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Resumen

Desde hace algunos afios se ha estudiado la influencia de los elementos culturales en
las organizaciones, sin embargo, con el surgimiento de transformaciones sociales en las
gue la tecnologia tiene una funcién trascendental, se han desarrollado nuevas formas de
trabajo. La presente investigacion intenta dar respuesta al interrogante ¢ Cémo incide la
interculturalidad de los grupos de trabajo, en contextos hibridos, sobre el liderazgo en
compafiias multinacionales del sector tecnolégico con presencia en Colombia? A partir
de los hallazgos obtenidos, se pretende construir un modelo, con un fuerte componente
de sustento conceptual, que sirva como herramienta para gestionar grupos de trabajo
culturalmente diversos en entornos de hibridacién, a través de la identificacion de
elementos claves de la cultura y el trabajo hibrido y, a su vez, de los respectivos desafios
gue surgen en dichos contextos. Con base en lo anterior, este modelo propone un marco
de trabajo que permita a los lideres reconocer y atender esos elementos diferenciales
gue posibiliten la creacién de mejores ambientes de trabajo y el alcance de los resultados
esperados por la empresa.

El estudio se llevara a cabo por medio de un enfoque cualitativo, con un disefio no
experimental transversal y de tipo exploratorio.

Palabras clave: interculturalidad; liderazgo; gestion; trabajo hibrido; empresas

multinacionales.
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Abstract

For a few years now, the influence of cultural elements has been at the core of
research; nevertheless, the emergence of social transformations in which technology has
a critical role have produced brand new ways of working. This research intends to answer
the question: How does the interculturality of teams, within hybrid contexts, impact
leadership in multinational companies in the technological industry with a presence in
Colombia? From the aforementioned research findings, a model to serve as a tool to
manage culturally diverse teams in hybrid work environments will be built, based on a
strong conceptual foundation; the identification of key cultural and hybrid-work factors,
alongside the consequent challenges emerging in these contexts. Based on this, this
model presents a framework to raise leaders' awareness and help them address those
differential elements that drive better work environments and the attainment of expected
business outcomes.

This research will be carried out using a qualitative approach, with a cross-sectional
non-experimental design of the exploratory type.

Keywords: interculturality; leadership; management; hybrid work; multinational

companies.
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1. Introduccion

A lo largo de la historia se han observado diversos cambios que han surgido en las
organizaciones en torno al relacionamiento entre individuos y, a su vez, a la
manifestacién de nuevas modalidades de trabajo que inciden de manera importante en el

rendimiento y la obtencién de resultados esperados en las organizaciones.

En el campo de la investigacién de emprendimiento y gerencia, se considera que
dichos ecosistemas donde intervienen caracteristicas referentes a la interculturalidad e
hibridacion deben ser estudiados con mayor detalle, teniendo en cuenta que al ser un
fendmeno reciente es relevante tomar en consideracion la observacion o el
establecimiento de didlogos con grupos que cumplan con las particularidades
mencionadas anteriormente y, asimismo, la intervencion de aquellos lideres que los
gestionan, con el propdsito de obtener la informacion requerida para el presente estudio,
el cual aporta de manera significativa a la linea de investigacién que guarda relacién con

la globalizacién.

Un sector que resulta fuertemente influenciado por la interculturalidad y el trabajo
hibrido es el sector de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion; en este
convergen no solo un sinnimero de personas que por las actividades que desarrollan
pueden estar en diferentes latitudes sino también una cantidad exuberante de idiomas,
costumbres e ideas y pensamientos afectando de manera importante las competencias
de los lideres en la gestion de grupos con estas caracteristicas, por lo cual y, en aras de
poder aportar de manera significativa a los interesados, se pretende identificar los

factores y desafios que tienen relevancia en el liderazgo de grupos interculturales



14
Modelo de gestion del liderazgo de grupos interculturales en
contextos de trabajo hibrido en multinacionales del sector tecnoldgico con presencia en
Colombia.
desarrollando un modelo guia que fortalezca las competencias de los lideres en el sector

tecnoldgico y una ruta de aplicacion sugerida para su ejecucion.

1.1. Antecedentes

La globalizacién es un fendmeno que ha generado todo tipo de cambios y dindmicas
en las diferentes esferas de la sociedad; a partir de ello y teniendo en cuenta la
revolucion tecnoldgica se ha promovido el surgimiento de nuevas realidades en
ambientes de trabajo en los que se evidencia la convergencia de individuos con
caracteristicas culturales diversas que en ocasiones dificulta la gestion de equipos

interculturales.

Esta modalidad de trabajo hibrido presenta desafios no solo para las organizaciones
en general sino también para aquellos lideres que dirigen grupos de trabajo bajo las
condiciones planteadas en el presente estudio. Aunque es probable que en el futuro
surjan nuevos retos, a continuacion, se enuncian solo aquellos que tienen mayor
incidencia en la actualidad: desconexién de la cultura organizacional; falta de interacciéon
humana entre comparieros; sensacion de aislamiento en algunos empleados; dificultad
para establecer un equilibrio entre el manejo del tiempo personal y el cumplimiento de la
jornada laboral; limitaciones para la comunicacion efectiva; deficiencia en la supervision
del trabajo del equipo hibrido; gestion restringida para el desarrollo de planes de carrera
para los empleados en modalidad remota; falencias en el cumplimiento de estandares de
aprovisionamiento de mobiliario y herramientas tecnolégicas necesarias para la ejecucion
de la labor, la gobernanza y la seguridad de la informacion, el cumplimiento de normas
vigentes de seguridad y bienestar en el trabajo; y diferentes niveles de competencia

tecnolégica de los colaboradores en un entorno moderado por nuevas tecnologias.
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Sobre la base de lo anterior, se presenta una sintesis de aquellas investigaciones que

guardan una relacién importante con el problema planteado.

En primer lugar, O’Mara & Richter (2011) en su publicacion Global Diversity and
Inclusion Benchmarks: Standards for Organizations Around the World, llevaron a cabo
junto con 79 expertos panelistas una nueva versién de una herramienta que permite
identificar el valor de la diversidad y la inclusion en las organizaciones, a través de unos
estandares que facilitan la comparacion del estado actual de la entidad y el estado
deseado. De esta manera, el modelo facilita el establecimiento de estrategias orientadas
al respeto y a la direccién de la inclusion y la diversidad en ambientes de trabajo,
teniendo en cuenta variables de cada organizacion y del pais en el que operan, tales

como el tamafio, el sector y muchos otros elementos relevantes para la empresa.

Por otra parte, Forrester & Vigier (2017) a través de su trabajo final denominado
“Diversidad e inclusion en la cultura organizacional”, en la Universidad Catodlica de
Argentina, realizan un debate sobre la diversidad e inclusion en ambientes laborales,
planteando que esto se hace cada vez mas necesario a causa de la creciente
globalizacién. El trabajo desarrolla una argumentacion de por qué es importante que las
organizaciones construyan una cultura inclusiva para hacer frente a la naciente

diversidad en distintos aspectos en ambientes de trabajo.

Asi mismo, Calvelli & Cannavale (2019) en su libro Internationalizing Firms, exponen
la relevancia de reconocer tanto la diversidad cultural presente en las organizaciones
como el proceso de adaptacion cultural en las relaciones que surgen en cualquier
contexto. Asi, resaltan la necesidad de los lideres de desarrollar o fortalecer su
competencia intercultural, es decir, ser conscientes de que hay una heterogeneidad, que

deben ser capaces de trabajar en y con grupos con diversas caracteristicas culturales, de
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manera que ello genere valor en las interacciones, el climay la competitividad
organizacional.

Adicionalmente, en el articulo “Competencias profesionales y organizacionales
multiculturales: identificacién e instrumentos de medida de la competencia intercultural”,
Carballal-Broome & Pinillos (2020) analizan el concepto de competencia intercultural en
el mundo globalizado, la necesidad de esta habilidad para facilitar el entendimiento entre
personas con distintas culturas y en entornos en constante cambio, y presentan la
gestion de la diversidad cultural como uno de los mayores retos del siglo XXI. Asimismo,
se exponen algunos de los modelos que se utilizan para medir la competencia

intercultural y analizan otras herramientas de medicién frecuentemente implementadas

en procesos de seleccidon de personal.

De igual forma, Barquin (2021), en su trabajo final de grado denominado “La
importancia de la diversidad cultural en el contexto empresarial: como una buena gestién
de la diversidad puede aportar grandes beneficios a las empresas” en la universidad
pontificia de Madrid, analiza y determina el término cultura con el fin de no caer en
fendmenos de etnocentrismo y estereotipacion, desarrolla el papel de la cultura en el
marco legal y politico internacional, y explica el concepto de diversidad cultural haciendo

énfasis en su relevancia en las organizaciones supranacionales y empresas.

Por otro lado, en el trabajo de investigacion Hybrid Workplace: The future of work de
Igbal et al. (2021) se define el concepto de ‘sistema hibrido’ como espacio de trabajo y se
analiza su evolucién, gracias al avance tecnolégico. También se identifican algunas
ventajas de su implementacion en organizaciones multinacionales, a partir de
experiencias empresariales durante el COVID-19, que lo hacen un modelo viable para el

futuro, tales como: la flexibilidad, la reduccion de costos en la contratacién de personal
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calificado, la posibilidad de aumentar la productividad y la satisfaccién de los empleados.
Luego se enumeran varias desventajas que conlleva el trabajo hibrido, tales como: la
dificultad para mantener la interdependencia, el peligro de la marginalizacion de las
personas, la disminucién de la interaccion entre los miembros de los equipos; asi como

riesgos de ciberseguridad y mayor potencial de violacion de politicas de manejo de los

datos.

Asi mismo, en la tesis de maestria “Managing teams in the hybrid work environment”
de Effner & Havriljdk (2022) se exploran las contingencias que enfrentan tanto los lideres
como sus equipos de trabajo hibrido en compafiias multinacionales de consultoria. Este
trabajo evalla los tipos de liderazgo y comportamientos que estan relacionados con
equipos eficientes en contextos hibridos o que influencian el desempefio de sus

individuos.

Por dltimo, Mojica (2023) a través de su articulo de investigacion denominado
“Percepciones en torno a la interculturalidad en empresas de Bogota Region”, incluido en
los Cuadernos Latinoamericanos de administracion, realiza una investigacion en temas
de cultura, interculturalidad, desarrollo y clima organizacional con el fin de buscar el cémo
influye la diversidad cultural en la gestién del personal en empresas de Bogota Region.
Permitiendo, en primera instancia, reconocer la importancia de la gestion de la diversidad
cultural en el campo empresarial y el aprovechamiento de la convergencia cultural del
talento humano en la formulacion de estrategias organizacionales. En segunda instancia,
determina que las empresas apoyan las diferentes creencias y culturas de sus
empleados por su aporte a ideas nuevas y habitos, los cuales son bien recibidos en el

ambiente laboral porque ayudan a hacer mas dinamico el clima laboral.



18
Modelo de gestion del liderazgo de grupos interculturales en
contextos de trabajo hibrido en multinacionales del sector tecnoldgico con presencia en
Colombia.

1.2. Descripcién del problema

Como resultado de la apertura econémica a nivel global, se intensificaron las
interacciones entre individuos de diferentes paises con caracteristicas culturales
heterogéneas, favoreciendo la interculturalidad especialmente en entornos laborales. De
manera paralela, la crisis generada por la pandemia de la COVID-19, estimul6 la
implementacion de modelos de trabajo remoto y el aprovechamiento de tecnologias
existentes para posibilitar la interaccién entre los equipos de trabajo, promoviendo un
incremento en la contratacion internacional en modalidad remota por parte de muchas
compafias.

Lo anterior, ha tenido un impacto significativo sobre las competencias de liderazgo
necesarias para la gestion eficiente de equipos interculturales, es decir, grupos de trabajo
donde convergen individuos con culturas diversas, que funcionan e interacttan en
contextos de trabajo hibridos —trabajo en y por fuera de la oficina— que enfrentan
nuevos retos para su adaptacién y comunicacion, afectando negativamente sus niveles

de eficiencia y, por ende, el cumplimiento pleno de los objetivos organizacionales de las

multinacionales del sector tecnolégico con presencia en Colombia.

1.3. Preguntadeinvestigacion

Teniendo en cuenta esto, se hace preciso el desarrollo del presente trabajo el cual
busca dar respuesta a la pregunta problema: ¢ Cémo incide la interculturalidad de los
grupos de trabajo, en contextos hibridos, en el liderazgo en compafiias multinacionales

del sector tecnoldgico con presencia en Colombia?
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2. Objetivos

2.1. Objetivo general
Desarrollar un modelo guia que proporcione a los lideres de grupos de trabajo
interculturales en contextos hibridos, elementos claves para la gestién del liderazgo en

las compafias multinacionales del sector tecnolégico con presencia en Colombia.

2.2. Objetivos especificos

e Determinar las variables que inciden en la gestion de equipos de trabajo con
diversidad cultural en empresas multinacionales del sector tecnolégico en Colombia.

¢ Identificar los desafios a los que se enfrentan los lideres en las empresas
multinacionales del sector tecnoldgico en la gestién de grupos de trabajo.

e Definir con base en el proceso de diagndstico los pasos e instrumentos que
conformaran el modelo a proponer.

e Proponer una ruta de puesta en marcha del modelo formulado, para fortalecer las

capacidades de los lideres de empresas multinacionales.
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3. Justificacion

Conectando con la filosofia institucional de la Universidad EAN este trabajo de
investigacion esté adscrito al grupo de investigacion Entorno econémico de las
organizaciones, dentro de la linea Globalizacion, el cual forma parte del campo de

Emprendimiento y gerencia.

Se considera que la presente investigacion es pertinente porque puede aportar
ampliamente a la literatura existente sobre la interculturalidad en las organizaciones y su
impacto en las interacciones de las personas y el trabajo en equipo. Ademas, busca
generar una mayor comprension de las diferentes dinamicas que afectan el liderazgo de
estos grupos interculturales que en la actualidad convergen en entornos de trabajo
hibrido y, a partir de estos descubrimientos, desarrollar un instrumento de gestion que
complemente y robustezca las competencias de los lideres de empresas multinacionales

con presencia en Colombia.

Asimismo, este proyecto guarda una relacién importante con la maestria de Negocios
Internacionales ya que contribuye significativamente a la ciencia administrativa, mediante
la exploracién y el analisis de un fenémeno presente en las organizaciones. Por lo tanto,
busca generar hallazgos que favorezcan a los lideres que participan en ambientes de
trabajo con las caracteristicas definidas anteriormente, de manera que puedan, en el

mediano plazo, coadyuvar en la construccion de una mejor cultura de trabajo.

Se considera que un modelo que facilite la gestion eficiente de grupos de trabajo
interculturales en este contexto aporta, no solo al buen desempefio y calidad de vida de
los lideres y de sus colaboradores, quienes de primera mano necesitan solucionar

problemas de colaboracion, comunicacion y alcance de objetivos, sino también al
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desarrollo econémico del pais y a la promocién de mejores practicas de gestion en las

organizaciones.

Finalmente, aunque aun no se pueda predecir de manera exacta el alcance que el
trabajo hibrido tendra en Colombia, la investigacién nos muestra que este fenébmeno
seguird creciendo ya que, segun el ultimo informe de la serie Panorama Laboral en
América Latina y el Caribe 2021: Desafios y oportunidades del teletrabajo en América
Latina y el Caribe, “sera necesario que los paises y las sociedades estén preparados
para asumir que esta modalidad lleg6 para quedarse” dado que, para el segundo
trimestre del 2020 alrededor de 23 millones de personas teletrabajaron, lo cual
representa el 30% de los trabajadores formales en la region, comparado con 3% antes de
la pandemia de la COVID-19 (Maurizio, 2021). Por lo tanto, esta investigacion también
busca contribuir con herramientas y estrategias que ayuden a los lideres a enfrentar los
cambios que han surgido en los entornos de trabajo a raiz de la Globalizacion vy el

avance tecnoldégico.

3.1. Viabilidad del proyecto

A continuacion, se observa la tabla 1, la cual contiene algunos criterios de factibilidad
del proyecto. Dicha tabla permite analizar el grado de disponibilidad de los recursos que
se requieren para la aplicacion de un proyecto y el cumplimiento de los propositos en él
establecidos.

Tabla 1

Criterios de Factibilidad del Proyecto

Criterio Factibilidad

(Siendo 1 menor y 5 mayor)
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Acceso a la informacion 4

Apoyo e interés de colaboradores o aliados 4

Disponibilidad de recursos requeridos 4

Probabilidad de avance en el tiempo 4
establecido

Probabilidad de continuidad o implementacion 4

de la propuesta de investigacion

Promedio 4.0

Nota. Elaboracién propia.

Con base en los criterios enunciados en la tabla anterior y teniendo en cuenta factores
operativos, funcionales, el cronograma y tiempo de ejecucién, ademas de la poblacién y
la muestra del presente trabajo de investigacion, se estima que la realizacion del
proyecto es viable, pues muestra la conveniencia y factibilidad en relacién con el acceso
a informacion de interés. Por otra parte, se cuenta con los recursos necesarios para la
ejecucion del proyecto lo que permite la gestion adecuada de las etapas que conforman
la investigacion y facilita la obtencion, organizacion y el analisis de los elementos que
intervienen en la misma. En el supuesto de que se dificulte un poco la obtencién de
informacion por parte de algunas organizaciones, se tienen algunas alternativas que
permiten seguir en la misma linea de accion, lo que da la oportunidad de mantener las

condiciones y caracteristicas de la investigacion inicial.
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4. Marco Teorico

A raiz del surgimiento de nuevas modalidades de trabajo en el mundo, desafios
emergentes que la economia global digital presenta a la hora de generar ventajas
competitivas y el incremento de la diversidad en las empresas multinacionales, se
considera pertinente realizar una aproximacion a aquellos modelos existentes,
perspectivas y fuentes fidedignas que guardan una relacién importante con el presente
proyecto, lo que permite la construccién de una fundamentacion sélida de los distintos
ejes o variables que conforman el problema de la investigacion. Por consiguiente, se cree
necesario el estudio de la importancia de la cultura y los intercambios culturales que
propician la construccién de ambientes de trabajo que pueden ser adecuados o no para
el desarrollo y la proactividad de los colaboradores segun la gestién que se realice de los
mismos. En entornos de organizaciones multinacionales donde se trabaja por alcanzar
objetivos comunes de crecimiento y rentabilidad interactuando bajo la idea de que existen
diferencias de caracteristicas e ideas, cobra importancia el entendimiento de la
interculturalidad y como esta se manifiesta por medio de la interaccion, generando el
intercambio de conocimientos que tienen influencia directa en la alta productividad y en la

motivacién de los colaboradores.

Siguiendo con la linea de trabajo desarrollado, se hace pertinente la mencién de la
relacion y diferencia que guardan la diversidad cultural y la interculturalidad, entendiendo
como diversidad cultural la variedad de culturas que pueden converger en una sociedad
o para el caso en mencién una multinacional; y por interculturalidad, a la interaccion entre

estas diferentes culturas.
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Si bien la interculturalidad se convirtié en un fendmeno de interés para el desarrollo
empresarial, la gestién de los negocios internacionales y el liderazgo a partir de los
desafios de la Globalizacion en los 80, no abordaremos esta ultima como uno de los
temas principales de estudio, sino como un elemento catalizador de cambios en el
comercio internacional y la geopolitica que, influenciado por las nuevas tecnologias de la
informacion y la transformacion digital, propicia nuevas formas de trabajo en equipo.

En efecto, ‘globalizacion’ es un término interpretado por la academia y la industria de
muchas maneras. En su andlisis del concepto, Opuene Davies & Aleruchi Egbuchu
(2019) recogen las mdltiples acepciones de los autores mas reconocidos en el temay
analizan su impacto econdmico, politico, social, cultural y tecnolégico en el mundo. Asi
mismo, sugieren que, para entender la globalizacion, las personas de todas las naciones
deberian comprender como funciona e impacta sus vidas ya que se refiere tanto a un
grupo de fenédmenos interconectados que transforman la politica global como a un
proceso, politica, predicamento y producto de vastas fuerzas internacionales invisibles.
Un fendbmeno complejo y cambiante.

A partir de dicho fenémeno y de la dinamizacién econémica, desde los 60 se habla de
la existencia de ‘empresas multinacionales’ (EMN).

Como lo define Caves (1996) en su libro Multinational Enterprise and Economic
Analysis, la empresa multinacional es aquella que “controla y administra establecimientos
de produccion -plantas- ubicadas en al menos dos paises, es simplemente una
subespecie de empresa multiplanta”. De hecho, hay diversos autores con definiciones de
empresa multinacional ligadas por una parte a caracteristicas relacionadas con la
propiedad, algunas al porcentaje de ingresos, como The Law Dictionary (2019), que

precisa que “la empresa multinacional es aquella entidad que es gestionada desde un

pais de origen y cuyas operaciones son llevadas a cabo en diferentes paises y que
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ademas obtiene el 25% de sus ingresos de operaciones en el extranjero”. Otros lo

delimitan a la estructura de la organizacion, a su naturaleza, entre otros (Kappler, 2022).

Este trabajo de investigacion, aunque reconoce la globalizacion como escenario de
fondo sobre el cual ocurren y se interrelacionan los fenédmenos objeto de estudio, se
enfoca solamente en estos ultimos. Por lo tanto, el Marco Teérico propuesto tiene al
liderazgo, la interculturalidad y la hibridacion como ejes teméaticos fundamentales, con el
objetivo de proponer un modelo de liderazgo de grupos interculturales en contexto hibrido

gue pueda responder a los desafios que identificamos en la actualidad.

4.1. Liderazgo

4.1.1. Liderazgo organizacional

El liderazgo dentro de las organizaciones es un elemento que ha sido estudiado con
mayor importancia en los Ultimos afios, especialmente teniendo en cuenta la influencia
gue este puede tener en los equipos de trabajo y posteriormente en el nivel de
motivacién y cooperacion de los colaboradores sea esto a nivel individual y/o grupal.
Partiendo de ello, se encuentran definiciones de liderazgo como la expuesta por Martinez
(2012), quien afirma que “el liderazgo se entiende como el proceso de influir en las
actividades que realiza una persona o grupo para la consecucién de una meta”, o la de
Chiavenato (2009) en la que sostiene que “el liderazgo es, en cierto sentido, un poder
personal que permite a alguien influir en otros por medio de las relaciones existentes. La
influencia implica una transaccion interpersonal, en la que un individuo actda para
provocar o modificar un comportamiento”. De esta manera, se observa que el liderazgo

es la capacidad que tiene un individuo de dirigir un equipo a través de estrategias y
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estilos que faciliten la gestion y la orientacion del equipo con el fin de que este desarrolle

sus actividades de manera idénea, con alto nivel de compromiso y motivacion.

4.1.2. Teorias del liderazgo

Teniendo en cuenta que el liderazgo ha generado un fuerte impacto en las
organizaciones por la influencia que ejerce en los individuos, en sus comportamientos, el
nivel de compromiso, el desarrollo de competencias, el clima organizacional y demas
elementos relevantes en las empresas, a continuacién, se mencionan de manera sucinta
algunas teorias que fueron cimientos para el surgimiento de teorias mas recientes las
cuales intentan entender el contexto actual de las organizaciones para asi actuar de la
manera mas pertinente en la busqueda de un mejor desempefio, crecimiento,
fortalecimiento y desarrollo de los equipos de trabajo y consecuentemente de la

organizacion.

- Teoria de los rasgos

Segun Griffin et al. (2020) la teoria de los rasgos expuesta por Bass (1990) parte de la
premisa que el liderazgo es una habilidad innata, es decir que, los lideres poseen
caracteristicas o cualidades propias de si mismos y que, por tanto, estas les permiten
distinguirse de los colaboradores o seguidores. Este enfoque relacionaba los rasgos de
los individuos con el nivel de efectividad o no efectividad; dentro de dichos rasgos o
cualidades se contemplaban la estatura, la forma del cuerpo, el signo zodiacal, entre
otros. Sin embargo, esta teoria fue muy controversial y perdié toda credibilidad dado que
existian muchos lideres que no cumplian con las caracteristicas establecidas en los
supuestos y, aun asi, su liderazgo era efectivo. A raiz de ello, Stogdill (1948) realiz6 un
andlisis comparativo entre diversas encuestas empleadas por diferentes autores con el

fin de determinar si existe alguna relacién entre los rasgos vy el liderazgo; dentro de sus



27
Modelo de gestion del liderazgo de grupos interculturales en
contextos de trabajo hibrido en multinacionales del sector tecnoldgico con presencia en
Colombia.
conclusiones encontré que el individuo que ocupa cargos de liderazgo generalmente
supera a los otros miembros en cuanto a cualidades como la inteligencia, la actividad y
participacion social, entre otras; sin embargo, lo que determina en gran proporcion las
cualidades que el lider requiere es el contexto o en su defecto la situacion en la que este

debe ejercer dicha responsabilidad.

- Teoria del liderazgo situacional

La teoria del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, (1969) como se cit6 por
Martinez (2012), fundamentan su modelo en la premisa que el estilo de liderazgo a
utilizar en las organizaciones debe estar en funcion de la situacion que toma lugar en un
determinado momento, es decir, que el lider debe estar en capacidad de adaptar su estilo
de liderazgo teniendo en cuenta las condiciones de su entorno.

En este modelo intervienen varios elementos, entre ellos se encuentran en primer
lugar, las conductas: el comportamiento directivo y relacional o de apoyo y en segundo
lugar el nivel de madurez de los colaboradores. A partir de la relacion de estas variables
se derivan cuatro estilos de liderazgo que intentan analizar diferentes situaciones dado el

comportamiento de los individuos (desarrollo y madurez).

- Teoria del liderazgo transformacional

Mucho se ha hablado de liderazgo transformacional, en especial teniendo en cuenta
gue se distingue del liderazgo transaccional en la medida que este ultimo esta orientado
hacia todas aquellas tareas o actividades que se realizan en la organizacion porque es el
deber, el compromiso de las partes involucradas; en cuanto al liderazgo transformacional,
Griffin et al. (2020), lo describen como aquel liderazgo que abre paso al cambio, y esto se

lleva a cabo en la medida que las capacidades y habilidades del lider le permiten
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entender el entorno de la organizacion y de esta forma establecer una vision que facilite
el surgimiento de nuevas ideas encaminadas a promover un proceso de cambio

necesario y a una implementacién efectiva del mismo.

4.1.3. Estilos de liderazgo

A la luz de lo expuesto previamente, los estilos de liderazgo retnen algunas
caracteristicas de los lideres en la medida que estos se interrelacionan con otros
individuos. En su publicacién “Intercultural Work Environment and Leadership Style’,
Strazovska & Sulikova (2019) manifiestan que los lideres en la actualidad requieren de
ciertas habilidades y competencias para motivar a sus equipos de trabajo teniendo en
cuenta la diversidad cultural existente en las organizaciones con el propésito de explotar
su potencial. Para ello, destacan la habilidad de los lideres para conectarse y
comunicarse efectivamente con sus equipos, asi como la inteligencia emocional y la
inteligencia cultural, como elementos claves para crear un ambiente de trabajo donde
haya buenas relaciones entre los lideres y colaboradores y a su vez entre los
colaboradores de manera mutua.

Asimismo, se entiende que las organizaciones son organismos que estan sujetos a las
constantes interacciones, ideas, informacién y por supuesto, a la influencia de los
individuos que las conforman, lo que hace que ocurran cambios de manera permanente y
a su vez que converjan grupos Yy/o individuos con caracteristicas y rasgos significativos
gue quiza requieren de ciertos estilos de liderazgo que sean efectivos para la gestion de
dichos equipos. De esta forma, los autores plantean que “el estilo de liderazgo preferido
no es siempre el mismo. Los individuos y las culturas lo determinan”. Asi, los lideres

deben ser lo suficientemente flexibles para poder determinar el estilo de liderazgo que se
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adecue a los requerimientos, situaciones y caracteristicas de los equipos de trabajo con
el fin de tener una influencia e impacto positivo en los mismos.

Por otro lado, Hundschell et al. (2022) en su obra denominada “Leaders' cultural gap
bridging behaviors and subordinates’ work engagement in multinational teams”,
establecen una relacion entre el comportamiento del lider, las percepciones de su equipo
de trabajo y el nivel de conflicto existente en el entorno organizacional, permitiéndose
evaluar el grado de efectividad e incidencia en el nivel de compromiso del equipo de
trabajo; como resultado, se obtuvo que el comportamiento de los lideres en entornos de
trabajo diversos influye en el nivel de compromiso laboral de los colaboradores, pues
estos perciben esas acciones del lider encaminadas a construir un entorno de
colaboracién multicultural idéneo como positivas, lo que facilita la identificacion de los

individuos con el equipo de trabajo; ello resulta en un alto nivel de relacionamiento y

compromiso y consecuentemente en un mejor desempefio.

4.1.4. Liderazgo en el contexto global y virtual

Dando continuidad al enfoque en el liderazgo, Batirlik et al. (2022), en su investigacion
titulada “Global Virtual Team Leadership Scale (GVTLS) Development in Multinational
Companies” exploran el rol del lider de equipos que se desenvuelven en entornos
laborales caracterizados por la virtualidad; cada individuo de estos equipos de trabajo
posee elementos que lo diferencian de los demas, por lo tanto, requieren de
herramientas, estrategias y metodologias idoneas para minimizar el conflicto, tener mejor
coordinacién y comunicacion efectiva. Asi, a través de este estudio se desarroll6 una
escala que permite medir las caracteristicas del liderazgo en equipos virtuales,
especificamente en compafiias multinacionales, considerando que los avances

tecnoldgicos han propiciado el desarrollo y expansion de estas organizaciones en
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diferentes zonas geogréficas, facilitando la adaptacion a los cambios del entorno en el
gue operan.

La herramienta de medicion se cred con base en las percepciones particulares de
individuos que conforman equipos de trabajo en compafias multinacionales en la region
de Marmara en Turquia, asi, por medio de este instrumento se pueden analizar las
caracteristicas que definen al lider de un equipo de trabajo remoto lo que
consecuentemente puede estimular el andlisis y la evaluacion del tipo de liderazgo que
se ejerce en los grupos en cuestion, fomentando un proceso de mejora continua que
incide en el rendimiento de los equipos y por ende en el cumplimiento de objetivos
organizacionales. Este estudio aporta al presente trabajo de investigacién en la medida
que la herramienta en él expuesta comparte elementos y propiedades del trabajo remoto
y del liderazgo que son significativos y que guardan una relacién importante con el
liderazgo en equipos de trabajo no solo interculturales sino hibridos.

Por otra parte, Mitchell & Brewer (2022) en su trabajo “Leading hybrid teams:
Strategies for realizing the best of both worlds”, tienen por objetivo compartir perspectivas
y observaciones claves para aquellos individuos que lideran equipos de trabajo hibrido,
ello, a partir de la identificacion de desafios relacionados con la comunicacion, la falta de
atencion, una planeacion ineficiente e insuficiente, entre otros y ademas del
reconocimiento del uso de herramientas y caracteristicas del ambiente de trabajo donde
se opera, teniendo en cuenta principalmente que la regularidad de los periodos de
alternancia entre el trabajo presencial en la oficina y otros espacios diferentes a esta
varian de manera significativa en cada organizacion. De este estudio, se destaca la
importancia de la planeacion estratégica y el andlisis de las modalidades y ambientes de

trabajo para poder adoptar comportamientos, normas, herramientas y estrategias que

logren promover la colaboracion entre estos equipos permitiéndoles de esta forma
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cumplir con los propositos establecidos. De manera paralela, se comparte una guia de
preguntas interesantes que intentan explorar la situacion y estrategias actuales de los
equipos hibridos, por lo que su aplicacion es util para la recoleccion de informacion si se
requiere mejorar el ambiente de trabajo y aplicar estrategias que apunten efectivamente
a los problemas o deficiencias presentes en los grupos de trabajo bajo las condiciones
mencionadas con anterioridad y de forma complementaria presentan estrategias

orientadas a la inclusion que fortalezcan o soporten la gestion de grupos en ambientes de

trabajo hibrido.

4.2. Interculturalidad en contextos organizacionales

4.2.1. Cultura

Tal y como es mencionado por varios autores, el término cultura hace referencia a
todo aquello que surge como resultado de la herencia social, elementos tales como el
lenguaje, la idiosincrasia, la religion, los valores y las costumbres, los cuales se
“transmiten de generacién en generacion a través de la imitacion, el aprendizaje y las
experiencias” (Rehaag, 2006).

La Organizacion de las Naciones Unidas sostiene que el hacer de la cultura un
elemento central de las politicas de desarrollo es uno de los Gnicos instrumentos que
pueden garantizar que estas se centren en el ser humano, que sea inclusivo y equitativo

Department of Economic and Social Affairs of the United Nations (2023).

4.2.2. Multiculturalidad
Teniendo en cuenta los elementos de la cultura y la importancia de esta, se puede
afirmar que no existe una cultura mejor o peor que otra, cada cultura tiene su valor y

debe ser apreciada por sus elementos. Es precisamente la existencia de otras culturas la
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gue permite la identificacion de diferencias y la identificacién de la unicidad de una
cultura. Partiendo de esto, la ley Act for the Preservation and Enhancement of
Multiculturalism in Canada, (1998) citada por Bernabé (2012), menciona que “la
multiculturalidad es entendida como la existencia de diferentes grupos culturales en un

mismo territorio, que se muestran respeto, pero no promueven situaciones de

intercambio”.

4.2.3. Interculturalidad

A diferencia de la multiculturalidad que hace referencia a la coexistencia de diferentes
culturas, la interculturalidad se refiere al encuentro entre culturas, “la interculturalidad se
manifiesta en un movimiento que traspasa fronteras, nunca se queda quieta, esquiva al
control, porque est4 cambiando todo el tiempo la perspectiva y asi observa al
observador’ Rehaag (2006). Por lo tanto, es pertinente afirmar como lo considera la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura que la
interculturalidad es la interaccion entre culturas, que todas las culturas son importantes y
agregan a la construccion de la sociedad o comunidad, teniendo la “posibilidad de
generar expresiones culturales compartidas” UNESCO (2024).

Segun lo escrito por Molina Chavez citado por Borboa Trasvifia, 2006 el término
interculturalidad se menciona por primera vez en Alemania en el afio de 1979, guardando
relacion con los programas compensatorios y convirtiéndose en la clave de un enfoque
educativo. Adicionalmente sostiene que, en América latina, este concepto entro a sustituir
el término “Bicultura” el cual hace referencia a personas que se identifican con mas de
una etnia; la convergencia de sociedades y por ende de culturas hizo necesario hablar de
relaciones interculturales, en consecuencia, el concepto de interculturalidad ha ido

“adquiriendo el sentido de una construccion de la comunicacion que posibilita
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conjuntamente la cohesion étnica, el fortalecimiento de la identidad cultural y el

conocimiento de los valores de las otras culturas” (Borboa Trasvifia, 2006).

Por otro lado, Austin Millan (2000) sostiene que al hablar de interculturalidad
necesariamente nos debemos referir a “...algun tipo de contacto, interaccion o
comunicacion entre grupos humanos de diferentes culturas pero en un contexto
problematico, a nivel de la vida social” en otras palabras, al estar dos o mas culturas en
interaccion y al tener tantos aspectos en convergencia en donde muchas veces salen a
luz sefiales de discriminacién y etnocentrismo se puede afirmar que las relaciones
interculturales tienen un caracter problematico que dificulta llevar a cabo una
comunicacion intercultural idénea.

Molina Chavez citado por Borboa Trasvifia (2006) sefiala que la concepcion tedrica de
la interculturalidad tiene como objetivo base “superar la intolerancia a lo diferente”, esto
quiere decir que busca mejorar el relacionamiento entre culturas, teniendo presente que

existen diferencias pero que estas se pueden convertir en posibilidades de mejora.

4.2.4 Sensibilidad Intercultural

En la medida que individuos con diferentes bases culturales convergen en entornos
especificos tales como las organizaciones, se hace necesario el desarrollo de
capacidades que faciliten la identificacion, el analisis y reconocimiento de una diversidad
cultural existente, de esta forma, se cree que la sensibilidad cultural tiene un rol
importante en dicho proceso, pues es descrita por Hammer et al. (2003) como “la
habilidad de discriminar y experimentar diferencias culturales relevantes”. Esto es a
través de la observacion de las formas cémo se construye la diversidad cultural, ser
capaz de interpretar de otra manera las diferencias culturales que suelen tener un grado

de complejidad mayor. Asi, los autores argumentan que existe una relacién entre la



34
Modelo de gestion del liderazgo de grupos interculturales en
contextos de trabajo hibrido en multinacionales del sector tecnoldgico con presencia en
Colombia.
sensibilidad cultural y la competencia intercultural, en la medida que la primera permite

un mayor potencial para ejercer la segunda Hammer et al. (2003).

4.2.5 Comunicacion intercultural

El antropo6logo norteamericano Edward T. May, en su libro The Silence Language,
publicado en 1959 fue el primero en hacer uso del término “Intercultural Comunication”.

La comunicacion intercultural “se refiere al tipo de contacto e interaccion entre
individuos de distintas culturas que se da por la necesidad de entablar el acto

comunicativo” Borboa Trasvifia (2006).

4.2.6 Competenciaintercultural

Segun diversos autores, el concepto de competencia intercultural esta intimamente
relacionado con el desarrollo de la competencia comunicativa, sin embargo, en el
presente trabajo de investigacion, la comunicacion se considera uno de los muchos
elementos que forman parte de la cultura. Teniendo en cuenta lo anterior, la competencia
intercultural segin Hammer et al. (2003) “es la habilidad de pensar y actuar en formas
interculturalmente apropiadas”.

Por otra parte, Deardorff (2004), expone que “la competencia intercultural es la
habilidad de comunicarse efectiva y apropiadamente en situaciones interculturales
basado en el conocimiento y habilidades interculturales propios. De manera paralela,
Deardorff (2006) en su articulo “Identification and Assessment of Intercultural
Competence as a Student Outcome of Internationalization” a través de informacion
recolectada encontrd que la competencia intercultural tiene cuantiosos componentes por

lo que atribuir unos pocos es insuficiente para su medicién. De igual forma, expone la
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relevancia de analizar factores de tipo social, situacional y de contexto histérico al

momento de evaluar la competencia intercultural.

4.2.7 Modelo de Desarrollo de Sensibilidad Intercultural

El modelo de Desarrollo de la Sensibilidad Intercultural de Bennett (2017) es una
teoria creada con el propdsito de describir los procesos o etapas que experimentan los
individuos cuando se encuentran en contextos caracterizados por una diversidad cultural.
Dicho modelo se basa en el constructivismo, el cual plantea que la realidad y el
conocimiento de las personas dependen directamente de la manera cédmo los individuos
interpretan las situaciones o la informacién externa (Baxter & Braihwaite Dawn, 2008). El
concepto clave del modelo en cuestion es el paso de la competencia comunicativa propia

hacia la competencia comunicativa entre culturas (Bennett, 2017).

Las etapas del modelo de desarrollo de sensibilidad intercultural se dividen en:

- Negacion: la deficiencia de percibir y reconocer la existencia e importancia de
diferentes culturas.

- Defensa: ya hay una identificacion del “otro”, sin embargo, se construyen
estereotipos alrededor de las diferencias existentes.

- Minimizacion: las personas asumen que hay similitudes entre culturas, es decir,
gue sus experiencias o ideas son compartidas por otros.

- Aceptacion: los individuos se vuelven conscientes no solo de si mismos sino de
los otros y a su vez sienten curiosidad por otras culturas.

- Adaptacion: empatia; inclusion de la diversidad.

- Integracién: en este nivel hay una comunicacion intercultural que posibilita la

mediacion.
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Las tres primeras etapas son etnocéntricas y las tres ultimas son “etnorrelativas”. Este
modelo expone que la competencia intercultural es el resultado de la sensibilidad
intercultural.

Partiendo de la importancia de la competencia intercultural en las organizaciones se
destaca el trabajo desarrollado por Cano Aguirre (2020) como opcién de grado titulado
“Estrategias de manejo de la diversidad cultural en multinacionales del sector cosméticos
durante los afios 2014-2019”, en el cual mediante una investigacion cualitativa se
estudiaron las diferentes estrategias de manejo de la diversidad cultural en una empresa
multinacional de cosméticos (Natura) con presencia en Colombia durante el periodo
comprendido entre 2014 a 2019, estas estrategias guardan relacion y se desprenden de
teorias y principios de la Gestion humana y la Cultura organizacional.

Para esta investigacion se llevd a cabo una exploracion teérica y conceptual de
diversos términos de la historia de la compafiia y una entrevista al departamento de
diversidad de la empresa en cuestion. Como tema principal este trabajo busca evidenciar
las diferentes estrategias para implementar la diversidad cultural en Natura de manera
efectiva y eficaz. Por medio de las estrategias identificadas se pudieron dar cuenta que
no solo depende de la estrategia que se decide implementar, sino del seguimiento y la
claridad de estas; se resalta la importancia de la inclusion teniendo en cuenta que el
tema central es la diversidad cultural y la gran variedad que se presenta en esta empresa
ya que es una multinacional con presencia en diferentes paises. También resalta la
importancia de mantener una unién entre la ética y la responsabilidad a la hora de
fomentar el talento humano. Y por Gltimo y no menos importante se destaca la

importancia de que cada una de las estrategias implementadas impacten en la cultura

organizacional y en los procesos de gestiéon humana de la empresa.
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4.2.8 Modelo de competencias Interculturales transversales (CIT)

Este modelo es desarrollado dentro de un trabajo de tesis doctoral por Aneas (2023),
como un instrumento para la deteccion de necesidades formativas, este modelo se
describe como el conjunto de conocimientos, comportamientos y actitudes que permiten
a las personas desenvolverse de manera efectiva en contextos multiculturales a través
de dos macro competencias como diagnosticar interculturalmente y afrontar los
requerimientos derivados de la interculturalidad.

Ahora bien, Acosta Cérdoba et al. (2022) en el trabajo que lleva por nombre “La
interculturalidad y su impacto en algunas organizaciones Latinoamericanas: Un analisis
de literatura”, buscan evidenciar la importancia, la diversidad y el impacto de la
interculturalidad en algunas organizaciones latinoamericanas, teniendo en cuenta su
animo de expansiéon apoyado en herramientas tecnolégicas y recientes modelos de
negocios. La importancia de este trabajo radica en conocer cudl es el impacto que ha
generado la interculturalidad, la diversidad e inclusion en las organizaciones, dado que es
un desafio comprender, asimilar, adaptarse y relacionarse a las diferentes culturas,
idiomas, horarios y ubicacién geografica de las regiones y paises, para lo cual realizaron
un analisis sistémico de diversa literatura teniendo presente factores que se pueden
encontrar en las organizaciones, arrojando entre otros hallazgos factores y beneficios a
manera positiva; sin embargo, se encontraron aspectos en contra, los cuales se deben
tratar de reducir siempre que sea posible.

Entre los hallazgos de factores y beneficios se encuentran: “Capacidad de
comunicarse, personas capaces de conservar, mantener y establecer relaciones, mejor
desarrollo del direccionamiento al conocimiento el cual logra empatia entre culturas”

(Acosta Cordoba et al., 2022), dentro de las mas relevantes. También mencionan que

dentro de los efectos negativos que puede causar la interculturalidad en los ambientes
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organizacionales estan: “la generacién de ansiedad, personas autoritarias,
perfeccionismo, etnocentrismo, comportamientos de superioridad y egocentrismo”
(Acosta Cordoba et al., 2022).

Por otra parte, se resalta la importancia del dialogo intercultural como via para
comunicarse, resguardarse, definir y amparar los derechos y libertades en diversos
contextos; igualmente resaltan que la interculturalidad promueve la integracion de los
colaboradores y aumenta la confianza personal. Por altimo y teniendo en cuenta los
aspectos ya mencionados, los autores afirman que las organizaciones interculturales
pueden lograr entre otras cosas, “la mitigacién del racismo, la aculturacién y la
transculturacién existente en las organizaciones, en especial en sus equipos de trabajo”
(Acosta Cordoba et al., 2022).

Desde la perspectiva de los negocios internacionales, resulta innegable la correlaciéon
entre la evolucion de la globalizacion y aquella que, de manera progresiva, han sufrido
las organizaciones en la conformacién de sus equipos de trabajo. Incrementalmente,
convergen en los equipos personas de multiples nacionalidades y diversidad cultural,
factores que permiten a las multinacionales sumar habilidades y niveles de experticia
necesarios para atender la complejidad de los retos en las operaciones, la innovacién y el
crecimiento financiero. Ciertamente, la interculturalidad y sus efectos en el contexto
empresarial han sido objeto de investigacion durante décadas.

Para comprender su evolucién dentro de los cambiantes paradigmas generados por la
globalizacion, es pertinente revisar el trabajo de Adamovic (2023), quien a través de un
andlisis panoramico de las investigaciones mas importantes sobre la interculturalidad en
los negocios, desarrolladas a partir del marco de cuatro dimensiones y Taxonomia de

Valores Culturales de Hofstede, compara sus postulados para brindar mayor

comprension sobre el fendmeno de la cultura en el contexto del trabajo, los negocios y la
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sociedad en la actualidad. Esta investigacion académica permite identificar tanto la
influencia de la obra de Hofstede en autores posteriores y marcos de interculturalidad
como la Encuesta de Valores de Schwartz, el Modelo de Diferencias Culturales de
Trompenaars, el Marco de Orientaciones Culturales de Maznevski y el Marco GLOBE,
asi como los nuevos fendmenos culturales y dimensiones gque los autores mencionados
evidenciaron como factores que afectan el trabajo en equipo, el desarrollo de los
negocios y el liderazgo en contextos interculturales (Adamovic, 2023).

Ya que gran parte de la obra de Hofstede sobre interculturalidad en los negocios
internacionales se condujo entre los afios 80 y 90, cuando la internacionalizacion de las
organizaciones se aceleré por las nuevas posibilidades de la Globalizacion, resulta
perentorio para el desarrollo de los lideres que tienen a su cargo personal de multiples
culturas y en los contextos de trabajo hibrido que observamos hoy, en los cuales la
presencialidad ha sido reemplazada parcial o totalmente por dinamicas de trabajo a
distancia mediadas por el uso de tecnologias para la comunicacion y colaboracién
remotas, conocer las nuevas propuestas que autores posteriores han desarrollado y que
consideran otros elementos de la interculturalidad tanto a nivel colectivo como individual.
(Adamovic, 2023).

Los resultados de esta investigacion facilitan una puesta al dia de los elementos de la
interculturalidad que las empresas multinacionales deben tener en cuenta para operar
exitosamente a través de las fronteras y aportan un catalogo de nuevas dimensiones
culturales para ampliar la comprension de la influencia de la cultura en el trabajo y los
negocios. Asi mismo, provee una lista de recomendaciones a considerarse en el disefio

de estrategias para el desarrollo interno de las personas y los equipos que estas

conforman, la creacion de sistemas de gestiéon humana y la implementacion de
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lineamientos para el liderazgo que hagan todo lo anterior posible frente a los desafios
gue la globalizacion de los negocios impone en el presente.

En de este orden de ideas, Mahadevan & Steinmann (2023) realizaron un estudio de
caracter exploratorio denominado “Cultural Intelligence and COVID-induced virtual teams
towards a conceptual framework for cross-cultural management”, en el cual intentan
identificar las diferencias entre el alto y bajo desempefio de los equipos culturalmente
diversos y para ello creen gque los equipos virtuales que surgieron como respuesta ante la
amenaza del COVID-19 son utiles para el desarrollo de su investigacion.

En el articulo de Ang & Van Dyne (2008), se abordan conceptos clave como la
Inteligencia cultural, definida como la capacidad que tiene el individuo de desenvolverse
de manera eficaz en entornos donde hay diversidad cultural, en los que dichos individuos
estdn mas expuestos a estas configuraciones a través de las interacciones entre grupos
de caréacter tanto virtual como presencial, con algunas diferencias en la influencia de los
equipos virtuales dado que generalmente no comparten una cultura organizacional.

De manera complementaria, se exponen los componentes de la inteligencia cultural
desarrollados por Ang et al. (2007) con base en las propuestas de Sternberg (1986), los
cuales son la inteligencia metacognitiva, la inteligencia cognitiva, la inteligencia
motivacional y la inteligencia conductual. Todos ellos, elementos que intervienen de
manera importante en la forma en la que un individuo responde a un nuevo contexto
culturalmente diverso, a través de diferentes procesos tales como el interés intrinseco y
extrinseco y la autoeficiencia para adaptarse, la sensibilizacién, el analisis y planeacion,
el conocimiento general y especifico de una cultura, el comportamiento verbal, no verbal
y el acto verbal. Dichos elementos de la inteligencia cultural, que afectan las condiciones

en las que los individuos trabajan, impactan de diferentes formas a los equipos de

trabajo, en especial a aquellos que surgieron como respuesta a la pandemia; hacen que
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el ambiente en el que se desenvuelven esté caracterizado, por ejemplo, por una menor
comunicacion verbal con respecto a los equipos que trabajan de manera presencial. De
esta forma, la inteligencia cultural se considera crucial en las organizaciones para poder
entender las capacidades y la forma en la que los individuos pueden adaptarse mejor a
ciertas condiciones e incrementar su potencial, especialmente ante circunstancias
inesperadas, lo que constituye un mayor entendimiento del contexto y que a su vez

conduce a resultados positivos a través de una efectiva transformacién de las dindmicas

de trabajo.

4.3. Hibridacion en contextos organizacionales

4.3.1 Trabajo hibrido y teletrabajo

Se define como aquella modalidad que da la flexibilidad a los colaboradores de
realizar sus labores entre la oficina, la casa o cualquier otro espacio geografico. En
relacion con esto, Cook et al. (2020) citado por Krajcik et al. (2023) sostienen que el
trabajo hibrido combina el trabajo tradicional en la oficina con el trabajo remoto
usualmente realizado desde casa o “home office”.

Si bien el trabajo hibrido existia previo a la pandemia, su aplicacion por parte de las
multinacionales era marginal y limitada a las estrategias de comunicacion utilizadas por
ejecutivos de alto nivel que requerian desplazarse geograficamente como parte de su
trabajo, expatriados y consultores. Es a partir de la pandemia de COVID-19 que esta
manera de trabajar, haciendo uso de diferentes tecnologias de comunicacion y
aplicativos para el trabajo en equipo, se convierte en un mecanismo utilizado de manera
creciente en casi todas las industrias de manera incremental. Por esta razén, la

investigacion sobre la hibridacion y sus factores sigue siendo incipiente ya que el
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concepto por si mismo es novedoso desde una perspectiva estructural y funcional en las

empresas en el mundo.

4.3.2 Futuro del trabajo o “Future-of-Work”

Segun Gartner (2024), es un concepto que estudia y describe de manera continuada
los cambios sobre cémo el trabajo se llevara a cabo en el 2030, a partir de la influencia
de las nuevas tecnologias, generaciones humanas y cambios en la sociedad. El término
cobré mayor relevancia a partir de su promocion por parte del Foro Econémico Mundial
en el 2016 World Economic Forum (2023) y su inclusién como uno de los 17 Objetivos de
Desarrollo Sostenible 2030 de Naciones Unidas (Department of Economic and Social
Affairs of the United Nations, 2023).

En primera instancia, es fundamental entender el fendmeno de la hibridacion y su
conexioén con el Futuro del Trabajo o “Future of Work”, segun fue interpretado desde el
2016 por el Foro Econdmico Mundial como uno de los cambios fundamentales que debia
enfrentar la humanidad para poder responder a las cambiantes necesidades de la
globalizacién, los desafios politicos y econémicos del mundo, y el desarrollo de nuevas
tecnologias que estaban transformando la industria como la digitalizacion, la analitica
avanzada de datos, la robética, la nube computacional y la inteligencia artificial. En la
Gltima version del reporte Future of Jobs 2023 del Foro Econémico Mundial World
Economic Forum (2023) se puede acceder a datos cuantitativos sobre las
transformaciones que los mercados laborales experimentan en la actualidad, basados en
las necesidades de la industria y la complejidad de los desafios geopoliticos y
macroeconomicos que perfilan la economia internacional. El documento presenta una

fotografia en alta definicién por geografias y sectores econémicos de importantes
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elementos que permiten entender el crecimiento del trabajo hibrido en el mundo desde

varios frentes:

e El panorama global del trabajo.

El impacto de la llamada “policrisis global” (combinacién de efectos del cambio
climético, geopolitica, guerras, crisis de las cadenas de suministro, transicion
energeética, etc.) sobre las economias y la macroeconomia.

e Las tendencias de la globalizacion que afectan la demanda laboral.

e Los efectos de la digitalizacion y la transformacion digital.

e Los puestos de trabajo y habilidades de mayor demanda o que tienden a
desaparecer en diferentes industrias.

e Las posibilidades del trabajo hibrido, sus retos y oportunidades.

4.3.3 Modelos de Hibridacién y su Gestion

Dentro de la literatura de investigacion existente, se resalta el trabajo de Winkler et al.
(2022) titulado “Managing and Leading Hybrid Teams”, el cual fue producto de una
profunda investigacion entre el Hochschule Kempten y el Institute for Digital
Transformation in Work, Education and Society. Este reporte de investigacion define sus
elementos criticos y propone un marco para la gestion y liderazgo de equipos de trabajo
hibrido. Primero, define el trabajo hibrido y lo justifica como un nuevo paradigma para
establecer dinamicas de equipo y colaboracién humana, en respuesta a factores que
conforman el nuevo contexto econdmico y empresarial y que se resumen en el acronimo
VUCA (Volatilitity, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) y que conectan con otros
fendmenos como la transformacion digital, la globalizacion, el cambio social, y el
incremento en la complejidad de los mercados y la velocidad en la que se presentan los

cambios.
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Segundo, taxonomiza las estrategias que permiten el trabajo hibrido (equipos “Face-

to-Face”, equipos hibridos virtuales, y equipos completamente virtuales) y los elementos

gue permiten dichas interacciones. Tercero, identifica los retos que enfrentan los

empleados y sus lideres que deben funcionar inmersos en estas modalidades de trabajo

en equipo. Cuarto, propone un marco de siete areas de intervencion que necesitan los

colaboradores para mejorar los resultados del trabajo que se realiza en forma hibrida,

determinando areas de desarrollo de habilidades blandas claves para el éxito como:

La toma de decisiones

La propension a la experimentaciéon
La mentalidad de desempefio

La autonomia

La inteligencia emocional

La voluntad para crecer

Las competencias de comunicacion virtual

Y asi mismo, propone siete areas de desarrollo para los lideres de estos equipos:

El acercamiento de las distancias o “distance-bridging”
La sensibilidad hacia la diversidad

El didlogo o las habilidades de comunicacion

Las competencias digitales

La disciplina

La dinamizacién

La delegacion

Por ultimo, sugiere herramientas digitales y estrategias de liderazgo y gestion de

equipos que, usados de manera coordinada e integral, faciliten la implementacion de este

marco en el dia a dia del trabajo en equipos que funcionan en condiciones hibridas.
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4.3.4 Gestion eficiente de equipos remotos o virtuales

Tan importante como entender el concepto de la hibridacion, sus retos y posibilidades,
asi como estrategias para enfrentarla de manera exitosa tanto por parte del lider como de
los miembros de su equipo, es conocer como todos sus factores principales funcionan y
generan efectos en las dindmicas de trabajo en las empresas multinacionales. Por esto,
resulta importante conocer sobre casos reales de modelos de trabajo hibrido. En este
sentido, en el volumen 50, publicacién 1, del journal Organizational Dynamics, el articulo
“Building Resilient Virtual Teams”, de Kirkman & Stoverink (2021), cuyo tema central es la
gestion de equipos virtuales, nos permite analizar problematicas especificas de la

hibridacion de equipos vy las estrategias que permitieron a sus lideres darles solucion.

4.3.5 Gestion de equipos de trabajo que pasan del contexto presencial al
remoto

Al estar el fendbmeno de la hibridacion de los contextos de trabajo en plena evolucion,
resulta pertinente analizar como los roles del liderazgo se transforman en la medida que
las organizaciones migran completa o parcialmente de contextos de trabajo tradicionales,
definidos por la presencialidad, a contextos hibridos. A partir del analisis de los
resultados observados durante la implementacién del Programa Global Enterprise
Experience’s Virtual Mobility, Sindambiwe & Ndahimana (2022) publicados en el libro
“International leadership. Effecting success across borders in a boundaryless world” de
Stolz & Scherrer (2022), los autores exploran los roles y comportamientos emergentes
gue le permiten a estos lideres pasar de un enfoque basado en el desempefio y el
alcance de objetivos, a gestionar de manera eficiente equipos que han mutado a

contextos de trabajo remoto para que no se dispersen al alcanzar un objetivo comun o
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terminar un proyecto especifico y, por el contrario, se pueda construir una cultura de

trabajo 6ptima, independientemente de la ubicacién geografica de sus colaboradores.

4.3.6 Comportamientos que influencian el desempefio de los colaboradores en

contexto hibrido

En la investigacion “Hybrid is here to stay: Critical behaviors for success in the new
world of work”, publicada recientemente en The official journal of the International Society
for the Study of Individual Differences (ISSID), Allen et al. (2024) sintetizan los resultados
de tres estudios llevados a cabo con el propésito de identificar comportamientos de
colaboradores en contextos hibridos de trabajo que determinarian el éxito en su
desempefio y cuyo conocimiento anticipado podria ayudar a los gerentes, empleados y
organizaciones mismas a comprender mejor cémo trabajar y liderar estos equipos.

Si bien se parte de la premisa de que existen factores del contexto que pueden
influenciar las dinamicas del trabajo hibrido, el estudio inicia con una revision conceptual
de diferentes comportamientos observados en contextos de trabajo remoto e identifica
aguellas diferencias individuales que resultan esenciales para el éxito. Estos
comportamientos son categorizados por los investigadores en dos vertientes: Relaciones
de trabajo y habitos de trabajo. A partir de éstas, los investigadores identifican nueve
comportamientos conectados con el éxito del trabajo de equipos en contexto hibrido, de
los cuales se mide su incidencia en los buenos resultados y se destaca finalmente la
habilidad de gestionar el tiempo individual y entregar resultados oportunamente, la
concentracion en tareas especificas por largos periodos de tiempo sin distraerse, la
adaptabilidad al cambio y la capacidad de trabajar bien sin supervisién como las mas

fuertes.
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Los resultados de este estudio exploratorio presentan implicaciones practicas para la
gestion y mantenimiento eficiente de equipos funcionales de trabajo en contextos
hibridos, que permiten a las organizaciones y sus lideres enfocar sus esfuerzos en
brindar las condiciones tecnoldgicas que faciliten la colaboracién y la comunicacién entre

los individuos y el desarrollo de estas habilidades y comportamientos en los planes de

entrenamiento inicial y continuado.

4.3.7 Incidencia de las TIC en la hibridacién

Asi mismo, es de suma importancia identificar como la tecnologia sigue impulsando la
implementacion global de contextos de trabajo hibrido en todas las industrias y trazando
el impacto que la Inteligencia Artificial (IA), el Machine Learning, los Modelos de Lenguaje
Extenso (LLMs) y la Inteligencia Artificial Generativa (GenAl), entre otras tecnologias
disruptivas, tendran sobre estos equipos de trabajo, cada vez mas heterogéneos cultural
y geograficamente, y sus lideres.

El efecto que sobre el fenédmeno aqui estudiado trajo la pandemia de la COVID-19, asi
como la aceleracion que ha vivido el desarrollo tecnoldgico y la innovacién empresarial
en los afios subsiguientes, ha permitido que grandes emporios de la tecnologia inviertan
en el desarrollo de investigacion de punta que permita, a través de la analitica de datos,
predecir retos futuros y generar de manera oportuna soluciones a los cambios que cada
vez son mas impredecibles y rapidos. Es por esto que es valioso considerar los
resultados de la iniciativa de investigacion “The New Future of Work”, desarrollada por
Teevan et al. (2021) a raiz de la pandemia y de la necesidad de comprender mejor las
practicas emergentes de trabajo remoto y las maneras en que la aceleracion de la

transformacion digital y la Inteligencia Artificial seguiran transformando cémo la gente
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trabaja y como las empresas pueden ganar eficiencia y a la vez facilitar contextos de
trabajo hibrido mas significativos y equitativos.

Estos resultados, junto a los de otras investigaciones relacionadas, han sido
condensados en el documento Microsoft “New Future of Work Report 2023” expuesto por
Butler et al. (2023), el cual permite entender las nuevas practicas de trabajo, propias de
los contextos hibridos y el potencial transformador que la Inteligencia Artificial tendra para
solventar los desafios que implica el trabajo colaborativo, la comunicacion efectiva, la

gestion del cambio, la creatividad y el desempefio de los colaboradores, asi como sus

implicaciones sobre el liderazgo, el futuro del trabajo y la sociedad misma.
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5. Hipoétesis

Mediante el establecimiento de las hipétesis se busca dar una respuesta a la pregunta
problema establecida en el trabajo de investigacion. Ello por medio del estudio de las
relaciones entre algunas variables que permitan entender y explicar el comportamiento
de las mismas y a su vez los diferentes fenbmenos que estas ocasionan bajo condiciones

especificas o, si es el caso, identificar alternativas a los planteamientos construidos. Para

esta investigacion se proponen las siguientes hipétesis:

Hipdtesis 1. La interculturalidad en ambientes de trabajo hibrido en empresas del

sector tecnolégico incide de manera directa en el liderazgo.

Hipétesis 2. Los ambientes de trabajo hibrido en empresas del sector tecnolégico

inciden en la productividad de equipos de trabajo.

Hipétesis 3. El relacionamiento en ambientes de trabajo hibrido en empresas del

sector tecnolégico incide en el clima organizacional.
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6. Variables

6.1. Definicion conceptual y operacional

La definicién de las variables permite establecer los atributos que se mediran en la
investigacion con la recoleccion de datos, los campos del conocimiento, los elementos
clave de la intervencion en un sector, las experiencias o realidades de casos (individuos,
grupos, comunidades), las dimensiones de un modelo de aplicacion, etc.

En la tabla 1 se pueden observar las principales variables a medir en la presente
investigacion.

Nota: Las siguientes variables se mediran en empresas multinacionales
pertenecientes al sector tecnolégico que tienen equipos de trabajo interculturales bajo

contextos hibridos.

Tabla 2

Variables preliminares

Variables Definicidon conceptual Definicion operacional
Interculturalidad Esta variable busca identificar Entrevistas y encuestas a
los elementos (idioma, lideres.

costumbres, etc.) de la cultura
gue intervienen
mayoritariamente en grupos de
trabajo hibrido y el grado de

interaccion de los ultimos.
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Relacionamiento

Esta variable pretende
conocer las caracteristicas o
condiciones de trabajo de las
personas/grupos de trabajo que
desempefian sus labores en

entornos de hibridacion.

A través de encuestas a
lideres que tienen a cargo
equipos de trabajo en

condiciones de hibridacion.

Liderazgo Esta variable busca conocer Mediante encuestas
las metodologias usadas para realizadas a lideres que
llevar la gestion de grupos de trabajan o tienen a cargo
trabajo hibridos en empresas grupos de trabajo
multinacionales. interculturales en entornos

hibridos.
Trabajo en Esta variable pretende A través de encuestas a
equipo identificar las dificultades a las lideres que gestionan grupos

gue se enfrentan los lideres al
gestionar grupos de trabajo
interculturales en condiciones de

hibridacion.

de trabajo en entornos de

hibridacion.

Nota. Elaboracién propia.
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7. Metodologia de investigacion

7.1. Tipo deinvestigacién

Enfoque y alcance de la investigacion

De acuerdo con los enfoques de investigacion comunmente utilizados y teniendo en
cuenta el planteamiento del problema, el objetivo general y los objetivos especificos del
presente trabajo, se determiné que el enfoque de la investigacion es cualitativo, puesto
gue a través de este se analizan datos recolectados y generan soluciones al problema
planteado. Asi, busca acceder a informacion en el mundo empresarial que nos permita
conocer las percepciones de los individuos involucrados en el presente estudio,
evidenciar las interacciones, emociones e ideas de grupos especificos que se conforman

en entornos de trabajo interculturales e hibridos.

Disefio

El disefio de la investigacion es no experimental ya que los investigadores no
intervienen en los fendmenos que ocurren, sino que se hace una observacion y se
generan conclusiones para dar solucion a un problema. Por otra parte, es transversal ya
gue la recoleccién de informacion se realiza en un nico momento, se describen

variables y se analiza la relacién.

Tipo de estudio

El tipo de estudio de esta investigacion se considera exploratorio; si bien existen
modelos y estudios previos sobre la influencia de la interculturalidad en grupos de
trabajo, hay pocas investigaciones sobre el fenébmeno de la hibridacion en entornos de
trabajo culturalmente diversos. De esta manera, la investigacion de tipo exploratorio es

importante precisamente porque permite el andlisis de fenbmenos que son poco
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conocidos o de los que hay informacion insuficiente, abriendo paso a la obtencion de
informacion que permita establecer relaciones o tendencias de variables determinadas, lo
cual puede a su vez, proporcionar fundamentos para investigaciones futuras Hernandez

& Mendoza (2018).

Técnicas de Andlisis de la informacion

Teniendo en cuenta el enfoque, el alcance y el tipo de la investigacion se pretende en
primer lugar, organizar la informacion recolectada, lo cual se puede realizar de forma
manual o con la ayuda de un programa, no obstante, debido a que la informacién no es
cuantiosa, no se utilizara software alguno para la ejecucién de este proceso, en lugar de
ello, se utilizara la herramienta Excel. Posteriormente, como ya se cuentan con las
variables que se quieren estudiar y la definicién de estas, se procederd a relacionarlas
con las respuestas a los interrogantes en los que se considera se puede encontrar
informacidn sobre dichas variables, de esta forma, se posibilita la identificacion de una
idea recurrente que permite una facil asociacién de la misma con el planteamiento del
problema (Hernandez & Mendoza, 2018). De manera breve, el proceso consiste en
seleccionar los elementos de las encuestas que mencionan una palabra o un tema
especifico, se agrupan y se analiza la relacién entre las variables para finalmente
interpretar la informacion, es decir, se obtienen conclusiones para la investigacion.

Por otra parte, se implementaran gréaficos con el fin de agrupar y visualizar de manera
sencilla, clara y dinamica el porcentaje de la informacion (palabras, ideas, elementos)
gue mas utilizan los encuestados, permitiendo estructurar de una mejor manera la
informacion y la comprensién de esta. De igual forma, se pueden utilizar graficos de barra

o columnas para establecer comparaciones entre las variables identificadas en la



54
Modelo de gestion del liderazgo de grupos interculturales en
contextos de trabajo hibrido en multinacionales del sector tecnoldgico con presencia en
Colombia.
informacion que se espera recolectar y asi hacer interpretaciones de los datos que

permitan comprender la informacién desde distintas perspectivas.

7.2. Poblacion

Lideres de grupos de trabajo interculturales que trabajan en empresas multinacionales
del sector tecnoldgico con presencia en Colombia y que laboran bajo la modalidad de
hibridacion. A noviembre de 2023, el nimero de empresas multinacionales en Colombia
es de 1.927. Esta cifra se toma basada en el “Informe sobre inversion extranjera directa
en Colombia 2023". El informe sefiala que el nUmero de empresas multinacionales en
Colombia ha aumentado un 12,5% respecto a 2021 (Agencia Nacional de Inversiéon de

Colombia, 2023).

7.3. Muestra

En el contexto de la presente investigacion se establecié que la muestra, es decir, un
segmento de la poblacién objeto de estudio se determinara por medio de un muestreo no
probabilistico, debido a que este es muy apropiado para indicar si existe un rasgo o
caracteristica particular en una poblacion; cuando se llevan a cabo investigaciones
cualitativas o exploratorias; cuando los investigadores cuentan con un tiempo limitado
para ejecutar la investigacion o tienen limitaciones presupuestales; y en casos en los que
se requiere observar si un tema en particular necesita de un analisis en profundidad
(Salgado, 2019). Asi mismo, dentro de los tipos de muestreo no probabilisticos, se ha
escogido el muestreo por conveniencia, considerando que las muestras se determinan
teniendo en cuenta la facilidad, el contexto y la disponibilidad de las personas a las

cuales se les aplicaran las encuestas. Para garantizar que la muestra represente a la
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poblacidn, se tuvieron en cuenta criterios tales como que fueran lideres de grupos de
trabajo interculturales en entornos hibridos de empresas multinacionales con presencia
en Colombia que hacen parte de la industria tecnoldgica, con el objetivo de recopilar la
mayor informacion posible sobre los desafios a los que se enfrentan los lideres de dichos
grupos en la gestion de estos. Cabe resaltar, que es de vital importancia conocer ambos
puntos de vista y como cada actor involucrado percibe los retos de estos entornos y
condiciones. En vista de lo anterior, se considera que para el desarrollo de este proyecto

es pertinente emplear la encuesta a una muestra de 30 lideres de empresas con

presencia en Colombia que pertenezcan a la industria tecnolégica.

Tabla 3

Ficha de muestreo

Ambito: Nacional
Lideres de grupos de trabajo
interculturales que trabajan en empresas
Poblacién: multinacionales del sector tecnolégico con
presencia en Colombia y que laboran o
han laborado bajo la modalidad hibrida.

Tamafio de la muestra: 30 lideres

Tipo de muestreo: No probabilistico por conveniencia
Puntos de muestreo: Formulario en la web

Instrumento de investigacion: Entrevista

% de error de estimacion: No aplica

% de nivel de estimacion: No aplica

Fecha de realizacién Mayo 24 de 2024 — Junio 25 de 2024

Nota. Elaboracion Propia.

7.4. Disefio de instrumento de recoleccién de la informacion

Con el fin de recolectar la informacion necesaria, y teniendo definido que se hara por
medio de una entrevista o instrumento mixto de caracter cualitativo y cuantitativo, se
presenta su disefio a continuacion, el cual sera aplicado a la poblacion de la muestra

definida.
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Figura 1

Entrevista a lideres
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13
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Tema
Informacién General

¢, Qué edad tiene?

¢, Cudl es su nacionalidad?

¢, Cudl es su nivel de formacion académico?

¢, Qué cargo desempefia en la organizacion?

¢,Cuantas personas tiene a su cargo en su equipo de trabajo?

Interculturalidad

¢, Qué idiomas son utilizados en el grupo de trabajo que usted
lidera?

¢,Cual es su nivel de competencia en el idioma mas usado en el
grupo de trabajo? Basico/ intermedio/ Fluido

¢ Considera que el hablar diferentes idiomas dentro del grupo de
trabajo dificulta la comunicacién dentro del mismo? Si su
respuesta es afirmativa, por favor mencione las dificultades mas
relevantes para usted.

¢ Considera que la cultura interviene o tiene incidencia a la hora
de relacionarse entre grupos de trabajo? Si su respuesta es
afirmativa, mencione tres elementos de incidencia.

¢ Considera usted que alguno de estos elementos representa
algun conflicto entre los integrantes de su grupo de trabajo?

Relacionamiento

¢ Bajo qué modalidad de trabajo desempefia sus labores?
Presencial, remota o hibrida.

Si su modalidad de trabajo no es presencial, ¢la organizacion le
provee los elementos necesarios para desempefiar sus labores
bajo dicha modalidad?

Segun su experiencia de trabajo bajo las modalidades remota e
hibrida, ¢ha tenido algunas de las siguientes dificultades
relacionadas con la tecnologia?

¢,Considera usted que el trabajo hibrido presenta desventajas? si
su respuesta es afirmativa, mencione dichas desventajas.

¢ Qué herramientas/estrategias ha utilizado para promover la
comunicacion entre los grupos de trabajo hibridos?

Liderazgo

¢ Usted se identifica con estilo de liderazgo? Si su respuesta es
afirmativa, por favor indique con cuél o cudles.
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Contestacion

Respuesta abierta

Casilla de verificacion

Lista desplegable

Respuesta abierta

Selecciéon mdltiple Unica
respuesta

Casilla de verificacion

Lista desplegable

Respuesta abierta

Respuesta abierta

Casillas de verificacion

Lista desplegable

Lista desplegable

Casillas de verificacion

Respuesta abierta

Respuesta abierta

Casillas de verificacion
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¢,Considera que los lideres tienen dificultades para dirigir equipos
interculturales en ambientes hibridos? Si su respuesta es
afirmativa, mencione las tres dificultades mas importantes.

¢, Qué competencias considera son importantes para la gestion
de grupos de trabajo interculturales en ambientes hibridos?
Mencione las tres mas importantes.

¢ Qué estrategias aplica para gestionar de manera eficiente los
grupos de trabajo diversos en contextos hibridos?

A partir de su experiencia, mencione algunos elementos que
considera necesarios para alcanzar la gestion efectiva de un
grupo de trabajo hibrido e intercultural.

Trabajo en equipo
¢, Qué elementos de la cultura le han representado un desafio o

reto a la hora de liderar y relacionarse con grupos interculturales
en ambientes hibridos?

Si ha tenido la oportunidad de trabajar bajo diferentes
modalidades, ¢, qué modalidad (hibrida, remota, presencial) le
representa un mayor grado de complejidad para liderar equipos?

¢,Coémo cree que el trabajo hibrido influye en el rendimiento de
los colaboradores?

Desde su experiencia, ¢,considera que el trabajo hibrido dificulta
construir lazos de amistad y de interaccion por fuera de los
espacios de trabajo?

¢,Cudles son los retos a los que usted se ha enfrentado al
gestionar sus grupos de trabajo interculturales en ambientes
hibridos?

Nota. Elaboracién propia.

7.5.

Validacion del instrumento de recoleccion de informacion

57

Respuesta abierta

Seleccién multiple

Respuesta abierta

Respuesta abierta

Casillas de verificacion

Seleccién multiple con
Unica respuesta

Casillas de verificacion

Lista desplegable

Respuesta abierta

Para el proceso de validacion del instrumento de recoleccion de informacion, que en el

caso del presente proyecto es un instrumento mixto de caracter cualitativo y cuantitativo

(una entrevista), se cont6 con la participacion de cinco expertos, de los cuales cuatro son

docentes universitarios y una es Gerente Regional LATAM de Industrias en una empresa

multinacional de desarrollo de software; todos expertos con estudios posgraduales y

experiencia que enriquece el proceso de la validacion. A lo largo del ejercicio se

estructurd un cuestionario de 25 interrogantes de caracter mixto, es decir, con preguntas
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abiertas y cerradas. Teniendo en cuenta las preguntas para cada variable, se hizo
necesario que cada experto evaluara la claridad, pertinencia y relevancia de las mismas.
Asi, se recopilaron los datos cualitativos y cuantitativos proporcionados por los expertos,
se tabularon en una hoja de célculo de Excel para sistematizar la informacion y
posteriormente realizar el andlisis correspondiente (consulte el anexo 1).

Como resultado del proceso de validacion realizamos cambios a preguntas cuya
calificacion, después de la ponderacién de las respuestas de los expertos, fue de menos
del 80%. Posteriormente, aplicando las observaciones realizadas, se pudieron realizar
cambios en algunas preguntas con el fin de evitar influir en las respuestas que puedan
dar los encuestados o generar sesgos.

Solo dos de las preguntas planteadas obtuvieron un puntaje por debajo de lo
establecido (80%); una en la variable de “Liderazgo” y otra en la variable “Trabajo en
equipo”. En la primera variable, siguiendo las recomendaciones de los cuatro
evaluadores, se agregaron los tipos de liderazgo mas comunes para dar mayor claridad a
los encuestados. Para el caso de la variable trabajo en equipo, se cambié la redaccién de
la pregunta con el fin de no influir o generar sesgo en los entrevistados.

Adicionalmente, otro de los hallazgos obtenidos a partir del ejercicio de validacion es
la necesidad de expresar el concepto de las variables y palabras claves para reducir la
posibilidad de que los encuestados no comprendan su significado. El proceso de
validacion también permitié identificar la pertinencia de realizar cambios en la estructura
de la entrevista (orden de las preguntas) y de obviar algunas preguntas que, aunque bien

calificadas por los expertos, podrian ser redundantes o tener poco valor que agregar a la

investigacion.
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8. Trabajo de Campo

El trabajo de campo realizado para la recoleccion de la informacién tomo6 dos meses;
este proceso inicié con la aplicacion del instrumento mixto de caracter cualitativo y
cuantitativo (entrevista), disefiado por las investigadoras para tal fin. El mismo se aplicé a
30 personas, las cuales son lideres de grupos de trabajo interculturales en entornos
hibridos que trabajan o han trabajado en empresas multinacionales del sector tecnolégico
con presencia en Colombia. La labor de recoleccion de la informacion requirié un tiempo
significativo dado el perfil tan especifico con el que deberian contar las personas y el
nivel de ocupacion de estas; el método usado para el envio de la entrevista digital fue via
correo electrénico, previa verificacion de los perfiles de los prospectos que participarian.
Dicha entrevista estuvo compuesta por un total de 25 preguntas, de las cuales las 5
primeras eran de segmentacion, es decir, de caracter informativo; con estas
pretendiamos conocer algunos datos personales sobre los prospectos y sobre el cargo
gue desempefian. De las siguientes preguntas, 8 son de respuesta abiertay 12 de
respuesta cerrada o de seleccidon multiple con multiple respuesta, categorizadas en las
variables previamente definidas. Como resultado de este trabajo de campo, se
recolectaron datos de caracter cualitativo los cuales son el insumo de la presente
investigacion para el desarrollo del modelo propuesto como objetivo principal del
proyecto.

8.1. Procesamiento de los datos

Como se mencion6 en el apartado anterior, la aplicacion del instrumento de
recoleccién de datos arrojo informacion de caracter cuantitativa y cualitativa; para el

procesamiento de los datos cuantitativos, se tomd la informacion recolectada y se

construyeron gréficos permitiendo visualizar los resultados arrojados y con esto
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interpretar la informacion de manera mas facil. Para el procesamiento de los datos
cualitativos, se realizé un analisis de forma manual, el cual consta de evaluar cada
pregunta agrupando las respuestas similares o que guardan relacion, permitiendo esto
simplificar la labor de interpretacion de los datos y su andlisis posterior.

Resultados

Interculturalidad

Figura 2

¢,Cudl es su nivel de competencia en el idioma més usado para la interaccién laboral en el

grupo de trabajo?

| m Bdsico m®Intermedio = Fluido |

Nota. Elaboracion propia.

Figura 3

¢ Considera usted que alguno de estos elementos representa algun conflicto entre los

integrantes de su grupo de trabajo?
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Nota. Elaboracion propia.
Relacionamiento

Figura 4

¢Bajo qué modalidad de trabajo desempefia sus labores?

m Presencial = Remota = Hibrida

Nota. Elaboracion propia.

Figurab

Segun su experiencia de trabajo bajo las modalidades remota e hibrida, ¢ha tenido alguna de

las siguientes dificultades relacionadas con la tecnologia?
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Nota. Elaboracién propia.
Liderazgo

Figura 6

¢Usted se identifica con algun estilo de liderazgo? Si su respuesta es afirmativa, por favor

indique con cudl o cudles.
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Nota. Elaboracion propia.

Figura 7
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¢, Qué competencias considera son importantes para la gestién de grupos de trabajo

interculturales en ambientes hibridos?

I7% 93%
100% o
90% 77% 73%
80% 63%
70%
60%
50%
40%
30% 17%
“3
10%
0%
Competencia Inteligencia Competencias Resolucion de Pensamiento Otra
de emocional digitales conflictos critico
comunicacion
y escucha
activa

Nota. Elaboracion propia.
Trabajo en equipo

Figura 8

¢, Qué elementos de la cultura le han representado un desafio o reto a la hora de liderar y

relacionarse con grupos interculturales en ambientes hibridos?

70% 63%
60%
509
% 37%
40%
30% 20% 23%
2 0,
0% 7%
10%
0%
Idioma  Costumbres Normas Valores  Percepcion Orientacion  Ninguno
sociales de género a
corto/largo
plazo

Nota. Elaboracion propia.
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Figura 9

Si ha tenido la oportunidad de trabajar bajo diferentes modalidades, ¢qué modalidad le

representa un mayor grado de complejidad para liderar equipos?

Hibrida
0%

® Presencial = Remota = Hibrida

Nota. Elaboracion propia.

Figura 10

¢ Como cree que el trabajo hibrido influye en el rendimiento de los colaboradores?
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entre pares tiempo trabajo

Nota. Elaboracion propia.
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Figura 11

Desde su experiencia, ¢,considera que el trabajo hibrido dificulta construir lazos de amistad y

de interaccion por fuera de los espacios de trabajo?

Totalmente en desacuerdo — 13,33%
En desacuerdo _36'67%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo _30,00%
vescverco (D <+
Totalmente de acuerdo -3:33%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00% 40,00%

Nota. Elaboracion propia.

Resultados Cualitativos

En el desarrollo del proceso de Analisis de la informacién recopilada, teniendo en
cuenta las preguntas de cardcter cualitativo, se procedié a asignar categorias con base
tanto en las variables como en los interrogantes y a partir de las respuestas se
denominaron codigos que permitieran homogeneizar los datos recolectados; de esta
forma, el ejercicio permitié la simplificacion de la informacion a través del reconocimiento
de pensamientos o0 expresiones que se presentaban de manera reiterativa. Una vez
organizada la informacion, fue posible contabilizar los cédigos con la ayuda de tablas
dinamicas, lo que a su vez favorecio la identificacién de elementos claves teniendo en

cuenta una participacion porcentual que indicara el nivel de importancia o recurrencia de
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las ideas planteadas o sugeridas por los entrevistados. Para el andlisis de las respuestas

a las preguntas de caracter cualitativo de los entrevistados, estas se agruparon por

variables para poder identificar una mayor relacion entre las mismas.

Figura 12

Nube de palabras basado en los hallazgos
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Nota. Elaborado a través de la herramienta digital Free Word Cloud Generator.

https://www.freewordcloudgenerator.com/

Interculturalidad

Figura 13

Dificultades e incidencia de la cultura


https://www.freewordcloudgenerator.com/
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Relacionamiento 41%
Comunicacion 41%
Competencia lingiiistica 31%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%  45%

Nota. Elaboracién propia.
Relacionamiento

Figura 14

Desventajas del relacionamiento hibrido

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Nota. Elaboracion propia.
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Liderazgo

Figura 15

Dificultades, estrategias utilizadas y elementos sugeridos

Gestion estratégica

Habilidades blandas
Gestion estratégica
Motivacion

Gestion de productividad

Estrategias utilizadas Elementos sugeridos

Gestion estratégica

Dificultades

Comunicacién

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Nota. Elaboracion propia.
Trabajo en equipo

Figura 16

Retos del trabajo en equipo en entornos hibridos
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Interculturalidad | 35%

Productividad | 20%

Cultura de trabajo | 6%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Nota. Elaboracién propia.

8.2.  Andlisis de resultados

En la figura 2, 77% de los lideres entrevistados afirman tener un nivel fluido del
idioma mas usado en la interaccion laboral de su grupo de trabajo, el cual es el espariol.
Asi mismo, el 23% de los lideres afirman tener un nivel intermedio. Ninguno de los
entrevistados afirma tener un nivel bésico en el idioma mas usado en la interaccion
laboral.

En la figura 3, 50% de los lideres entrevistados afirman que las costumbres son el
elemento que representa méas conflicto de la cultura entre los listados; siguiendo los
valores con un 30%, el idioma con un 23,33%; otros elementos, como los dias feriados y
los regionalismos con un 10%, las creencias religiosas con un 3,33%. Todos los lideres
entrevistados afirmaron que por lo menos alguno de los elementos listados representa un
conflicto entre los integrantes de su grupo de trabajo.

En la figura 4, el 50% de los lideres entrevistados desempefian sus labores bajo

modalidad hibrida, el 43% bajo modalidad remota y el 7% bajo modalidad presencial.
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Enlafigura 5, 76,67% de los lideres entrevistados afirman que no han tenido alguna
de las dificultades dadas dentro de las opciones de respuesta relacionadas con el uso de
la tecnologia, 13,33% dicen que han tenido dificultades debido a herramientas
tecnologicas de baja calidad; el 13,33% afirman que han tenido otro tipo de dificultades
dentro de las cuales se encuentran los canales de comunicacion, problemas de
conectividad y de sefial de internet; el 6,67% afirman que han tenido dificultades debido
al dificil acceso a la tecnologia y, por ultimo, el 3,33% dicen que han tenido dificultades
debido al bajo nivel en competencias tecnolégicas de algunos colaboradores.

En la figura 6, 67% de los lideres entrevistados se identifican como lideres
orientadores, 53% se identifican como lideres transformacionales, 33% se identifican
como democréticos, 23% como lideres conscientes, 17% se identifican con otro u otros
estilos de liderazgo, 7% con un estilo burocratico, 3% se identifican con un estilo
transaccional, 3% con un estilo coercitivo, ninguno de los lideres entrevistados se
identifica como un lider con estilo autocrético.

En la figura 7, dentro de las competencias que los lideres consideran mas
importantes para la gestién de grupos de trabajo interculturales en ambientes hibridos
estan la competencia de comunicacion y escucha activa con 97%, la inteligencia
emocional con un 93%, la resolucién de conflictos con 77%, el pensamiento critico con
73%, las competencias digitales con 63%. Igualmente, se destacan otras con 17% dentro
de las cuales estan la flexibilidad y el respeto por las diferencias.

En la figura 8, 63% de los lideres entrevistados afirman que las costumbres son el
elemento de la cultura que mas desafios o retos les ha representado a la hora de liderar
grupos interculturales en ambientes hibridos, 43% aseguran que son las normas

sociales, 37% dicen que el idioma es el elemento desafiante, 27% declaran que son los

valores, 23% piensan que la orientacion a corto/largo plazo es el elemento desafiante,
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20% afirman que es la percepcion de género, y 7% afirman que ninguno de los
elementos listados son un desafio o un reto.

En lafigura 9, el 87% de los lideres entrevistados afirman que la modalidad que les
representa mayor grado de complejidad para liderar equipos es la remota, seguido del
13% que aseguran que es la modalidad presencial; Ninguno escogié la modalidad hibrida
entre las opciones dadas por su grado de complejidad.

En la figura 10, el 57% de los lideres entrevistados concuerdan en que el trabajo
hibrido influye en el rendimiento de los colaboradores en relacion con dos factores: el
escaso relacionamiento entre pares y la disparidad en la gestion del tiempo. El 20%
afirma que otros factores como la indisciplina, la falta de constancia y la falta de cohesién
en el equipo también influyen en el rendimiento de los colaboradores.

En lafigura 11, el 36,67% de los lideres entrevistados esta en desacuerdo con que el
trabajo hibrido dificulta construir lazos de amistad y de interaccion por fuera de los
espacios de trabajo, el 30% no esta ni en acuerdo ni en desacuerdo, el 16,67% esta de
acuerdo, el 13,33% esté totalmente en desacuerdo y el 3,33% esta totalmente de
acuerdo con que el trabajo hibrido dificulta construir lazos de amistad y de interaccion por
fuera de los espacios de trabajo.

Enla figura 12, se observa una nube de palabras, la cual formé parte de la etapa de
procesamiento de la informacion; en ella se encuentran representadas las palabras con
mayor recurrencia en las respuestas de los entrevistados. Esto, permitié la asociacién de
las ideas y el establecimiento de cddigos y categorias para el posterior analisis de
informacion.

Enlafigura 13, el 41% y el 41% de los entrevistados coinciden en que el

relacionamiento y la comunicacién inciden en el desempefio de los grupos de trabajo
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respectivamente. Por otra parte, el 31% considera que la competencia linglistica es un
elemento que obstaculiza la comunicacion entre grupos de trabajo.

En la figura 14, se encontr6 que el 36% de los entrevistados coincidieron en que tanto
el relacionamiento como la gestion estratégica son desventajas del trabajo hibrido.

En la figura 15, de acuerdo con los entrevistados, el 31% determind que la gestion
estratégica es un componente importante para obtener un liderazgo efectivo en grupos
de trabajo hibridos e interculturales y el 25% mencioné las habilidades blandas como
indispensables. Asimismo, el 20% vincula la gestion estratégica, el 27% la motivacién y el
30% la gestion de la productividad como factores determinantes en la aplicacién de
estrategias para gestionar eficientemente grupos de trabajo interculturales en ambientes
hibridos. Por altimo, dentro de las principales dificultades que tienen los lideres para
dirigir estos equipos, los entrevistados destacaron la gestion estratégica y la
comunicacion en un 21% y 38 % respectivamente.

En la figura 16, se visualiza que el 35% de los entrevistados consideran que uno de
los mayores retos en la gestion de equipos de trabajo interculturales en ambientes

hibridos es la interculturalidad misma, seguido de la productividad representada por un

20% y la cultura de trabajo con un 26%.

8.3. Propuesta de solucién ala problematica

Situacion actual

Segun los resultados de las entrevistas, el liderazgo de equipos interculturales en
contextos de trabajo hibrido presenta desafios particulares para los lideres,
especialmente relacionados con la comunicacion, la interculturalidad, la productividad y la

construccion de la cultura de trabajo.
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Oportunidades

El liderazgo es una disciplina que exige desarrollo y adaptabilidad constante de los
equipos y una alta capacidad por parte de los lideres para identificar oportunidades de
crecimiento constante para si mismos y sus colaboradores. En el entorno de trabajo
hibrido, mediado por las tecnologias de la comunicacion y complejizado por las
diferencias culturales y la distancia geogréfica, se identifica una gran oportunidad de
mejoramiento en el relacionamiento de los equipos y la eficiencia a través del desarrollo
del equipo en pleno y de los individuos.

A partir de los resultados de esta investigacion, se considera que se debe enfatizar en
la gestion de las competencias de las personas, lider y colaboradores, en especial en las
areas de necesidad identificadas: la interculturalidad, la comunicacion efectiva para un
mejor relacionamiento, el trabajo en equipo y el liderazgo eficiente. Dada la naturaleza
fluida de los equipos de trabajo en la actualidad, en especial en la industria de la
tecnologia, se propone una gestion que propenda a un cambio profundo en las personas
y sus competencias que considere: el conocimiento necesario, las habilidades requeridas
y los comportamientos deseados. Asi mismo, se enfatiza en la responsabilidad de las
empresas de garantizar el acceso a los recursos fisicos, digitales y pecuniarios para que
los colaboradores cumplan las tareas en entornos hibridos o remotos y el papel

fundamental del lider para observar la entrega a cabalidad de estos recursos, elementos

regulados en Colombia por la Ley 1221 del 2008 y la Ley 2121 de 2021.

Propuesta de solucién
La propuesta de solucion consta de un modelo practico que pueda ser gestionado por el
lider de manera ciclica o cada vez que la conformacion de sus equipos sufra cambios

significativos; este esta compuesto por 4 etapas o fases, las cuales son:



74
Modelo de gestion del liderazgo de grupos interculturales en
contextos de trabajo hibrido en multinacionales del sector tecnoldgico con presencia en
Colombia.
e Lineade base
¢ Recomendaciones de los lideres para los lideres
e Plan de implementacion

e Crecimiento

Estas etapas estan a su vez compuestas por 5 instrumentos que tienen como
propésito servir de guia al lider para autoevaluar sus competencias e identificar el estatus
inicial de su equipo, fortalezas y necesidades en relacion con las competencias de
interculturalidad, relacionamiento, trabajo en equipo y acceso a los recursos requeridos
para el trabajo hibrido; acceder a algunas recomendaciones de otros lideres; crear un
plan de mejoramiento de competencias para el equipo; y finalmente identificar areas de
crecimiento a nivel individual que le permita apalancar el continuo desarrollo de sus
colaboradores en estas areas, incluida la de habilidades de liderazgo.

Para lograr un cambio duradero y profundo, a partir de los elementos de influencia y
control que pueda tener el lider, se propone trabajar este desarrollo de competencias y
capacidades para el equipo desde una perspectiva integral que considere:

e Conocimiento

Habilidades

Comportamientos

Recursos

Por todo lo anterior, hemos nombrado el Modelo propuesto como: CHC+R.
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Figura 17

Modelo para el liderazgo de equipos interculturales en contexto hibrido CHC+R

Linea de base .
Recomendaciones

Modelo
CHC+R

Crecimiento Plan de implementacion

Nota. Elaboracion propia.

e Lineade base:

Esta es la primera etapa y estd conformada por dos instrumentos sugeridos: el
primero, una autoevaluacion para el lider y, el segundo, una lista de verificacion del
estatus de competencias interculturales, de relacionamiento, trabajo en equipo y
productividad o respuesta al liderazgo del grupo de colaboradores en pleno. Esto
quiere decir, que el lider podra evaluar dichas competencias en su equipo, no a nivel
individual; lo anterior, con el propdsito de evitar sesgos y, por el contrario, identificar

areas con potencial de mejora del grupo. Al unir los resultados de la autoevaluacion
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del lider y de la Lista de verificacion de competencias del equipo, el lider podra
identificar elementos de Conocimiento, Habilidades, Comportamientos y Recursos
con los cuales su equipo cuenta en la actualidad. A partir de esta Linea de base, se
identifican areas de desarrollo “Completo” o maduras; “Parcialmente” presentes o
proclives al mejoramiento; y areas “No” desarrolladas o con muy baja presencia en el
equipo 0 SusS recursos.
Se propone gue para la revision de Recomendaciones y el Plan de Implementacion
posteriores, el lider solo se enfoque en aquellas competencias “Parcialmente” o0 “No”

desarrolladas aun, las cuales corresponden a los puntajes 1y 2 en el ejercicio de

Autoevaluacion y Lista de Verificacion.

e Lista de recomendaciones:

Recomendaciones y estrategias practicas para que siga el lider, basadas en los
hallazgos de la investigacion. Dentro de las cuales cabe destacar:

- Optimizar la comunicacién por medio del acceso a medios y herramientas digitales
gue faciliten la interaccion y, a su vez, adaptarse en lo posible a diferentes estilos
de comunicacion.

- Dar visibilidad a los horarios de trabajo de cada colaborador y el huso horario en el
gue se encuentra para establecer reuniones en momentos oportunos para todos.

- Proporcionar capacitaciones periddicas para el fortalecimiento de habilidades
blandas y manejo de herramientas tecnoldgicas.

- Crear espacios que impulsen la sensibilidad cultural con el fin de fortalecer las

relaciones de trabajo en equipos interculturales bajo la modalidad hibrida.
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- Gestionar los equipos de trabajo teniendo en cuenta las caracteristicas de los
individuos con el propésito de reducir impactos negativos en el relacionamiento y
consecuentemente en el liderazgo.

- Apalancar el uso 6ptimo de aplicativos digitales con acceso ubicuo para la
comunicacion y la colaboracion en equipo, como Microsoft Teams o Slack; que
permitan vistas de avance en el alcance de tareas y objetivos en tiempo real, tales
como Trello 0 Asana; que promuevan la productividad como la suite de Microsoft
365; y que optimicen el rendimiento, seguimiento y grabacion de las reuniones
remotas sincrénicas como Zoom o Google Meet.

- Realizar encuestas periddicas de satisfaccion para entender la efectividad de

procesos y herramientas aplicadas en el equipo u organizacion.

e Plan de implementacion:

Esta etapa en la que se propone al lider hacer un Plan especifico con los elementos
de conocimiento, habilidades y comportamientos con potencial de mejora, asi como
trabajar en la gestion de recursos por mejorar, identificados en la Linea de base. Se
sugiere un instrumento de planeacion tipo calendario abierto donde el lider pueda
identificar actividades, basadas en las recomendaciones de la etapa anterior o en su
propia experiencia, y hacer seguimiento al avance de su estatus para mejorar su gestion

con el equipo intercultural en contexto de trabajo hibrido.

e Crecimiento:
Esta etapa propone dar continuidad a los avances alcanzados en la etapa de Plan de
implementacion, pero cambiando el enfoque de equipo al de los individuos. Esto le

permitira al lider identificar areas de oportunidad de mejoramiento de su equipo, empero
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desde el fortalecimiento de las personas, no solo para seguir mejorando la eficiencia, la
cultura de trabajo y el relacionamiento, sino también para cumplir con su labor como
apalancador de los objetivos de carrera personales de los colaboradores, sus anhelos
individuales y el continuo desarrollo de habilidades duras y blandas tan necesarias en el
contexto laboral de hoy en la industria tecnolégica, asi como de formador de futuros
lideres.

Se propone un instrumento de medicidn de las competencias identificadas como
efecto de esta investigacion y algunas recomendaciones funcionales, antes de volver a
empezar el ciclo de mejoramiento ya que este es un proceso gue nunca termina por parte

del lider.

Figura 18.

Guia o ruta a seguir para la puesta en marcha del modelo

1243,

:;mﬁoa t_E)ent:re 1y2 Tiempo (2 semanas) Ii;;‘;'lﬁ'a(:a"sﬁm 12y Iisez"eﬁa{:::{e 12y
Linea Base Recomendaciones Plan de Crecimiento
de los lideres para los lideres implementaCién

Compuesta por:

« Autoevaluacion lider
e Lista de verificacion
Recursos: Tecnologicos,
humanos, materiales,

tiempo.

Indicadores: De
desempefio, alcance y
capacidad.

Recomendaciones y
estrategias practicas para
que siga el lider, basadas
en hallazgos previos.
Recursos: Tecnoldgicos,
humanos, materiales,
tiempo.

Indicadores: De alcance.

Nota: El modelo puede ser gestionado por el lider de manera

ciclica o cada vez que la conformacion de los equipos sufra

cambios significativos.

Se propone al lider hacer
un Plan especifico con
elementos identificados en
la etapa de Linea Base.
Recursos: Economicos,
tecnoldgicos, humanos,
materiales, tiempo.
Indicadores: De
presupuesto, capacitacion
y desarrollo, desempefio,
alcance y capacidad.

Esta etapaesla
continuidad de la etapa 3,
pero con un enfoque
hacia los individuos.
Recursos: Economicos,
tecnolégicos, humanos,
materiales, tiempo.
Indicadores: De
presupuesto,
capacitacion y desarrollo,
desempefio, alcance y
capacidad.
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Nota. Elaboracion propia.

Recursos

Econdmicos: presupuesto para cubrir la inversion, en caso de que sea
necesario.

Tecnoldgicos: equipos de cOmputo y comunicacion, software con licenciamiento
apropiado segun el rol, otras herramientas.

Humanos: personal idoneo para apoyar las iniciativas que surjan por parte del
lider para la implementacion del modelo.

Materiales: material de formacién para capacitaciones y talleres.

Sistemas de medicion, monitoreo y reporte adicionales, en caso de ser estos
requeridos como parte de las politicas de desarrollo humano de la empresa.
Tiempo: tiempo en la agenda del lider y de sus colaboradores para la ejecucion

del modelo.

Indicadores

De presupuesto: costos reales.

Capacitacion y desarrollo: horas de formacién requeridas para capacitacion y
desarrollo de actividades de mejoramiento propuestas por el lider.

De desempefio: cumplimiento de actividades y plazos por parte de actores
involucrados.

De alcance: cumplimientos de objetivos a partir de la implementacion del
modelo.

De capacidad: cantidad de trabajo que una organizacion puede realizar durante
un periodo de tiempo.

De impacto: impacto de mejoras en el conocimiento, habilidades vy

comportamientos de los colaboradores sobre la comunicacién intercultural, el
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relacionamiento y la productividad del equipo en un periodo de tiempo

especifico.
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9. Discusion

Principales hallazgos

Los principales hallazgos de la presente investigacion sugieren que en relacion con la
variable “Interculturalidad”, los encuestados consideran que la competencia linguistica,
esto es el nivel de fluidez en el idioma dominante, el lenguaje especializado y la falta de
claridad en la comunicacion, son elementos que pueden dificultar el intercambio de ideas
en entornos interculturales, ello teniendo en cuenta que incidiran directamente en la
manera cOmo se procesa, se entiende y se transmite la informacién. Lo anterior se
complementa con el hecho de que algunos entrevistados sostuvieron que no
presentaban inconvenientes dado que en su mayoria las personas que interactian entre
si hablan el mismo idioma, es decir que se espera que todos tengan un nivel de
competencia significativamente alto lo cual es algo que generalmente se verifica en los

procesos de contratacion.

A su vez, la cultura tiene una influencia significativa en la interaccién dentro de grupos
de trabajo; partiendo de esto, se encontr6 que las variables que inciden en la gestion de
equipos de trabajo con diversidad cultural en empresas multinacionales del sector
tecnolégico con presencia en Colombia segun lideres entrevistados son las costumbres,
las normas sociales, el idioma, los valores, la orientacion a corto plazo y la percepcion de
género. Esta informacion, se vincula con el objetivo especifico No. 1 de la investigacion;
adicionalmente, lo anterior refleja lo descrito por Aneas en la teoria desarrollada dentro

de su tesis doctoral.

Dentro de la variable liderazgo, se encontré que los encuestados coinciden de manera

importante en que las dificultades mas recurrentes que tienen los lideres para gestionar
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equipos se encuentran en factores como la comunicacion y la gestién estratégica,
representados en elementos como la comunicacion efectiva, las diferencias culturales y,

por ultimo, las diferencias geogréficas/horarias.

En cuanto al trabajo en equipo, se identificaron unos factores cruciales como la cultura
de trabajo, la productividad y la interculturalidad, los cuales contienen los desafios a los
gue se enfrentan los lideres de empresas multinacionales con grupos con caracteristicas
mencionadas anteriormente. Algunos de esos retos son lograr el compromiso de todos al
mismo nivel, construir un ambiente productivo y mantener la motivacién, construir
confianza y cohesion en el equipo, manejar las diferencias geograficas y gestionar el
tiempo, ademas de entender diferencias culturales y adaptarse a diferentes estilos de

comunicacion. En este apartado se da respuesta al objetivo especifico No. 2.

Por otra parte, se hallé que los entrevistados sefialaron que la modalidad de trabajo
gue les ocasiona mayor complejidad en relacion con el liderazgo de equipos
interculturales es la remota (86%) y, a su vez, la modalidad hibrida no representa algun
grado de complejidad (0%); esto ultimo resulta un poco contradictorio ya que los lideres
encuestados resaltaron elementos que intervienen en la modalidad hibrida que de alguna
manera afectan la interaccién entre individuos, es decir, el relacionamiento entre pares
(57%) y la disparidad en la gestién del tiempo (57%). Otro elemento importante es la
comunicacion, la cual es la palabra mencionada con mayor recurrencia en las
entrevistas; estos componentes son relevantes en las organizaciones, ya que influyen en
el ambiente de trabajo, lo cual implica un reto para los lideres que estan a cargo de

grupos con dichas caracteristicas.
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Con respecto a la tecnologia, el 76,67% de los lideres entrevistados sostienen que no
han tenido dificultades tales como dificil acceso, bajo nivel en el manejo de competencias
y herramientas tecnolégicas de baja calidad; ello indica que las organizaciones en las
gue laboran de alguna manera dentro de sus estrategias esta el equipar con las
herramientas y capacitaciones necesarias al grupo de trabajo para que desarrollen sus

funciones de manera idénea, disminuyendo asi, el impacto que tienen las deficiencias

tecnoldgicas en el rendimiento de los colaboradores bajo esta modalidad de trabajo.

A partir de los hallazgos expuestos con anterioridad y el sustento teérico de la
investigacion, a continuacion, se expone el proceso de validacién para las hip6tesis

inicialmente establecidas.

Hipétesis 1. La interculturalidad en ambientes de trabajo hibrido en empresas del

sector tecnolégico incide de manera directa en el liderazgo.

Teniendo en cuenta la informacion recolectada por medio de las respuestas de la
entrevista, es pertinente afirmar que la hipétesis 1 es valida dado que los lideres
aseguran que algun o algunos elementos de la cultura representa algun grado de
conflicto entre los integrantes de su grupo de trabajo; el elemento que mayor puntuacion
o conflicto representa son las costumbres con un 50%, seguido del elemento valores con
30% e idioma con 23,33%. Por otro lado, los lideres afirman que los elementos de la
cultura que les han representado un desafio o reto a la hora de liderar y relacionarse con
grupos interculturales en ambientes hibridos son las costumbres con un 63%, seguido de
las normas sociales con 43% y el idioma con 37%, estas respuestas permiten evidenciar
gué elementos de la cultura y por ende de la interculturalidad de grupos de trabajo si
inciden en el liderazgo o en la manera en que este se debe llevar acabo; por lo tanto, el

lider debe estar en constante atencion y adaptabilidad para mediar cuando haya lugar en
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respuesta a los cambios o posibles desacuerdos que se presenten en su grupo de
trabajo. Lo anterior guarda relacion y refleja lo expuesto por Hersey y Blanchard, (1969)
en la teoria de liderazgo situacional, citada por (Martinez, 2012), el cual fundamenta su
modelo en la premisa que el estilo de liderazgo a utilizar por el lider en las
organizaciones debe estar en funcién e ir de acuerdo a la situacién que se esté viviendo
en el momento, lo cual quiere decir que el lider debe estar atento y abierto al constante
cambio y adaptacidn en cuanto a su estilo de liderazgo y estrategias a llevar a cabo

teniendo en cuenta las condiciones de su entorno, en este caso particular a la

interculturalidad que se presenta en los ambientes de trabajo hibrido.

Hipodtesis 2. Los ambientes de trabajo hibrido en empresas del sector tecnolégico

inciden en la productividad de equipos de trabajo.

Partiendo del hecho de que el trabajo hibrido tiene unas condiciones particulares y
gue los lideres entrevistados aseguran que hay elementos de esta modalidad de trabajo
en equipos interculturales que influyen en el rendimiento de estos Ultimos, se puede
inferir que la presente hipoétesis es valida, dado que no solo el relacionamiento en las
organizaciones logra ejercer un impacto a nivel de productividad sino también elementos
como la disparidad en la gestion del tiempo y espacios inadecuados, lo que incide de
manera sustancial en el cumplimiento de objetivos. De esta manera, se sostiene que las
condiciones y las caracteristicas del trabajo hibrido son fundamentales para la ejecucion
idénea de procesos que permitan obtener los resultados esperados. Lo expuesto
previamente se sustenta en el estudio de (Mitchell & Brewer, 2022) en el cual se
demuestra que en el trabajo hibrido es crucial que los lideres establezcan un ambiente
laboral flexible y efectivo, donde se garantice que los equipos de trabajo tengan las

condiciones y herramientas requeridas para desarrollar la labor y permitir la
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comunicacion entre individuos. Finalmente, mencionan que el trabajo hibrido puede
generar estrés, generalmente debido a la privacién en el establecimiento de limites entre
el trabajo y el hogar; por ello, los lideres deben buscar espacios de comunicacion que les
permitan conocer las dificultades de los colaboradores y a partir de ello promover

estrategias que no solo acentten el nivel de productividad de los individuos, sino que a

su vez favorezcan el bienestar de estos.

Hipodtesis 3. El relacionamiento en ambientes de trabajo hibrido en empresas del

sector tecnoldgico incide en el clima organizacional.

Se determiné que la hip6tesis 3 es valida, puesto que dentro del relacionamiento hay
elementos culturales cuya participacion es preponderante en el momento en gue los
individuos interactdian entre si. A partir de las respuestas, se encontré que el 50% de los
encuestados considera que las costumbres representan algun conflicto entre integrantes
del grupo de trabajo, un 30% menciona las creencias religiosas y un 23.3% el idioma; ello
presupone gue un cambio en las condiciones de relacionamiento entre individuos
afectaria el clima organizacional, sea positiva o negativamente. De igual manera, el 57%
de los entrevistados coincidieron en que el trabajo hibrido influye en el rendimiento de los
colaboradores en relacién con un escaso relacionamiento y disparidad en la gestién del
tiempo; una menor interaccion entre compafieros de trabajo propicia menor generacion
de ideas para solucionar problemas. Lo anterior se puede evidenciar en el trabajo llevado
a cabo por (Winkler et al., 2022) en el cual basandose en algunos elementos criticos
propone un marco o serie de pasos para la gestion y liderazgo de equipos de trabajo
hibridos; en este se desarrolla un apartado especifico en el cual se identifican los retos
gue pueden enfrentar lideres y colaboradores que deben laborar bajo modalidades de

trabajo en equipo y con base en esto y en otra serie de pasos y elementos identificados
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se propone la intervencion de siete areas con el fin de que los colaboradores mejoren los

resultados de trabajo y el clima organizacional en el que llevan a cabo sus actividades.
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10. Conclusiones y Trabajo Futuro

10.1. Conclusiones

La interculturalidad en grupos de trabajo bajo contextos hibridos incide en el liderazgo
de equipos dentro de las organizaciones; esto se da en la medida que existe una relacion
entre individuos con caracteristicas culturales diferentes, ya que factores como el idioma,
las costumbres, las ideologias, los comportamientos y valores, entre otros, generalmente
contribuyen e influencian el accionar de los integrantes del grupo, de forma tal que las
ideas, decisiones y actitudes que cada ser humano ejecuta tienen un efecto
trascendental en el entorno del que se es parte o en el que se encuentran. Teniendo en
cuenta lo anterior, el modelo expuesto en el presente trabajo de investigacion es una
propuesta dirigida principalmente a los lideres de empresas multinacionales del sector
tecnolégico con presencia en Colombia, y ofrece, basandose en una robusta literatura y
en las entrevistas llevadas a cabo a lideres del sector, unas herramientas y etapas que
pueden ser Utiles para la realizacién de un autodiagnostico del lider o lideresa y el
analisis de su equipo de trabajo que lo o la lleven a evaluar sus competencias como
gestor o gestora y con base en ello, plantear estrategias y procesos idoneos que
promuevan una mejor cohesion de equipo, aumento de la productividad, mejoramiento
del clima organizacional a partir del relacionamiento, la comunicacién efectiva y otros
elementos clave.

Adicionalmente, mediante el trabajo de investigacion desarrollado se pudieron
determinar variables, como las costumbres, el idioma, los valores, la percepcion de
género, la orientacion a corto/largo plazo, que inciden en la gestion de equipos de trabajo
con diversidad cultural y que en muchos casos pueden ser susceptibles a cambios o a

adaptaciones las cuales dependen del entorno 0 ambiente de trabajo, asi como de las
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decisiones del lider o lideresa. Por esto, es imperativo tener presente dichos elementos al
momento de establecer politicas y/o estrategias que estén orientadas al cumplimiento de
objetivos, ya que resulta necesario entender las condiciones y particularidades de los
equipos y del clima organizacional con el fin de crear sinergia entre las partes para poder
actuar conforme a las exigencias del equipo, del entorno laboral y asimismo del mercado
altamente cambiante.

De igual manera, se posibilito el registro de algunos desafios a los que se enfrentan
los lideres de estos grupos de trabajo, los cuales se asocian a factores como la cultura
de trabajo, la productividad y la interculturalidad, asi como la comunicacién y la gestién
estratégica; el objetivo es crear estrategias enfocadas en elementos como el grado de
compromiso, motivacién y cohesion del equipo de trabajo, como consecuencia de una
comunicacion efectiva, la construccion de entornos laborales idéneos y la adaptacion a
nuevas culturas y metodologias de trabajo. De manera complementaria, se encontré que
para gestionar estos equipos los lideres requieren de aptitudes esenciales como
competencias comunicativas, inteligencia emocional, resolucién de conflictos,
pensamiento critico y competencias digitales.

Tomando en consideracion los resultados de las entrevistas se establecié un
instrumento de andlisis que permite en primera instancia la identificacion del estado
actual del equipo de trabajo, las condiciones del ambiente laboral, los recursos y las
competencias del lider, esta etapa se denomina Linea de base; posteriormente, se
procede con la segunda etapa en la que se plantean recomendaciones, la tercera es la
implementacion del plan y finalmente la etapa de crecimiento.

Se propuso que para la implementacién del modelo el lider inicialmente debe

autoevaluarse en relacion a los elementos propuestos y conectar estos resultados con

aquellos que surjan del reconocer la situacion actual de su equipo de trabajo con la
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ayuda del checklist en la etapa de Linea de base; lo anterior, le permitird identificar las
caracteristicas de su equipo, necesidades, deficiencias, asi como las competencias que
él o ella como lider o lideresa tiene y carece para luego ir aplicando segun sea el caso,
las etapas subsiguientes.

El instrumento de Recomendaciones le permitira al lider acceder a sugerencias de
otros lideres expertos, las cuales puedan sumar a su propia experiencia para identificar
iniciativas especificas que le permitan mejorar el relacionamiento y productividad de su
equipo.

El instrumento de Plan de implementacion propone una agenda abierta para que el
lider pueda de manera intencionada calendarizar las actividades de mejoramiento,
dependiendo de los recursos y nivel de decisién que estén a su alcance, y asi mismo
mantener presente aquellos elementos que debera observar en el periodo de tiempo que
considere. Si bien se propone un Plan de implementacion de un afio, separado por
trimestres, el tiempo para llevar a cabo dichas actividades de mejoramiento dependera
del lider, los recursos a los que tenga acceso o pueda gestionar, la complejidad de las
agendas de los equipos y responsabilidades de cada individuo, asi como del grado de
receptividad, adaptabilidad al cambio y necesidades de aprendizaje de cada colaborador;
cada situacion es particular, por lo tanto, el instrumento propuesto debera adaptarse al
contexto real en el cual convergen los participantes.

Finalmente, el instrumento de Crecimiento sugiere una instancia de avance en la cual
el lider pueda enfocarse en los individuos y convertirse en un apalancador de sus planes
profesionales, fortalezas y habilidades mejoradas tras el plan de implementacion, asi
como de sus anhelos de carrera, para identificar areas con potencial de crecimiento

superior que al impactar de manera directa a las personas puedan redundar en la

consolidacién de equipos interculturales en contexto hibrido de alto rendimiento.
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10.2. Trabajo futuro

A partir del presente trabajo se puede ahondar en lineas de investigacion que
complementen el estudio de la hibridacién en las organizaciones y establecer quiza un
andlisis significativo del uso y la incidencia de la Inteligencia artificial en estos espacios
hibridos para establecer nuevas formas de comunicacion e interaccién, de obtencién de
informacion y evaluar el desempefio a nivel organizacional; observar cémo se
transforman las relaciones y el ambiente de trabajo al involucrar nuevas herramientas o
estrategias que faciliten la interrelacién entre individuos; y determinar en qué medida los
desafios propios que trae la interculturalidad se veran afectados, especialmente en el
ambito de las organizaciones.

Conectado con lo anterior, es importante tener en cuenta que la inteligencia artificial
también podria generar un cambio estructural en las organizaciones que implicara
entrenamiento/capacitacion de las personas, de modo que seria un garante del proceso
para que los individuos aprendan no solo las competencias requeridas por la
organizacion sino a utilizar la inteligencia artificial generativa para crear valor diferencial.
Esto, a su vez, podria disminuir el impacto negativo de la automatizacién y las
tecnologias disruptivas sobre los puestos de trabajo en el sector tecnolégico a futuro, ya
gue les permitird a los lideres aprovechar conceptos como la aumentacion humana para
justificar la importancia Unica que las personas pueden traer a los procesos
empresariales cuando cuentan con el conocimiento, habilidades, comportamientos y
recursos idéneos.

Dada la incremental aceleracion que la IA Generativa y la nube computacional han

traido y seguiran trayendo sobre la transformacion digital de los procesos empresariales
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y las relaciones humanas, se considera que el presente trabajo puede servir de base
para futuras investigaciones sobre los impactos de la tecnologia en las dindmicas de
equipo y su comunicacion; los efectos de una potencial participacién de robots
apalancados por la IA Generativa dentro de dichos equipos y los roles que suplirian; los
cambios que la aumentacién humana puede tener sobre la eficiencia; las habilidades y
perfiles laborales que se requeriran en la industria y que seran irremplazables por la
tecnologia; asi como las estrategias que los lideres y colaboradores requerirdn para
enfrentar tantos desafios, muchos de los cuales ain no alcanzamos a imaginar.

Otra linea de trabajo que probablemente se fortalezca y que se considera
preponderante en medio de la actual revolucion tecnolégica es la salud mental en
relacion con las diferentes modalidades de trabajo. El tema de la salud mental se ha
vuelto relevante en la medida que las condiciones de trabajo estan produciendo efectos
determinantes en los individuos, en especial en cuestiones relativas al manejo eficiente
del tiempo que se le dedica al trabajo y el tiempo por fuera de horas laborales, al efecto
negativo que las pantallas y el estrés continuo tienen sobre la bioquimica cerebral, y el
impacto igualmente negativo a nivel fisico y mental que puede tener el trabajo remoto por
su conexion con el sedentarismo y la quietud corporal. Todas las anteriores son areas
gue apenas se empiezan a investigar en relacion con el trabajo hibrido, las cuales de
alguna manera generan afectaciones en el ser humano, en su desempefio y su bienestar.

En cuanto al ambito del emprendiendo se considera que el modelo propuesto puede
ser un punto de partida o nicho en el mercado de servicios de entrenamiento y el
outsourcing empresarial para el desarrollo de un marco integral que permita a las

organizaciones enfrentar los retos crecientes que seguira trayendo el trabajo de equipos

interculturales en contextos hibridos.
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VALIDACION INSTRUMENTO DE MEDICION - V DE AIKEN

Modelo de gestion del liderazgo de grupos interculturales en contextos de trabajo
hibrido en multinacionales del sector tecnoldgico con presencia en Colombia

Nombre del Evaluador:

Cargo del evaluador:

Fecha de aplicacion: DD/MM/AA

Claridad: la pregunta esta correctamente redactada y es facil de comprender por el evaluador.
Pertinencia: la pregunta permite medir con precision la variable identificada.
Relevancia: se evidencia un enfoque tedrico adecuado en la redaccién de la pregunta.

INSTRUCCIONES: Para validar el instrumento requerido en el presente estudio, se han identificado una serie de variables y un grupo
preguntas que las describen. Califique cada una de las preguntas formuladas siendo 1 totalmente de acuerdo y 0 totalmente en desacuerdo,
en relaciéon a su grado de claridad, pertinencia y relevancia. Por favor tenga en cuenta las siguientes definiciones:

INFORMACION GENERAL EVALUADOR1 | EVALUADOR2 | EVALUADORS3 | EVALUADOR4 | EVALUADORS | V DE AIKEN
w 7 .
g 1 |éQué edad tiene? 0,67 1,00 1,00 1,00 1,00 0,93
>
bo
= 2 | ¢Cuél es su nacionalidad? 1,00 1,00 1,00 1,00 0,67 0,93
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¢Cual es su nivel de formacién
académico?

1,00

1,00

1,00

1,00

0,67

0,93

¢Qué cargo desempefia en la
organizacion?

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

5 ¢Cudntas personas tiene a cargo?

1,00

1,00

1,00

0,33

0,67

0,80

A. INTERCULTURALIDAD

EVALUADOR1

EVALUADOR2

EVALUADOR3

EVALUADOR4

EVALUADORS5

V DE AIKEN

é¢Qué idiomas son utilizados en el
grupo de trabajo que usted lidera?

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

¢éCual es su nivel de competencia en
2 el idioma mas usado en el grupo de
trabajo? Basico/intermedio/ Fluido.

1,00

0,33

1,00

1,00

1,00

0,87

éConsidera que el hablar diferentes
idiomas dentro del grupo de trabajo
dificulta la comunicacién dentro del
mismo?

1,00

0,33

1,00

1,00

1,00

0,87

éConsidera que la cultura
interviene o tiene incidencia a la
hora de relacionarse entre grupos
de trabajo? Si su respuesta es
afirmativa, mencione tres
elementos de incidencia

Preguntas

1,00

1,00

1,00

0,33

1,00

0,87

¢Cual de estos elementos ha
identificado usted representa
mayor conflicto entre los
integrantes de su grupo de trabajo?

0,33

0,67

1,00

1,00

1,00

0,80

B. CONTEXTOS DE RELACIONAMIENTO HiBRIDO

EVALUADOR1

EVALUADOR2

EVALUADOR3

EVALUADOR4

EVALUADORS

V DE AIKEN
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Preguntas

éBajo qué modalidad de trabajo
desempefia sus labores? Presencial,
remota o hibrida.

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

Si su modalidad de trabajo no es
presencial, ¢éla organizacion le
provee los elementos necesarios
para desempefiar sus labores bajo
dicha modalidad?

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

Si ha tenido la oportunidad de
trabajar bajo diferentes
modalidades, ¢qué modalidad
(hibrida, remota, presencial) le
representa un mayor grado de
complejidad para liderar equipos?

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

¢Qué desventajas cree usted
presenta el trabajo hibrido?

1,00

0,67

1,00

1,00

1,00

0,93

¢Qué herramientas/estrategias usa
para promover la comunicacion
entre los grupos de trabajo
hibridos?

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

C. LIDERAZGO

EVALUADOR1

EVALUADOR2

EVALUADORS3

EVALUADOR4

EVALUADORS5

V DE AIKEN

Preguntas

¢Usted se identifica con alguin o
algunos estilos de liderazgo?

1,00

0,67

0,67

0,67

0,67

0,73

¢Considera que los lideres tienen
dificultades para dirigir los equipos
interculturales en ambientes
hibridos? Mencione las tres mas
importantes.

1,00

0,67

1,00

1,00

1,00

0,93

¢Qué competencias considera son
importantes para la gestion de
grupos de trabajo interculturales en

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00
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ambientes hibridos? Mencione las
tres mas importantes

¢Qué estrategias aplica para
gestionar de manera eficiente los
grupos de trabajo diversos en
contextos hibridos?

1,00

1,00

1,00

0,00

1,00

0,80

A partir de su experiencia,
mencione los tres elementos que

5 considera mas criticos para alcanzar
una gestion efectiva de un grupo de
trabajo hibrido e intercultural.

0,00

1,00

1,00

1,00

1,00

0,80

D. TRABAJO EN EQUIPO

EVALUADOR1

EVALUADOR2

EVALUADORS3

EVALUADOR4

EVALUADORS5

V DE AIKEN

Preguntas

éQué elementos de la cultura le han
representado un desafio o reto a la
1 hora de liderar y relacionarse con
grupos interculturales en
ambientes hibridos?

0,67

1,00

1,00

0,33

1,00

0,80

Segun su experiencia de trabajo
bajo las modalidades remota e

2 hibrida, équé dificultades
relacionadas con la tecnologia ha
enfrentado?

1,00

1,00

1,00

0,33

0,00

0,67

éCoémo cree que el trabajo hibrido
3 afecta el rendimiento de los
colaboradores?

1,00

0,67

1,00

0,33

1,00

0,80

Desde su experiencia, ¢considera
que el trabajo hibrido dificulta

4 construir lazos de amistad y de
interaccién por fuera de los
espacios de trabajo?

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00
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éCudles son los retos a los que
usted se ha enfrentado al gestionar
5 sus grupos de trabajo 1,00 1,00 1,00 1,00
interculturales en ambientes
hibridos?

1,00

1,00

Nota. Tomado del material del curso de Seminario de la Universidad EAN. Elaborado por (Mejia, 2022).
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Anexos B

Propuesta modelo CHC+R

Linea de base- Autoevaluacion

FORMATO LIDER

Fecha de Auto-evaluacion:

1. Conocimiento

Cuento con el siguiente conocimiento...

~N

Comprension sobre diferentes culturas.
Experiencia trabajando en equipos en contexto hibrido
Comprension en el uso eficiente de herramientas

logicas de escritorio y

Conocimiento sobre estrategias para la auto-gestion.

. Habilidades

Evidencio a través de mi liderazgo las siguientes
habilidades...

.

w

Demuestro una competencia fluida en la lengua o lenguas
dominantes en la comunicacién del equipo.

Me comunico de manera clara, asertiva y respetuosa.
Manejo todos los sistemas digitales de uso critico para mi
trabajo (Microsoft 365, CRM, HCM, Gestidn Proyectos, etc...)

Muestro autonomia, proactividad y cumplimiento.

. Comportamientos

Mis comportamientos demuestran que...

Tengo interés por conocer sobre las culturas de mis
colaboradores y empatia hacia mi equipo.

Trabajo bien con otros colaboradores y promuevo un
ambiente de colaboracién en mi equipo.

Participo activamente en las reuniones de trabajo y en los

espacios de construccién de equipo.

Consi cumplo con promisos y

dadas con mi equipo.

4. Recursos

Puedo evidenciar que cuento con estos recursos...

Recibo er

para el d llo de competencias
interculturales.
Puedo acceder a oportunidades de entrenamiento en

competencias blandas e inteligencia emocional.

Cuento con maobiliario ergonémico, hardware, software y

licenciamiento necesarios para cumplir con mis tareas.

hilidad,

Tengo claridad sobre mis ivas

y objetivos empresariales, de mi equipo e individuales.

Nota. Elaboracion propia.

OO0 OO0

OO0 00

O 00

OO0 OO0

o0 00

00 0O

1 O No
2 (O Parcialmente

3 (O Completamente

A partir de evidencias disponibles y de la auto-
reflexién en relacion a su estilo de liderazgo y
comunicacién, manejo de las interacciones con

|aborad. Y recursos i para el
desempefic de su trabajo, escoja la opcién que més
se acerque al estatus de cada elemento.

Identifique el puntaje correspondiente a cada
opciony al final de cada drea sume los resultados.
Aquellos elementos con puntaje 3 o
“Completamente” tienen un desarrallo maduro.

Identifique los resultados de “No" y “Parcialmente”
por drea; estas son oportunidades de mejora de su
liderazgo que le permitirdn alcanzar un trabajo mas
eficiente con su equipo intercultural en contexto
hibrido.

Este es un instrumento que puede aplicar una vez al
afio o cuando haya cambios significativos en su
entorno de trabajo, sus objetivos o la composician
de su equipo, para identificar oportunidades de
mejoramiento en su liderazgo, inclusive en aquellos
elementos con puntaje 3 o maduros.

1. Conocimiento:
2. Habilidades:
3. Comportamientos:

4. Recursos:
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Linea base- Lista de verificacion

CHC+R

LINEA DE BASE - LISTA DE VERIFICACION

FORMATO LIDER:

Nombre equipo

Departmento

ELEMENTOS OBSERVADOS EN EL EQUIPO DE TRABA PUNTAJ

1. Conocimiento

Puedo evidenciar que mis colaboradores tienen...

N

Comprension sobre diferentes culturas.

Experiencia trabajando en equipos en contexto hibrido.
Comprensién en el uso eficiente de herramientas
tecnoldgicas de escritorio y colaboracién.
Conocimiento sobre estrategias para la auto-gestion.

. Habilidades

Puedo evidenciar que mis colaboradores...

Demuestran una competencia fluida en la lengua o lenguas
dominantes en la comunicacion del equipo.
Se comunican de manera clara, asertiva y respetuosa.

Manejan todos los sistemas digitales de uso critico para su

trabajo (Microsoft 365, CRM, HCM, Gestion Proyectos, etc...)

autonomia, pr ividad y cumplimiento.

3. Comportamientos

4,

Puedo evidenciar que mis colaboradores...
Muestran interés por conocer sobre las culturas de sus
comparfieros y empatia.
Trabajan bien con otros colaboradores y promueven un
ambiente de colaboracién.
Participan activamente en las reuniones de trabajo y en los
espacios de construccién de equipo.

Consistentemente cumplen con compromisos y

ivas previ dad.

Recursos

Puedo evidenciar que mis colaboradores...

+ Reciben entrenamiento para el desarrollo de competencias

.

interculturales.

Pueden acceder a oportunidades de entrenamiento en
competencias blandas e inteligencia emacional.

Cuentan con mobiliario ergonémico, hardware, software y
licenciamiento necesarios para cumplir con sus tareas.

Tienen claridad sobre sus respor exp

y objetivos colectivos e individuales.

Nota. Elaboracion propia.

1

OO0 00

o0 0O
00O 0O

2

o0 0O

Fecha de Anilisis:

3

OO0 OO0

o0 OO0

1 QO No
2 QO Parcialmente

3 (O Completamente

INSTRUCCIONES

A partir de evidencias disponibles y de la
abservacion de dindmicas de equipo e
interacciones con sus colaboradores, escoja la
opcién que més se acerque al estatus de cada
elemento.

Identifique el puntaje correspondiente a cada
opcién y al final de cada drea sume los resultados.
Aquellos elementos con puntaje 3o
“Completamente” tienen un desarrollo maduro.

Identifique los resultados de “No” y “Parcialmente”
por drea; estas son oportunidades de mejora para
alcanzar un trabajo més eficiente con

su equipo intercultural en contexto hibrido.

Este es un instrumento que se puede aplicar una
vez al afio o cuando haya cambloss\gmflca[ivoa en
la composicién de su equipo para identificar

de continuo

oportunidad inclusive

‘en aquellos elementos con puntaje 3 0 maduros.

ELEMENTOS A MEJORAR

1. Conocimiento:

2. Habilidades:

3. Comportamientos:

4. Recursos:

104
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Recomendaciones

CHC+R

RECOMENDACIONES GESTION DEL EQUIPO INTERCULTURAL EN CONTEXTO HiBRIDO

105

FORMATO LIDER:

Nombre equipo

Departmento

Fecha de Anailisis:

ELEME

S A MEJORAR A PARTIR DE LINEA DE BA

. Conocimiento

Insuficiente comprensién sobre diferentes culturas.

Poca experiencia trabajando en equipos en contexto hibridos.
Comprension limitada en el uso eficiente de herramientas
tecnolégicas de escritorio y colaboracion.

Limitado conocimiento sobre estrategias para la auto-gestion.

. Habilidades

Competencia limitada en la lengua o lenguas dominantes en
la comunicacién del equipo.

Competencia comunicativa baja que afecta la comprension,
poco asertiva o que no cumple con cédigos de respeto.
Insuficiente manejo de sistemas digitales y aplicativos de uso
critico para su trabajo.

Poca autonomia, proactividad y cumplimiento.

. Comportamientos

Poco interés por conocer sobre las culturas de compafieros
y baja empatia.

Desinterés en trabajar con otros colaboradores o de aportar
en la construcciéon de un ambiente de colaboracién.

Baja participacién o desinterés en las reuniones de trabajo y
en los espacios de construccion de equipo.

Repetido incumplimiento con compromisos y expectativas

previamente acordadas.

. Recursos

Falta de oportunidades a nivel corporativo para el desarrollo
de competencias interculturales.

Falta de entrenamiento en competencias blandas e
inteligencia emocional.

La empresa no provee recursos minimos necesarios para el
cumplimiento del trabajo.

Poca claridad sobre responsabilidades, expectativas y

objetivos colectivos e individuales, segun rol.

RECOMENDACIONES PARA EL PLAN

Gestione alternativas de entrenamiento en interculturalidad, manejo de

herramientas tecnolégicas requeridas y estrategias de auto-gestion, a

través de su departamento de RRHH.

Por escrito, comuniquele a sus colaboradores la estructura deseada de

comunicacién, acompafiamiento y reporteria segun la necesidad, tanto

entre el equipo como hacia otras areas y especifique los canales de

preferencia en cada caso.

Pregunte en RRHH si existen acuerdos vigentes con proveedores de

cursos o licencias para el mejoramiento de la lengua dominante

enfocados en la comunicacién profesional (Ej: Programas ESP - English

for Specific Purposes -)

Ensefie a su equipo a través del ejemplo; prepare sus comunicaciones

tanto escritas como verbales para que cumplan con parametros de

claridad, asertividad y respeto.

Los sistemas de uso critico como la suite de escritorio de Microsoft

365, los CRMs y aplicativos de nicho tienen una oferta amplia de cursos

de formacion en linea gratuitos que usted puede sugerir a su equipo.

Presente de manera clara sus expectativas de trabajo, tanto a nivel

individual como colectivo: nivel de autonomia y proactividad deseadas,

cumplimiento esperado y mecanismos de monitoreo.

Cree espacios de NO TRABAJO con dinamicas que permitan a los
colaboradores compartir sobre su cultura y su vida por fuera de lo

laboral. Si esto es dificil, puede apoyarse en RRHH para proponer

campainas interculturales digitales para conocer sobre ciertas culturas o

incluya un espacio de 5-10 mins en sus reuniones mensuales para que

un colaborador diferente comparta una presentacion creativa sobre su

cultura, hobbies, familia.

Conforme equipos para proyectos especificos en los cuales haya

variedad de habilidades, fortalezas técnicas y competencias de

comunicacion diversos.

Gestione con RRHH o el corporativo la inclusion de cursos para el

desarrollo de competencia intercultural, habilidades blandas e

inteligencia emocional dentro de los programas de onboarding.

El bienestar fisico, emocional y la salud mental de sus colaboradores es

un componente clave para el éxito de los equipos de trabajo y la

retencion del talento, en especial en el contexto hibrido.

Discuta de manera clara, tanto a nivel individual como de equipo,

responsabilidades, expectativas y objetivos esperados.
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Plan de implementacion

CHC+R

PLAN DE IMPLEMENTACION

FORMATO LiDER:

Nombre equipo

Departmento Fecha de Analisis:

Trimestre 1 Trimestre 2 Trimestre 3 Trimestre 4
Actividades para Actividades para Actividades para Actividades para
mejoramiento segun mejoramiento segin mejoramiento segun mejoramiento segun
linea de base linea de base linea de base linea de base

Teniendo en cuenta los elementos con puntaje 1y 2, producto del ejercicio de Linea de base, vaya a la fase de

Recomendaciones y seleccione aquellas sugerencias que considere viables para ser implementadas segtin su alcance, politicas
corporativas y recursos a disposicion. Si identifica alternativas diferentes a las recomendaciones incluidas en el modelo, que

estén dentro de su potencial de control y que considere pertinentes, considérelas igualmente.

Luego ubiquelas en este Plan de accidn customizable que le ayudara a mantener estos objetivos en mente y ver su progreso.



107

Modelo de gestion del liderazgo de grupos interculturales en
contextos de trabajo hibrido en multinacionales del sector tecnol6gico con presencia en

Colombia.

Nota. Elaboracién propia.

Crecimiento

CHC+R

CRECIMIENTO

FORMATO LiDER:

Nombre equipo

Departmento

Fecha de Anilisis:

PLAN CRECIMIENTO

Desinterés Curiosidad I Consciencia Competencia
€ | - >
Competencia intercultural
Desinterés Curiosidad Consciencia Competencia
€ - >
Relacionamiento
Desinterés Curiosidad Consciencia Competencia
€ @ >
Trabajo en equipo
Desinterés Curiosidad | Consciencia Competencia
€ | @ >
Liderazgo

El liderazgo efectivo de equipos interculturales en contexto hibrido, como en cualquier otro contexto, es

un proceso ciclico que obliga al lider a adaptarse a los cambios en el entorno, la composicion de su equipo,

el acceso a los recursos y las nuevas tecnologias. Alcanzar cierta madurez del equipo en pleno es una gran

oportunidad para ayudar a los individuos a crecer en aquellos elementos que les ayuden a seguir

mejorando sus competencias interculturales, de relacionamiento, trabajo en equipo y liderazgo.

A partir de la observacion de comportamientos y habilidades, mida el estatus de competencias a nivel

individual. Los hallazgos pueden ayudarle a crear planes de desarrollo profesional continuo que incluyan

estas competencias y que le ayuden a fortalecer su equipo desde el crecimiento de cada colaborador.
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