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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tiene como principal objetivo determinar el efecto
que tiene el liderazgo multicultural en el clima organizacional de los colaboradores en
una empresa multinacional. Para esto, se decidié encuestar a 140 colaboradores de una
empresa que opera en los 5 continentes y que cuenta con colaboradores de diferentes
nacionalidades y culturas, para asi determinar, si es que el estilo de liderazgo empleado
por el jefe tiene un impacto en el clima organizacional de la empresa y por ende en la
satisfaccion laboral del colaborador. Asimismo, se buscd determinar los principales
beneficios de emplear este estilo de liderazgo en una empresa multinacional; donde se
hallé que las organizaciones que emplean este liderazgo logran que se incremente la
creatividad e innovacion, ya que existen diferentes puntos de vista y opiniones, lo que
resulta en un mayor valor agregado en sus proyectos y productos, y en un incremento en
su competitividad en el mercado internacional. Adicionalmente, se determind que las
principales caracteristicas y cualidades necesarias para que un lider gestione y guie
adecuadamente a un equipo multicultural son la curiosidad, el interés por conocer y
entender las diferentes culturas y la apertura de mente. Finalmente se determino que la
comunicacion directa, la retroalimentacion constante y la motivacién son los principales
factores de liderazgo que impactan en el clima organizacional de los colaboradores de

una empresa multinacional.

Linea de investigacion: 5206-1.a5

Palabras clave: Liderazgo, Multiculturalidad, Clima Organizacional, Competitividad,

Cultura
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ABSTRACT

The main objective of this research work is to determine the effect of multicultural
leadership on the organizational climate of employees in a multinational company. For
this, 140 collaborators of a company that operates in the 5 continents and that have
collaborators of different nationalities and cultures were surveyed, in order to determine
if the leadership style used by the boss has an impact on the organizational climate of the
company. the company and therefore in the worker's job satisfaction. Likewise, it sought
to determine the main benefits of using this style of leadership in a multinational
company; where the leadership was found that the organizations that used this managed
to increase creativity and innovation, since there are different points of view and opinions,
which results in greater added value in their projects and products, and in an increase in
their competitiveness in the international market. In addition, it will be concluded that the
main characteristics and qualities necessary for a leader to properly manage and guide a
multicultural team are curiosity, interest in knowing and understanding different cultures,
and open-mindedness. Finally, it will be found that direct communication, constant
feedback and motivation are the main leadership factors that impact the organizational

climate of the collaborators of a multinational company.

Line of research: 5206-1.a5

Keywords: Leadership, Multiculturalism, Organizational Climate, Competitiveness,

Culture
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INTRODUCCION

Nos encontramos en un mundo altamente globalizado donde podemos ver una
interconexion de culturas de todo tipo tanto en nuestra vida diaria como en el trabajo. En
el ambito laboral, gracias a la tecnologia y a la rapidez de las telecomunicaciones es usual
que en empresas tengan presencia en diferentes paises de alguna u otra manera,
especialmente las grandes y medianas, y es que ahora el mundo cuenta con mas empresas
multinacionales en las cuales suele haber presencia de diferentes culturas en la planilla
laboral.

Inclusive esta situacion se ha presentado con mayor frecuencia gracias a la
pandemia por el virus del SARS COVID II. La cual representd un cambio dréstico en el
mundo, tanto para las personas naturales como para las empresas, quienes tuvieron que
reinventar su forma de trabajar y volcarse casi al 100% al ambito digital. Esto provocd
que muchas empresas sufrieran econémicamente, que haya despidos masivos, inclusive
que muchas empresas cierren. La medida mas comdn en empresas fue migrar a la forma
de trabajo remoto, conforme han pasado los afios, las empresas se han recuperado y
muchas se han dado cuenta que sus trabajadores son mas productivos trabajando de forma
remota, esto ha abierto la posibilidad a contratar a gente que no se encuentra
presencialmente en el mismo pais, generando que dentro de la misma compafiia haya
trabajadores de distintos lugares, con distintas costumbres, culturas y formas de pensar.

Debido a este flujo de culturas es importante que exista una figura eficaz como
lider que sepa explotar estas diferencias culturales y maximizar las asertivamente en
beneficio del trabajador y de la empresa. En el mundo, existen diferentes tipos de
liderazgos, algunos mas eficientes que otros dependiendo de la circunstancia y el
contexto, siendo uno de ellos, el liderazgo multicultural. Este tipo de liderazgo es
relativamente nuevo y ha obtenido una mayor importancia con la expansién de las
empresas multinacionales y el fendbmeno migratorio, en las cuales personas viajan a otros
paises en busca de mejores oportunidades, trayendo consigo su cultura de origen, lo cual
provoca que sus descendientes crezcan viviendo rodeados de dos o mas culturas La
metodologia del liderazgo multicultural se basa en la comprension de que existen

diferentes culturas, cada una con algo que aportar y la importancia de saber llevar



adecuadamente a cada uno de los trabajadores multiculturales a explotar dichas
diferencias para su desarrollo y el de la empresa.

En este trabajo se habla del liderazgo multicultural y el efecto que este tiene en el

clima organizacional y como este afecta a los colaboradores multinacionales en el Perd,
los hallazgos se generaran en base a una empresa multinacional con presencia en el pais,
IGT.
Se buscara resolver la hipétesis que plantea, si este tipo de liderazgo causa un efecto
positivo en los empleados. Ademas, busca determinar las caracteristicas mas
predominantes de estos tipos de lideres y la percepcion que los colaboradores
multinacionales tienen de esta metodologia de liderazgo. Por Gltimo, se busca determinar
si el principal beneficio de emplear un liderazgo multicultural en este tipo de
colaboradores es la satisfaccion laboral.

En esta investigacion se busca determinar el efecto del liderazgo multicultural en
el clima organizacional de los colaboradores internacionales. El trabajo se desarrolla
mediante nueve capitulos, los cuales se dividen en subtemas donde se aborda con méas
detenimiento cada punto como se detalla en el indice. La metodologia utilizada es la
recoleccion de data, una metodologia cuantitativa con el uso de modelo de escalas. Se ha
encuestado a 140 colaboradores de una empresa multinacional con presencia en los 5
continentes y que cuenta dentro de su planilla colaboradores que cumplen con el perfil de
busqueda: diferentes nacionalidades y culturas, para determinar si es que efectivamente
el tipo de liderazgo impacta en el clima organizacional y en su satisfaccién laboral. Se
buscaron los beneficios que este estilo de liderazgo genera y si este tiene un impacto en
el clima organizacional, y por ende en la satisfaccion laboral de los colaboradores.

Se determin6 que utilizar el liderazgo multicultural aumenta la creatividad e
innovacion de los trabajadores ya que estan expuestos a diferentes perspectivas
influenciadas por las culturas y diferentes opiniones. Esto genera un valor agregado en
los proyectos y trabajos que se realizan, generando una mayor competitividad en el
mercado global en que se desempefia la organizacion. Ademas, se identificd que las
principales caracteristicas y cualidades necesarias para que un lider maneje y guie
adecuadamente a un equipo multicultural son la curiosidad, el interés por conocer y
entender las diferentes culturas y la apertura de mente. Por Gltimo, la comunicacion

directa, la retroalimentacion constante y la motivacion son los principales factores del



liderazgo multicultural que segln la muestra encuestada impactan de mayor manera en el

clima organizacional de empresas donde hay presencia de colaboradores internacionales.



CAPITULO I: ANTECEDENTES

En el presente capitulo se presentardn los estudios previos realizados en diferentes paises
en los ultimos cinco afos, que serviran como base de la presente investigacion. En ellos
encontraremos informacion sobre la multiculturalidad, el liderazgo multicultural y cuales
son los principales impactos del liderazgo multicultural en los trabajadores vy

organizaciones internacionales.

En la tabla 1.1 se presenta el resumen de los antecedentes del presente estudio,

agrupados segun coincidencias tematicas.

Tabla 1.1

Ficha resumen de la revisién bibliogréafica

Categoria

Autor

Pais estudiado

Multiculturalidad/Interculturalidad

Avila-Davalo (2022)
Chaudhry et al. (2021)

Colombia

Emiratos Arabes

Orsini y Magnier-Watanabe (2022) Japon
Calderon et al. (2018) Colombia
Born y de Waal (2020) Holanda
Hong y Minbaeva (2021) Reino Unido
., L ) Hutt & Gopalakrishnan, (2020) Reino Unido
Gestion de la Diversidad Multicultural Tengler y Caldera-Gonzalez (2018) México
Toro (2018) Espafia
Almazan (2019) Espafia
Ibarra (2019) Per(
Rezaei et al. (2020) Inglaterra
Liderazgo Multicultural Urbina (2017) Francia
Ensari et al. (2017) Tailandia
Luna et al. (2017) México
Schinzel (2017) Suiza

Shakir y Lee (2017)

Estados Unidos

Vlad et al. (2018) Rumania
Rodriguez et al. (2018) México
Ma y Kang (2019) Taiwan

A continuacion, se describen las investigaciones que se indican en la tabla
resaltando su objetivo, metodologia y resultados obtenidos, asi como su relacién y

aporte para la presente investigacion.



1.1 Multiculturalidad/Interculturalidad

Avila-Dévalo (2022) realizé una investigacion sobre el rol de la educacion superior y
coémo este influye en la generacion de competencias interculturales para el contexto
organizacional. El objetivo de este estudio fue identificar como los planes de carrera
interculturales son una necesidad actual para poder desenvolverse en organizaciones de
una sociedad globalizada donde interacttan diferentes culturas. La metodologia empleada
fue un estudio cualitativo de tipo revision de la literatura, y los resultados demuestran la
importancia de la educacion superior intercultural ya que esta permite sacar ventaja de las
diferencias, genera conocimientos, valores de inclusion y respeto a la diversidad,

facilitando el cumplimiento de los objetivos de una organizacion.

Este estudio tiene relacion con la presente investigacion, debido a que determina
la importancia de emplear una carrera intercultural ya que brinda las herramientas
necesarias para tener un mejor desempefio en una organizaciéon multicultural. Este,
ademas, brinda un aporte adicional, ya que identifica algunos factores como lo son el
respeto, el trabajo en equipo y el aprendizaje, y como esto impacta positivamente las
relaciones entre los integrantes de una organizacién, asi como el cumplimiento de

objetivos.

Chaudhry et al. (2021) realizaron un estudio a empleados que trabajan en
diferentes organizaciones de varias industrias en los EAU, con el objetivo de determinar
si la diversidad de la fuerza laboral y sus practicas de inclusion (implementacion de
equidad, pertenencia, singularidad y clima laboral diverso) contribuyen a la innovacién
del clima organizacional. La metodologia empleada fue recoleccion de datos mediante
una encuesta y se utilizé un muestreo de bola de nieve y de conveniencia para recopilar
las respuestas. Los hallazgos proporcionaron evidencia de que las organizaciones que
contratan fuerzas de trabajo diversas tienen un mayor nivel de innovacion ya sea para la
creacion de nuevos productos, asi como procesos, y aceptacion al cambio. Ademas,
resalta la importancia de incluir a la diversidad como parte de la cultura organizacional y

no cargarse con estereotipos negativos y exclusion.

Este estudio se relaciona a la presente investigacion ya que evidencia el impacto
positivo que tiene la fuerza laboral multicultural dentro de las organizaciones. Una

empresa que posee mayor multiculturalidad tiende a ser altamente innovadora y adaptable



ante los cambios en el mercado, lo cual repercute en una mayor competitividad.
Asimismo, una empresa que aplica politicas de inclusion genera un clima organizacional

con mayor sentimiento de pertenencia y satisfaccion laboral.

Orsini y Magnier-Watanabe (2022) realizaron un estudio a trabajadores en Japon
con el objetivo de investigar la relacion entre la cultura de los compafieros de trabajo
extranjeros (especificamente chinos, coreanos y de paises occidentales) y la percepcion
de los beneficios de la diversidad cultural en el lugar de trabajo por parte de los empleados
japoneses. La metodologia empleada fue una encuesta a una muestra de empleados
japoneses, los cuales trabajaban con extranjeros. Como resultado, se tuvo que los dos
principales beneficios percibidos son el incremento de la comprension de los diversos
grupos en la sociedad y un mejor entorno social. Asimismo, en el contexto japonés, la
contratacion de empleados de determinadas culturas y nacionalidades distantes podria
aumentar la percepcién positiva de la multiculturalidad en el trabajo, facilitando asi la

gestion de la diversidad y fomentando la inclusién en la cultura de la empresa.

Este estudio tiene relacion con la presente investigacion ya que demuestra como
un ambiente multicultural puede traer beneficios para una organizacion ya que permite
obtener una mayor claridad y comprensién de diferentes culturas. Estar en contacto con
diferentes nacionalidades permite generar un mayor indice de empatia, repercutiendo en

un ambiente laboral mas inclusivo y una cultura de aceptacion dentro de la organizacion.

Calderon et al. (2018) realizaron un estudio en el cual buscaban determinar la
importancia de la multiculturalidad en el &mbito empresarial y como esta influencia en la
forma de elaborar estrategias que sean aptas y competitivas en el mundo altamente
globalizado. La metodologia utilizada fue cualitativa mediante entrevistas presenciales
las cuales se realizaron en Buenos Aires, Argentina entre el 10 de noviembre y el 17 de
noviembre de 2018. Dentro de los resultados que obtuvieron hallaron que es importante
considerar las diferentes culturas y costumbres de los diferentes paises al entrar en un
mercado global, que es importante el trabajo en equipo en cualquier empresa y que para

ser rentables siempre hay que recalcar la comunicacion dentro de esta.

Esta investigacion se enlaza con nuestro trabajo ya que hace mencion del mundo
globalizado en el que vivimos y que las empresas de hoy se tienen que adaptar para
competir en este. Demuestra que las empresas cuentan con presencia de diferentes

culturas y que la clave del éxito es la comunicacion y comprension de las diferencias



culturales. En este trabajo buscamos proponemos que, dentro de las empresas
multiculturales, la comunicacion es una de las caracteristicas mas importantes dentro del

ambiente laboral que tiene que estar presente dentro del liderazgo multicultural.

Born y de Waal (2020) realizaron una investigacion sobre nifios criados en una
cultura diferente a las de sus padres con el objetivo de determinar si la personalidad
multicultural y las competencias interculturales son rasgos que aparecen mas frecuentes
en personas que han sido criadas en este contexto de experiencias interculturales desde
pequefios. La metodologia utilizada fue una encuesta la cual fue enviada via online a una
muestra de 237 personas de entre 23 a 74 afos, todas de nacionalidad holandesa. La
encuesta consistié en preguntas abiertas y preguntas de autoevaluacién. Los resultados
demostraron que las personas que fueron criadas en culturas diferentes a las de sus padres
eran considerados de mente mas abierta que los que fueron criados en la cultura de sus
padres; sin embargo, tenian estabilidad emocional mas baja pero no en niveles
significativos; ademas, se encontrd que estos nifios “multiculturales” cuentan con mayor

sensibilidad intercultural.

El estudio mencionado es relevante para esta investigacion dado que da a conocer
el hecho de que las personas criadas en culturas diferentes a las de sus progenitores, es
decir, nifios multiculturales muestran mejores competencias interculturales que los que
no. Esto demuestra la importancia de vivir la multiculturalidad desde pequefios para poder

desempefiarse mejor en un ambiente con diversidad cultural en el futuro.

1.2. Gestién de la Diversidad Multicultural

Hong y Minbaeva (2021) realizaron un estudio donde planteaban que la ventaja
competitiva global de una empresa multinacional se encuentra en la capacidad de estas
para transformar los conocimientos culturales, destrezas, habilidades y otras
caracteristicas de sus trabajadores multiculturales estratégicos al crear
complementariedades entre las conocimientos culturales, destrezas, habilidades y otras
caracteristicas y los factores habilitadores que resulten. La metodologia utilizada fue un
estudio etnografico a profundidad de doce meses por un periodo de dos afios a dos

empresas multiculturales. Se identificaron cinco facilitadores: (1) una mentalidad global,



(2) una arquitectura de recursos humanos diferenciada, (3) la politica y las préacticas

linglisticas, (4) la diversidad de los equipos, y (5) el liderazgo del equipo multicultural.

Esta investigacion se relaciona con el presente estudio ya que establece que la
clave para obtener una ventaja competitiva de la fuerza laboral multicultural recae en la
capacidad de las empresas multinacionales de transformar estos factores para beneficio
de este. Se entiende por ello que la gestion de la diversidad cultural en empresas es clave
para poder obtener una ventaja competitiva, ya que los conocimientos, habilidades,
destrezas y otras caracteristicas que pueda aportar el recurso humano multicultural per se,
si no se sabe gestionar correctamente, con lideres capaces y herramientas oportunas no

generara valor.

Hutt & Gopalakrishnan, (2020) realizaron una investigacion en la que exploran
coémo el estilo de liderazgo impacta en el desarrollo de una cultura laboral entre
trabajadores de diferentes culturas para crear una organizacion colaborativa, innovadora
y de alto rendimiento. La metodologia utilizada fue la recoleccion de datos a partir de
entrevistas y apoyo de fuentes secundarias. Se concluyd que los valores culturales y
comportamientos aprendidos impactan en la vision del lider, que es importante valorar la
apreciacion cultural y considerar cada uno de los matices de la cultura de cada pais.
Asimismo, considera que un lider humilde adapta su forma de gestionar a sus trabajadores
de diferentes culturas, de modo que identifica y utiliza las acciones mas eficientes para

lograr el éxito de una empresa.

El trabajo previamente mencionado influye en este ya que demuestra que un lider
que trabaja con equipos multiculturales tiene que saber adoptar una posicion humilde, de
escucha y apreciacion de las diferencias culturales de cada trabajador en pro de crear un
ambiente de trabajo eficiente. Por otro lado, se resalta la importancia de una buena gestion
de la diversidad cultural laboral y como el lider tiene que ser capaz de detectar y moldear
su estilo de liderazgo a uno que considere y explote de la mejor manera las diferencias

multiculturales para bien de la empresa y de sus colaboradores.

Tengler y Caldera-Gonzalez (2018), analizaron el modelo cultural de Hofstede,
con la finalidad de brindar a las empresas la ayuda necesaria para entender las diferencias
culturales, para que de este modo se puedan relacionar mejor con ellas. Para obtener dicha
informacidn se realizé una investigacion con un alcance exploratorio de fuentes primarias

y secundarias basadas en las dimensiones de Hofstede y Minkov. Asimismo, se estudiaron



las dimensiones culturales de Alemania y México obtenidas a traves de un cuestionario y
se compararon las similitudes y diferencias con respecto al comportamiento de los
empleados dentro de las empresas alemanas y mexicanas. Esto permitié descubrir las
diferencias y similitudes que existen entre las diferentes culturas estudiadas; asi, los
alemanes se les considera que son muy individualistas mientras que los mexicanos son
considerados mas colectivistas, asimismo los autores afirman que es importante que las
empresas tomen consideraciones relacionadas a las culturas a la hora de planificar, operar

y liderar.

Este estudio tiene relacion con la presente investigacion, ya que otorga una serie
de lineamientos en cuanto a como las empresas multinacionales deben manejarse cuando
se poseen equipos conformados por personas de diferentes culturas. Este estudio ademas
rescata la importancia de la adaptacion y flexibilidad dentro de las empresas

multiculturales ya que estas reducen el riesgo de malas gestiones.

Toro (2018) analiz6 como es que se relaciona la diversidad dentro del personal de
una empresa y su rendimiento. Este estudio se realiz6 a una muestra de 450 personas
pertenecientes a la Asociacion Espafiola de Directores de Recursos Humanos, mediante
el uso de entrevistas a profundidad y encuestas. Asimismo, se identificaron y agruparon
diferentes perfiles de lideres mediante el analisis de clusteres, donde se obtuvieron cuales
son las principales percepciones en cuanto al manejo de la diversidad y el desarrollo de
una empresa multicultural. Algunos resultados fueron que una tercera parte de la muestra
estd tomando en cuenta politicas de aceptacion de la diversidad en sus empresas, sin
embargo, aun el 56% afirma que la raza u origen étnico es motivo de discriminacion en

el &mbito laboral.

Este estudio se relaciona a esta investigacion ya que los hallazgos obtenidos
permiten obtener un marco de referencia para poder poner en marcha politicas y tacticas
que aportaran un valor agregado a la gestién del personal, lo cual puede afectar

positivamente el nivel de produccién de la empresa.

Almazan (2019) analiza a estos grupos multiculturales para obtener herramientas
y pautas que faciliten la gestion efectiva de estos. Este estudio empled la técnica de
entrevistas a profundidad a 2 personas especializadas en el area de recursos humanos
ubicados en Londres, mediante un cuestionario que brindaba opiniones acerca de equipos

multiculturales y su gestion apropiada, descubriéndose que el trabajar con personas de



diferentes culturas resulta enriquecedor para la empresa y sus empleados, ya que esta
brinda nuevas perspectivas y formas de pensar, sin embargo, las compafiias no toman en

cuenta mucho el tema de expatriados y como estos deben ser gestionados.

Esta se relaciona con la investigacion en curso, ya que demuestra como los
equipos multiculturales pueden traer beneficios a las empresas como lo son compartir
nuevos conocimientos que permiten obtener un mayor rendimiento dentro de la empresa,
asi como nuevas formas de resolver problemas ya que los grupos estan conformados por
personas que poseen diferentes formas de pensar. Asi mismo permitio descubrir que los
grupos multiculturales con el tiempo adoptan una conducta global que les permite saber
como llevarse bien con consumidores de todo el mundo lo que a su vez puede conllevar

a mayores ingresos.

Ibarra (2019) identificd cdmo es que influye la competencia multicultural en la
internalizacion de la empresa Andina Freight. Este estudio recolectd datos haciendo uso
de una encuesta validada por la prueba KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) dirigida a una
muestra de 20 empleados en Lima, Perd. El estudio confirmé que la competencia
multicultural influye directamente en el desarrollo de una empresa, ya que gracias a la

diversidad de culturas cada empleado puede realizar un aporte Unico y significativo.

Este estudio tiene relacidn con la presente investigacion ya que, demuestra como
las diferentes culturas de los empleados influyen directamente en el desempefio de en una
empresa. Este impacto en su mayoria suele darse de manera positiva ya que se logra tener
acceso a una gran fuente de retroalimentacion internacional, lo que a su vez puede influir
en sus estados financieros Asi mismo, se comprueba que dentro de las diferentes culturas

se pueden encontrar cosas en comun lo que facilita el entendimiento entre ellas.

Rezaei et al. (2020) realizaron una investigacion sobre el capital social y el manejo
del conocimiento en una sociedad multicultural. EIl objetivo de este fue determinar la
influencia del capital social en la administracion del conocimiento y dar a conocer la
importancia que tiene el entorno multicultural. La metodologia aplicada fue la descriptiva
y se dio a través de cuestionarios realizados a 232 personas, se establecieron 30 preguntas
sobre el tema y los resultados fueron analizados mediante un software estadistico. Se
obtuvo que, efectivamente, el capital social y el manejo del conocimiento en un ambiente

intercultural estan relacionados directamente.
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Este altimo estudio tiene relacion con la presente investigacion, ya que demuestra
como las empresas funcionan gracias a la sociedad. Sin esta las empresas no tendrian
razén de ser, es por eso que es importante evaluar el impacto que esta genera en todos los
aspectos, especialmente en el contexto intercultural en el que muchas empresas viven hoy
en dia. Esta investigacion trata de abordar el efecto que tiene un contexto multicultural en

la sociedad y como estos se traducen en beneficios econdmicos para una empresa.

1.3 Liderazgo Multicultural

Urbina (2017) hall6 cuéles son las habilidades de liderazgo necesarias para que equipos
multiculturales se desempefien de la manera mas efectiva. Este estudio empled una
metodologia cuantitativa y cualitativa por medio de la recoleccion de datos entrevistando
a 2 personas expertas y encuestando a una muestra de 20 personas, incluido 5 jefes y 15
empleados en Francia. Se llegd a la conclusion de que para que los equipos multiculturales
se desarrollen efectivamente es necesario entender sus caracteristicas y atributos ya que
cada grupo es diferente y los lideres deben tener conocimientos de lo que los empleados

esperan de él para generar una comunicacion lineal.

Este estudio se relaciona a la investigacidn en curso ya gue sirve como una guia
para desarrollar un modelo de habilidades efectivas de liderazgo en equipos
multiculturales. Esto a su vez confirma la importancia de que el lider desarrolle
habilidades de adaptacidon y empatia, asi como un alto grado de predisposicion a entender

y conocer nuevas formas de pensar y culturas dentro de un mismo grupo.

Ensari etal. (2017) realizaron una investigacion de metodologia cualitativa basado
en entrevistas a los gerentes donde estudiaron las percepciones del multiculturalismo e
internacionalismo y como estas se aplican en empresas. El objetivo del estudio fue aclarar
y expandir las construcciones del multiculturalismo e internacionalismo en
organizaciones (Ensari et al., 2017). Las entrevistas se realizaron en dos etapas,
entrevistas con cuatro expertos en diversidad cultural y entrevistas con manager, la
mayoria de Estados Unidos. Las primeras entrevistas constan de tres partes y el segundo
bloque de cuatro partes. Con los resultados se concluye que los gerentes estdn mas
familiarizados con el término diversidad cultural y globalizacion y menos familiarizados

con el internacionalismo y que se les dificulta diferenciar entre diversidad y
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multiculturalismo y que si bien es cierto, se aprecia la multiculturalidad, los gerentes
enfrentan desafios por metas no claras y ambigtiedad, generando que se evite el desarrollo
de programas que abarquen en su totalidad la multiculturalidad. Estos desafios son cinco:
sensibilidad cultural, barreras de comunicacion / idioma, establecer relaciones y
credibilidad en el extranjero, trabajando con normas y practicas comerciales extranjeras,
y equilibrando la estandarizacion y localizacion de sistemas y procedimientos (Ensari et
al., 2017).

Otro estudio relacionado a las percepciones de los managers sobre entornos
multiculturales fue realizado por Vlad et al. (2018) quienes pusieron en marcha una
investigacion con el proposito de conocer las percepciones de las diferencias culturales
en una compafiia multicultural y las estrategias que aplican para lidiar con estas
diferencias. La metodologia usada fue entrevistas que se analizaron a profundidad que se
analizaron mediante el software NVIVO 12 software. La muestra fueron 15 gerentes a los
cuales se les cuestiond con 10 preguntas a cada uno. Se buscaba que estos hablaran sobre
sus percepciones de las diferencias culturales y sus estrategias para manejar estas
diferencias (Vlad et al., 2018, p. 411). Se lleg6 a la conclusidn de que los gerentes ven
las diferencias culturales como un simbolo de riqueza que los trabajadores aportan a la
empresa y son capaces de manejar esta diversidad de modo favorable, asimismo opinan
que las actitudes en cuanto al trabajo son influenciadas por la cultura del empleado y que
dicha cultura, afecta bastante el éxito de los proyectos que se aplican.

Estos dos estudios se relacionan con la investigacion en curso porque presentan
las percepciones que los gerentes tienen de la multiculturalidad, el cual es el tema
principal del presente estudio. Es importante conocer la postura de estos sobre el tema,
dado que se podria reflejar en la forma en como lideran y manejan su organizacion y

determinar si este tiene un enfoque totalmente multicultural o monocultural.

Madrigal et al., (2017) determinaron qué cualidades son las mas esperadas en
cuanto a estilos de liderazgo en una empresa que posee empleados de India y México.
Esto se realizo mediante la recopilacion de informacion mediante una encuesta a 102
empleados de India y México, el cuestionario utilizado se baso en las teorias de Goldberg,
Northouse y el estudio GLOBE. Este estudio permiti6 facilitarle a un lider la informacién
que requiere para desenvolverse de mejor manera en un equipo multicultural. Algunos

descubrimientos de dichas culturas fueron que los empleados esperan que sus lideres sean

12



motivadores y creativos, asimismo en caso de los hindues, ellos prefieren tomar la

iniciativa, y en caso de los mexicanos, prefieren seguir a un lider.

Este tiene relacién a la investigacion desarrollada ya que permite obtener
conocimientos relacionados a las preferencias por parte de empleados con respecto a los
tipos de lideres que deben manejar las empresas multiculturales; ademas, este estudio
proporciona un manual para que los jefes sepan como guiar a sus empleados de diferentes

culturas de la forma 6ptima y beneficiosa para la empresa.

Schinzel (2017) realiz6 un estudio donde se centra en responder la interrogante,
de que si el sistema educativo de Luxemburgo, el cual se dicta en 3 idiomas
(luxemburgués, francés y aleman), es capaz de preparar gerentes multiculturales y si de
verdad con este sistema se es capaz de formar los lideres multiculturales que el pais
necesita. Toma el caso de Luxemburgo, donde el sistema educativo se ofrece en 3 idiomas
y realiza 3 estudios para resolver la hipotesis. La recoleccién de data se dividio en 3
etapas, primero se realizé un estudio de Hofstede a 134 empleados de una compafiia
(Lindab con sedes en Luxemburgo, Alemania y Francia). En la segunda etapa se realizd
una serie de entrevistas de tipo semi estructuradas a 36 personas y por ultimo, en el tercer
estudio, se realizaron el mismo tipo de entrevistas a 46 personas, las cuales duraron entre
15 a 20 minutos. Se concluyé que solo los que son nativos de Luxemburgo estan a favor
de este sistema educativo trilinglie y que los no-nativos tienen quejas sobre este. Sin
embargo, si se confirmd que se encuentran a favor del enfoque multicultural que este

sistema ofrece.

El efecto de la multiculturalidad es el sujeto principal de estudio de esta
investigacion y este tiene raices en la educacion que recibimos, tal como lo demuestra el
estudio anterior, razon por la cual se deberia ensefiar con un enfoque multicultural y este

deberia ser bienvenido en la sociedad.

Shakir y Lee (2017) establecieron un modelo para conectar culturas a través de
cierto tipo de liderazgo y explicar cbmo experiencias de identidad multicultural ayudan a
los lideres globales a desarrollar cualidades efectivas. La metodologia utilizada fue
cualitativa y se dio mediante entrevistas a profundidad a individuos multiculturales que
se encuentran en posiciones de liderazgo, se utilizé una muestra de 23 personas. Se centrd
en encontrar como estos individuos viven su identidad multicultural. Gracias a las

entrevistas se pudieron obtener los siguientes resultados: Las personas conectan con
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individuos a través de las culturas en 3 dimensiones (conexion emotiva, conexion
cognitiva y conexion conductual) y que los lideres globales deben tener presente ciertas
cualidades para conectar con personas multiculturales (empatia, perspectiva, integracion,

ambivalencia, saber reconocer, entre otros.)

Esta investigacion es relevante para el presente estudio ya que presenta un modelo
que relaciona la multiculturalidad y las experiencias internacionales que trae consigo, con
cualidades que un lider debe tener. Ademas, menciona la importancia de que los lideres

globales multiculturales se conecten con personas de otras culturas.

Un estudio realizado por Rodriguez et al. (2018) habla del liderazgo de las
pequefias y medianas empresas. Tal como se cita en la investigacion: Dentro de ellos se
destaca el liderazgo, por su considerable efecto sobre la cultura de un grupo, siendo capaz
de determinar la cultura, ademas de orientar la accién hacia la formulacion de objetivos,
estrategias, politicas y valores (Comas Rodriguez et al., 2018). El objetivo de este trabajo
fue encontrar los elementos de la relacion liderazgo-administracion mediante la

metodologia utilizada de analizar las necesidades de las pymes

Se concluye que factores como la cultura y el liderazgo son esenciales para el
crecimiento econémico de una empresa. El liderazgo en estas empresas es un tema
relacionado con la presente investigacion dado que confirma que es un factor esencial

para el crecimiento de las compafiias.

Ma y Kang (2019) discuten la relacion entre una gestion intercultural y la
identificacion de los empleados en un contexto donde se convive con varias culturas y se
enfrentan a diferentes desafios. Se emple6 una metodologia mixta a una muestra de 600
personas dentro de un universo de 6000 trabajadores de una empresa asiatica. Se realizo,
en una primera etapa, un cuestionario de preguntas cerradas y en una segunda etapa un
andlisis estadistico. Se encontré que la organizacion cultural impacta en el desempefio
personal propio y contribuye con el aprendizaje cultural basico, siendo esto significativo

para la generacion de resultados y al buen entendimiento de las normas sociales.

Para que las empresas tengan una buena gestion multicultural deben aprender a
proyectarla no solo exteriormente sino también de forma interna, lo que permitira que los
trabajadores multiculturales sientan un mayor grado de identificacion con la
organizacion. Esta investigacion pretende encontrar el efecto que genera la

multiculturalidad dentro de una empresa en el ambito econémico, es por eso que se
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considera relevante esta investigacion ya que demuestra que el desempefio de una

organizacion y la cultura organizacional estan relacionados.
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CAPITULO II: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el presente capitulo se explica la principal problemaética de la investigacion y los
factores que impulsan la necesidad del uso del liderazgo multicultural en una empresa
multinacional. Asimismo, se mostrara evidencia de la creciente importancia de la correcta
gestion de la diversidad cultural en el mercado internacional, asi como el uso de un estilo

de liderazgo que se adecue a sus colaboradores.

2.1  Situacién problematica

En los Gltimos afios se viene observando una tendencia de crecimiento en el nimero de
empresas existentes en el mundo. En las figuras 2.1 y 2.2 podemos apreciar el crecimiento

segun registros del Banco Mundial (2018) en América y en Europa, respectivamente.

Figura 2.1

Nuevas empresas registradas en América (nimero)
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Nota. De “Nuevas empresas registradas (nimero).” Banco Mundial, (2020).
aSe tomaron los afios 2010 hasta el 2020
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Figura 2.2

Nuevas empresas registradas en Europa (numero)
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Nota. De “Nuevas empresas registradas (nimero).” Banco Mundial, (2020).

Asimismo, existe una tendencia de migracion que se viene aumentando en el
mundo.“En la actualidad, el nGmero de migrantes internacionales a nivel mundial ha
incrementado a 272 millones, este registro indica un aumento de 51 millones de
individuos desde el afio 2010 (Noticias ONU, 2019). Es comun, hoy en dia, encontrarse

con personas de diferentes &mbitos culturales en cualquier parte de la sociedad

Las personas suelen tener contacto con individuos de distintas culturas en la
mayoria de los lugares donde frecuenta, y esto se evidencia en la tabla 2.1 donde en caso
de las empresas, méas de la mitad de las personas encuestadas se desenvuelve con personas

de diferentes culturas en el trabajo de manera diaria o0 de manera frecuente.

Junto con el fendbmeno de la globalizacion, las tendencias anteriormente
mencionadas traen consigo que los empleadores, tanto nacionales como internacionales,

busquen en que su planilla tenga la presencia de empleados de diferentes culturas.
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Tabla 2.1

Frecuencias de contacto con la diversidad cultural segun los espacios que comparten

Frecuencia/ Casi Nunca Pocas Aveces Adiario
Espacio en el que se convive con la diversidad Veces

cultural

El Barrio 14.7% 12.2% 19,21% 42.9%
El Lugar donde Compra 10.2% 14% 27.3% 33.7%
El trabajo 15.1% 5.7% 10.8% 46.7%
El Centro de estudios 12.9% 5.2% 10.5% 33%
El Grupo de Amigos 27.1% 14.2% 17.4% 25.7%
El Hogar 45.1% 6.8% 9.8% 14.8%

Nota. De “Los espacios y la frecuencia de contacto con la diversidad cultural como factores de desarrollo

de la sensibilidad intercultural” Por Ruiz, L., 2017, Revista de ciencias sociales. p.187-213.

Se puede observar en la figura 2.3, la evidencia de que aspectos como la

experiencia internacional y la capacidad de adaptacion a diferentes culturas son aspectos

muy importantes tomados en cuenta por empresas internacionales a la hora de contratar

nuevo personal.

Figura 2.3

Criterios tomados en cuenta por las empresas internacionales para el reclutamiento
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Nota. Adaptado de El proceso de expatriacién en empresas multinacionales: visidn del expatriado (p.9),

por Ernst & Young, 2009, IESE Business School.
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Los empleados que provienen de diferentes &mbitos culturales traen consigo sus
propios pensamientos, costumbres y formas de actuar lo que produce un ambiente lleno
de diferencias culturales que los gerentes tienen que saber liderar de forma eficaz para
que influyan de manera positiva en el desempefio de la organizacion. Como lo demuestra
la Tabla 2.1, los empleados estdn en constante contacto con individuos y grupos
multiculturales, razdn por la cual deberian saber como relacionarse adecuadamente entre
ellos; sin embargo, la mayoria de las veces las personas no aceptan culturas diferentes a
la propia y no se adaptan con facilidad.

Chamorro y Jiménez mencionan que, en un ambiente global altamente
competitivo, sostener la ventaja competitiva dependera menos de los debates sobre
planificacion estratégica por parte de los gerentes de las compafiias y méas de las conductas
y acciones de los trabajadores a través de todas las regiones del mundo. (2005). Para que
una empresa se destaque con una ventaja competitiva en el mercado depende, entre otros
factores, de la forma de comportarse de los trabajadores en la organizacion. Entonces es
importante controlar de cerca las actitudes de estos y liderarlos de forma asertiva y
eficiente para que puedan tener un desempefio favorable.

Los gerentes que lideran las empresas multinacionales deben tener a consideracion
el contexto cultural del cual provienen cada uno de sus empleados, ya que estas
diferencias culturales deben manejarse con eficiencia para poder sacar el mé&ximo
provecho en situaciones a las cuales se enfrenta la empresa y que por el contrario no sea
una desventaja para la organizacion. Como lo afirma Izurrieta (2014) “El lider eficiente
es aquel que domina la mayor cantidad de estilos y los aplica de forma intuitiva, previendo

cada uno de los retos a los cuales la compaiiia se enfrenta” (p. 41).

En la cultura organizacional de empresas multinacionales debe estar presente el
multiculturalismo, asi los conflictos que se solucionen se haran desde un enfoque que
considere las diferencias culturales. Segiin Canen y Canen (2008), el estudio multicultural
debe abordar la cultura y la identidad de la organizacién para abordar la tension y
construir climas multiculturales en la organizacion, ademas, debe ir mas alla de las
identidades grupales para eliminar los discursos que crean prejuicios, no solo contra las
identidades étnicas, raciales y relacionadas con otros grupos, sino también contra la

diversidad de comportamiento en las instituciones (p. 16).
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El problema radica que muchas veces las empresas no le dan importancia debida
a la gestion multicultural y esto se refleja en el comportamiento de sus empleados,
especialmente aquellos que vienen de ambientes con contextos culturales diferentes.
los gerentes deben desarrollar la capacidad de integrar la diversidad en la cultura, por un
lado, y deben estar abiertos a la diversidad en la cultura, por otro lado” (Mihaela, 2014).
Para ser mas especificos una gestion que no presenta rasgos de inteligencia cultural en un
ambiente multicultural como es el que se vive en las empresas hoy en dia, ya sea porque
la cultura de la organizacion no lo implementa o porque esta no lo sabe manejar bien, se

va a ver reflejada en el desempefio de sus colaboradores de manera negativa.

Si los lideres de hoy no saben apreciar la riqueza de las diferencias culturales que
tienen las personas a su cargo estas diferencias se vuelven un aspecto negativo dentro de
la organizacion. Por ejemplo, sin lideres que sean capaces de manejar las diferencias que
representan los diversos idiomas que puede haber dentro de la organizacion, los
empleados pueden sentir que no son entendidos dentro de su propio ambiente laboral y
por ende no desempefian de la mejor manera sus tareas. La diversidad cultural puede traer
beneficios para las organizaciones en todos los aspectos si son manejadas de manera
correcta. “Una organizacion que sabe manejar correctamente la diversidad cultural de su
personal podra fortalecer la cultura empresarial, mejorar su reputacion, constituirse como
un empleador atractivo para las personas con talento, promover la motivacion y la
creatividad y, por ende, la innovacion y eficiencia del personal ” (Garcia-Morato, 2012,
p. 10).

Estos beneficios se ven aumentados en empresas que tienen presencia en
diferentes paises dado que de por si ya se encuentran en una situacion de congruencia de
culturas, la cual representa una riqueza en conocimientos. Pero, asi como se puede se
puede obtener mayor beneficio de esta situacion, en caso de un mal manejo el dafio

también aumenta.
Vlad y Stan (2018), consideraron que

En una organizacion multinacional donde las diferencias culturales son
ignoradas, pueden conducir a un mal clima organizacional y cultural,
mientras que en las multinacionales donde las diferencias culturales se
consideran vitales y bien administradas, esto puede conducir a una cultura

de sinergia. (p.407)
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“Ignorar el aspecto humano podria llevar a perder recursos y a
disminuir la productividad. Son consideradas buenas organizaciones,
aquellas que pueden reunir a diferentes tipos de personas para lograr sus

objetivos y metas organizacionales” (p.409).

La problemética de esta investigacion recae en la falta de un liderazgo
multicultural. Ante esta situacion se evidencia a los gerentes y/o lideres de las empresas
tomando decisiones sin aplicar la inteligencia cultural lo cual trae consigo efectos

negativos para los mismos trabajadores de la empresa.

Segun el estudio “Why and how people change jobs” realizado por el equipo de
LinkedIn Talent Solutions (2015) sobre las razones por las cuales un trabajador cambia
de empleo, se obtuvo que la insatisfaccion en la forma de liderazgo del gerente fue la
segunda raz6n mas comun, con un promedio global de 41%. Es decir que el liderazgo que
uno percibe de sus superiores afecta en el clima laboral y como este es percibido. En la
figura 2.4 podemos apreciar las mayores causas de renuncia de los trabajadores y
podemos ver que factores son los que mas son tomados en consideracion por los

colaboradores para tomar una decision de renuncia.

Figura 2.4

Mayores causas de renuncia de los trabajadores

Estaba insatifecho con las
recompensas/reconocimiento por mis contribuciones

Estaba insatisfecho con la compensacion/beneficios

Queria un trabajo mas desafiante

No estaba satisfecho con el ambiente laboral/cultura
laboral

No estaba satisfecho con el liderazgo de la alta
gerencia

Estaba preocupado por la falta de oportunidades para
crecer

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Nota. De “Why & How People Change Jobs [;Por qué y coémo las personas cambian de trabajos?]” por
LinkedIn Talent Solutions, 2015
(https://business.linkedin.com/content/dam/business/talent-solutions/global/en_us/job-switchers/PDF/job-
switchers-global-report-english.pdf)
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La cultura organizacional debe ser cultivada de manera que sea amable con y para
todos los empleados, ya que esté en linea directa asociada con el desempefio de estos y
que tan comodos se sienten dentro de la misma, como se puede apreciar en la Figura 7,
es la segunda causa de renuncia en las organizaciones. Tal como menciona Orellana
(2014) “El clima en una organizacion puede ser impactado por una serie de variables, sin
embargo, la literatura afirma el relevante rol de los lideres en la creacion y formacién del

clima organizacional” (p.122).

Existe todavia un problema latente en las empresas y es que estas no saben como
manejarse ante la diversidad cultural. Esto se evidencia en el estudio realizado por Garcia-
Morato (2012) en Espafia, donde 1,220,410 empresas fueron encuestadas para conocer
cuantos empleados extranjeros poseian, y los resultados fueron que casi 1 millon de estas
empresas tienen menos de 6 trabajadores de un pais distinto. Los resultados de este
estudio se pueden observar en la tabla 2.2. y demuestra que ante tanta cantidad de
empleados extranjeros es muy probable que exista una falta de interés en conocer

diferentes culturas y que integren estas en sus equipos laborales.

Tabla 2.2

NUamero de empleados extranjeros en empresas internacionales

Total de empresas 1,220,410
Menos de 6 empleados 949,656
De 6 a 49 empleados 243,779
De 50 a 249 empleados 25,519
De mas de 249 empleados 4,412

Nota. De “Gestion de la Diversidad Cultural en las empresas” por Garcia-Morato, M, 2012, Club de
Excelencia en Sostenibilidad. p.99

Uno de los principales obstaculos para relacionarse con personas de distintos
paises de manera efectiva son los estereotipos que actualmente siguen muy presentes en
la mente de muchos. Los estereotipos nacen de presunciones que se tienen sobre algun
grupo o individuo que suelen ser fabricadas en base a informacion que usualmente no
suele ser contrastada con la realidad. “Estas presunciones son inevitables y deben de
reconocerse y utilizarse como hipotesis a modificar a medida que adquiramos datos

nuevos y mayor experiencia”’ (Ribera, 2012).
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La diversidad cultural es vista muchas veces como una barrera en el crecimiento
de una empresa debido a los problemas de comunicacién que puede originar o los
conflictos por falta de entendimiento. Sin embargo, esta debe verse como una fuente de
innovacion y creatividad que puede impulsar la competitividad de una empresa. La
UNESCO tiene muy claro esto y se refiere a ello en su Articulo 3 de la Declaracién

Universal estableciendo que:

“La Diversidad Cultural incrementa las oportunidades de elegir que se brindan a
todos; funciona como fuente de desarrollo, no solamente en términos econémicos, sino
ademéas como un modo de entrada satisfactorio a una realidad intelectual, afectiva, moral
y espiritual.” (UNESCO, 2001). Esto a su vez puede ser demostrado a través de la
siguiente tabla, que analiza los paises europeos segun su indice de tolerancia hacia otras
culturas y como esto esta relacionado a su indice de competitividad global. Como se
puede observar, en el top 5 se encuentran paises como Suecia, Paises Bajos y Alemania,
que a su vez se encuentran en los puestos mas altos de competitividad a nivel global. Esto
se evidencia en la tabla 2.3 y nos indica que los paises que poseen mas apertura cultural

suelen ser mas productivos y poseen mejores indicadores macro y micro.

Tabla 2.3

Relacion entre indice de Tolerancia y Ranking de Competitividad Global de Paises
Europeos

Paises Europeos indice de Tolerancia Ranking de Competitividad Global (2019)
Suecia 15.00 8

Dinamarca 12.09 10

Paises Bajos 11.42 4

Finlandia 9.49 11

Alemania 9.45 7

Austria 7.76 21

Francia 7.38 15

Bélgica 7.35 22

(continda)
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(continuacién)

Paises Europeos Indice de Tolerancia Ranking de Competitividad Global (2019)
Italia 7.17 30
Espafia 6.57 23
Grecia 5.58 59
Portugal 1.99 34

Nota. De “Gestion de la Diversidad Cultural en las empresas” por Garcia-Morato, M, 2012, Club de
Excelencia en Sostenibilidad. p.72

Garcia-Morato (2012) nos muestra otro estudio a 572 empresarios de
organizaciones transnacionales a nivel global, se descubrié las principales dificultades
que enfrentan los empleados al tratar con personas de otras culturas, siendo las principales
2, las diferentes tradiciones (51%) y las diferentes formas de trabajo (49%). Asimismo,
el 90% de los encuestados afirmo, segun la tabla 2.5, que, si la comunicacion entre ellos
mejorara a través del entendimiento y adaptabilidad, esto impactaria positivamente en

todas las areas de la empresa.

Figura 2.5

Principales causas de los problemas de comunicacion con otras culturas

Desconoce 1 1
Ninguno- malentendimiento y ambigiiedad no.. I 7
Otros 1 1
Diferentes acentos en personas de diferentes.. Il 4
Poca calidad en las traducciones IEEEEEG—G— 23
Diferencia de lenguaje entre culturas G 7
Diferencias de normas de comportamiento en.. IEENN——————_ /9

Diferencias en tradiciones culturale en.. I 51

0 10 20 30 40 50 60

Nota. De “Gestidn de la Diversidad Cultural en las empresas” por Garcia-Morato, M, 2012, Club de
Excelencia en Sostenibilidad. p.129
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El PerG es un pais donde abunda la diversidad cultural y es béasico que las
diferencias en costumbres y pensamientos sean un tema con el cual los trabajadores de

empresas, no solo internacionales sino también locales, conviven dia a dia.

El Perl ademas es un pais donde estas diferencias quizas no siempre son vistas
como algo positivo. Esto se debe a que muchas veces la falta de educacién en el hogar
como en instituciones educativas y universidades no siempre es la ptima, y no se ensefia
a ser tolerantes con los demés. En el Informe de Competitividad del Talento Global —
GTCI 2020 el cual presenta un ranking de 132 paises, en caso del Per, este se encuentra

en el puesto 77 como se observa en la figura 2.6.

Figura 2.6
Peru en el ranking mundial GTCI

Habilidades
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vocacionales conocimiento
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Nota. Del “indice de Competitividad del Talento Global (GTCI) 2020 Peru” - Breve resefia del pais,
2020.

Por eso es muy importante que dentro del &mbito laboral estas diferencias sean
bienvenidas y promovidas tanto por los mismos compafieros, lideres como por la misma
empresa. Si bien es cierto que cada persona tiene su propia percepcion de la cultura de su
empresa y como esta influye en su desempleo laboral. Los gerentes deben procurar que
sea inclusivo e impacte de manera positiva a cada uno de ellos. “El liderazgo es uno de
los factores mas relevantes e influyentes en la percepcién que poseen los empleados

acerca del clima organizacional” (Orellana y Portalanza, 2014). Ya sea mediante
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incentivos o con proyectos en donde cada uno pueda explotar su cultura y su forma de

pensar para brindar soluciones cuando las empresas enfrentan dilemas o conflictos.

Hay que tomar en cuenta el sistema de RRHH que cada empresa implementa y
una clara estructura se presenta en la figura 2.7 Este sistema se define como un conjunto
que interrelaciona elementos a traves de los cuales una organizacién maneja su fuerza
laboral de acuerdo con su estrategia empresarial planteada y basado en su contexto
organizativo y externo. Con respecto a los conceptos establecidos por la literatura se
puede afirmar que la funcion organizativa esta conformada por tres elementos muy
relacionados entre si: la estrategia, las politicas y las practicas del area de RRHH.
(Romero P. et al., 2006)

Figura 2.7
El sistema de direccion estratégica de los RRHH

Disefio de puestos

Gestidn de planilla

Reclutamiento y seleccion

Socializacion

Estrategia de —‘ Politicas de Evaluacién de rendimiento

Recursos Recursos

Motivacion

Compensaciones

Formacion y desarrollo

Gestion de la desafectacion

Nota. De “Modelo explicativo de la influencia de la diversidad sobre el desempeiio de los grupos de trabajo.
El efecto moderador de la direccion estratégica de los recursos humanos” por Romero P., Sanchez, G. &
Alcézar M. (2006), investigaciones Europeas de Direccion y Economia de la Empresa, 12 (1), p.235

Sin embargo, uno de los principales problemas es que la estrategia empleada por
el departamento de Recursos Humanos en las organizaciones internacionales muchas
veces no es la mas adecuada ya que no toma en cuenta la diversidad cultural. Esta area
debe atraer personal que tenga habilidades de adaptacion y aceptacion a las diferentes
culturas, asi mismo debe implementar politicas y estrategias que faciliten las relaciones y
socializacion de estos ya que el no hacerlo, puede impactar negativamente el ambiente

laboral de la empresa y su crecimiento.
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Debido a la revision anterior y todo lo visto antes, se va a evaluar el efecto del
liderazgo multicultural, ya que se ve que existe una necesidad de poder conocer el impacto
de este tipo de liderazgo a través de equipos multi-diversos culturalmente en el
desenvolvimiento de los trabajadores de la empresa.

2.2  Formulacion del problema

2.2.1 Problema general

¢Cual es el efecto del liderazgo multicultural en el clima organizacional en los

colaboradores de una empresa multinacional en Perd?

2.2.2 Problemas especificos

1. ¢Cual es el beneficio de emplear un modelo de liderazgo multicultural en
una empresa multinacional?

2. ¢Cudl es la percepcion por parte de los empleados en cuanto a la
metodologia de liderazgo multicultural que emplean sus jefes?

3. ¢Cudles son las principales caracteristicas y atributos de los jefes que
emplean el modelo de liderazgo multicultural en una empresa

multinacional?
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CAPITULO IlI: JUSTIFICACION

En el presente capitulo, se menciona la importancia de la investigacion y los principales
motivos por el cual se decidié estudiar el liderazgo multicultural y como éste impacta en
el clima organizacional de una empresa multinacional. Asimismo, se explica el porqué de

la metodologia seleccionada para estudiar a la muestra y obtener los resultados.

3.1 Importancia de la investigacion

3.1.1 Justificacién Tedrica

La gestién multicultural, asi como el aprovechamiento de los equipos conformados por
distintas culturas permiten que las empresas puedan desarrollarse y crecer en varios
ambitos de esta, razon por la cual esta investigacion busca demostrar y analizar las
razones y medidas a tomar para que esto se dé de una manera eficiente. Esta investigacion
busca, mediante la revision de estudios previos y fuentes literarias, asi como de articulos
cientificos, encontrar la manera mas eficiente de gestionar empresas conformadas por
equipos multiculturales y de este modo poder contrastarlos con la realidad actual de

muchas empresas internacionales en el Peru.

Esta investigacion se baso también, en experimentos realizados en diversos paises
del mundo donde se estudiaron la percepcidn que poseen los empleados frente a sus jefes
y su nivel de satisfaccion respecto a su ambiente laboral, asi como el grado de
multiculturalidad en la empresa donde laboran. Asimismo, en esta investigacion se
tuvieron presente los conceptos de multiculturalidad y diversidad cultural para permitir
que esta sea lo mas precisa posible. Sin embargo, esta investigacion se encuentra
delimitada por la falta de estudios previos especificos sobre el tema tratado en el Peru,
por lo que se obtuvo informacion de articulos indexados y tesis previas de otros paises,
que analizaron temas relacionados o que trataban asuntos aproximados al estudiado, de

modo que los resultados sean los méas exactos posibles.

La informacion obtenida en la presente investigacion sirve como un impulsor para
que se realicen nuevos estudios y experimentos acerca de la multiculturalidad y ademas

permite que se fortalezca la idea de que se debe aceptar e integrar las diferentes culturas
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dentro de un grupo de trabajo, ya que estos traen consigo beneficios no solo para la

empresa, sino para todos los participantes.

3.1.2 Justificaciéon Préctica

Esta investigacion busca ser un estudio que permita a las organizaciones multiculturales
o0 internacionales establecer la importancia de una gestion multicultural, de modo que
puedan mejorar el desempefio de sus empleados, mejorar el ambiente laboral y hacer que

estos se sientan identificados con la misma.

Como ya es conocido, la cultura de la organizacion influye en la manera en como
los trabajadores se desempefian dentro de la organizacion. Si ellos perciben una cultura
que entiende, abraza y motiva sus diferencias culturales es mas probable que se sientan
identificados con esta y por ende con la organizacién. Ademés de una cultura
organizacional que apoye la diversidad cultural debe haber una gestién multicultural
eficaz, la cual utilice estas diferencias, las vea como riqueza y las convierta en un activo
el cual pueda explotar para un mejor ejercicio de la empresa. Este estudio busca mejorar
la gestién de los gerentes en organizaciones que cuentan con empleados de diversas
culturas para a su vez mejorar el desempefio laboral de estos. Es importante conocer las
percepciones que los colaboradores tienen de su empresa para poder comenzar a partir de
esas. La informacion obtenida en esta investigacion sera una herramienta para los jefes
de manera que puedan guiar sus acciones hacia el multiculturalismo. Ademas, puede
servir como un impulsor para que se realicen nuevos modelos de integracién en la cultura
organizacional como grupos de trabajo multiculturales que permitan aprovechar las
identidades culturales de cada trabajador para sacar el maximo provecho en cuanto a

innovacion en el trabajo.

3.1.3 Justificacion Metodoldgica

La metodologia planteada en esta investigacion se dara mediante la recoleccién de data,
donde se trabajara en base a una empresa, la cual se realizara mediante cuestionarios
aplicados a sus trabajadores y seran analizados mediante un programa estadistico. Al usar
métodos cuantitativos y cualitativos de recoleccién de informacion, el conocimiento que

se busca ofrecer en esta investigacion se enriquece.
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Este estudio emplea una metodologia cuantitativa, por lo que se recurrio a
numerificar las respuestas obtenidas en escalas para que sea mas sencillo cuantificar esta
informacion y ademas se pueda adquirir resultados mas exactos mediante la utilizacion
de programas estadisticos. Se calificara a las empresas en términos de gestion
multicultural y el uso de escalas sera Util para establecer el nivel de combinacion de las
siguientes variables: liderazgo multicultural, clima organizacional y satisfaccion laboral.

Los niveles seran los siguientes:

1- Bajo,
2.- Mediano
3.- Alto.

La razon del uso del modelo de escalas se debe a que facilita la vision y
clasificacion de las organizaciones y de esta manera se pueden sacar conclusiones de
cuéles son las implicaciones y efectos de usar liderazgo multicultural y asi presentar un

modelo aplicativo para las empresas.

3.2  Viabilidad de la investigacién

El tema estudiado a continuacion cuenta con las suficientes fuentes de informacion, tanto
primarias como secundarias para generar un resultado confiable. En el &ambito académico
hay varios estudios relacionados a la multiculturalidad y la inteligencia cultural, asi como
estudios que hablan del manejo efectivo de estos dos conceptos. Ademas, se pueden hallar
estudios de cémo el liderazgo afecta a los empleados. Se contara con una muestra de
estudio alcanzable para realizar las entrevistas que componen el marco metodolégico, por

lo que es viable hablando de recursos humanos.

La investigacion se realizara en un marco temporal de aproximadamente 4 meses
dentro del afio 2020. La investigacion, ademas, se realiza dentro del contexto del virus
del COVID-19, considerado como pandemia mundial, en el cual el contacto fisico es
restringido, por lo que la recoleccidn de datos fue via online. Esta situacion especialmente
afecta la elaboracion de la metodologia dado que por motivos de seguridad personal y de
la legislacion del pais no se ha podido salir al campo a recolectar informacion, todo ha

sido via web.
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Por lo tanto, la investigacion es factible y viable dado que cuenta con
disponibilidad de recursos para ser llevada a cabo, a pesar de encontrarnos en el marco

del COVID-19, este no impide la elaboracion de la investigacion.

3.3  Limitaciones de la investigacion

Dado que el tema estudiado es muy amplio, algunos aspectos no seran tomados en cuenta
en la presente investigacion como, por ejemplo, el origen de la multiculturalidad como
fruto de las migraciones, asi como todos los tipos de diferencias culturales que puedan
surgir entre los diferentes paises y sus pobladores. Otros factores no considerados seran
la discriminacién y la falta de igualdad en el ambito de trabajo dentro de las empresas

internacionales.

Los temas que si seran tratados en esta investigacion son aquellos mencionados
previamente, como lo son el liderazgo multicultural, la diversidad en los equipos y la
gestion multiculturales. Estas variables permitiran analizar los principales factores que
impulsan un desarrollo sostenible y eficaz de la multiculturalidad dentro de las empresas
internacionales. Cabe resaltar que muchos de los estudios empleados en esta investigacion
estan basados en encuestas y formularios que podrian tener algun grado de margen de
error debido a que las respuestas obtenidas podrian ser no veridicas o varian dependiendo

del contexto en el que se encuentra el encuestado.
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CAPITULO IV: OBJETIVOS

A continuacion, se hablara de los objetivos del presente trabajo de investigacion. Se

mencionara el objetivo general y los objetivos especificos

4.1 Objetivo General

Determinar cudl es el efecto del liderazgo multicultural en el clima organizacional en los

colaboradores de una empresa multinacional en Perd.

4.2  Objetivos Especificos

1. Determinar el beneficio de emplear un modelo de liderazgo multicultural en una
empresa multinacional en Perd.

2. Determinar cual es la percepcion por parte de los empleados en cuanto a la
metodologia de liderazgo multicultural que emplean sus jefes.

3. Determinar cuales son las principales caracteristicas y atributos de los jefes que

emplean el modelo de liderazgo multicultural en una empresa multinacional.
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CAPITULO V: HIPOTESIS

A continuacion, se presenta la hipotesis de la investigacion, la cual se busca comprobar.

5.1 Hipdtesis General

El efecto del liderazgo multicultural en el clima organizacional es positivo en una empresa

multinacional.

5.2 Hipdtesis Especificas

1. El beneficio de emplear un modelo de liderazgo multicultural en una empresa
multinacional es la satisfaccion laboral de los empleados.

2. Lapercepcidn por parte de los empleados en cuanto a la metodologia de liderazgo
multicultural que emplean sus jefes es positiva.

3. Las principales caracteristicas y atributos de los jefes que emplean el modelo de

liderazgo multicultural son la adaptabilidad y la facilidad de comunicacion.
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CAPITULO VI: MARCO TEORICO

A continuacion, se describen las teorias relacionadas a las variables de la presente
investigacion, explicando en que se fundamentan, cuéles son sus dimensiones, asi como

su relevancia.

6.1 Marco Tebrico

6.1.1 Teorias de liderazgo

El liderazgo es un concepto ampliamente estudiado en el mundo literario tanto por su
complejidad como por conexion e influencia en varios ambitos. Hoy en dia contamos con
diversas teorias que se han propuesto para explicar la complexion del lider en diferentes
aspectos, tanto como lideres en el ambito empresarial, lideres politicos, lideres en el
ambito educativo, entre otros. A lo largo de la historia, mientras mas se estudiaba el
concepto del liderazgo, han ido apareciendo mas enfoques sobre el este. EI primero es el
enfoque de los rasgos, cuyos principales autores fueron Bernard (1926), Ghiselli (1959)
y Bass (1990), este ultimo menciona que ‘“ciertas caracteristicas estables de las personas
(rasgos) diferencian a quienes pueden considerarse lideres de aquellos que no lo son”
(Como se citd en Lupano y Castro, 2013, p.109). Sin embargo, esto no aseguraba su éxito.
Segun Stogdill (1990), “aquellos rasgos que caracterizan a lideres exitosos son [entre

otros] la integridad, honradez y el deseo de dirigir” (como se cit6 en Serrano y Portalanza,
2014, p. 119).

Luego aparecié el enfoque conductual o del comportamiento, el cual como su
propio nombre anticipa estudiaba las conductas de los lideres, este “plantea que los
comportamientos autoritarios-explotador, autoritario-benévolo, participativo y consultivo
podrian pronosticar el éxito del liderazgo y su correlacion con subordinados” (Como se
citd en Serrano y Portalanza, 2014, p. 119). De acuerdo con Lupano y Castro (2013) este

enfoque tuvo auge en la década de 1950.

El 3er enfoque es el situacional, el cual comenzo a aparecer en la literatura
comenzando la década de los 70. “El enfoque situacional se basa en que diferentes

patrones de conducta pueden ser efectivos en diferentes contextos pero que una misma
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conducta no es 6ptima para todas ellas” (Lupano y Castro, 2013). Es decir, no existe solo
un estilo para liderar si no que todo esta influido por el contexto. Estas 3 teorias o enfoques
anteriormente mencionados estan dentro de la categorizacion tradicional de los modelos

de liderazgo, las cuales enfatizan al individuo.

El estilo del lider se define por la combinacion de dos dimensiones, a las que
llaman comportamiento de tarea y comportamiento de relacion. [El primero define]... el
grado en que el lider detalla los deberes y responsabilidades del individuo o del grupo [y
el segundo] se define como el grado en que el lider practica una comunicacion en dos

direcciones (Hersey et al., 1998)

Segun Singer (2001), el modelo de liderazgo contemporaneo esta conformado por
la teoria del liderazgo integral, el transaccional y el transformacional, los cuales se basan
en la relacion entre el lider y el seguidor. Asimismo, establece que “lo sobresaliente en
los lideres son sus practicas para lograr el mejoramiento del desempefio de los

subordinados” (Como se cit6 en Serrano y Portalanza, 2014, p. 120).

Para Pin Lu (2008), “Un lider integral es capaz de acoger todas las areas con las
que el ser humano interactla, sean estas internas y externas, individuales y colectivas,
permitiéndole generar conciencia, motivacion y pasion a 10s miembros de su grupo”

(Como se cit6 en Reyes-Jacome, L. y Rodriguez, G. L., 2011).

Dentro de las propuestas mas modernas de liderazgo se encuentra la teoria del
liderazgo transaccional. Este tiene un enfoque econdémico dado que los seguidores acttian
a base de motivaciones para realizar tareas, es decir, el lider ofrecera alguna recompensa
material o econdémica a los empleados cuando hayan terminado sus tareas de manera

satisfactoria.
Sanchez et al. (2014) mencionan que,

El principal rol del lider en el liderazgo transaccional es alcanzar las metas
y lograr los objetivos en un contexto laboral bajo presion; es decir, mantener la

eficiencia y evitar cometer errores en el cumplimiento de las actividades (p. 46).

Segun Bass y Avolio (1990) este tipo de liderazgo consta de dos factores:
Recompensa de contingencia y direccion por excepcion (Como se citd en Reyes-Jacome
y Rodriguez, 2011).
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El liderazgo transformacional es la teoria més usada actualmente. Segun Bass y
Avolio (2006) este esta enfocado en la estimulacién de la conciencia de los trabajadores,
a fin de convertirlos en seguidores productivos... y se comprometan con el alcance de la
mision organizacional... centrdndose en el interés colectivo (Como se cit6 en Bracho O.

& Garcia J., 2013).

Sanchez et al. (2014) consideraba que un factor importante de este tipo de
liderazgo es la relacion que tiene el lider con el seguidor, la cual debe estar basada en el
compromiso de la ejecucion de las tareas. Bracho y Garcia (2013) sefialan que un buen
lider transformacional debe poseer 7 caracteristicas, las cuales son carisma, creatividad,
interactividad, vision, ética, orientacion a las personas y coherencia (como se cito en
Rojas, 2017).

Segun Bass y Avolio (1990) el liderazgo transformacional consta de 4 factores:
Carisma, inspiracion, estimulacion intelectual y consideracion individualizada (Como se
cité en Morelo F., Recio P y Cuadrado 1., 2010).

Asimismo, en el contexto de la globalizacion, actualmente se requiere ejercer un
tipo de liderazgo global e integrador y que ademas sea sensible a las diferencias culturales.
Razén por la cual se ha desarrollado el proyecto GLOBE, el cual estudia este tipo de
liderazgo y el comportamiento organizacional en mas de 62 paises alrededor del mundo.
A traves de este estudio se han identificado diferentes dimensiones culturales como la
distancia de poder, el grado de individualismo y colectivismo y la igualdad de género,
ademas, se determinaron los principales atributos de liderazgo, asi como las percepciones
de diferentes culturas con respecto al liderazgo eficiente. Finalmente, se obtuvo como
resultado, que los atributos aceptados universalmente en todas las culturas estudiadas son
el liderazgo carismatico y el orientado al equipo (House et al., 2004).

Adicionalmente, McCall y Hollenbeck (2002), determinan que el tipo de liderazgo
global puede ser adquirido mediante la experiencia; realizar viajes de negocios, trabajar
en equipos interculturales, realizar asignaciones para expatriados y/o gestionar oficinas
extranjeras o regionales son ejemplos de como los lideres mundiales obtienen experiencia

para tratar con diferentes culturas.

Kok-Yee y Van Dyne (2009), ademas afiaden que mediante la teoria de
aprendizaje experimental (ETL) junto con la inteligencia cultural (CQ), estas le permiten

a los lideres adquirir capacidades en base a sus experiencias, a través de las cuatro etapas
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del proceso de aprendizaje experimental: experiencias concretas, observacion reflexiva,
conceptualizacion abstracta y experimentacion activa. Ademas, la CQ, facilita la
transformacion de la experiencia en aprendizaje experimental y permite obtener la
capacidad para funcionar y gestionar eficazmente en entornos culturalmente diversos,

teniendo un impacto directo en el ciclo de aprendizaje experimental del lider.

En la tabla 6.1 se puede apreciar un resumen de las teorias de liderazgo
previamente mencionadas. Para mayor comprension estan agrupadas en 2 modelos: las

tradicionales y las modernas.
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Tabla6.1

Resumen de las teorias del liderazgo

Modelos Tipos de Principales autores Orientacion
liderazgo
Liderazgo de e Bernard (1926)  Determina las caracteristicas distintivas
rasgos e Ghiselli (1959)  que explican la eficiencia del liderazgo
e Bass (1990)
Liderazgo de e Lewin, Leppitt  Explicar los estilos distintivos de los
comportamiento y White (1939) lideres, o definir la naturaleza de su
Tradicionales e Likert (1961) labor. Dirigir con el ejemplo
e Kahny Katz
(1960)
Liderazgo e Herseyy Establecer el uso de modelos de una
situacional Blanchard determinada situacion para mejorar el
(1969) desempefio de los lideres, seguidores o
ambos
e Evans (1970)
e Housey
Mitchell (1974)
Liderazgo e Stringer (2001)  Explica porque son fructiferas ciertas
integral relaciones de influencias entre lideres y
e  Wilber (1997) seguidores. El lider integral se enfoca
en éreas internas y externas, asi como
aspectos individuales y colectivos en su
accionar. Es decir, integra todas estas
areas en su forma de liderar a sus
seguidores.
Liderazgo e Rice (1997) Lograr las metas y cumplir con los
transaccional e Skinner (1994-  objetivos en una dinamica laboral de
1990) trabajar bajo presion; es decir, mantener
la eficiencia y evitar cometer errores
Contemporaneos . , .
Liderazgo e Burns (1978) Transformar a lideres y seguidores a
transformacional ® Bass (1985) ayudarse mutuamente de modo que
e \Velasquez aumenta la motivacion, la moral y el
(2006) rendimiento de sus seguidores.
Liderazgo Global e McCally Se encuentra basado en la teoria del
Hollenbeck Aprendizaje Experimental (ELT), propont
(2002) que junto con la inteligencia cultural (CQ
e Kok-Yeeet. Al los lideres pueden utilizar sus experiencia
(2009) internacionales en contextos culturalment

diversos, las cuales son una de las
principales herramientas para manejar
diferentes culturas y liderarlas.

Nota. Adaptado de “Influencia del liderazgo sobre el clima organizacional” por Serrano B. &
Portalanza A., 2014, Suma de Negocios; Volume 5, Issue 11, pp. 117-125. Y de “Teorias de liderazgo

contemporaneo analisis de la dinamica relacional”, Sanchez S, et al., 2014, Oikos: Revista de la
Escuela de Administracion y Economia, Vol. 18, N°. 37, pp. 41-61.
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6.1.2. Teorias del clima organizacional
Chiavenato (2011) define al clima organizacional como:

El clima organizacional se refiere al ambiente interno existente entre los
miembros de la organizacion, esta estrechamente ligado al grado de motivacion
de los empleados e indica de manera especifica las propiedades motivacionales
del ambiente organizacional, es decir, aquellos aspectos de la organizacion que

desencadenan diversos tipos de motivacion entre los miembros (p.86).

En otras palabras, es el entorno donde las personas trabajan. Este sera favorable
cuando los trabajadores se sientan complacidos y que este cumple sus necesidades basicas
por lo que depende mucho de la cultura organizacional y de cdmo esté motiva e impulsa

a los empleados a mejorar en el trabajo

6.1.3 Teoria del clima organizacional de Likert

Rensis Likert fue un psicélogo que propuso varios estudios sobre psicologia
organizacional y una serie de cuestionarios sobre gestion. Uno de estos estudios fue la
teoria del clima organizacional. Likert consideraba que “el comportamiento de los
subordinados es causado, en parte, por el comportamiento administrativo y por las
condiciones organizacionales que éstos perciben y, en parte, por sus informaciones, sus
percepciones, sus esperanzas, sus capacidades y sus valores” (Como se cité en Ramos,

2012).

Likert (1998) propone 4 tipos de sistemas organizacionales, donde los dos
primeros sistemas pertenecen a un tipo de clima autoritario y los Gltimos dos a un tipo de
clima participativo. El sistema I, autoritarismo explotador. Segun Brunet (2011), en este
no existe mas que una relacion de autoritarismo entre los jefes con los empleados, la
comunicacion se basa en ordenes que los segundos tienen que cumplir en un ambiente
donde predomina el miedo y la organizacion presenta una distribucién de los roles de

forma vertical donde los de la cima no les tienen confianza a sus subordinados (p. 30).

El sistema 1, autoritarismo paternalista. Segun Brunet (2011), en este sistema las
relaciones de los jefes con los empleados estan basadas en la condescendencia y esto
genera que los superiores jueguen mucho con las necesidades de sus subordinados (p.30).

Existen recompensas y castigos para motivar a los trabajadores los cuales sienten que
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estan trabajando en un ambiente estructurado por lo que perciben que es estable (Brunet,
2011, p.30).

El sistema Ill, consultivo. Segin Brunet (2011), existe un ambiente mas
colaborativo entre jefe y subordinado donde estos ultimos intervienen en cierta toma de
decisiones mas especificas (p. 31). Los castigos y recompensas son motivaciones para
hacer trabajar a los empleados, pero también se usan reconocimientos y agradecimientos
(Brunet, 2011, p.31). La relacion entre jefe y empleado es mucho mejor que en los
sistemas anteriores, existe un alto grado de confianza, esto hace que el ambiente que se

genera sea mas dinamico (Brunet, 2011, p.30).

El sistema IV, participacion en grupo. Segun Brunet (2011), la relacion de los
jefes con sus subordinados es de plena confianza esto hace que exista una comunicacion
de 360 grados en toda la organizacion, de forma ascendente, descendente y lateral. Las
tomas de decisiones no solo se realizan en la cima de la organizacion si no que existe un
sistema estructurado para cada nivel de esta (Brunet, 2011, p.31). En cuanto a motivacién
se genera por “la participacion y la implicacién, por el establecimiento de objetivos de
rendimiento, por el mejoramiento de los métodos de trabajo y por la evolucion del

rendimiento en funcién de los objetivos” (Brunet, 2011).

En la tabla 6.2 podemos apreciar el resumen de la teoria del clima organizacional
de Likert. El cual nos menciona que existen 4 sistemas, el autoritario, el autoritarismo
paternalista, el consultivo y el de participacion en grupo. Para mejor entendimiento se ha
dividido en 4 caracteristicas: Relacion entre jefe y empleados, formas de motivacion, la

toma de decisiones y la comunicacion.

40



Tabla 6.2

Resumen de la teoria del clima organizacional de Likert (1985)

CLIMA AUTORITARIO

CLIMA PARTICIPATIVO

SISTEMA |

SISTEMA 11

SISTEMA 111

SISTEMA IV

Relacion entre
jefey
empleados

Formas de
motivacion

Toma de
decisiones

Comunicacién

La direccion no
posee confianza
en sus
empleados.

Se caracteriza por
usar amenazas
ocasionalmente
recompensas.

Decisiones y
objetivos se
toman
Unicamente por la
alta gerencia.

La comunicacion
no existe mas que
en forma de
directrices e
instrucciones
especificas.

Existe confianza
entre la direccién
y sus
subordinados.

Se utilizan
recompensas y
castigos como
fuente de
motivacion.

La mayor parte de
las decisiones la
toman la alta
gerencia, pero
algunas se toman
en niveles
inferiores.

Comunicaciones
verticales
prevalecen
comunicaciones y
forma de control
descendentes

sobre ascendentes.

Existe confianza
entre supervisores
y subordinados.

Se satisfacen
necesidades de
prestigio y
autoestima
utilizando
recompensas y
castigos solo
ocasionalmente.

Se permite a los
empleados tomar
decisiones
especificas.

La comunicacion
es descendente, el
control se delega
de arriba hacia
abajo.

Plena confianza en
los empleados

La motivacion de
los empleados se da
por su participacion,
implicacion, por el
establecimiento de
objetivos de
rendimiento.

La toma de
decisiones esta
diseminada en toda
la organizacion

Comunicacion
ascendente
descendente y
lateral.

Nota. De “El clima organizacional presente en una empresa de servicio” por Rodriguez E., 2016, Revista
Educacién en Valores. Vol. 1 N° 25. Enero - Junio 2016, pp. 3-18.
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6.2  Marco Conceptual

6.2.1 Multiculturalidad

En los ultimos afios, la globalizacion y la tecnologia han acercado al mundo permitiendo
que la gestion multicultural sea desarrollada de forma mas eficiente. Esto ha permitido
obtener una fuerza laboral de diferentes origenes que puede ayudar a una organizacion a
llegar de manera mas efectiva a los diferentes clientes. El estado actual de la gestidn
multicultural se ha centrado en la integracién de diferentes filosofias. Esto se debe a que
varias empresas estan expandiendo sus operaciones a nivel internacional y necesitan
algun tipo de asistencia para tener éxito con estos proyectos. Para lograr estos objetivos,

todas las organizaciones han intentado integrar diferentes enfoques juntos (Kelly, 2009).

El término Multiculturalismo no tiene un origen determinado sin embargo muchos
lo remontan al pais de Canadd con el Acta de Preservacion y Mejora del
Multiculturalismo (1998), en esta se establecié una serie de politicas que buscaban
fomentar el respeto a la diversidad de culturas de los ciudadanos que habian migrado a su
territorio. Asi mismo se le dio un significado a la palabra multiculturalidad, definiéndose
como la convivencia de diversos grupos culturales en un mismo espacio geogréfico en
donde se muestran actitudes de respeto sin embargo no se intercambian interacciones
entre los miembros. Es decir, este concepto acepta la existencia de diferentes culturas
entrelazadas en un mismo territorio, pero no en el ambito social. Por ello, cuando se hace
referencia a la multiculturalidad generalmente solo se habla de la presencia en un mismo
territorio de diferentes culturas que no forman vinculos entre si pero a su vez pueden
llegar a tener malentendidos o conflictos dentro de esta relacion. Razon por la cual, la
sociedad sera considerada como multicultural si es que sus integrantes son ajenos a las
distintas culturas, sin embargo, demuestran un grado de tolerancia hacia estas (Manzini,
2001).

La multiculturalidad es definida también por Malgesini y Giménez (2000) como
un término de la sociologia cultural que corrobora la presencia de diversas culturas en un
mismo territorio geografico o una misma sociedad. Sin embargo, la sociedad local suele
imponer su supremacia y en la mayoria de los casos establece jerarquias sociales que
posiciona a los otros como inferiores y en desigualdad de condiciones, lo que da lugar a
posibles conflictos, lo que a su vez origina estereotipos y prejuicios que entorpecen la
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convivencia entre estos. En el momento en el que surja la equidad y se fomente el respeto

mutuo es cuando se podra sustituir la multiculturalidad por el multiculturalismo.

El multiculturalismo ademas es entendido como aquella terminologia o modelo
organizacional que establece que es posible coexistir de manera armoniosa dentro de una
sociedad con grupos o comunidades étnicas que sean diferentes a la nuestra, en &mbitos
culturales, religiosos, o linguisticamente. Rodriguez, (2017); asimismo, segun Jacob
(2005) la multiculturalidad hace referencia al gestionamiento de las subculturas dentro de
un territorio. Es de este modo, que un sistema de gestion puede ser adoptado, pero a su
vez no formar parte de la cultura mayoritaria. Esto ocurre ya que una subcultura puede
ser percibida como poderosa, de modo que se impone colocando a sus integrantes en los

puestos superiores dentro de las organizaciones.

Cabe recalcar que el multiculturalismo posee varias caracteristicas que realzan su
importancia y valor dentro de la sociedad como lo son la aceptacién y reconocimiento a
diferentes formas culturales, evita los estereotipos y prejuicios existentes y promueve la
convivencia y armonia entre individuos de distintas culturas. Asi mismo los valores
multiculturales permiten que las personas tengan una actitud mas abierta en el mundo
globalizado de hoy en dia e impulsa la creatividad e innovacién ya que permite obtener
una perspectiva enriquecida por el contacto con las diferentes culturas. Cada modo de
vida esta avalado por un conjunto de valores, costumbres, creencias y conductas utilizadas
por los integrantes de una sociedad que les sirve para interactuar entre ellos y con su
entorno, y que ademas se transmiten a lo largo de generaciones a través del aprendizaje

(Malgesini y Jiménez 1997).

Pero, ademés, la multiculturalidad celebra las diferencias, basandose en dos
principios, establecidos también por Malgesini y Jiménez (2000), el primero esta basado
en los principios de igualdad y de no discriminacion, es decir que se acepta y se trata de
igual, cualquier cultura, etnia, religion, entre otros, y, en caso del segundo, esta basado en
el principio respeto y aceptacién hacia el préjimo. Razén por la cual se considera, como
una propuesta que defiende la inclusion, que fomenta e incentiva la gestion de la
diversidad cultural. Asimismo, Miguel Argibay sefiala (2003), que entre las principales
caracteristicas de las culturas se encuentran algunos aspectos como que toda cultura tiene
historicidad, es pluricultural, es compleja, es dinamica, posee contradicciones, es

heterogénea, cada una de ellas se encuentra expuesta a influencias internas y externas y
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ademas, cuando existe algun contacto entre las culturas estas suelen influir de manera

mutua.

6.2.2 Gestién de la Multiculturalidad

Hoy en dia muchas empresas saben de la importancia de la multiculturalidad y el valor
agregado que esta puede traer consigo, razon por la cual, muchas organizaciones buscan
adquirir personal de diversas culturas que puedan complementarse a la hora de trabajar
en equipo. En el mundo es posible ver compafiias con fuerzas laborales diversas y
heterogéneas, esto facilita el origen de nuevo talento y este suele ser mas eficientes que
los grupos homogéneos, debido al aporte que generan dada sus diferentes perspectivas.
Sin embargo, la clave es saber gestionar y formar parte de estos equipos y una manera de
hacerlo es mediante los cinco factores de éxito establecidos por Gilbert e Ivancevich
(2000), los cuales son: el apoyo de la direccidn general para incorporar apropiadamente
la diversidad cultural, iniciativas del area de recursos humanos para generar programas
de inclusion social, poseer una comunicacion organizacional clara entre todos los
empleados, que la empresa posea una politica corporativa que regula y gestiona la
diversidad y determinar objetivos de capital humano que busquen incluir diferentes
culturas; asimismo, un factor positivo que ofrece la diversidad cultural a las
organizaciones es una ventaja competitiva, sin embargo para que esta ventaja se mantenga
a lo largo del tiempo es necesario implementar normas y politicas organizacionales asi
como estrategias, objetivos y metas para evitar posibles problemas de comunicacion entre
los individuos. Razon por la cual, es necesario capacitar al personal constantemente
acerca de temas de diversidad cultural y que el area de recursos humanos junto con los
directivos y jefes busquen que el manejo y desarrollo de la multiculturalidad esté incluido
dentro de las estrategias de la empresa.

A su vez, Richard, O. (2000) describe algunos factores que aumentan la
competitividad que se genera al emplear la diversidad cultural, como la ventaja en
estudios de mercado y marketing, ya que al poseer empleados de diferentes contextos
culturales es més féacil llegar a los consumidores impulsando las ventas y por ende las
utilidades, también explica como las compafias que poseen diversidad cultural en sus
staff poseen una ventaja en términos de reclutamiento de personal méas preparado, ya que
las personas perciben que es una empresa que acepta la diversidad de culturas y

pensamientos y por ende desea postular. Asi mismo, explica como la heterogeneidad en
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la fuerza laboral aporta a una empresa nuevas ideas y un incremento en cuanto la
creatividad, que suele ser muy importante para solucionar posibles inconvenientes en

cualquier area de la compaiiia.

De acuerdo con Susaeta y Navas (2005), dos eventualidades son las principales
causantes del porque cada vez mas empresas le brindan importancia a gestionar la
diversidad cultural; la primera hace referencia a la transicion experimentada por las
naciones hacia economias de servicios, debido a que en esta se permite una comunicacion
efectiva y una interaccién mas directa entre las personas, siendo estas imprescindibles
para que un negocio sea exitoso. Ademas, las empresas que poseen un staff diverso
pueden ofrecer un mejor servicio ya que comprenden mejor las necesidades e inquietudes
de los consumidores que cada vez son mas interculturales; y la segunda eventualidad
vendria ser la globalizacién de los mercados, ya que la competitividad global de las
compafiias solo dependera de qué tan efectivamente desarrollan el diverso capital humano
y la direccion de este. Asi mismo, la expansion de las empresas a mercados
internacionales ha puesto en evidencia que para poder competir en el extranjero
exitosamente es necesario tener una vision multicultural, razén por la cual, para que estas
compafiias puedan establecer relaciones con clientes y proveedores de cualquier parte del

mundo necesitaran poseer un personal diverso.

Esto a su vez ha traido consigo la aparicion de programas de formacion para el
personal, que permiten concientizarlos de la necesidad que existe actualmente de generar
capacidades que les permitan comprender y aceptar la diversidad en todo sentido, y a su
vez, ser empatico con las personas de otras naciones. Dicho todo esto, se afirma que la
gestion de la diversidad cultural en las organizaciones debe tratar de enfocarse en obtener
y conservar empleados altamente calificados que eviten cualquier acto de discriminacion,
y que debe impulsar el aprendizaje multicultural y la creatividad, especialmente en un

mercado cada dia mas globalizado (Susaeta y Navas, 2005).

Cabe resaltar que de acuerdo con Dubrin (2003), todas las empresas deben pasar
por distintas fases de desarrollo para transitar de empresa monocultural a empresa
multicultural. Las fases son las siguientes; organizacion monocultural, no discriminatoria
y finalmente, multicultural. En el nivel monocultural se hace presente la exclusion de las
minorias ya sea, por caracteristicas raciales, de género, entre otros. En caso de la
organizacion no discriminatoria, existe un deseo por erradicar las ventajas hacia un grupo

mayoritario y eliminar cualquier tipo de rechazo hacia un grupo especifico, sin embargo,
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no se realiza un cambio significativo en su cultura organizacional. Estas también buscan
influir en sus empleados, para que de este modo el ambiente laboral no sea dificil para los
miembros que se incorporan por primera vez. Por ultimo, el nivel multicultural se
caracteriza por ser empresas que se transforman, o se encuentran en el proceso de
convertirse en ampliamente diversas. Este tipo de organizacion acepta los aportes e
intervenciones de los diferentes grupos de interés en la politica, estrategias y operaciones
de la organizacion. Otra caracteristica de estas es que buscan integrar toda la estructura
jerarquica, es decir que todos pueden acceder al puesto que deseen sin preocuparse del
grupo cultural al que pertenecen. Ademas, esta clase de organizacion trata de eliminar los

prejuicios que puedan existir ya que son conscientes de que estos generan discriminacion.

Asimismo, Dubrin (2003) afirma que lo mas favorable seria que en todas las
organizaciones multiculturales existan administradores que posean las habilidades para
poder relacionarse eficazmente con las personas y motivarlas sin importar su raza, género,
actitud social y estilo de vida. Lo ideal es que toda institucion cuente con autoridades que
promuevan la importancia de la empatia cultural, que estos sean bilinglies de modo que
pueda existir un intercambio de informacion claro, que sean capaces de mantener
comunicaciones de manera eficaz en la organizaciéon y que, por ultimo, conozcan y

comprendan las diferentes actitudes de los miembros que conforman su empresa.

Asimismo, el autor sostiene que para que las organizaciones gestionen
eficazmente la diversidad de su fuerza laboral y alcancen una mayor competitividad
dentro del mercado global, deben convertir sus estrategias y politicas en acciones
concretas, contar con jefes y directores que se encuentren comprometidos con el valor de
la diversidad; ofrecer programas constantemente sobre la formacion acerca de la
diversidad; poseer grupos de apoyo para los empleados que se incorporan por primera
vez, contar con politicas para adaptarse a posibles necesidades que los empleados de
diferentes culturas puedan requerir, asi como diversas acciones de comunicacion que

desmotiven la discriminacion.

Sin embargo, hay organizaciones que si gestionan eficientemente la diversidad
que las caracteriza. Estas buscan desarrollar una cultura organizacional basada en
diversidad donde se permita aceptar y celebrar las distintas culturas que existen dentro de
ella, buscan acudir a auditorias que traten temas de diversidad cultural para analizar sus
posibles errores y tomar medidas ante ello mediante politicas y estrategias, asi como

fomentar la aparicion de nuevas capacidades en los lideres que les permitiran saber
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manejar, controlar e impulsar al diverso capital humano de su organizacion (Gémez-
Mejia, Balkin y Cardy, 2001).

En el modelo que se presenta en la figura 6.3, denominado Modelo de gestion de
la diversidad se observa el efecto que genera la diversidad frente al desenvolvimiento de
las empresas y toma en cuenta su impacto y consecuencias dentro de la socializacion, y
también aquellos aspectos culturales que influyen basandose en la apropiada gestion de

los recursos humanos.

Figura 6.3

Modelo de gestion de la diversidad

Distancia Consenso
Jerdrquica

Procesos

Sociales

Género Raza

Edad Nacionalidad
Factores
Demogrificos

Antigiiedad
puesto

Seleccion

Calidad
Pricticas de

Recursos Humanos

Igualdad

Especialidad Estabilidad

Factores de
Capital Humano

Formacion

Antigiledad en la organizacién

Grupal

Individualismo/ Rendimiento
colectivismo

Nota. De “Diversidad entre empleados y mejoras en el rendimiento de las organizaciones: Un modelo de
gestion de recursos humanos” por Sanchez, R. & Pefia-Vinces, J., 2011, Escuela de Organizacion (EOI)

6.2.3 Liderazgo en el contexto Multicultural

Ultimamente, se ha ido implementado y cambiando el concepto sobre el papel que
desenvuelve un lider y lo que compone un liderazgo exitoso, considerandose muchas
suposiciones de la filosofia tradicional. Asi pues, Portugal y Yukl (1994) define al
liderazgo como el proceso por el cual una persona ayuda y colabora con otros para lograr
sus metas y objetivos establecidos, y conduce a una organizacion a alcanzar la eficacia.

En cambio, los lideres, son las personas encargadas de poner en marcha este proceso

47



mediante la aplicacion de los mejores procedimientos, acciones, valores, conocimientos

y aptitudes.

Los lideres de una organizacion permiten que sea eficaz y también duradera; y
ademas son responsables de que esta sea competitiva. Especialmente en el contexto de la
globalizacion, ya que para que un mercado sea exitoso no solo depende de sus altos
volumenes de produccién, sino también del valor agregado que generan. Por lo tanto, se
requiere directores calificados y lideres que proporcionen buenas ideas y sepan dirigir a
los integrantes de sus equipos; sin embargo, muchas veces se confunde la definicién de
un lider con la de un director o un jefe, y esto no deberia ocurrir ya que existen muchos

jefes que son pésimos lideres (Reich, 1992).

Razon por la cual existen tres aspectos que hacen referencia a un verdadero lider;
el primero hace énfasis en el hecho de que un lider es reconocido por sus seguidores y no
se autoproclama lider, ademéas es una posicion que implica arduo trabajo. Segun
Cartwright y Zander (1968), el liderazgo consiste en un conjunto de acciones que
permiten establecer objetivos y permiten que el grupo se dirija a ellos eficientemente, y
ademas mejora la calidad de las interacciones entre los miembros. En segundo lugar, se
explica que uno no nace siendo lider, sino que es formado como el resultado de un proceso
de aprendizaje que interconecta tres factores; el conocimiento de materias especificas,
capacidades de interaccion y capacidad de autorreflexién. Finalmente, el tercer aspecto
hace referencia a que nos encontramos rodeados de cambios constantes respecto a la
imagen de un lider ya que las teorias tradicionales han ido perdiendo su atractivo y se
considera que un lider se forma a través del trabajo y estudio continuo y no se basa en

éxitos pasados.

Debido a la notoria expansion de empresas en diferentes mercados es mas comun
ver que directores deban desarrollar su liderazgo para que sea aplicable a varios paises,
esto también demanda la aparicibn de nuevas habilidades de comunicacién,
entendimiento y comprensién de las diferentes culturas. Sin estas habilidades, el proceso
de liderazgo puede llegar a complicarse obteniéndose resultados diferentes a los
esperados. Para Clerc et al. (2006) la importancia del liderazgo radica en que es la base
para poder guiar una organizacion y que la supervivencia de esta depende de la capacidad
del lider para llevar a cabo las metas de esta. El liderazgo no debe entenderse como una
tarea impuesta, debe asumirse con vocacion y debe buscar proporcionar un ambiente de

trabajo apropiado que permita el desarrollo y el impulso de todos los miembros del equipo
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de trabajo, de modo que se facilite lograr un seguimiento y monitoreo en pro de las metas

y objetivos de la compafiia.

Es habitual oir historias de gerentes o directores de organizaciones que ejercen la
funcion del lider fuera de su pais de origen y suelen fallar ya que intentan aplicar los
mismos metodos que funcionaban en su pais de origen. Razon por la cual se considera
que aquellos lideres que no logren entender y aplicar la cultura, formas de comunicacion,
actitudes y formas de relacion de los diferentes paises, seguramente tendran mas
dificultad en lograr las metas establecidas por la compafiia en donde trabajan. Segln
Goleman (1995), se han definido principalmente seis formas de liderazgo; el coercitivo,
orientativo, afiliativo, participativo, imitativo y capacitador. Los lideres coercitivos
demandan las cosas de manera muy inflexible y esperan resultados inmediatos, los
orientativos buscan dirigir a sus empleados hacia su vision y mision, los lideres afiliativos
buscan fomentar las relaciones y los lazos entre sus empleados, los participativos buscan
el consenso a través de la participacion de todos sus empleados, los lideres imitativos
esperan excelencia y autonomia por parte de su equipo y los capacitadores buscan que su
gente desarrolle habilidades para el futuro. A lo largo del tiempo se han realizado
investigaciones para determinar cual de los estilos de liderazgo es el mas eficiente, sin
embargo, resulta que ninguno de ellos en particular, sino que depende del momento por
el que esté pasando el equipo de trabajo. Dependiendo de cada situacion sera mejor aplicar
un estilo u otro. Como menciona Burns (1978), en algunos casos habra que guiar o
motivar a los trabajadores hacia las metas establecidas y en otros se debera buscar

estimular e inspirar a los empleados.

Gracias a la globalizacion se ha incrementado las ganas de poseer conocimientos
acerca de todas las culturas por parte de la mayoria de las personas y se ha generado un
mayor interés por investigaciones del liderazgo transcultural, siendo uno de los mas
aceptados, el proyecto GLOBE (Global leadership and organizational behavior
effectiveness). En este proyecto participaron 160 investigadores de 62 nacionalidades y
estos analizaron el rol de la cultura en un contexto de liderazgo. Mediante esta
investigacion, se han identificado diversos aspectos culturales como lo son la evitacion
de incertidumbre, distancia de poder, colectivismo, igualdad de género, asertividad y
orientacion hacia el rendimiento; ademas, se han identificado algunos tipos de liderazgo
tales como; carismatico, basado en valores, orientado al equipo, participativo, orientado

al humano, autbnomo y auto protector. Asimismo, este proyecto lanzé resultados donde
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se revelaron cudles son las percepciones sobre las conductas de los lideres y cuéles son
las caracteristicas aceptadas globalmente, ademas se determino que el liderazgo orientado

al equipo y carismatico son los de mayor aceptacion (House et al., 2004).

De modo complementario se presentaron un grupo de habilidades que son
requeridas por los jefes de las empresas para ser eficientes y competitivos a nivel global.
Asimismo, se establece que los lideres transnacionales deben poseer una perspectiva
global para que de este modo entiendan y comprendan como se dan los negocios en el
mundo actual; tener un constante interés por conocer mas sobre las distintas culturas, el
mercado, el desarrollo tecnolégico y los nuevos enfoques para realizar sus negocios;
tener facilidad para trabajar con individuos pertenecientes a diferentes culturas; tener
facilidad para adaptarse y desenvolverse adecuadamente y tener habilidades sociales que
le permitan relacionarse con otros miembros de la empresa que sean extranjeros sin la
existencia de prejuicios o supuestos de superioridad cultural, dada estructuras verticales

existentes (Ader y Bartolomé, 1992).

Por otro lado, Gregersen, et al., (1999) sostienen que los conocimientos y
habilidades que los lideres de empresas multinacionales poseen y aplican en determinados
contextos son parte fundamental del éxito que llegan alcanzar. A su vez, establecen que
un lider global requiere de una variedad especifica de habilidades y debe poseer
determinadas caracteristicas que le permitan dirigir su empresa al éxito. Ademas, afirman
que existen tres dimensiones sobre el conocimiento las cuales permiten construir y
desarrollar la experiencia. Estas tres dimensiones son, el conocimiento de hecho; el de
teorias; y el conocimiento tacito. Los autores ademds indican que los lideres
internacionales deben demostrarlas en sus relaciones, tanto externas como internas, las

cuales estan relacionadas a la implementacion de las estrategias.

Kedia y Mukherji (1999) apoyan la postura explicada previamente e indican que
los lideres globales deben poseer una vision internacional que se base en habilidades y
conocimientos adquiridos. Esto significa que la persona tiene la aptitud que le permite
evaluar el entorno que lo rodea y analiza las oportunidades y amenazas que se presentan
para alcanzar los objetivos de la compafiia. Asi mismo, establecen que lo que les permite
a los lideres obtener una mirada y vision global es el conocimiento, y gracias a este pueden
manejar exitosamente la compafiia y obtener una alta competitividad tanto local como

globalmente. Este a su vez debe ser extenso, especifico y debe tratar temas como
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tecnologia, economia, temas sociopoliticos y culturales. Todas estas habilidades le

otorgaran al lider global la capacidad para poner los conocimientos en accion.

Cabe resaltar que el lider global juega un papel fundamental en el cambio
institucional, ya que este cumple un rol importante para iniciar o implementar algun tipo
de cambio dentro de una institucion. El lider global debe procurar cambiar la estructura 'y
crear estrategias para controlar y gestionar los esfuerzos de cambio. (Nadler y Tushman,
1997) Asimismo, debe ser fuente de inspiracion y motivacion para sus empleados y
compafieros, otorgandoles una vision y misién. Ademas, debe generar la confianza
suficiente para ser mentor y modelo a seguir. Debe ser sensible, empético y respetuoso

con todos, y debe tener facilidad para transformar a sus seguidores en agentes de cambio.

Un lider global es clasificado como una persona carismatica y transformacional,
y es referido como un lider que influye en sus seguidores despertando emociones fuertes
y busca transformarlos funcionando como un coach o maestro. Estos lideres poseen una
constante necesidad de motivar a sus seguidores a trascender y no quedarse en su posicién
actual, a través de los valores éticos y morales, empoderamiento, y un conjunto de ideales
(Bass et al., 2006).

6.2.4 Clima Organizacional

El clima organizacional es definido por Forehand y Gilmer como: “El conjunto de
atributos constantes que caracterizan a una organizacion, la diferencian de las demas y
también influye en el comportamiento de los integrantes que la conforman” (Como se

cito en Sandoval, 2004)

También es definido por Fourgous e Iturralde como: “Una variedad de
caracteristicas y atributos que se mantienen a lo largo del tiempo en una organizacion,
que los miembros de la organizacion perciben, que logra darle un tipo de personalidad
especifico y que tiene un efecto en las acciones y actitudes de sus integrantes” (Como que
se citd en Alves, 2000). Considerando los conceptos previos se puede afirmar que el clima
organizacional hace referencia al entorno de una organizacion que se percibe por los
integrantes que la conforman y que ademas influye en la manera como estos se comportan
dentro de la empresa. Asi como esta influye en el desempefio de los trabajadores, también

existen elementos que impactan el clima de una organizacion.
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Se propusieron 6 dimensiones que influyen en el clima organizacional por Litwin y

Stringer (1968) que son:

1. Estructura. CoOmo perciben dentro de una organizacién las reglas, politicas y
normas.

2. Responsabilidad personal

3. Remuneracién. Como es percibida la equidad en términos econémicos

4. Toma de decisiones. Tiene que ver con la percepcion del trabajo como reto o
riesgo.

5. Apoyo.

6. Tolerancia. Hace referencia al grado de confianza del trabajador en su ambiente

laboral y cdmo se siente frente a diferentes opiniones.

Es posible entonces afirmar que el clima organizacional se forma en base a diferentes
factores como es evidenciado en la figura 6.4 y sobre todo a las percepciones de los
trabajadores. Un ambiente de clima positivo motivara a los empleados a que mejoren su
desempefio porque se sentirdn comodos con la cultura, las politicas, los procedimientos y

las relaciones dentro de ella.
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Figura 6.4

Factores que influyen en el clima organizacional

Relaciones
interpersonales y

Politicas y
procedimientos grupales

| Ewaluacion del Satisfaccion
LIDERAZGO (el CLIMA f clima "| Insatisfaccién
Tarea y medio
fisico
La percepeion y la La comparacion de lo El resultado de esta

descripeion de esta que se “ve” a la que se comparacion:

realidad por los “gspera”, con lo que se conformidad o
miembros de la consigue divergencia

Realidad objetiva

DIl organizacion
de la organizacion

Nota. De “Liderazgo y clima organizacional”, por Alves, J., 2000, Revista de Psicologia del Deporte, Vol.
9, nim. 1-2, pp. 123-133

Es importante medir el clima organizacional, especialmente para los lideres,
principalmente porque tienen un efecto en el desenvolvimiento y desempefio del
empleado. Los trabajadores logran desarrollar sus actividades dentro de un entorno
favorable y utilizan sus conocimientos y habilidades de una forma 6ptima cuando forman
parte de un buen clima organizacional. (Garcia et al., 2012). En caso contrario, el
trabajador se encontrard desanimado y no sentira comodidad para desenvolverse al
maximo potencial, lo que traerd consecuencias para la empresa. Es por ello que es
importante evaluar las percepciones de los empleados. EI método mas utilizado por las
organizaciones es la encuesta, ya que permite la flexibilidad de formatos y su elaboracién

no es compleja, por esta razdn es comuan que se apliquen al menos una vez al afio.

Brunet (2011) propone un modelo que se basa en las teorias de los autores Lewin
y House que integran las modificaciones dentro del clima organizacional (como se cito
en Ramos, 2012) el cual se compone de 5 fases que se presenta en la figura 6.5 que dejan
apreciar “la relevancia de tener el apoyo y la participacion de los trabajadores... y que
estos trabajen conjuntamente con los directivos de la organizacion.” (Ramos, 2012). Es

asi que para realizar cualquier cambio respecto al clima organizacional se necesita una
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participacion integral de todos los colaboradores de la empresa, comenzando desde los
que se encuentran en la cima tomando las decisiones mas importantes hasta los que se

encuentran en los niveles mas bajos de la jerarquia organizacional.

Luego del analisis de la evaluacion se tienen que tomar decisiones segun los
resultados. De ser necesario un cambio dado a que los empleados perciben un clima no
Optimo para su desenvolvimiento, segin Brunet (2011) “el cambio [sic] debe tomar en
cuenta toda la organizacion y no solo los miembros que la conforman.” (Como fue citado

en Ramos, 2012).

Tabla 6.3

Modelo integrado de modificacién del clima organizacional.

ESTRUCTURA - DIRECCION EMPLEADOS
PROCESOS

Desblogqueo
Conocimiento de los posibles
cambios. Cambios en los
- Comunica los cambios conocimientos existentes
(existen otros sistemas
estructurales)
Il Cambio en el organigrama
(descentralizacion contra
centralizacion), los fines, - Cambio de actitudes
las filosofias y las politicas
de direccion
Reconstruir
" - - Cambio en el comportamiento
AV ' . Cambio en el rendimiento del
Filosofias y practicas de ) » .
o trabajador. Evaluacion periddica
acuerdo con el Supervision )
) del cambio de acuerdo con al
comportamiento deseado o
rendimiento deseado
Volver a bloquear
V  Formalizacion y puesta en Cambios en los resultados
marcade un sistema que - organizacionales

permita reforzar cambios

Nota. De “El clima de trabajo en las organizaciones” por Brunet, L., 2011, Editorial Trillas, p. 106
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En la primera fase, se determina a las partes involucradas, es decir, a los
empleados. Se les comunica los posibles cambios y se les informa sobre la situacion para
lograr una base para la implementacion de estos. En la segunda fase, se realiza la
implementacién de los cambios, los cuales pueden ser: descentralizacion para lograr que
todos se vean involucrados en la toma de decisiones, cambios en las politicas, estructuras,
etc. “Asimismo hay que tomar en cuenta los cambios actitudinales que pueden aparecer
por parte de ambos.” (Ramos, 2012). En la tercera fase, el encargado debe procurar hacer
que ambas partes aprendan sobre el comportamiento que va de la mano con los cambios
durante todo el proceso y dentro la estructura de la organizacion. (Ramos, 2012). En la
siguiente fase, se evallan las filosofias y las practicas implementadas, con el objetivo de
que se haya logrado mejorar el rendimiento de los trabajadores, se realiza la supervision
y se realizan cambios al proceso de ser necesario. Por dltimo, en la Ultima fase se

formaliza y se pone en marcha el sistema de los cambios.

6.2.5 Clima Organizacional y Liderazgo

Existen varias variables que afectan el clima organizacional como ya se determind
anteriormente; sin embargo, existe una que destaca sobre el resto: el liderazgo. Estos dos

conceptos se ven estudiados de manera conjunta en el mundo literario.

“El tipo de liderazgo que emplee un jefe tendra un efecto en las percepciones sobre
el clima organizacional y estas percepciones en como los empleados se desenvuelven
laboralmente” (Serrano & Portalanza, 2014). La manera en como trabaja un lider con sus
subordinados determinara el comportamiento y desempefio de estos, debido a que si este
se hace de manera efectiva se crean “ambientes de trabajo motivantes” donde los

empleados pueden crecer y desarrollarse (Serrano & Portalanza, 2014).

Se establece, entonces, una correlacion entre el liderazgo y el clima
organizacional, la cual esta basada en el estilo de liderazgo que emplee el lider. De ser
este efectivo generara una cultura de motivacién donde sus empleados se veran
incentivados a desempefiarse mejor debido a que sienten que su trabajo es reconocido e
importante para la organizacion, lo que se proyectara en un clima organizacional
satisfactorio que, a su vez, contribuira a un entorno que motiva a sus trabajadores donde

tanto el lider como el empleado puede desenvolverse a gusto.
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El rol de un lider eficaz debe ser “dar origen a un clima organizacional... que
permita lograr el rendimiento esperado y que todos los integrantes de dicha organizacion
se sientan satisfechos” (Alves, 2000). Es decir que para crear un clima organizacional
satisfactorio es necesario contar con un lider que sepa aplicar un estilo de liderazgo eficaz

segun el contexto lo requiera y asi guiar a los subordinados a trabajar con dinamismo

6.2.6 Clima Organizacional en un ambiente Multicultural

Las organizaciones de hoy, gracias a la globalizacion y a las constantes migraciones,
cuentan con trabajadores que provienen de diversas culturas lo que las vuelve
organizaciones multiculturales. Estas organizaciones tienen que considerar las
necesidades de todos estos trabajadores de la misma manera como se consideran las de
los locales. La cultura organizacional, las politicas, las estructuras, los procesos de la
empresa y las relaciones entre los integrantes deben tener en cuenta las diferencias

culturales como el lenguaje, costumbres, religiones, entre otros.

Todos los factores anteriormente mencionados afectan en la percepcion que tienen
los empleados sobre el clima organizacional, razén por la cual si se trabaja en el desarrollo
de estos factores con inclusion y respeto hacia las diferencias culturales, el clima
organizacional resultante sera constituido con los mismos valores y serd un ambiente
donde exista la convergencia de varias culturas, sin que esto genere una desventaja sino
que, al contrario, sirva para motivar a los trabajadores y estos tengan ganas de crecer y
puedan desempefiarse mejor. Esto va de la mano con un liderazgo que acepte y promueva
las diferencias multiculturales y con préacticas organizacionales que sean flexibles y que
abracen la divergencia de culturas. Toda organizacion multinacional que quiere crear un
clima multicultural positivo debe comenzar por trabajar las barreras del lenguaje. “La
comunicacion debe ser considerada como eje estratégico para tener conocimientos,
comprension y poder divulgar las diferencias que existen entre culturas” (Himmelstern,
2007). Si no se puede lograr una comunicacién eficaz no habra entendimiento y no se
podra lograr los objetivos y metas establecidos por la organizacion, lo que se traducira en

improductividad y quizas perdidas materiales para la empresa.

Lo que se busca es que los lideres posean una comprension intercultural, de modo
que lo apliquen en su tipo de liderazgo y este se perciba en el clima organizacional. El

mundo se ha vuelto tan competitivo que cualquier ventaja que haga que una organizacion
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se destaque, aunque sea minima, podria hacer la diferencia. La diversidad cultural puede
ser esa ventaja competitiva si se maneja y aprovecha bien. Las empresas multinacionales
cuentan de por si con trabajadores que provienen de diferentes paises y cada uno de ellos
trae su propia riqueza cultural a la empresa, solo es cuestion de que los lideres sepan
dirigir y usar estos recursos de manera que sea beneficiosa, creando asi un ambiente
(clima) organizacional donde se logre la satisfaccion laboral de sus trabajadores
(Himmelstern, 2007).

6.2.7 Satisfaccion Laboral

Uno de los temas mas importantes y relevantes para entender las organizaciones y su
funcionamiento en la actualidad es la satisfaccion laboral y esto viene despertando el
interés de muchos autores realizdndose varias investigaciones. Para Caballero (2002), este
interés se debe a varias causas que se encuentran relacionadas con los multiples cambios
y el desarrollo que han tenido las teorias acerca de las organizaciones. Caballero propone
las siguientes causas: La productividad y la satisfaccion laboral podrian poseer un vinculo
directo, podria existir un vinculo negativo entre la satisfaccion laboral y las horas
trabajadas, el vinculo entre satisfaccion laboral y clima organizacional, incremento de
concientizacion por parte de los directores para tener mas conocimientos sobre las
actitudes y sentimientos de los empleados, la importancia de tomar en cuenta las ideas y
objetivos de los empleados y la creciente importancia de brindar una buena calidad de
vida dentro del trabajo. El autor ademas establece que las relaciones afectivas y cognitivas
son los principales aspectos psicolégicos que tienen influencia en el grado de satisfaccién
y de insatisfaccion en el ambiente laboral; asimismo, Robbins (2006) coincide con la
definicion de Caballero, centrandose tambien, en el grado de satisfaccion e insatisfaccion
y la define como la actitud en terminos generales de un individuo hacia su labor y afade,
que un individuo que posee alto nivel de satisfaccion laboral tendra actitudes positivas
hacia el mismo. Robbins también establece algunos factores relevantes que llevan a la
satisfaccion laboral, los cuales son: un empleo que desafie mentalmente al empleado,
gratificaciones equitativas, respaldo por parte de la organizacion, y colegas que apoyen y

se adapten a la personalidad del empleado.

Para Gibson (2006) la satisfaccion laboral surge como resultado de las
percepciones que tiene el empleado sobre su trabajo, basados en factores del ambiente

donde se desenvuelve y desarrolla, asi como el tipo de direccion aplicado, las politicas y
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normas, que tan satisfechos se encuentran los otros empleados, las condiciones de trabajo
y los beneficios laborales. Aunque existen muchos factores asociados con la satisfaccion
laboral, hay cinco de ellas que se consideran las mas importantes, segun el autor, como la
paga y la sensacion de equidad, el agrado que pueda sentir el empleado hacia sus labores,
que estas sean consideradas interesantes y faciliten el aprendizaje, la oportunidad de
ascenso, el interés por parte de los jefes y la colaboracion y grado de comparierismo entre

los empleados. (continGa)

Asimismo, la satisfaccion en el trabajo se define por Mufioz (1990) como la
emocién que un individuo experimenta al realizar una tarea que le agrada, en un lugar
donde se encuentra a gusto, dentro del contexto de compafiia o institucion que le parece
atractiva y por el cual recibe una variedad de beneficios tanto psicolégicos como sociales

y econémicos acordes con sus expectativas.
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6.3 Matriz de Operacionalizacion de Variables

DEFINICION . FUENTE DEL TECNICAE
VARIABLE CONCEPTUAL DIMENSIONES | INDICADOR ITEM ITEM INSTRUMENTOS
Los lideres multinacionales deben tener una
perspectiva global y la capacidad de
adaptacion para ser competentes y
Dimensién de competitivos a nivel global. Ader y Bartolomé Tipo de Investigacion
liderazgo global |\ 'j{deres deben tener la capacidad para (1992) Aplicada
trabajar con personas de distintas culturas
simultaneamente, y aceptarlas y respetarlas
como iguales.
Proceso por el cual
un individuo ayuda y El éxito de los lideres multinacionales
colabora con otros depende de los conocimientos, habilidades y
para alcanzar sus dNi;IIe'Idde exito experiencias que poseen. I(\S/Ireg?rsené( ik Alcance de la investigacion
it el liderazgo orrison ac
Liderazgo gibrjiz]tévl?r?ay metas, y Liderazgo a nivel multiculturgal La clave del éxito de los lideres (1999) Correlacional
multicultural o global multinacionales reside en la curiosidad y la
organizacion de
. apertura de mente.
forma que consigue
mejorar su eficacia. Un lider global debe poseer habilidades para
(Portugal y Yukl, conducir y motivar a las personas de la
1994) organizacion, tales como; habilidades de
cardcter, de relacion, de mediacion,
Grado de cognitivas, de decision y para la accion. Disef .
mothetiol e J Nadler y isefio de Investigacion
inspiracion en Un lider debe diagnosticar el desempefio de | Tushman(1997))

lideres.

los individuos, crear un ambiente agradable
y motivador y recompensar el buen
desempefio a fin de reforzarlo e incentivarlo.

No experimental

(continua)
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(continuacién)

DEFINICION . FUENTE DEL TECNICAE
VARIABLE CONCEPTUAL DIMENSIONES INDICADOR ITEM ITEM INSTRUMENTOS
El liderazgo es el principal factor de

Nivel de influencia en el clima organizacional Poblacién
influencia del . Empleados de una
. . . . Garcia et al. L
liderazgo en el Hay dos factores que intervienen en el clima | 507y empresa multinacional
clima laboral y la competitividad: reconocimiento en Lima, Per

) organizacional al esfuerzo y productividad y el liderazgo
Conjunto de (estilo, influencia, supervision).
caracteristicas
obje'glvas y El clima organizacional influye directamente | Fourgous e
relativamente en el desempefio de los trabajadores Iturralde (1991)
permanentes de la P . '
organizacion, Un buen nivel de comunicacion, respeto
percibidas por los Nivel de o .

. individuos _ I mutuo, sentimientos de pertenencia,
Clima : Culturainterna de la | desempefio de los | atmdsfera amigable, aceptacion y animo
o pertenecientes a la o Baidh ’ i
organizacional B organizacion trabajadores mutuo, junto con una sensacion general de
organizacion, que ‘ ¥ Alves (2000)
. satisfaccién, son algunos de los factores que
sirven para darle una ; ;
. . definen un clima favorable, una Muestra
cierta personalidad y -

. productividad correcta y un buen 140 empleados de una
que influyen en el dimient Shed
comportamiento y las rendimiento. empresa mult’mamonales
actitudes de sus en Lima, Perd-
miembros (Fourgous La comunicacién debe ser considerada como
e lturralde, 1991) Nivel de gje estratégico para poseer un buen clima

. organizacional. .
comunicacion Himmelstern
dentro de una (2007)

empresa
multinacional

La comunicacion intercultural debe buscar la
construccion de vinculos valiosos a largo
plazo dentro y fuera de la organizacién, lo
que redundara en beneficios positivos para
ella

(continua)
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(continuacién)

DEFINICION : : TECNICAE
VARIABLE CONCEPTUAL DIMENSIONES | INDICADOR ITEM FUENTE DEL ITEM INSTRUMENTOS
Nace como resultado de las percepciones
Dimensién de que tiene el empleado sobre su trabajo.
Is:gg;‘:::cmn Las 5 dimensiones de satisfaccion en el Gibson (1996)

Satisfaccion
Laboral

Sentimiento positivo
que un individuo
experimenta al
realizar una tarea que
le agrada, en un
ambiente que le
permite estar a gusto,
dentro del contexto
de una empresa u
organizacion que le
resulta atractiva y
por el que recibe una
serie de beneficios
tanto psicolégicos
como sociales y
econémicos acordes
con sus expectativas
(Mufioz, 1990)

Motivacién en el
trabajo

trabajo son: Paga, trabajo, oportunidad
de ascenso, jefe y colaboradores

Nivel de agrado
de las tareas y
labores en los
encuestados.

Un individuo la experimenta al realizar
una tarea que le agrada en un ambiente
que le permite estar a gusto.

La motivacion hacia una determinada
tarea depende de tres factores: la
preferencia que muestra una persona a la
hora de recibir una recompensa; la
expectativa, y el desempefio obtenido de
la misma.

Mufioz (1990)

Nivel de apoyo
y compromiso
por parte de los
jefes de los
encuestados

Los empleados requieren que su lider los
ayude a alcanzar sus metas y
proporcione la direccion o el apoyo
necesario para asegurar que sus metas
sean compatibles con las metas de la
organizacion.

El lider debe apoyar de manera activa y
entusiasta las nuevas ideas, construir
apoyos y valorar la contribucion de los
empleados constantemente.

Robbins (1996)

Técnica: Encuesta

Instrumentos: Cuestionario

61




6.4 Matriz de Consistencia

PROBLEMAS

OBJETIVOS

HIPOTESIS

VARIABLES

INDICADOR

Problema general

¢Cuadl es el efecto del
liderazgo multicultural en el
clima organizacional en
colaboradores de una
empresa multinacional en
Per(?

Objetivo general

Determinar cual es el efecto
del liderazgo multicultural en
el clima organizacional en
colaboradores de una empresa
multinacional en Per(

Hipétesis general

El efecto del liderazgo
multicultural en el clima
organizacional es positivo
para los colaboradores de una
empresa multinacional en
Pera.

Variable independiente

Liderazgo Multicultural

Empresas que apliquen el modelo de liderazgo
multicultural

Tendencias del mercado global

Efecto del liderazgo multicultural en empresas

Variable dependiente

Clima organizacional

Mejoras en el desempefio global en la empresa

Porcentaje de encuestados que cree que el
liderazgo multicultural es positivo en el clima
organizacional de la empresa.

Porcentaje de empleados cémodos con el
ambiente laboral

Variable dependiente

Satisfaccion laboral

Nivel de renuncia

Razones principales de renuncia

Motivacion laboral

Problema especifico 1

¢Cual es el beneficio de
emplear un modelo de
liderazgo multicultural para
los colaboradores
multiculturales?

Objetivo especifico 1

Determinar el beneficio de
emplear un modelo de
liderazgo multicultural para
los colaboradores
multiculturales

Hipétesis especifica 1

El beneficio de emplear un
modelo de liderazgo
multicultural para los
colaboradores multinacionales
es la satisfaccion laboral de
los empleados.

Variable independiente

Liderazgo Multicultural

Empresas que apliquen el modelo de liderazgo
multicultural

Tendencias del mercado global

Variable dependiente
Satisfaccion laboral

Porcentaje de encuestados que cree que aplicar
liderazgo multicultural aporta a su satisfaccion
dentro de la empresa.

Razones principales de renuncia

Motivacion laboral

(continua)
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(continuacion)

PROBLEMAS

OBJETIVOS

HIPOTESIS

VARIABLES

INDICADOR

Problema especifico 2

¢ Cudl es la percepcion por
parte de los colaboradores
multinacionales en cuanto a
la metodologia de liderazgo
multicultural que emplean
sus jefes?

Objetivo especifico 2

Determinar cual es la
percepcion por parte de los
colaboradores multinacionales
en cuanto a la metodologia de
liderazgo multicultural que
emplean sus jefes.

Hipétesis especifica 2

La percepcion por parte de los
colaboradores multinacionales
en cuanto a la metodologia de
liderazgo multicultural que
emplean sus jefes es positiva.

Variable independiente
Liderazgo Multicultural

Tendencias del mercado global

Percepcion de liderazgo multicultural

Variable dependiente
Clima organizacional

Mejoras en el desempefio global en la empresa

Porcentaje de renuncia en la empresa

Porcentaje de empleados cémodos con el
ambiente laboral

Problema especifico 3

¢Cudles son las principales
caracteristicas y atributos de
los jefes que emplean el
modelo de liderazgo
multicultural para los
colaboradores
multinacionales?

Obijetivo especifico 3

Determinar cuales son las
principales caracteristicas y
atributos de los jefes que
emplean el modelo de
liderazgo multicultural para
los colaboradores
multinacionales.

Hipétesis especifica 3

Las principales caracteristicas
y atributos de los jefes que
emplean el modelo de
liderazgo multicultural son la
adaptabilidad y habilidades de
comunicacion.

Variable independiente

Liderazgo Multicultural

Porcentaje de encuestados que cree que su lider
aplica el modelo de liderazgo multicultural.

Porcentaje de encuestados que cree que su lider
posee adaptabilidad y habilidades de
comunicacion.

Variable dependiente

Satisfaccion laboral

Porcentaje de encuestados que cree que la
adaptabilidad de su jefe aporta a su satisfaccién
dentro de la empresa.

Porcentaje de encuestados que creen que un
lider multicultural debe tener habilidades de
comunicacion efectiva para mejorar su
experiencia dentro de la empresa.
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CAPITULO VII: METODOLOGIA DE LA
INVESTIGACION

A continuacion, se describe el tipo de investigacion seleccionado para el presente estudio.
Se menciona la poblacion estudiada, la muestra y el muestreo, asi como la técnica e

instrumento de recoleccién y analisis de datos.

7.1  Tipo de investigacion
7.1.1 Segun la orientacion

El estudio en cuestion consiste en una investigacion aplicada debido a que se busca
conseguir nuevos conocimientos en cuanto al liderazgo efectivo. En este caso se busca
encontrar el efecto que tiene este tipo de liderazgo en el clima organizacional para generar
mejoras en la organizacion de modo que los empleados se sientan satisfechos en su ambito

laboral y con ello rindan mejor sus obligaciones.

7.1.2 Segun el alcance de la investigacion

La investigacion tiene un alcance correlacional debido a que busca hallar el efecto de
aplicar un liderazgo multicultural en el clima organizacional. Se plantea que existe una
relacion entre estas variables, que la variable independiente afecta a la dependiente.
Ademas, se establece cierto grado de prediccidn ya que en las hipdtesis se asume que el

liderazgo multicultural efectivo influye de manera positiva en el clima organizacional.

7.1.3 Segun el disefio de la investigacion

El estudio es una investigacion no experimental debido a que no se manipulan las variables
de ninguna manera. Ademas, es transversal ya que se miden las variables en un periodo
especifico dado y no a través del tiempo. Asimismo, se realizan las encuestas una sola vez
y esos datos son analizados, es decir no se evalta la evolucion de los mismos en la

investigacion.
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7.1.4 Segun la direccionalidad de la investigacion

La investigacion en curso tiene una direccionalidad prospectiva debido a que esta enfocada
en resultados en el futuro, pero la causa se encuentra en el presente. Se centra en estudiar
el modelo de liderazgo multicultural en una empresa para que en base a ella se obtengan
mejoras en la forma de liderar la empresa, se enfoca en analizar el clima organizacional,

reconocer donde estan los puntos débiles y en base a ellos mejorar.

7.1.5 Segun el tipo de fuente de recoleccion de datos

Se realizara un estudio prolectivo, la informacion se obtendra con criterios de los
investigadores los cuales estan estrechamente relacionados a los objetivos de la
investigacion. Los cuales estan enfocados a determinar si el modelo de liderazgo

multicultural es efectivo para empresas con trabajadores de diversos ambientes culturales.

7.2  Poblacion, Muestra'y Muestreo
7.2.1 Poblacion

Para la siguiente investigacion se buscd una empresa multinacional que tuviera las
siguientes caracteristicas: empresa que opera en distintos paises, empresa que posea
empleados de distintas nacionalidades, en especial los lideres y jefes, y que posea una
cantidad de trabajadores significativa. Razén por la cual se seleccioné a la empresa IGT,
con actividades en el sector de gaming y tecnologia, que cuenta con 220 empleados que

trabajan en el Per( y se han considerado como poblacion para la presente investigacion.

7.2.2 Muestra

Para determinar la muestra a estudiar se empled la siguiente formula que se muestra en la
figura 7.2.2.
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Figura 7.2

Formula para determinar la muestra

NxZ>xpxq
n= =
d*x(N-1)+Z,"xpxq

En este caso, se empled la poblacion de 220 empleados, un margen de error del 5%
a un nivel de confianza de 1.96 y con una probabilidad de ocurrencia del 50%. Como
resultado se obtuvo que la muestra total a la que se debe encuestar es de 140 empleados de

la empresa.

7.2.3 Muestreo

En cuanto al tipo de muestreo esta seria representativa ya que buscamos que sea lo mas
precisa posible y que represente a la poblacion de la manera més exacta y ademas esta
seria aleatoria simple ya que no existird una forma determinada de seleccionar a los
encuestados ya que todos trabajan en esta empresa bajo un mismo clima organizacional y
se encuentran en contacto con la multiculturalidad, es decir todos poseen caracteristicas
similares y valiosas para el estudio, lo que reduce las posibles diferencias y sesgos que

podrian ocurrir.

7.3  Técnicas e Instrumentos de recoleccion de datos
7.3.1 Técnicas

Para la recoleccion de datos se empled un cuestionario a la muestra establecida de 140
empleados de una empresa multinacional. Debido a la coyuntura actual esta sera por medio
de una encuesta online a través del programa de Google Forms. Asimismo, esto nos
permitird obtener informacion de manera mas sencilla y répida, y facilitara la recoleccion

y procesamiento de los datos obtenidos.
7.3.2 Instrumentos

El instrumento que se ha utilizado es un cuestionario online, pues facilita la recoleccion de

la informacion de manera precisa y sencilla. En cuanto al tipo de preguntas se utilizaron
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las de opcion multiple con escala de Likert teniendo las siguientes alternativas de respuesta:
1 (Totalmente en desacuerdo), 2 (En desacuerdo), 3 (Ni en desacuerdo ni de acuerdo), 4
(De acuerdo), 5 (Totalmente de acuerdo). Ademas, las preguntas se enfocaron en los temas
relacionados al clima organizacional, al tipo de liderazgo que se emplea en la empresa y a
la satisfaccion laboral. Este, ademas, permite conocer el grado de multiculturalidad que

posee la empresa en estudio.

7.3.3 Proceso de Recolecciéon de datos

Para recolectar la data necesaria se tomo en cuenta el acceso a una empresa multinacional,
la cual permite que los empleados puedan responder las encuestas y la informacion sea lo

mas veridica posible.

La encuesta se envi6 en forma de Google Forms al correo de la empresa de los 140
empleados que representan la muestra, quienes respondieron el cuestionario a través de una
escala de Likert (1-5). Las preguntas abordaron las variables del estudio: liderazgo, clima
organizacional y satisfaccion laboral. La recoleccion de datos tuvo una duracion de
aproximadamente 1 semana y media. La data obtenida fue de caracter cualitativa por la

cual no se requirio el uso de un programa estadistico para su analisis.

7.4  Técnicas de Analisis de Datos

Después de haber aplicado el cuestionario via online a todos los miembros de la muestra
se hallaron las puntuaciones de la escala de Likert sumando todos los valores. Las

preguntas tuvieron puntuaciones del 1 al 5, donde a mayor puntaje mejor calificacion.

El cuestionario aplicado consta de 3 secciones, cada una correspondiente a cada
variable. Cada seccidn tiene un puntaje maximo y uno minimo. Se obtuvo la suma de cada
seccion y con ello se definid el nivel, ya sea alto o bajo, que la empresa tiene en relacion

con las variables y su grado de multiculturalidad.
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CAPITULO VIII: PRESENTACION DE LOS RESULTADOS
CUANTITATIVOS

En el presente capitulo, se presentaran los resultados obtenidos luego de encuestar a la
muestra seleccionada dividido por variables.

8.1.  Efectos del liderazgo multicultural en el clima organizacional en

colaboradores multinacionales

Los resultados se obtuvieron y procesaron desde la perspectiva de los trabajadores de una

empresa multinacional.

Para entender la dimension del liderazgo global, se tiene el interés promedio que
los jefes demuestran por la cultura y/o costumbres de los empleados, tal como se aprecia
en la Figura 8.1, en la cual se aprecia un interés alto por la cultura de los colaboradores ya
que 67.86% calificaron el nivel de interés como alto y un 31.42% como medio alto, solo

una persona indicé que el nivel de interés de su lider es medio.

Figura 8.1
Nivel de interés que muestran los jefes/lideres de los colaboradores

100 95
90
80
70
60
50 44
40
30
20
10 0 0 1
0 .
1 2 3 4 5

Nota. Los datos son de la encuesta aplicada a los 140 colaboradores de empresas multinacionales (2020).

En la figura 8.2, también en relacion con la primera dimension, se ha obtenido
resultados favorables sobre qué tanto los lideres de los colaboradores entrevistados saben
manejarse/adaptarse ante las diferentes culturas que existen en el ambiente laboral. Se

puede observar como el 65.71% de los encuestados indican que el nivel de
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adaptacion/manejo de culturas de sus lideres es alto, un 33.57% indica que es medio alto y

solo una persona, medio.

Figura 8.2
Nivel de manejo/adaptacion del lider frente a las culturas de sus empleados
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Nota. Los datos son de la encuesta aplicada a los 140 colaboradores de empresas multinacionales (2020).

47

En relacion con el nivel de éxito del liderazgo multicultural, en la figura 8.3 se
describen las principales fuentes de conocimientos, experiencias y habilidades que los
colaboradores multinacionales perciben de sus lideres. La principal fuente de
conocimiento/experiencia y habilidades es los viajes que estos han realizado (40.46%),
seguido de trabajos o pasantias en el extranjero (31.58%), estudios en el extranjero
(14,80%) y por ultimo intercambios culturales (12.83%).
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Figura 8.3

Principales conocimientos, experiencias y habilidades

Otros | 1

Intercambios culturales [ NNEGNGEGN 30
Trabajos/pasantias en el extranjero [ NN o5
Estudios en el extranjero || NG 45
Vigjes NN 123

0 20 40 60 80 100 120 140
Nota. Los datos son de la encuesta aplicada a los 140 colaboradores de empresas multinacionales (2020).

Total de respuestas 304. Los encuestados podian marcar mas de una opcion.

Para medir esta dimension se obtuvo, también, el nivel de apertura mental cultural
que los colaboradores tienen de sus lideres. En la figura 8.4 se aprecia la respuesta a la
pregunta ;,Cémo calificaria (del 1 al 5) el nivel de apertura mental (mentalidad abierta) de
su jefe/lider en relacidn con la cultura de sus empleados? La respuesta consistio en que un
59.28% de los encuestados cree que el nivel de apertura mental de sus lideres es alta, un
39.28% media alta y un 1.42% media.

Figura 8.4

Nivel de apertura mental de los lideres sobre la cultura del colaborador
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Nota. Los datos son de la encuesta aplicada a los 140 colaboradores de empresas multinacionales (2020).
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Asimismo, en el presente estudio se buscé averiguar si los conocimientos o
experiencias del lider influyen en su nivel de adaptabilidad, apertura mental e interés por
diferentes culturas, razén por la cual se realiz6 una prueba de correlacion chi cuadrado
Pearson y la prueba Cramer entre esas caracteristicas y las caracteristicas o experiencias de

los lideres.

En primer lugar, como se visualiza en la tabla 8.1, se observa que en ambas pruebas
se obtiene un valor positivo lo que demuestra que existe una correlacion entre las variables,
ademas se observa que la principal experiencia que ayuda a un lider a obtener una mayor

adaptabilidad son los viajes o trabajos en el extranjero (28.3%).
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Tabla 8.1

Interdependencia entre la adaptabilidad del lider y sus conocimientos

Conocimientos del lider

Estudios en el

Estudios en el

Trabajos en el

Es Estudios enel  Extranjero, Extranjero, Trabajosenel  extranjero, . Vlajes_,
. : ; . . ! Viajes Estudios en
Extranjera Extranjero Intercambio Trabajos en el extranjero Intercambios .
A el Extranjero
cultural extranjero Culturales
Medio Frec 0 0 0 0 0 0 0 1
%  0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 100% 0.0% 50.0%
Apertura Medio Alto Frec 1 1 1 2 2 2 9 1
Mental %  1.8% 1.8% 1.8% 3.6% 3.6% 3.6% 16.4% 1.80%
Alto Frec 0 0 1 0 7 0 23 1
% 0.0% 0.0% 1.2% 0.0% 8.4% 0.0% 27.7% 1.2%
Viajes,
Viajes, Estudios —Sudiosenel ' Viajes, Chi-
. extranjero, Viajes, Viajes, Trabajos en
en el extranjero, ; ; 5 . Cuadradode V de
: Trabajosenel Intercambios  Trabajos o en el extranjero, Total
Trabajos en el - . . Pearson X2  Creamer
. extranjero, culturales el extranjero  Intercambios
extranjero . (P
Intercambios culturales
culturales
Medio Frec 0 0 1 0 0 2
%  0.0% 0.0% 50.0% 0.0% 0.0% 100%
Apertura . Frec 5 9 3 17 2 55 82.156 0.766
Mental Medio Alto 00,000 00,000
enta %  9.10% 16.4% 5.5% 30.9% 3.6% 100% (00,000) (00,000)
Alto Frec 6 17 1 25 2 83
% 7.2% 20.5% 1.2% 30.1% 2.4% 100.0%

Nota. Los datos son de la encuesta aplicada a los 140 colaboradores de empresas multinacionales (2020).
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Luego, en la tabla 8.2, se analizaron las variables conocimientos o experiencias del
lider con la apertura mental de este obteniendo también una correlacion positiva,
demostrando que ambas variables se relacionan entre si. En el caso de la apertura mental,
los viajes o trabajos en el extranjero fueron la experiencia con un mayor grado de influencia

sobre ella. (30.1%).
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Tabla 8.2

Interdependencia entre la apertura mental del lider y sus conocimientos

Conocimientos del lider

Estudios en el

Estudios en

Trabajos en el

Es Estudios en el Extranjero, el Extranjero, Trabajosenel extranjero, . Vlajes_,
. X . . A : Viajes Estudios en
Extranjera Extranjero Intercambio Trabajosen  extranjero Intercambios .
. el Extranjero
cultural el extranjero Culturales
Frec 0 0 0 0 0 1 0 0
%  0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 100% 0.0% 0.0%
Adaptacion Frec 0 1 1 2 2 0 8 2
del lider % 0.0% 2.1% 2.1% 4.3% 4.3% 0.0% 17.0% 4.30%
Frec 1 0 1 0 7 1 24 1
% 11% 0.0% 1.1% 0.0% 7.6% 1.1% 26.1% 1.1%
Viajes,
Viajes, Estudios en el Viajes, Chi-
Estudiosen  extranjero, Viajes, Viajes, Trabajos en
. 5 , ; . Cuadrado de V de
el extranjero, Trabajosenel Intercambios Trabajosen el extranjero,  Total
. : . i Pearson X2  Creamer
Trabajosen  extranjero, culturales el extranjero  Intercambios ®)
el extranjero  Intercambios culturales P
culturales
Frec O 0 0 0 0 1
%  0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 100%
Adaptacion Frec 4 7 3 16 1 47 50.520 0.425
del lider %  8.50% 14.9% 6.4% 34.0% 2.1% 100% (00,0000 (00,000)
Frec 7 19 2 26 3 92
% 7.6% 20.7% 2.2% 28.3% 3.3% 100.0%

Nota. Los datos son de la encuesta aplicada a los 140 colaboradores de empresas multinacionales (2020).
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Finalmente, se analizé en la tabla 8.3 la correlacion entre los conocimientos o
experiencias del lider con el grado de interés que demuestra por conocer las diferentes
culturas de sus colaboradores, obteniendo un valor de 0.76 en la prueba de Cramer lo que
indica que ambas variables se relacionan directamente. Asimismo, se obtuvo que realizar
viajes y trabajar en el extranjero genera un nivel alto de interés por la cultura de los

colaboradores.
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Tabla 8.3

Interdependencia entre el interés mostrado por los lideres en la cultura de los colaboradores y sus conocimientos

Conocimientos del Lider

Estudios en el

Estudios en

Trabajos en el

Es Estudios en el Extranjero, el Extranjero, Trabajosenel extranjero, . Vlajes_,
. X . . A ! Viajes Estudios en
Extranjera Extranjero Intercambio Trabajosen  extranjero Intercambios .
. el Extranjero
cultural el extranjero Culturales
Medio Frec 0 1 0 0 0 0 0 0
Interd | %  0.0% 100.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0% 0.0% 0.0%
nteres por la
culturade los  Medio Alto Frec 0 0 % 2 2 2 8 2
colaboradores % 0.0% 0.0% 4.5% 4.5% 4.5% 4.5% 18.2% 4.50%
Alto Frec 1 0 0 0 7 0 24 1
% 11% 0.0% 0.0% 0.0% 7.4% 0.0% 25.3% 1.1%
Viajes,
Viajes, Estudios en el Viajes, Chi-
Estudiosen  extranjero, Viajes, Viajes, Trabajos en
. : . ? ] Cuadrado de V de
el extranjero, Trabajosenel Intercambios Trabajosen el extranjero,  Total
. . . . Pearson X2  Creamer
Trabajosen  extranjero, culturales el extranjero  Intercambios ®)
el extranjero  Intercambios culturales P
culturales
Medio Frec O 0 0 0 0 1
Interd | % 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 100%
CT"?LerZ E)jgrloz Medio Altg F€C 4 7 4 10 1 44 163370  0.764
colaboradores % 9.10% 15.9% 9.1% 22.7% 2.3% 100% (00,000)  (00,000)
Alto Frec 7 19 1 32 3 95
% 7.4% 20.0% 1.1% 33.7% 3.2% 100.0%

Nota. Los datos son de la encuesta aplicada a los 140 colaboradores de empresas multinacionales (2020)
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8.2.  Caracteristicas de los jefes/lideres que emplean el liderazgo multicultural

En cuanto la dimension de liderazgo global se ha medido el grado de motivacion e
inspiracion en lideres y para ello se realizaron dos preguntas. La primera la podemos
apreciar en la figura 8.5 y corresponde a la pregunta del 1 al 5 ;Como calificaria el nivel
de motivacién que su jefe/lider mantiene con sus empleados? La segunda corresponde al
cuestionamiento de los colaboradores sobre si su jefe/lider se comunica constantemente
con todos sus empleados y les brinda retroalimentacion permanentemente, tal como se

visualiza en la figura 8.5

Figura 8.5

Nivel de motivacion del lider sobre los colaboradores
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Nota. Los datos son de la encuesta aplicada a los 140 colaboradores de empresas multinacionales (2020).

En la figura 8.6 se aprecia que los colabores multiculturales de la empresa afirman
gue existe un alto nivel de comunicacion y retroalimentacion. Un 73.57% indica que existe
un alto nivel de comunicacion constante y retroalimentacion por parte de sus jefes, un
25.71% indica que este nivel es medio alto y solo una persona ha hecho referencia de que

este es medio bajo.

77



Figura 8.6

Nivel de comunicacion constante y retroalimentacion del lider con los colaboradores
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Nota. Los datos son de la encuesta aplicada a los 140 colaboradores de empresas multinacionales (2020).

Para la dimension de la cultura interna de organizacion se midié el nivel de
comunicacion dentro de una empresa multinacional con la se pretendia saber si la
comunicacion debe ser considerada como eje estratégico para poseer un buen clima

organizacional. Los resultados se aprecian en la figura 8.7

Figura 8.7
Grado de aceptacion sobre la comunicacion como eje estratégico para un buen clima

organizacional
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Nota. Los datos son de la encuesta aplicada a los 140 colaboradores de empresas multinacionales (2020).

Ademas, se buscd obtener el nivel de aceptacion ante la comunicacién intercultural
y si estan de acuerdo con que esta debe buscar la construccion de vinculos valiosos a largo
plazo dentro y fuera de la organizacion. El resultado se ve a continuacion en la siguiente

figura 8.8
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Figura 8.8

Grado de Aceptacion sobre la comunicacion intercultural en los colaboradores
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Nota. Los datos son de la encuesta aplicada a los 140 colaboradores de empresas multinacionales (2020).

8.3.  Lasatisfaccion laboral para los colaboradores multinacionales

Para analizar la variable satisfaccion laboral, se respondi6 en primer lugar cuales son las
principales caracteristicas de la satisfaccion laboral. En la siguiente figura 8.9 se puede
observar como las caracteristicas que obtuvieron la puntuacién més alta fueron la buena

comunicacion y el respeto mutuo.
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Figura 8.9
Calificacion de los colaboradores sobre las caracteristicas que conforman un buen clima

organizacional
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Nota. Los datos son de la encuesta aplicada a los 140 colaboradores de empresas multinacionales (2020).

Se analizaron los principales factores de motivacion y su relacion con la influencia
del liderazgo en la satisfaccion laboral. Como se puede visualizar en la tabla 8.4, se obtuvo
que la experiencia es el principal factor de motivacion (93.1%), el cual posee un grado alto
de influencia en la satisfaccion laboral seguido de la expectativa de aprender (5.7%). En
cuanto a la recompensa, se evidencia que si es un factor de motivacion para el colaborador

sin embargo no est4 relacionada con el liderazgo multicultural.
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Tabla 8.4

Participacion de los factores de motivacion en la influencia del liderazgo multicultural en la satisfaccion laboral

Factor de motivacion
Chi-cuadrado

La de Pearson  V de Cramer
expectativa La La X2 (p)
1y3 2y3 deaprender experiencia recompensa Total

Influencia Media Frecuencia 1 1 7 36 8 53
liderazgo  alta

0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
ggtilsfaccm 0% 1.9% 1.9% 13.2% 67.9% 15.1% 100.0% 19536 0,374
nlaboral Al Frecuencia 1 0 5 81 B Mmaf (§0D g OR00L

% 1.1% 0.0% 5.7% 93.1% 0.0% 100.0%

Nota. Los datos son de la encuesta aplicada a los 140 colaboradores de empresas multinacionales (2020).



Asimismo, se pregunt6d a los colaboradores acerca de la afirmacion que creian
correcta acerca de la satisfaccion laboral, respondiendo en su mayoria que esta influye en
el desarrollo y desempefio del colaborador seguido de que depende del ambiente laboral ya

sea considerado positivo 0 negativo, como se evidencia en la siguiente figura 8.10

Figura 8.10
Principal concepto relacionado a la satisfaccion laboral de los colaboradores
multinacionales
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m Influye en el desempefio y desarrollo del colaborador
Depende del ambiente laboral
= Nace de las percepciones

m No esta relacionada al ambiente laboral

Nota. Los datos son de la encuesta aplicada a los 140 colaboradores de empresas multinacionales (2020).

Se busco analizar si la percepcidn gue tienen los colaboradores se correlaciona con
el desemperio de sus labores, razon por la cual se aplico una prueba chi cuadrado de Pearson
y la prueba V de Cramer, como se evidencia en la tabla 8.5, donde se obtuvo un valor
mayor a cero lo que indica que ambas variables estan directamente relacionadas. Ademas,
se observa que el 62.1% del total de encuestados afirman que existe un grado de influencia

alto entre el clima organizacional de la empresa y el desempefio de estos.
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Tabla 8.5

Relacion entre la percepcion de la satisfaccion laboral y el desempefio de los colaboradores

Percepcion de la satisfaccion laboral

Depende del Nace de las Chi-cuadrado
ambiente Influye enel  percepciones de Perason X2V de Creamer
laboral (sies  desarrolloy  que tiene el ®)
considerado desempefio empleado
negativo o del sobre su
positivo) colaborador trabajo Total
Influencia del Medio Frecuencia 10 42 1 53
clima alto
enel
desempefio Alta  Frecuencia 29 54 4 87 (00.102) (00,102)
% 74.4% 56.3% 80.0% 62.1%

Nota. Los datos son de la encuesta aplicada a los 140 colaboradores de empresas multinacionales (2020).
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8.4. Metodologia de liderazgo percibida por los colaboradores multinacionales de

sus jefes

En cuanto a la metodologia empleada por los jefes o lideres de los colaboradores
multinacionales se analiz6 la apertura mental, su nivel de adaptabilidad, el interés que
muestran por conocer las culturas de sus empleados, y el grado de comunicacion que
demuestran, como se visualiza en la siguiente tabla 8.6. La caracteristica que destaca entre
los encuestados es la comunicacion, donde el 73.6% asegura que su jefe o lider posee un
alto nivel de comunicacion y retroalimenta constantemente a sus empleados, seguido del
interés demostrado por conocer la cultura de sus empleados (67.9%) y en tercer lugar se
tiene la adaptabilidad, el 65.7% de los colaboradores afirman que su jefe o lider posee una

facilidad para adaptarse a diferentes contextos y culturas.

En cuanto la apertura mental solo el 59.3% afirmé que su jefe poseia una mente
abierta con respecto a la cultura de sus empleados sin embargo este sigue siendo un
porcentaje alto. Cabe recalcar que todos los encuestados calificaron a sus jefes en escalas
medio, medio alto o alto, lo que indica que la gran mayoria de jefes o lideres poseen estas
cualidades.
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Tabla 8.6

Percepcion de los colaboradores multinacionales del liderazgo empleado por sus jefes

Frecuencia  Porcentaie Porcentaje  Porcentaje Media Desviacion
J valido acumulado ! estandar
Medio 2 1.4 14 1.4
Apertura - Medio 55 393 39.3 407 5 0.524
mental alto
Alto 83 59.3 59.3 100.0
Medio 1 0.7 0.7 0.7
Adaptacion  Medio 47 336 33.6 343 5 0.493
del lider alto
Alto 92 65.7 65.7 100.0
Medio 1 0.7 0.7 0.7

Interés por la Medio
cultura de los 44 314 31.4 32.1 5 0.486

colaboradores alto
Alto 95 67.9 67.9 100.0
Pl 1 07 07 07
Comun[ca0|on 5 0.496
del lider Medio
36 25.7 25.7 26.4
alta

Nota. Los datos son de la encuesta aplicada a los 140 colaboradores de empresas multinacionales (2020).



CAPITULO IX: ANALISIS DE LOS RESULTADOS
CUANTITATIVOS

En el presente capitulo, se presenta el anlisis de los principales resultados obtenidos
luego de encuestar a la muestra seleccionada dividido por variables.

9.1. Efectos del liderazgo multicultural en el clima organizacional

El liderazgo empleado en una empresa tiene un fuerte impacto en el clima organizacional
ya que influye en el desarrollo y la motivacion de los colaboradores, razon por la cual es
importante que el tipo de liderazgo elegido por el jefe le permita comunicarse, motivar y
ayudar a los empleados a conseguir las metas establecidas de manera adecuada. Razon por
la cual, es necesario que los lideres de una empresa multinacional empleen un estilo de
liderazgo multicultural, ya que el tener cualidades globales como la adaptabilidad, la
curiosidad y la apertura de mente, permite que los colaboradores se sientan mas comodos
al trabajar, ya que este representa un ambiente donde se sienten aceptados y escuchados, y

por ende su desempefio serd mejor, siendo esto positivo para la empresa (Marga, 2008).

Con los lideres, una organizacion no solo es eficaz sino también duradera; no sélo
existe, sino que también es competitiva; no solo es visible, sino también relevante.
Especialmente en el contexto de la globalizacion, en el que, tal como menciona Marga
(2008), el éxito en los mercados no depende del alto volumen del producto, sino de su alto

valor.

Por lo tanto, cuando una organizacion posee lideres cualificados y con mentalidad
global, esto repercute en el desenvolvimiento de la compafiia ya que les permite poder
competir y mantenerse en el mercado internacional, tal como lo demuestra el 87.9% vy el
68.6% de los colaboradores respectivamente, que afirman que los viajes y trabajos en el
extranjero permiten que el lider desarrolle habilidades y capacidades multiculturales

necesarias para gestionar un equipo conformado por distintas culturas de manera adecuada.

Asimismo, como menciona Ensinck (2016) la mayoria de las empresas sea cual sea
su estrategia, tratan de actuar fuera de las empresas nacionales y lo que buscan es crear

plantillas conformadas por personal que cuenten con una variedad de competencias
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interculturales, es por ello que para lograr el éxito se requiere la creacion de equipos de
trabajo multiculturales que ayuden en el proceso de crecimiento. Motivo por el cual, no
solo es necesario entender las diferencias de los mercados, sino que se debe también
aprender a liderar equipos de personas de varias nacionalidades

Ademas, es necesario y de vital importancia que las compafiias empleen el
liderazgo multicultural ya que es el Unico estilo de liderazgo que les permitira reunir todas
las cualidades necesarias para que los jefes puedan obtener los mejores resultados de un
equipo multicultural, tal como lo afirma el 65.7% de los colaboradores, que confirman que
es necesario que los lideres sepan manejarse y adaptarse adecuadamente ante las culturas
de sus empleados para gestionarlos y liderarlos de manera correcta, y asi obtener resultados

positivos para la empresa.

Por otro lado, algunas empresas se internacionalizan no solamente por cuestiones
estratégicas sino para sobrevivir a los cambios constantes que el mundo empresarial
presenta. Diversos autores han validado el efecto de la internacionalizacién en la
supervivencia en el mercado, aunque con resultados diferentes. Por ejemplo, Lee y Kelley
(2012) encuentran que un estado de mayor compromiso internacional es positivo, porque
a pesar de las dificultades y problemas que puedan presentar, supone una gran fuente de

nuevas oportunidades de negocio dificilmente alcanzables en el mercado local.

Asimismo, el internacionalizarse trae consigo la necesidad de que los jefes o lideres
posean un alto grado de apertura mental para que sepan cdmo manejarse ante un grupo de
personas de diferentes contextos culturales, y la necesidad de ofrecerles un clima
organizacional adecuado para que puedan operar y desenvolverse al 100% de su potencial.
Esta cualidad de liderazgo fue apoyada por el 98.6% de colaboradores que recalcan la
importancia de tener una mentalidad abierta a la hora de trabajar con personas de distintas

culturas, asi como la importancia de la aceptacion y de la empatia.

Cabe recalcar que el lider tiene un gran poder de influencia y responsabilidad en la
implementacidn de cualquier proceso dentro de una empresa. Asimismo, ellos tienen la
responsabilidad de crear un clima favorable para los trabajadores, ya que si ellos tienen una
percepcion negativa del lider, entonces se generara también una percepcion negativa del
clima de la organizacién, lo cual dificultard cualquier intento de crecer o mejorar la
productividad de la empresa (Peraza & Remus, 2004), y esto se demuestra en base a la

respuesta del 69.3% de los colaboradores que afirma que el reconocimiento al esfuerzo y
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productividad es uno de los principales factores relacionados al clima laboral y
competitividad, seguido del 30.7% que opina que el liderazgo empleado por el jefe es otro

de dichos factores.

Adicionalmente, estamos en una era donde las fronteras entre paises se han ido
disolviendo poco a poco vy, la busqueda de trabajo en el extranjero es algo latente y real,
provocando que la gestion de equipos multiculturales sea una obligacion para las empresas
actuales, ya que trabajar en una empresa en la que los empleados son de diferentes lugares,
con culturas y costumbres diferentes puede suponer un gran problema, especialmente en
aspectos como la comunicacion idioma, la forma de organizarse, las diferentes conductas,
prioridades y valores. Problemas que pueden dafar y afectar seriamente el funcionamiento
y la eficacia de un equipo (Nufio, 2016). De ahi la importancia que exista una comunicacion
clara, directa y cordial entre los colaboradores para evitar posibles conflictos, tal como lo
menciona el 69.3% de encuestados, que afirma que la comunicacion debe ser considerada
como eje estratégico para un buen clima organizacional. Asimismo, la buena comunicacién
y el respeto mutuo fueron las principales caracteristicas elegidas por los colaboradores
encuestados.

Es necesario elaborar una correcta estrategia, y aplicar las diferentes herramientas
de gestion y liderazgo para manejar los equipos multiculturales y asi obtener un clima
organizacional cordial y amigable. Para ello, es importante el papel que desempefiaran los
jefes y lideres ya que estos deberan ser fuente de motivacion para los equipos, ya que como
lo afirma el 66.4% de los colaboradores, este factor impacta directamente en el clima
laboral. Asimismo, es considerado el principal factor de motivaciéon, por el 83.6% de los
colaboradores encuestados, la experiencia percibida, razén por la cual es importante

fomentar un buen ambiente laboral.

Finalmente, se debe desarrollar la inteligencia cultural, con el fin de que la
multiculturalidad sea exitosa y, ademas, la cultura corporativa debe ser integradora, para
que los empleados se comprometan con los valores, el cddigo ético y la vision de la
empresa, sin tener en cuenta el origen o cultura del colaborador, ya que como menciona el
70.7% de los encuestados, es necesario que los lideres ayuden a los colaboradores ha
alcanzar las metas y proporcionen la direccidon necesaria. Al realizar estas actividades, se
podra mejorar en areas como la innovacién, la creatividad, el disefio y la comunicacion, lo

cual se vera reflejado en la productividad y la competitividad de la compafiia.
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9.2 Beneficios de emplear el liderazgo multicultural y la satisfaccion laboral

Existe la percepcion de que trabajar en un ambiente multicultural es complicado y tedioso
debido a las mdltiples diferencias existentes, como el idioma, costumbres, valores e
ideologias, sin embargo, existen muchos beneficios de emplear equipos multiculturales
como el aumento de creatividad, mejora de cualidades interpersonales, y un mayor
rendimiento en la productividad, pero esto solo es posible cuando se da una correcta gestion
y se aplica el estilo de liderazgo correcto. Motivo por el cual, gestionar equipos
multiculturales adecuadamente a través del liderazgo multicultural permitira sacar el mayor
beneficio de la diversidad y ayudara a una organizacion a prosperar de manera interna y

externa.

Dado el contexto global en el que vivimos hoy en dia, el saber gestionar equipos
multiculturales es una habilidad que todo lider deberia adquirir, tal como lo menciona el
65.7% de los colaboradores, los cuales recalcan la importancia de que un lider o jefe sepa
manejarse adecuadamente ante las diferentes culturas de sus empleados. Las diferencias
culturales en los equipos no tienen por qué ser un problema; todo lo contrario, cuando se
gestionan bien enriquecen, impulsan la creatividad y estimulan la productividad, lo cual
redunda en una mayor eficiencia y satisfaccion, tanto de los empleados como de los

clientes.

Asimismo, tal como menciona Carrién (2017), emplear equipos multiculturales
proporciona una de las principales ventajas en el mercado; la singularidad, el utilizar grupos
de trabajo culturalmente diversos permite gque una organizacion se diferencie y transmita
su singularidad a los clientes para obtener beneficios superiores a los de la competencia, a
la misma vez que encuentra un buen posicionamiento en los mercados al comercializar

algo diferente a lo tradicional.

Otra ventaja, es la mejora de la imagen de la organizacion y reputacion corporativa
ya que la diversidad puede reforzar esta imagen, tanto de la marca, como del personal que
trabaja en la empresa. Cuando se posee un staff multicultural, respetuoso con la diversidad
y que entiende y se adapta a las distintas culturas, el cliente lo percibe y crea una buena
imagen de la marca. Con estas practicas, la empresa logra adquirir una buena reputacion

en el sector en el que opera y en el mercado global. (Moreno, 2018)

Asimismo, segin Steizel (2011) las relaciones interpersonales entre los

colaboradores multinacionales suelen ser uno de los principales factores a la hora de
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evaluar la satisfaccién laboral, tal como lo menciona el 65% de los encuestados, razén por
la cual es importante que los lideres fomenten la generacién de vinculos entre los

trabajadores.

Es por ello, que la correcta gestion del liderazgo multicultural se encuentra
relacionada directamente con la satisfaccion laboral ya que el trabajar en equipos
multiculturales hace que los miembros sean mas flexibles y tolerantes, y ademas permite
que se desarrollen vinculos a largo plazo dentro y fuera de la empresa tal como lo menciona
el 67.1% de los colaboradores, que afirma que esta construccién de vinculos redundaré en

beneficios positivos para la empresa.

Segun Carrion (2017), los empleados que son respetuosos con las diferentes
culturas y puntos de vista poseen mas posibilidades de cooperar los unos con los otros y
Ilegar a un acuerdo cuando existen diferencias, a través del dialogo, la comprension y
colaboracion, lo cual repercute en un clima organizacional positivo y arménico. Asimismo,
cuando el jefe o lider muestra interés y respeto hacia las culturas de sus colaboradores se
genera un clima organizacional més cordial y la satisfaccion laboral incrementa, tal como
lo menciona el 67.9% de los colaboradores que afirma que la aceptacion e interés

demostrado por sus jefes repercute en su ambiente laboral de manera positiva.

Adicionalmente, se puede afirmar que la globalizacién ha impulsado un gran
cambio y nuevas caracteristicas de la fuerza laboral, entre ellas, la diversidad cultural. Por
lo que, si bien es cierto que las organizaciones son cada vez mas diversas en término de
género, raza, procedencia étnica y nacionalidad, esta diversidad creciente de empleados
puede brindar en muchas organizaciones beneficios importantes, como estrategias de
comercializacion mas exitosas para diferentes tipos de clientes, mejorar la toma de

decisiones y, proporcionar mayor creatividad e innovacion. (Ruiz-Molina, 2016)

Sin embargo, para que estos beneficios sean percibidos es necesario que los lideres
o jefes tomen en cuenta la opinién de sus colaboradores y estén dispuestos a escuchar sus
puntos de vista, tal como lo considera el 95% de encuestados, que opina que es de suma
importancia el sentirse escuchado y el sentir que sus opiniones son tomadas en cuenta a la
hora de tomar decisiones sin distinciones. Ademas, el 55% de los colaboradores afirma que

el trabajo en equipo genera mejores resultados y fomenta la inclusion y trabajo en equipo.

Asimismo, de acuerdo con Kinzl (2005), la satisfaccion laboral esta fuertemente

relacionada con las condiciones laborales percibidas en la empresa. El entorno en el que
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trabajan las personas tienen un fuerte efecto en el trabajo que realizan, razon por la cual si
se quiere mejorar el nivel de satisfaccion laboral, se debe prestar gran atencion a las
condiciones de trabajo y particularmente en la labor del jefe ya que esto definird el
desempefio del colaborador dentro de la organizacion., tal como lo afirma el 68.6% de los
encuestados, que opinan que la principal caracteristica de la satisfaccion laboral es que
influye directamente en el desempefio y desenvolvimiento del colaborador, seguido de que

depende del ambiente laboral, ya sea considerado negativo o positivo (27.9%).

Otro factor también tomado en cuenta para una mayor satisfaccion laboral es la
comunicacion, ya sea entre empleados o con los jefes. Este factor es importante ya que
tiene relacion directa con la resolucion de conflictos y su adecuado uso permite generar
vinculos entre los colaboradores, asi como una mayor comprension y entendimiento entre
las partes (Carvajal, 2019). Cabe recalcar que el 69.3% de los encuestados resalta la
importancia de que los lideres se comuniquen constantemente con sus empleados y brinden
retroalimentacion ya que estos factores impactan directamente en el clima organizacional

de una empresa y por ende en la satisfaccion laboral del colaborador.

Asimismo, un factor importante en la satisfaccion laboral es la motivacion que
brinda el lider a los colaboradores ya que representa un impulsor para que realicen sus
actividades de mejor manera y mas eficiente, ademas el sentir el apoyo de sus lideres genera
una mayor satisfaccion en el ambiente laboral, tal como lo demuestra el 66.4% que afirmo

que ese factor influye directamente en el clima organizacional de la empresa.

Finalmente, se puede afirmar que una correcta gestion de los equipos
multiculturales a través del liderazgo multicultural le permite a una organizacion gozar de
muchos beneficios y darle ese valor agregado necesario para competir en el mercado
global. Asimismo, se confirma la hipotesis que sostiene que el estilo de liderazgo que un
lider posee tiene un impacto en el clima organizacional de la empresa, ya que tal como lo
menciona el 62.1% de los encuestados, este influye directamente en el clima organizacional

y por ende en la satisfaccion laboral percibida por el colaborador.

9.3  Percepcion de los colaboradores de la metodologia del liderazgo multicultural

La percepcién que una persona tiene de otra dibuja las ideas y las actitudes que uno tiene
con esta otra persona. Las percepciones se pueden elaborar de todo lo que nos rodea y

pueden estar presentes en cada ambito de nuestra vida. Esta investigacion ha tomado el
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ambito laboral para ser estudiado, en él pueden existir ideas y opiniones de todo tipo ya sea
de la empresa, del lugar de trabajo, de los compafrieros. Sin embargo, este estudio se enfoco
en la relacion entre jefe y subordinados. Cuando se habla desde el punto de vista del
subordinado, es importante la percepcion que este tenga sobre su jefe en relacion al estilo
de liderazgo que él maneja con sus empleados ya que puede determinar como este se
desempefie en la organizacion. Tal como se cito en Espinoza et al., (2015), “la percepcion
que tengan los colaboradores sobre el comportamiento del lider (...) mediar el efecto que

las précticas de liderazgo tengan sobre los trabajadores y su desempefio”.

La percepcion puede generarse de dos maneras. Hernandez y Garcia (2013)
proponen que “las percepciones sobre el liderazgo pueden ser explicadas por dos procesos
cualitativamente diferentes: el liderazgo puede ser reconocido por las cualidades o rasgos
y conductas (procesos basados en el reconocimiento), o puede ser inferido por los
resultados de los eventos donde se involucran los y las lideres (procesos inferenciales).”
Para los motivos de este estudio se ha considerado que la percepcidn puede venir de uno
de los dos procesos o puede ser una mezcla de este, ya que se determind que los
colaboradores toman en cuenta la experiencia del lider, asi como su comportamiento en la

empresa para llegar a una la formacion de un juicio.

Los lideres, de acuerdo con Rosa-Navarro y Carmona-Navarro (2010),
“desempefian un papel fundamental en las percepciones que los empleados desarrollan de
las caracteristicas y acontecimientos de la organizacion, en tanto ellos filtran y
contextualizan la informacion que reciben de niveles superiores”. Es decir, lo que los
colaboradores reciban de sus lideres influird en como estos se proyecten en la empresa, Si
por parte de los lideres captan una metodologia de liderazgo que recibe de buena manera
sus tendencias culturales y se ve acogido por un jefe que respeta su cultura llevara a que el
empleado vea esto como un reflejo de la cultura de la organizacion por ende se sentira

cdémodo con su organizacion buscando siempre que esta mejore.

Madrigal et al., (2017) proponen que “un liderazgo multicultural se sustenta en el
argumento de que los estilos de liderazgo y comunicacién son habilidades y capacidades
que se desarrollan en los individuos para enfocar la creciente diversidad cultural y tratarla
efectivamente en ambientes organizacionales en los que confluyen diversos grupos de
personas con diferentes culturas, valores, creencias, practicas, etcétera”. Entonces para que
la percepcion de la metodologia sea la correcta, los jefes deben proyectar lo mencionado

previamente en su forma de liderar.
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Con la aplicacidon de los cuestionarios se ratifico la importancia que el liderazgo, en
este caso multicultural, tiene sobre la satisfaccion laboral de los colaboradores
multiculturales como ya se mencion0 previamente y que implica una percepcion positiva

del estilo de liderazgo aplicado.

Esto se sustenta con los siguientes hallazgos, elaborados luego de realizar el trabajo

de campo.

El primero es que efectivamente el estilo de liderazgo aplicado en la empresa IGT,
la cual fue seleccionada para el muestreo, es un liderazgo multicultural ya que presenta

caracteristicas que lo definen como tal (se explica en el subtitulo siguiente)

El segundo es que se confirmd que la percepcion de esta metodologia de liderazgo
es positiva debido a que, sobre cada factor evaluado, los cuales representaban
caracteristicas, habilidades y aptitudes presentes en un estilo de liderazgo multicultural, se
muestran niveles altos (medio alto, alto). Los porcentajes varian desde entre el 60 y 70%

de cualificacion alta y entre el 33 a 3% de cualificacién media alta.

El tercero es que se aprecia un tipo de comportamiento por parte de los jefes en el
cual se resalta el interés que estos tienen por conocer y comprender las culturas de los
empleados para trabajar mejor. Un 67.86% de los 140 colaboradores entrevistados, indico
que el nivel que ellos sentian de interés cultural por parte de sus lideres era alto y un 31.42%
indicd que era medio alto lo que muestra una percepcion positiva por aceptar diferencias
culturales en la organizacion. Esto genera que el colaborador se sienta seguro y comodo en

su ambiente de trabajo lo que se traduce en un mejor clima laboral.

Se puede decir, entonces, que los lideres de los 140 colaboradores multiculturales
que fueron entrevistados aplican la metodologia de liderazgo multicultural de manera
efectiva. Al contrastarlo con el nivel de satisfaccion laboral, el cual fue 100%, se concluye
que la metodologia aplicada es la correcta para los empleados y funciona en el momento

de trabajar y generar resultados, es decir, es positiva para ellos.

9.4  Caracteristicas y atributos de los jefes/lideres multiculturales

Con la creciente globalizacion en el que el mundo esta sumergido normal, cada vez mas,
que los lideres tengan un fondo multicultural que han adquirido a lo largo de su vida

profesional ya sea de intercambios culturales, estudios, maestrias o doctorados en el
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extranjero o el simple contacto con otras culturas en su dia a dia. Tal como lo demuestra
Madrigal et al., (2017), “los estilos de liderazgo difieren en las organizaciones y las
culturas, por lo que para ser efectivos en otros contextos se requiere de habilidades de

liderazgo multicultural”.

De acuerdo con Espinosa et al., (2015), las caracteristicas principales de un lider
multicultural suelen ser: honesto, justo, motivador, inteligente, decidido, comunicativo,
constructor de equipos, dindmico y que busque estimular a sus colaboradores. Estas
caracteristicas se presentan en el liderazgo efectivo y fueron determinadas en el proyecto
GLOBE.

Si bien es cierto que las habilidades mencionadas anteriormente suelen ser el comun
denominador entre lideres que se enfrentan a ambiente multiculturales todo depende de la
situacion especifica en la que se encuentren para evaluar qué caracteristica resulta mas
eficiente al momento de aplicarla, es por ello que un lider debe ser capaz de adaptarse a la

situacion.

Ratificando el resultado obtenido con los objetos de estudios en la cual la
adaptabilidad esta considerado como factor clave de un liderazgo multicultural se resalta
el impacto que la apertura mental en este estilo de liderazgo, tal como lo sefiala Urbina

(2017), “las habilidades de un lider son moldeables a las culturas con las que se trabaje”.

Para que una persona pueda adaptarse a las diferentes situaciones en las que se
enfrente es fundamental contar con mente abierta para aceptar todos los cambios que
puedan ocurrir de ser necesario, un lider multicultural tiene que contar con un alto nivel de
apertura mental. Es en ese sentido que el 59.28% de los 140 encuestados considera que su

jefe directo tiene un nivel de apertura alto y un 39.38% considera que es medio alto.

Se determind ademas la relacion directa, con una correlacion de 0.76 en la prueba
de Cramer, gque esta apertura mental tenia con el conocimiento obtenido por el lider a lo
largo de su vida, es decir mientras mas experiencias multiculturales haya tenido el lider
tendra mentalidad mas abierta. Esto permite que el lider sea mas receptivo puesto que esta
dispuesto a escuchar opiniones, comentarios y posturas que vayan en contra de su punto de
vista. Lo ratifica Langer (2010), “el poder necesario para aprovechar la incertidumbre
creciente que enfrentamos reside en la mente abierta y consciente de cada individuo en la
organizacion. Para un lider, fomentar esta apertura en todos los &mbitos de la misma se

convierte en un objetivo estratégico para superar esa incertidumbre.”
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Para Castro-Solano (2011) “en términos generales la competencia cultural [la cual
es primordial para que un lider se desempefie efectivamente en un ambiente multicultural]
comprende la autoconciencia de los propios valores culturales, el conocimiento de aquellos
que tienen valores culturales opuestos o diferentes a los propios y la adaptacion de las
propias conductas a las necesidades de los grupos culturalmente diversos”. En dicho
estudio se confirmd, ademas, que la “variable apertura y aceptacion de las diferencias
resultaron relevantes respecto de la adaptacion de los lideres estudiados” (Castro-Solano,
2017).

De lo mencionado previamente nace otra caracteristica del liderazgo multicultural
que es el conocimiento de que existen diferencias culturales en el &mbito laboral. Si bien
es cierto en el trabajo de campo no se obtuvo conocimiento de ningun resultado directo por
parte de un lider debido a que el estudio fue realizado por colaboradores de manera anénima
donde no se colocé posicién o cargo, se puede inferir que los lideres son conscientes de las
diferencias en costumbres y formas porque los mismos colaboradores perciben un interés

por parte de su jefe de conocer e informarse sobre ellas.

Por otro lado, el trabajo de campo nos permite confirmar de manera directa que los
colaboradores multiculturales consideran que la estimulacién/motivacion es una
caracteristica que posee su lider. Un nivel alto de comunicacion y retroalimentacién
también se aprecia en los resultados que se obtuvieron al realizar las entrevistas puesto que
un 73.57% lo indic6 de esta manera, ademas se confirma que la comunicacion es un eje
estratégico para generar un buen clima organizacional debido a la opinidn de la mayoria de

los empleados pues el 73.57% también lo indico

Con los resultados obtenidos podemos confirmar que la comunicacion,
especialmente la que se desarrolla a nivel de diferentes culturas entre el lider y el
colaborador, es la caracteristica principal en el liderazgo multicultural y es pieza clave para
que este se lleve a cabo de forma eficaz de modo que permita que todos los empleados de
la organizacién desarrollen mejor sus capacidades al haber un flujo de informacion, ideas
y opiniones. De la misma manera, otra habilidad principal es un alto nivel de adaptacion

caracterizado por la apertura mental que estos lideres poseen.

Con la llegada del SARSCoV2, también conocido como Coronavirus 0 COVID-
19, pandemia la cual ha afectado a casi todos los paises del mundo y ha causado una crisis

econdmica, sanitaria y social a nivel global, todos los aspectos de nuestra vida diaria han
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cambiado. El liderazgo no es ajeno a este cambio y se ha convertido en cuestion clave para

las empresas para enfrentar a la pandemia.

Con las operaciones de las empresas trasladandose de las oficinas a los hogares con
el home office para asegurar la salud de los empleados, se han presentado nuevos retos para
los procesos de las organizaciones y como siempre estd en manos de los lideres saber
manejar de forma correcta la situacion. Con el COVID-19 ha llegado el estrés que implican
los cambios bruscos y la presién de rendir de la misma manera a como se estaba

acostumbrado en este nuevo ambiente.

Pero no todo es negativo, con este modelo se han desarrollado nuevas
oportunidades para las empresas que por ejemplo pueden tener a sus colaboradores
esparcidos por el mundo realizando sus tareas de forma virtual o se han aprendido nuevas
formas de llegar a gente que trabaja en diferentes lugares. Es decir, que ahora hay es posible
que haya mas intercambio cultural del que habia antes y es en este momento donde se
destaca el rol de ser lider, porque ante la incertidumbre de nuevos retos y oportunidades es

importante que éstos guien y orienten a sus colaboradores de la forma mas eficaz posible.

Para ello hoy todos los lideres deben aplicar, aunque sea alguna de las
caracteristicas del liderazgo multicultural en su estilo de liderazgo. La comunicacion tiene
que ser constante, fluida y concisa para mantener informados a todos los miembros de la
organizacion lo que esta sucediendo en la empresa y las decisiones que esta tome para
sobrellevar la pandemia. Ademas, esta comunicacion se tiene que realizar teniendo en
cuenta las culturas y costumbres de los trabajadores debido a que hay culturas que no toman

bien la comunicacién directa.

En la presente investigacion, no se han realizado preguntas directas sobre el
liderazgo en el contexto del COVID-19; sin embargo, este estudio no le resta importancia
a los cambios que el liderazgo ha sufrido para adaptarse a las nuevas exigencias que implica
este modelo de trabajo, que si bien es cierto no es nuevo y muchas empresas ya lo aplicaban,
especialmente en paises desarrollados, se ha convertido de forma obligatoria en parte de

nuestro dia a dia.

Se resalta, asimismo, la importancia de la comunicacion como caracteristica clave del
liderazgo multicultural tanto en época de crisis como en momentos de calma y por ultimo,

pero no menos importante, la habilidad de motivacidén también se hace presente como clave
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para empujar a los colaboradores multiculturales a exigirse y dar lo mejor de si en esta

nueva normalidad.
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CONCLUSIONES

El efecto del liderazgo multicultural en el clima organizacional es positivo debido a
que cuando una organizacion posee lideres cualificados, con mentalidad abierta y que
muestran interés por la cultura de sus colaboradores, que aplican dicho estilo de
liderazgo, repercute en el desenvolvimiento de la compaifiia, ya que los colaboradores
se sienten altamente motivados a participar y ofrecer nuevas ideas para mejorar la
competitividad e innovacion de la empresa. Asimismo, se confirmo que los lideres que
poseen habilidades como la curiosidad, adaptabilidad y apertura de mente logran
impactar positivamente en el clima organizacional y en la satisfaccion laboral de los
colaboradores tal como lo afirma el 98.6% de los colaboradores encuestados.
Seguidamente, se confirm6 que los lideres que poseen experiencias en el extranjero
como el trabajar o estudiar en el exterior, realizar intercambios culturales y mantenerse
en contacto con diferentes culturas a la de uno mismo, le permiten al jefe adaptarse
mejor a contextos culturalmente diversos, mejorar la gestion y manejo de estos equipos
multiculturales, y ademas, le permite desarrollar habilidades y capacidades
multiculturales como la empatia, una mejor capacidad comunicativa y la
adaptabilidad, tal como lo afirmo el 68.6% de los colaboradores.

El principal beneficio de emplear el liderazgo multicultural es la satisfaccion laboral
percibida por los colaboradores, ya que como lo afirma el 65.7% de los encuestados,
al sentir que sus jefes o lideres saben manejarse adecuadamente ante las diferentes
culturas 0 muestran interés en conocerlas, se genera un ambiente laboral mas amistoso
donde se sienten aceptados y motivados, lo cual es percibido por ellos como un mejor
clima organizacional y por ende su satisfacciéon laboral incrementa. Ademas, una
buena gestion de liderazgo por parte de los jefes repercute en el desempefio de sus
colaboradores, tal como lo afirman el 66.7% de los colaboradores, el recibir
retroalimentacion y motivacion constante, asi como poseer una comunicacion directa
con sus jefes, permite que se desenvuelvan y realicen sus tareas con una mejor
disposicion.

Asimismo, el liderazgo multicultural permite que la relacion entre los colaboradores
internacionales sea mas cordial y libre de malas interpretaciones, ya que al poseer un

jefe que sabe manejar equipos multiculturales, se reducen los problemas de
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comunicacion entre ellos, asi como lo afirman el 65% de los colaboradores
internacionales encuestados. Adicionalmente, las organizaciones que optan por
trabajar con equipos multiculturales liderados adecuadamente poseen un valor
agregado que les permite competir en el mercado global con una ventaja competitiva
ya que los diferentes contextos culturales, diferentes experiencias y puntos de vista de
los colaboradores, genera un aumento en la creatividad, la innovacion y una mayor
fluidez de ideas para la organizacion.

El estilo de liderazgo que se aplica en la empresa es el liderazgo multicultural y esto
se confirmd al encontrar caracteristicas predominantes de este tipo de liderazgo en el
aplicado por los jefes de la empresa multicultural estudiada, de acuerdo con los
colaboradores encuestados. La impresion que se tiene de este tipo de liderazgo es
considerada positiva en &mbitos generales porque funciona de manera eficiente para
los empleados, es por ello que la totalidad de encuestados se siente satisfecho
laboralmente. La satisfaccion laboral esta estrechamente conectada con el trabajo que
desempefian los lideres en su tarea de liderar ya que esto influye en el desarrollo de los
empleados de manera que, si se lidera adecuadamente a dichos grupos multiculturales,
estos obtienen mejores oportunidades para mejorar su rendimiento.

Ademas, los colaboradores multinacionales tienen una buena percepcién de la
metodologia de liderazgo multicultural porque ven que este es el reflejo de la cultura
organizacional de la empresa. Los lideres se esfuerzan en comprender las diferencias
culturales de cada uno de sus colaboradores y la variedad de culturas que existen en la
planilla de la empresa, esto se demuestra con el alto interés que estos tienen por
conocer las culturas de sus trabajadores, esto conlleva a la satisfaccion laboral de los
empleados porque se sienten comodos en su ambiente de trabajo.

La principal caracteristica o atributo presente en los lideres multiculturales es la
comunicacion efectiva, que de acuerdo con los colaboradores multinacionales es eje
estratégico para generar un buen clima organizacional, esto se encuentra presente en
un alto nivel de comunicacion y de retroalimentacion por parte de los jefes. Por otro
lado, la capacidad de motivacion también destaca entre los lideres que aplican la
metodologia de liderazgo multicultural. Se determind la importancia de las
experiencias multiculturales en la vida del lider porque se hallé que existe una relacién
directa entre las experiencias multiculturales y la apertura mental, ya que mientras mas

experiencia este haya tenido, mayor apertura tendra.
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Finalmente, la apertura mental es considerada otra pieza clave debido a que suele haber
encuentros de diferentes culturas en el ambito laboral y si un lider no cuenta con alta
capacidad de apertura mental no estara dispuesto a recibir o escuchar ideas diferentes
ala suyay a su forma de ver las cosas, esto afecta la posibilidad de una comunicacion
efectiva porque suele imponer sus ideas sobre las del conjunto, imposibilitando crear
un ambiente comodo para trabajar. Ademas, la apertura mental es basica para
desarrollar la capacidad de adaptacion que tiene que estar presente en todo buen lider
porque permite modificar su comportamiento e ideas para alcanzar el objetivo

propuesto y solucionar situaciones problematicas.
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RECOMENDACIONES

Es necesario y de vital importancia que las comparfiias multinacionales empleen el
liderazgo multicultural ya que es el Unico estilo de liderazgo que les permitira a los
lideres reunir las cualidades necesarias para manejar y guiar apropiadamente un equipo
multicultural, como lo son la adaptabilidad, la curiosidad y la apertura de mente.
Ademas, es necesario que ellos sepan manejarse adecuadamente ante las culturas de
los colaboradores para gestionarlos y liderarlos de manera correcta, de forma que ellos
se sientan aceptados y motivados.

Asimismo, los lideres deben enfocarse en crear un clima favorable para los
trabajadores, ya que este repercutira directamente en su desenvolvimiento y desarrollo
dentro de la organizacién, y ademas deberan elaborar una correcta estrategia para
aplicar las diferentes herramientas de gestion y liderazgo de modo que puedan manejar
los equipos multiculturales adecuadamente y puedan asi obtener beneficios como un
aumento en la creatividad, la innovacion y una mejora en la competitividad de la
empresa.

Debido al actual contexto que se vive, es recomendable que los lideres de empresas
multinacionales que trabajan via remota utilicen la inteligencia multicultural para
ayudar a sus colaboradores a adaptarse a la situacion que nos ha tocado vivir frente al
virus del SARS-CoV-2 (COVID-19). Esta pandemia ha demostrado lo rapido que
pueden ser los cambios y lo importante que es la adaptacion en el &mbito laboral, la
cual debe estar presente como caracteristica basica en los lideres de empresas
multinacionales donde se vive una cultura de diversidad e inclusion multicultural, la
cual exige la capacidad de apertura mental y adaptacion. En tal sentido, se recomienda
que las empresas promuevan estas caracteristicas en sus lideres, especialmente donde
hay interconexion de culturas, mas aln en este contexto de cambios hacia el trabajo
online donde se facilita la comunicacion entre diversos contextos culturales.
Finalmente, este trabajo podria replicarse en otras empresas multinacionales de
diferentes industrias que busquen mejorar la gestion de la diversidad a través del

liderazgo.
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Anexo 1: Cuestionario

iHola! Somos una pareja de estudiantes de 10mo ciclo de la Universidad de Lima de la
carrera de Negocios Internacionales. Por medio de la presente encuesta se pretende
identificar el efecto del liderazgo multicultural en los colaboradores multinacionales en
Per('y como este afecta directamente al clima organizacional y la satisfaccion laboral. Esta

duraréd aproximadamente de 5 a 7 minutos.

La informacion que usted proporcione en esta encuesta sera utilizada con motivos
estrictamente académicos que serviran para el desarrollo de esta tesis. Le agradecemos de

antemano.

I. DATOS GENERALES

Nombre y Apellido:

Nombre de la Empresa:

Il. FILTRO GENERAL

F1: ¢La empresa donde opera es Multinacional?

+ Si(CONTINUAR)
« No (TERMINAR)

F2: ¢ Cuantos afos lleva operando en esta empresa?

e Menos de un afio
e De1la?2afos
e De3abafos

e Mas de 5 afios
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I11. PREGUNTAS

Liderazgo Multicultural

1. Del 1 al 5, siendo 5: Muy Interesado y 1: Totalmente Desinteresado. ;Como

calificaria el interés que muestra su jefe/lider por conocer o entender las diferentes

culturas de sus empleados?

5 Muy Interesado

4 Interesado
Parcialmente

3 Interesado

2 )
Desinteresado

1 Totalmente
Desinteresado

2. Del 1 al 5, ¢ Qué tanto sabe manejarse su jefe/lider ante las diferentes culturas o

costumbres de sus empleados?

POCO 1 2 3 4 5 MUCHO

3. ¢Qué conocimientos, habilidades y/o experiencia posee su jefe/lider en el

contexto multicultural?

. Viajes

. Estudios en el Extranjero

. Trabajo o pasantias en el Extranjero
. Intercambio culturales

J Otros:

115



4. Del 1 al 5 ;Cdémo calificaria el nivel de apertura mental (mentalidad abierta) de

su jefe/lider en relacion a la cultura de sus empleados?

BAJO 1 2 3 4 3) ALTO

5. Del 1 al 5, ;Como calificaria el nivel de motivacion que su jefe/lider mantiene con sus

empleados?

ESCASO 1 2 3 4 5 ALTO

6. Considera que su jefe/lider se comunica constantemente con todos sus empleados y les

brinda retroalimentacion permanentemente.

TOTALMENTE 1 2 3 4 3) TOTALMENTE

EN DESACUERDO DE ACUERDO

Clima Organizacional

7. Del 1 al 5 ¢Qué tanto cree usted que influye el estilo de liderazgo de su

Jefe/Lider en el clima organizacional de la empresa?

8. Existen dos factores que intervienen en el clima laboral y Ila
competitividad: reconocimiento al esfuerzo y productividad vy el
liderazgo (estilo, influencia, supervision) ¢Cual cree que sea mas importante

para obtener un clima laboral favorable?

. Reconocimiento al esfuerzo y productividad

. Liderazgo (estilo, influencia, supervision)
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9. ¢Cree usted que el clima organizacional influye directamente en el desempefio

de los colaboradores?

BAJO 1 2 3 4 S) ALTO

10. Siendo 5: Mas Importante y 1: Menos Importante, ;Como calificaria las

siguientes caracteristicas de un buen clima laboral?

e Buen nivel de comunicacion
e Respeto mutuo

e Sentimientos de pertenencia
e Atmosfera amigable

e Aceptacion

11. Siendo 5: Totalmente de acuerdo, 4: De acuerdo, 3: Ni en desacuerdo ni de
acuerdo, 2: En desacuerdo y 1: Totalmente en desacuerdo. Indique cual es su

opinidn sobre la siguiente afirmacion.

La comunicacion debe ser considerada como eje

estratégico para poseer un buen clima organizacional.

12. Siendo 5: Totalmente de acuerdo, 4: De acuerdo, 3: Ni en desacuerdo ni de
acuerdo, 2: En desacuerdo y 1: Totalmente en desacuerdo. Indique cual es su

opinidn sobre la siguiente afirmacion.

La comunicacion intercultural debe buscar la
construccidn de vinculos valiosos a largo plazo dentro
y fuera de la organizaciéon, lo que redundara en

beneficios positivos para ella.

Satisfaccion Laboral
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13. Seleccione la afirmacion que considere correcta acerca de la satisfaccion

laboral.

. Nace de las percepciones que tiene el empleado sobre su trabajo.

. Depende del ambiente laboral (si es considerado positivo 0 negativo).
. Influye en el desarrollo y desempefio del colaborador.

. No esté relacionada con el ambiente laboral si ni con las expectativas de

uno mismo.

14. Siendo 5: ElI més importante y 1: Menos importante ;Como ordenaria las

siguientes alternativas en relacion a la satisfaccion laboral?

e Paga.

e Trabajo.

e Oportunidad de Ascenso.
e Relacion con jefe.

e Relacion con colaboradores.

15 ¢ Se siente a gusto y le agrada el lugar donde labora?

e Si
* No

16. ¢Cuales el principal factor de motivacion que considera usted a la hora

de realizar una tarea?

e Larecompensa.

e La expectativa de aprender.
e Laexperiencia.

e Otro:

17. De acuerdo a la siguiente afirmacion, califique del 1 al 5: Mi Jefe/Lider me
ayude a alcanzar mis metas y proporciona la direccion o el apoyo necesario para

asegurar gque estas sean compatibles con las metas de la organizacion.
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Totalmente De

Acuerdo

4 | De Acuerdo

Parcialmente
3 De Acuerdo

2 | En Desacuerdo

Totalmente en

Desacuerdo

18. ;Se siente escuchado y sus opiniones son tomadas en cuenta en las actividades y

decisiones de la empresa?

* Sime siento escuchado y se toman en cuenta mis opiniones.

e No me siento escuchado y no se toman en cuenta mis opiniones.

e El Jefe/lider toma las decisiones sin la consulta o ayuda de los colaboradores.
e Todos en mi area colaboramos para tomar las decisiones de manera conjunta.
e Mi Jefe/lider considera las opiniones individuales de todos los colaboradores

sin distinciones.

iMuchas Gracias por su participacion!
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MULTICULTURALIDAD: EFECTO DEL LIDERAZGO
MULTICULTURAL EN EL CLIMA ORGANIZACIONAL EN
COLABORADORES DE UNA EMPRESA MULTINACIONAL EN|
PERU

INFORME DE ORIGINALIDAD

10, 11+ 2« 5.,

INDICE DE SIMILITUD FUENTES DE INTERNET  PUBLICACIONES TRABAJOS DEL
ESTUDIANTE

FUENTES PRIMARIAS

n repositorio.ulima.edu.pe

Fuente de Internet

%

repository.unimilitar.edu.co

Fuente de Internet

]

%

repositorio.unap.edu.pe

Fuente de Internet

H

%

repositorio.uap.edu.pe <

Fuente de Internet

=)

%

repositorio.utdt.edu <

Fuente de Internet

v

%

www.coursehero.com
Fuente de Internet < %
repositorio.ucv.edu.pe '|
Fuente de Internet < %
= vdocuments.mx '|
Fuente de Internet < %
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Fuente de Internet

www.emprendepyme.net < T
Fuente de Internet %
es.scribd.com i
m Fuente de Internet < %
ri.ues.edu.sv T
m Fuente de Internet < %
m www.scribd.com T
Fuente de Internet < %
N api.eoi.es T
Fuente de Internet < %
link.springer.com T
Fuente de Internet < %
Tlibrary.co T
5 Fuente de Internet < %
! repository.uamerica.edu.co T
Fuente de Internet < %
docplayer.es T
Fuente de Internet < %
Submitted to Universidad Autonoma < T o
Metropolitana-Xochimilco °
Trabajo del estudiante
dspace.unitru.edu.pe <‘| %
= (4]

=

M

repositorio.ucsg.edu.ec
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Fuente de Internet

%

repositoriotec.tec.ac.cr

Fuente de Internet %
N prezi.com
22 Fuente de Internet %
m vibdoc.com
Fuente de Internet %
24 scielo.iics.una.py

Fuente de Internet %
www.economiahoy.mx

Fuente de Internet %
: www.elsevier.es
Fuente de Internet %
- Issuu.com
Fuente de Internet %

archive.org
Fuente de Internet %
oY) Submitted to Universidad Sergio Arboleda

Trabajo del estudiante %
: doku.pub
Fuente de Internet %
31 www.riuc.bc.uc.edu.ve
: Fuente de Internet %
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Submitted to Universidad Internacional de la ‘|

- o <%
Rioja
Trabajo del estudiante

Submitted to Fundacion Universitaria Konrad < ‘| o
Lorenz °
Trabajo del estudiante

: documentop.com T

Fuente de Internet < %

. repositorio.utp.edu.co T

jS Fuente de Internet < %

s moam.info T

36 Fuente de Internet < %

: repositorio.ucsp.edu.pe T

Fuente de Internet < %

: epdf.pub T

Fuente de Internet < %

. imearana.files.wordpress.com T

C

39 Fuente de Internet < %
WWW.COMPromisorse.com T

Fuente de Internet < %
core.ac.uk T

Fuente de Internet < %

N repositorio.unsaac.edu.pe T
<l

Fuente de Internet
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H
(=]

ruja.ujaen.es

Fuente de Internet

B 1o
hozl e e .y
epestionoacademico e edups "y
e T
_p
B e "
L’J:L?tgldi.lﬁfrllt’adIorenz.edu.co <- o
ehezopo nan edun s
Eig::zi&::g.uncp.edu.pe <- o
Lo .y
e oy
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eprints.ucm.es

A
(%)

Fuente de Internet %
revistas.upel.edu.ve

Fuente de Internet %

www.scielo.org.bo
Fuente de Internet %
WWW.D&'QF&VECOH nect.com

Fuente de Internet %

Excluir citas Activo Excluir coincidencias

Excluir bibliografia Activo

< 15 words
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