772 

.918 

.897 

.502 

.727 

.595 

.844 

.804 

Factor 3 

(6 ítems) 

.704 

.639 

.654 

.797 

.773 

.765 

.495 

.408 

.427 

.635 

.597 

.586 

Factor 4 

(5 ítems) 

.558 

.720 

.889 

.736 

.713 

.311 

.518 

.791 

.541 

.509 

Escala Orientación Cultural 0.875   

Como puede observarse de todo este análisis, para la obtención de los modelos finalmente 

depurados, ha sido necesaria la eliminación de los ítems 1, 3 y 4 (para la orientación 

colectivismo). Además de la eliminación de determinados ítems, se permitió que 

correlacionaran algunos de los términos de error sobre algunas de las variables observadas 

(Hair et al., 1999).  

 

La fiabilidad de los indicadores es buena, todos presentan cargas estandarizadas superiores o 

muy cercanas a 0,7, y los coeficientes de fiabilidad (R
2
) son cercanos o superiores a 0,5. 

Además, para la comprobación de las medidas de bondad del ajuste del modelo propuesto, 

nos remitimos a la tabla (18- indicadores para el modelo de medida), donde vemos que todos 

los valores obtenidos por los indicadores alcanzan los valores sugeridos en la literatura como 

aceptables. Los valores de fiabilidad compuesta y AVE, también ofrecen valores 

satisfactorios. En cuanto a la validez discriminante, se observa que el AVE de cada escala es 

superior a la correlación al cuadrado entre ellos. 

 

Tabla 39: Correlaciones bivariadas de factores 

Variable Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 

Factor 1 1    

Factor 2 .329 1   

Factor 3 .419 .557 1  

Factor 4 -.003 .042 .019 1 
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CONFIANZA 

 

La confianza es el grupo de expectativas positivas sobre las intenciones o 

comportamientos de otros (Mayer, David y Schoorman, 1995) basadas en los vínculos 

emocionales y afectivos entre los miembros del equipo (Rempel et al., 1985; Khan et al., 

2014) esto es, entre integrantes e integrantes y entre integrantes y líder. Es medida en base a 

los ítems del cuestionario llamado “proceso de trabajo de equipo” creado por Jarvenpaa et al. 

(2004). 

La variable agregada promedio que representa el constructo confianza entre los 

miembros del equipo, calculada como promedio de los seis ítems que a continuación se 

enuncian que han sido valorados mediante una escala de Likert de siete puntos de acuerdo-

desacuerdo. Los ítems son: 

 

 

Tabla 40: Ítemes escala de confianza 

 

1. Existe confianza entre los miembros del equipo 

2. Soy capaz de confiar en mis compañeros de equipo 

3. Existe una notable falta de confianza entre los miembros de mi equipo (REV) 

4. En general la gente en mi equipo es confiable 

5. En mi equipo consideramos los sentimientos de cada uno de nuestros compañeros 

6. La gente en mi equipo es muy amigable 

 

 

El coeficiente de Cronbach, alcanza un valor satisfactorio de 0.862 y los valores de la prueba 

KMO con respecto a la adecuación muestral son también buenos, acompañados de una alta 

significación obtenida en la prueba de esfericidad de Barlett. El resultado del análisis factorial 

exploratorio puede observarse en la tabla 41. Se presenta un único factor explicndo el 54.9% 

de la varianza. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Los resultados del análisis factorial confirmatorio pueden observarse en la tabla (42)  

 

 

 

 

 

Tabla 41: Análisis Factorial exploratorio 

Itemes Cargas factoriales  Medida KMO Significación prueba de 

Barlett 

Varianza explicada 

por el factor 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

.836 

.833 

-.230 

.869 

.715 

.764 

0.834 

 

 

0.000 54.943% 

 

 

 
Tabla 42: Indicadores para el modelo de medida 

Indicador  

CHI-CUADRADO (
2
) y nivel de significación (p) 7.045/ p = 0.133 (g.d=4) 

LISREL FIT INDEX (GFI) 0.992 

LISREL FIT INDEX (AGFI) 0.971 

BENTLER-BONETT NORMED FIT INDEX 0.985 

BENTLER-BONETT NON-NORMED FIT INDEX 0.984 

COMPARATIVE FIT INDEX (CFI) 0.993 

BOLLEN  FIT INDEX (IFI) 0.994 

McDONALD  FIT INDEX (MFI) 0.996 

ROOT MEAN-SQUARE ERROR OF APP (RMSEA) 0.043 
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En la obtención de un análisis confirmatorio satisfactorio se procedió a la eliminación de ítem 

(ítem 3). Las cargas factoriales, los R
2
, junto con los valores alcanzados de fiabilidad y AVE 

para cada ítem/escala se muestran en la tabla (41). 

 

 

Tabla 43: Cargas factoriales y valores alcanzados de fiabilidad 

ITEM Cargas factoriales R
2 

Fiabilidad 

Compuesta 

AVE 

Confianza 

(6 items) 

.804 

.806 

.863 

.589 

.639 

.646 

.650 

.744 

.347 

.409 

0.650 0.721 

 

 

La fiabilidad de los indicadores es buena, todos presentan cargas estandarizadas superiores o 

cercanas a 0,7, y los coeficientes de fiabilidad (R
2
) son para casi todos los casos superiores a 

0,5 o cercanos. Además, para la comprobación de las medidas de bondad del ajuste del 

modelo propuesto, nos remitimos a la tabla (22- indicadores para el modelo de medida), 

donde vemos que todos los valores obtenidos por los indicadores alcanzan los valores 

sugeridos en la literatura como aceptables.  

 

 

 

COHESIÓN 

 

La cohesión en el equipo es el vínculo entre los miembros del equipo multicultural su 

compromiso e integración con las metas del equipo (Kozlowski y Ilgen, 2006). Para medir 

esta variable se utiliza la “escala de cohesividad de Chidambaram’s (1996). Esta escala ha 

sido empleada en trabajos posteriores de Oden (2011). Se mide a través de cuatro ítems 

valorados mediante una escala de Likert de cinco posiciones de acuerdo y desacuerdo. Estos 

cuatro reactivos son: 

 

Tabla 44: Ítemes escala de cohesión 

 

1. Siento que soy parte de este equipo, me siento integrado. 

2. Mi equipo trabaja unido mejor que otros equipos en los que he trabajado 

3. Mis compañeros de equipo y yo nos ayudamos unos a otros mejor que en otros equipos 

que he trabajado 

4. Mis compañeros de equipo y yo nos llevamos mejor que en otros equipos en los que he 

trabajado 
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La consistencia interna de la escala es elevada, obteniéndose un alfa de Cronbach de 0,903 y 

muestra una estructura unidimensional, en el AFC, con un componente que explica el 77.76% 

de la varianza (ver tabla 45).  

 

 

 

Los resultados del análisis factorial confirmatorio pueden observarse en la tabla (46)  

 

Tabla 46: Indicadores para el modelo de medida 

 
Indicador  

CHI-CUADRADO (
2
) y nivel de significación (p) 0.0620/ p = 0.803 (g.d=1) 

LISREL FIT INDEX (GFI) 0.999 

LISREL FIT INDEX (AGFI) 0.998 

BENTLER-BONETT NORMED FIT INDEX 0.999 

BENTLER-BONETT NON-NORMED FIT INDEX 0.999 

COMPARATIVE FIT INDEX (CFI) 0.999 

BOLLEN  FIT INDEX (IFI) 0.999 

McDONALD  FIT INDEX (MFI) 0.999 

ROOT MEAN-SQUARE ERROR OF APP (RMSEA) 0.002 

 

 

Las cargas factoriales, los R
2
, junto con los valores alcanzados de fiabilidad y AVE 

para cada ítem/escala se muestran en la tabla (47). 

 

 

Tabla 47: Cargas factoriales y valores alcanzados de fiabilidad 

ITEM Cargas factoriales R
2 

Fiabilidad 

compuesta 

AVE 

Cohesión 

4 items 

.459 

.788 

.905 

.801 

.211 

.620 

.818 

.642 

0.527 0.741 

 

La fiabilidad de los indicadores es buena, todos presentan cargas estandarizadas superiores o 

cercanas a 0,7, y los coeficientes de fiabilidad (R
2
) son para casi todos los casos superiores a 

0,5. Además, para la comprobación de las medidas de bondad del ajuste del modelo 

propuesto, nos remitimos a la tabla (25- indicadores para el modelo de medida), donde vemos 

que todos los valores obtenidos por los indicadores alcanzan los valores sugeridos en la 

literatura como aceptables.  

 

 

COMUNICACIÓN EFECTIVA 

 

La comunicación efectiva es el grado en que los miembros del equipo expresan sus 

ideas de forma clara y respetuosa. Los ítems empleados para medir la comunicación efectiva 

Tabla 45: Análisis Factorial exploratorio 

Itemes Cargas factoriales  Medida KMO Significación prueba de 

Barlett 

Varianza explicada 

por el factor 

1 

2 

3 

4 

.846 

.880 

.904 

.897 

.843 0.000 77.768% 
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en el equipo son obtenidos de trabajos de O'Bannon (2000).Se mide a través de cinco ítems 

con cinco categorías de respuesta ordenadas en una escala tipo Likert. Estos son: 

 

Tabla 48: Ítemes de comunicación efectiva 

 

1. Los miembros del equipo se esfuerzan por entenderse unos a otros 

2. En el equipo existe una comunicación clara y directa 

3. En el equipo existe libertad de expresar honestamente los pensamientos y sentimientos 

4. Los miembros del equipo escuchan atentamente lo que otros dicen 

 

 

 

 

Los ítems de esta escala, cuyo promedio conforma la variable agregada comunicación 

efectiva, resultan en el AFC unidimensionales extrayendo un único componente que explica 

el 64.50% de la varianza. 

La consistencia interna de la escala o fiabilidad resulta elevada, alcanzando el 

estadístico alfa de Cronbach un valor de 0,816.  

 

Los resultados del análisis factorial exploratorio, pueden observarse en la tabla 46.  

 

 

Tabla 49: Análisis Factorial exploratorio comunicación efectiva 

 

 

 

 

 

 

 

 

Los resultados del análisis factorial confirmatorio pueden observarse en la tabla (50)  

 

 

Tabla 50: Indicadores para el modelo de medida 

Indicador  

CHI-CUADRADO (
2
) y nivel de significación (p) 4.877/ p = 0.087 (g.d=2) 

LISREL FIT INDEX (GFI) 0.992 

LISREL FIT INDEX (AGFI) 0.958 

BENTLER-BONETT NORMED FIT INDEX 0.984 

BENTLER-BONETT NON-NORMED FIT INDEX 0.971 

COMPARATIVE FIT INDEX (CFI) 0.990 

BOLLEN  FIT INDEX (IFI) 0.991 

McDONALD  FIT INDEX (MFI) 0.997 

Itemes Cargas factoriales  Medida KMO Significación prueba de 

Barlett 

Varianza explicada 

por el factor 

1 

2 

3 

4 

.774 

.801 

.823 

.813 

.794 0.000 64.508% 
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ROOT MEAN-SQUARE ERROR OF APP (RMSEA) 0.059 

 

 

Las cargas factoriales, los R
2
, junto con los valores alcanzados de fiabilidad y AVE para cada 

ítem/escala se muestran en la tabla (51). 

 

Tabla 51: Cargas factoriales y valores alcanzados de fiabilidad 

ITEM Cargas factoriales R
2 

Fiabilidad 

Compuesta 

AVE 

Comunicación 

efectiva 

.673 

.714 

.765 

.750 

.453 

.510 

.586 

.563 

0.477 0.702 

 

La fiabilidad de los indicadores es buena, todos presentan cargas estandarizadas superiores o 

cercanas a 0,7, y los coeficientes de fiabilidad (R
2
) son para casi todos los casos superiores a 

0,5. Además, para la comprobación de las medidas de bondad del ajuste del modelo 

propuesto, nos remitimos a la tabla (28- indicadores para el modelo de medida), donde vemos 

que todos los valores obtenidos por los indicadores alcanzan los valores sugeridos en la 

literatura como aceptables.  

 

 

CONFLICTO AFECTIVO 

 

El conflicto afectivo es el conjunto de incompatibilidades y sentimientos de fricción 

entre los integrantes del equipo que involucra emociones y componentes afectivos (Bono et 

al., 2002; Janssen et al., 1999; Penpenhausen y Parayitam , 2015). En su medición se utilizan 

los ítems de la escala de conflicto de Jehn´s (1995) que es la más utilizada en los estudios 

sobre conflicto. El conflicto afectivo en el equipo se mide a través de los siguientes ítems 

valorados con una escala tipo Likert de siete posiciones de acuerdo y desacuerdo:  

 

 

Tabla 52: Ítemes de conflicto afectivo 

 

1. Existe fricción entre los miembros del equipo 

2. Existen conflictos personales evidentes en el equipo 

3. Existe tensión entre los miembros del equipo 

4. Existe conflicto afectivo entre los miembros del equipo 

 

La fuerte correlación entre los ítems justifica su unidimensionalidad, extrayéndose así 

un único componente en el AFC (con el método componentes principales) que retiene el 

82.89% de la varianza. Esta correlación conlleva también un valor elevado del estadístico alfa 

de Cronbach, que es 0,931.  

 

Los resultados del análisis factorial exploratorio, pueden observarse en la tabla 53.  
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Tabla 53: Análisis factorial exploratorio de conflicto afectivo 

 

 

 

 

 

 

 

Los resultados del análisis factorial confirmatorio pueden observarse en la tabla (54)  

 

Tabla 54: Análisis factorial exploratorio de conflicto afectivo 

Indicador  

CHI-CUADRADO (
2
) y nivel de significación (p) 7.125/ p = 0.028 (g.d=2) 

LISREL FIT INDEX (GFI) 0.983 

LISREL FIT INDEX (AGFI) 0.916 

BENTLER-BONETT NORMED FIT INDEX 0.994 

BENTLER-BONETT NON-NORMED FIT INDEX 0.988 

COMPARATIVE FIT INDEX (CFI) 0.996 

BOLLEN  FIT INDEX (IFI) 0.996 

McDONALD  FIT INDEX (MFI) 0.994 

ROOT MEAN-SQUARE ERROR OF APP (RMSEA) 0.07 

 

Las cargas factoriales, los R
2
, junto con los valores alcanzados de fiabilidad y AVE para cada 

ítem/escala se muestran en la tabla (55). 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

La fiabilidad de los indicadores es buena, todos presentan cargas estandarizadas superiores o 

cercanas a 0,7, y los coeficientes de fiabilidad (R
2
) son para casi todos los casos superiores a 

0,5. Además, para la comprobación de las medidas de bondad del ajuste del modelo 

propuesto, nos remitimos a la tabla (31- indicadores para el modelo de medida), donde vemos 

que todos los valores obtenidos por los indicadores alcanzan los valores sugeridos en la 

literatura como aceptables.  

 

 

 

ITEM Cargas factoriales R
2 

Fiabilidad 

Compuesta 

AVE 

Conflicto afectivo .815 

.901 

.905 

.893 

.665 

.813 

.819 

.798 

0.772 0.710 

Tabla 55: Cargas factoriales y valores alcanzados de fiabilidad 

Itemes Cargas factoriales  Medida KMO Significación prueba de 

Barlett 

Varianza explicada 

por el factor 

1 

2 

3 

4 

0.875 

0.924 

0.927 

0.915 

0.849 0.000 82.898% 
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Tabla 56: ANOVA de todas las variables 

Variable F Sig. 

Género 25.36 .000 

Nacionalidades 7.41 .070 

Etapa Proyecto 1.197 .275 

Apoyo Percibido 13.99 .000 

Experiencia Previa 9.421 .004 

Sensibilidad Cultural 2.206 .047 

Adaptación al equipo 1.529 .029 

Desempeño del equipo 3.395 .006 

Colectivismo 2.370 .124 

Distancia de Poder 2.070 .151 

Evitación Incertidumbre 2.363 .125 

Masculinidad .555 .457 

Cohesión 1.458 .228 

Comunicación Efectiva 1.099 .295 

Conflicto 2.908 .089 

Confianza 5.597 .018 

Innovación 1.436 .107 
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Anexo II 

 

Cuestionario 

Objetivo del estudio: Analizar los factores que impactan en el desempeño de los equipos 

multiculturales en compañías internacionalizadas 

I. Elige SOLAMENTE UNA de las siguientes opciones y contesta este cuestionario de acuerdo al 

rol elegido. 

Por equipo multicultural nos referimos al grupo de trabajo compuesto por miembros de dos o más 

nacionalidades diferentes. 

Y por equipo homogéneo nos referimos al grupo de trabajo compuesto por miembros de una misma 

nacionalidad  

_____ Actualmente participo como integrante en un equipo multicultural  

_____ He participado como integrante en un equipo multicultural en el pasado  

_____ Actualmente participo como líder de un equipo multicultural  

_____ He participado como líder de un equipo multicultural en el pasado  

_____ Nunca he participado en un equipo multicultural, solamente en equipos homogéneos (una 

nacionalidad)  

_____Otro (especifique) ________________________ 

 

II. En esta sección preguntaremos tu opinión sobre el estilo de liderazgo del líder de tu equipo. 

El objetivo es analizar si tu líder utiliza el estilo transformacional. Indica tu acuerdo o 

desacuerdo con los siguientes enunciados y elige la respuesta más aplicable a tu líder. 
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El líder de tu equipo… 

 Nunca Casi 

nunca 

Algunas 

veces 

Casi 

siempre 

Siempre No 

aplica 

Re-examina suposiciones establecidas y 

cuestiona si son adecuadas 

0 1 2 3 4 5 

Habla sobre sus valores y creencias más 

importantes 

0 1 2 3 4 5 

Busca perspectivas nuevas en la solución 

de problemas. 

0 1 2 3 4 5 

Se expresa de forma optimista sobre el 

futuro 

0 1 2 3 4 5 

Me hace sentir orgulloso de ser su 

seguidor 

0 1 2 3 4 5 

Se expresa entusiastamente sobre las 

metas que serán logradas 

0 1 2 3 4 5 

Enfatiza la importancia de tener un fuerte 

sentido de dirección u orientación 

0 1 2 3 4 5 

Dedica tiempo a enseñarte y guiarte 0 1 2 3 4 5 

Sacrifica su bienestar personal por el 

bienestar del grupo más allá del interés 

propio 

0 1 2 3 4 5 

Me trata más como individuo que como 

miembro de un grupo 

0 1 2 3 4 5 

Fomenta mi respecto por él/ella 0 1 2 3 4 5 

Toma en cuenta las consecuencias éticas y 

morales de las decisiones tomadas 

0 1 2 3 4 5 

Demuestra sentido de poder y confianza 

en sí mismo 

0 1 2 3 4 5 

Expresa una visión convincente del futuro 0 1 2 3 4 5 

Considera que tengo necesidades, 

habilidades y aspiraciones diferentes que 

otros  

0 1 2 3 4 5 

Me hace analizar los problemas desde 

diferentes ángulos o puntos de vista 

0 1 2 3 4 5 

Me ayuda a desarrollar mis fortalezas 0 1 2 3 4 5 

Sugiere la búsqueda de nuevas formas de 

realizar las tareas 

0 1 2 3 4 5 

Enfatiza la importancia de tener un sentido 

de misión colectiva 

0 1 2 3 4 5 

Expresa confianza en que las metas que 

serán alcanzadas 

0 1 2 3 4 5 

 

III. Esta sección tiene el objetivo de medir la diversidad de nacionalidad en tu equipo.  

Por Diversidad de nacionalidad nos referimos al número de nacionalidades presentes en tu equipo. 

El número de nacionalidades presentes en tu equipo (incluyendo tu nacionalidad) es: 
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  _____ Una  _____ Dos _____Tres _____Cuatro o mas 

Menciona la nacionalidad de cada uno de los integrantes de tu equipo:   

___________________________________________________________________________ 

IV. Esta sección tiene como objetivo saber sobre tu experiencia internacional laboral y 

experiencia previa en equipos multiculturales.  

La experiencia internacional laboral que has tenido es:  

_____Ninguna ____Menos de 2 años ___ De 2 a 3 años____De 3 a 5 años __Más de 5 años 

En relación a la duración total del proyecto actual de tu equipo, puedes decir que se encuentra: 

_____Al principio    ____ A medio término _____Al final   _____Otro 

V. En esta sección preguntaremos tu opinión sobre tu sensibilidad cultural.  

Por sensibilidad cultural nos referimos a la habilidad de ser consciente, tener interés, respeto y 

tolerancia por los valores y creencias diferentes a los propios. 

  Totalmente 

en 

desacuerdo 

En 

desacuerdo 

Ni de 

acuerdo ni 

en 

desacuerdo 

De 

acuerdo 

Totalmente 

de acuerdo 

No 

aplica 

Me siento cómodo al 

entrar en contacto con 

nuevas culturas 

1 2 3 4 5 6 

Trato de entender mejor a 

las personas de otras 

culturas 

1 2 3 4 5 6 

Trato de construir buenas 

relaciones con mis 

colegas de otras culturas 

1 2 3 4 5 6 

Trato de entender las 

normas, valores y 

creencias de otras 

culturas  

1 2 3 4 5 6 

 

VI. En esta sección preguntaremos tu opinión sobre tu adaptación al equipo.  

Por adaptación al equipo nos referimos a que tan fácilmente te adaptas a trabajar con tus compañeros 

de equipo. 

 Totalmente 

en 

desacuerdo 

En 

desacuerdo 

Ni de 

acuerdo ni 

en 

desacuerdo 

De 

acuerdo 

Totalmente 

de acuerdo 

No 

aplica 
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Disfruto trabajando con colegas de 

diferentes culturas 

1 2 3 4 5 6 

Me adapto fácilmente al contexto 

multicultural en mi equipo 

1 2 3 4 5 6 

Disfruto trabajando con diferentes 

culturas al mismo tiempo 

1 2 3 4 5 6 

 

VI. En esta sección preguntaremos tu opinión sobre la orientación cultural en tu equipo 

En tu equipo… 

 Totalmen

te en 

desacuerd

o 

En 

desacuerd

o 

Ni de 

acuerdo ni 

en 

desacuerdo 

De 

acuerd

o 

Totalment

e de 

acuerdo 

No 

aplica 

El bienestar del equipo es más 

importante que el individual 

1 2 3 4 5 6 

El éxito del equipo es más importante 

que el éxito individual. 

1 2 3 4 5 6 

Ser aceptado por los miembros de tu 

equipo es muy importante 

1 2 3 4 5 6 

Los empleados deben perseguir sus 

metas después de considerar el bienestar 

del equipo 

1 2 3 4 5 6 

Los administradores deben fomentar la 

lealtad al grupo a pesar de que las metas 

individuales se vean afectadas 

1 2 3 4 5 6 

Los individuos deben sacrificar sus 

metas individuales para beneficio del 

éxito del equipo 

1 2 3 4 5 6 

Los administradores deben tomar 

decisiones sin consultar a sus 

subordinados. 

1 2 3 4 5 6 

Es necesario que un administrador use 

frecuentemente su autoridad y poder 

cuando trata con sus subordinados. 

1 2 3 4 5 6 

Los administradores raramente deben 

preguntar la opinión de sus empleados  

1 2 3 4 5 6 

Los administradores deben evitar el 

contacto social fuera del trabajo con sus 

empleados. 

1 2 3 4 5 6 

Los empleados no deben estar en 

desacuerdo con las decisiones de los 

administradores 

1 2 3 4 5 6 

Los administradores no deben delegar 

tareas importantes a los empleados 

1 2 3 4 5 6 

Es importante tener en forma detallada 

los requerimientos e instrucciones de las 

tareas para que los empleados sepan 

1 2 3 4 5 6 
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siempre que es lo que se espera que 

hagan 

Los administradores esperan que los 

empleados sigan las instrucciones y 

procedimientos 

1 2 3 4 5 6 

Reglas y políticas son importantes 

porque a través de ellas se informa a los 

empleados lo que la organización espera 

de ellos 

1 2 3 4 5 6 

Los procedimientos operativos 

establecidos son de ayuda para los 

empleados 

1 2 3 4 5 6 

Las instrucciones operativas son 

importantes para los empleados 

1 2 3 4 5 6 

Las reuniones usualmente son más 

efectivas cuando están a cargo de un 

hombre 

1 2 3 4 5 6 

Es más importante que el hombre tenga 

una carrera profesional que una mujer 

tenga una carrera profesional 

1 2 3 4 5 6 

Los hombres generalmente resuelven sus 

problemas con análisis lógico y las 

mujeres con intuición 

1 2 3 4 5 6 

La solución de problemas 

organizacionales requiere un enfoque 

necesariamente masculino 

1 2 3 4 5 6 

Es preferible tener a un hombre en una 

posición alta en la organización que 

tener a una mujer 

1 2 3 4 5 6 

 

VII. En esta sección preguntaremos tu opinión sobre la cohesión en tu equipo. 

Por cohesión nos referimos a que tan identificados e integrados sienten tú y tus compañeros con el 

equipo.  

 Totalmente 

en 

desacuerdo 

En 

desacuerdo 

Ni de acuerdo 

ni en 

desacuerdo 

De 

acuerdo 

Totalmente 

de acuerdo 

No aplica 

Siento que soy parte de este equipo, 

me siento integrado 

1 2 3 4 5 6 

Mi equipo trabaja unido mejor que 

otros equipos en los que he trabajado 

1 2 3 4 5 6 

Mis compañeros de equipo y yo nos 

ayudamos unos a otros mejor que en 

otros equipos que he trabajado 

1 2 3 4 5 6 

Mis compañeros de equipo y yo nos 

llevamos mejor que en otros equipos 

en los que he trabajado 

1 2 3 4 5 6 
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VIII. En esta sección preguntaremos tu opinión sobre las competencias de comunicación en tu 

equipo.  

Por competencias de comunicación nos referimos a la habilidad de expresar las ideas en forma clara y 

respetuosa entre tus compañeros de equipo y líder. 

 Totalmente 

en 

desacuerdo 

En 

desacuerdo 

Ni de 

acuerdo ni 

en 

desacuerdo 

De 

acuerdo 

Totalmente 

de acuerdo 

No 

aplica 

Los miembros del equipo escuchan 

atentamente lo que otros dicen 

1 2 3 4 5 6 

En el equipo existe libertad de expresar 

honestamente los pensamientos y 

sentimientos 

1 2 3 4 5 6 

Los miembros del equipo se esfuerzan 

por entenderse unos a otros 

1 2 3 4 5 6 

En el equipo existe una comunicación 

clara y directa 

1 2 3 4 5 6 

 

IX. En esta sección preguntaremos tu opinión sobre cómo percibes el grado de conflicto en tu 

equipo 

Por conflicto nos referimos a las incompatibilidades, tensión o fricción entre los miembros de tu 

equipo 

 Totalmen

te en 

desacuerd

o 

En 

desacue

rdo 

Moderadam

ente en 

desacuerdo 

Ni de 

acuerdo ni 

en 

desacuerd

o 

Moderad

amente 

de 

acuerdo 

De 

acuer

do 

Total

ment

e de 

acuer

do 

No 

aplic

a 

Existe fricción entre los 

miembros del equipo 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Existen conflictos personales 

evidentes en el equipo 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Existe tensión entre los 

miembros del equipo  

1 2 3 4 5 6 7 8 

Existe conflicto emocional 

entre los miembros del 

equipo 

1 2 3 4 5 6 7 8 

 

X. En esta sección preguntaremos tu opinión sobre cómo percibes la confianza entre los 

miembros de tu equipo.  

 Totalmente 

en 

desacuerdo 

En 

desacuer

do 

Moderad

amente 

en 

desacuer

Ni de 

acuerdo 

ni en 

desacuer

Moder

adame

nte de 

acured

De 

acue

rdo 

Totalm

ente de 

acuerdo 

No 

aplic

a 
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do do o 

Existe confianza entre los 

miembros del equipo  

1 2 3 4 5 6 7 8 

Soy capaz de confiar en mis 

compañeros de equipo 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Existe una notable falta de 

confianza entre los 

miembros de mi equipo 

(reversible) 

1 2 3 4 5 6 7 8 

En general la gente en mi 

equipo es confiable 

1 2 3 4 5 6 7 8 

En mi equipo consideramos 

los sentimientos de cada 

uno de nuestros 

compañeros 

1 2 3 4 5 6 7 8 

La gente en mi equipo es 

muy amigable 

1 2 3 4 5 6 7 8 

 

XI. Utiliza la siguiente escala para medir tu percepción sobre el desempeño general de tu 

equipo.  

 Totalme

nte en 

desacuer

do 

En 

desacue

rdo 

Modera

dament

e en 

desacue

rdo 

Ni de 

acuerdo 

ni en 

desacue

rdo 

Moderad

amente 

de 

acuerdo 

Dde 

acuerd

o 

Totalmen

te de 

acuerdo 

No 

aplica 

Mi equipo alcanza o 

sobrepasa sus metas 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Mi equipo completa sus 

tareas a tiempo 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Mi equipo se asegura de que 

el producto o servicio 

alcance o sobrepase los 

estándares de calidad 

establecidos. 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Mi equipo responde 

rápidamente a los problemas 

cuando surgen 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Mi equipo es un equipo 

productivo 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Mi equipo resuelve 

exitosamente los problemas 

que retrasan el trabajo 

1 2 3 4 5 6 7 8 
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XII. Utiliza la siguiente escala para medir tu percepción sobre el nivel de innovación en tu 

equipo.  

 Muy poco Poco Algo Mucho Muchísimo No aplica 

El equipo introduce 

frecuentemente nuevos 

productos/servicios 

innovadores  

1 2 3 4 5 6 

El equipo introduce 

rápidamente nuevos 

productos/servicios 

1 2 3 4 5 6 

 

XIII. En esta sección preguntaremos tu opinión sobre el apoyo percibido por tu organización.  

Por apoyo percibido por la organización nos referimos nos referimos al apoyo que recibes tú y tu 

equipo por parte de la empresa con la finalidad de cumplir con objetivos organizaciones 

 Totalmente 

en 

desacuerdo 

En 

desacuerdo 

Ni de 

acuerdo ni 

en 

desacuerdo 

De 

acuerdo 

Totalmente de 

acuerdo 

No aplica 

Mi organización me provee 

de retroalimentación sobre 

mi desempeño laboral 

1 2 3 4 5 6 

Mi organización me provee 

apoyo para cualquier 

problema relacionado con 

mi equipo de trabajo 

1 2 3 4 5 6 

Mi organización me provee 

de apoyo para cualquier 

tipo de problema 

1 2 3 4 5 6 

 

XIV. Información socio-demográfica: 

Sexo:   _____ Femenino  _____ Masculino 

Edad:  _____ 25 o menos  _____ entre 26 y 35  _____ entre 36 y 45  _____entre 46 y 55   

 _____ más de 55 

País de origen: __________________________________ 

Nacionalidad: ___________________________________ 

Nivel educativo: ___Carrera profesional ____Maestría  ____ Doctorado ____otro 

 

 


