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1. Planteamiento del problema

1.1 Contexto

Desde la existencia del Internet el ser humano ha encontrado una mejor manera de
comunicarse y de trabajar, incluso desde cualquier parte del mundo. El Internet cambio6 la
historia humana e hizo un alto en el camino para incrementar de forma significativa las
conexiones entre nosotros a traves de la virtualidad. Con la pandemia y segun la OIT
(2020) se tiene la concepcion del aceleramiento de la creacion de los Equipos Globales
Virtuales y nos hemos visto envueltos en una era casi futura en la que el trabajo remoto o
virtual es méas que una realidad para muchos trabajadores, especialmente aquellos que

laboran en empresas internacionalizadas (Oliveira, 2019).

Las variables anteriormente mencionadas son relevantes ya que tanto la virtualidad
como la coyuntura de la pandemia COVID-19 son sucesos que hacen parte de la vida de
aquellos que trabajan remoto o virtualmente, lo que ha sido un punto de aceptacion por
medio del cual la reinvencion de trabajo ha sido fundamental para desempefiarse igual o
mejor que antes, cuando el trabajo remoto era parte de la vida, pero no una realidad
permanente. Se puede afirmar gque las colaboraciones globales se han convertido en una
herramienta competitiva importante en el ambiente de negocios caracterizado por recursos
moviles de alto impacto, conjuntos de habilidades y transferencias de tecnologia y fronteras

multinacionales (Pryor et al., 2009).

Con el aumento de trabajo remoto a nivel global debido a la pandemia se ha

producido una tendencia hacia el empoderamiento de las dinamicas que aportan a la
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efectividad de los Equipos Globales Virtuales en las organizaciones internacionales
(Chaudhary et al., 2022), que buscan mantener sus resultados como productividad, utilidad,
ganancias, indicadores de servicio al cliente y rendimiento, etc., las cuales se han visto
reforzadas no solo por los grandes directivos sino también por los mismos empleados
quienes buscan optimizar su tiempo al maximo para poder cumplir con sus actividades
diarias, esto teniendo en cuenta que a través de la virtualidad y si bien se deja de, por
ejemplo, tomar un carro o el servicio publico para ir al lugar de trabajo en el cual podia ser
posible demorar una hora, serd la misma hora que usara para preparar el almuerzo, alistar a
los hijos, bajar la basura, entre otras actividades que siempre han sido parte del diario vivir
pero que ahora parecen estar muy alienadas al trabajo virtual el cual puede incluso verse
mas exigente cuando de enfrentarse a un equipo internacional se trata (CEPAL, 2020). Es
posible preguntarnos entonces ¢ Cudl seria la mejor forma de liderar los Equipos Globales

Virtuales para lograr los resultados organizacionales esperados?

En Latinoamérica, si bien existia la posibilidad de la realizacion del trabajo remoto este
se ha convertido en la mejor alternativa para afrontar las consecuencias de la pandemia

(Uribe, et al., 2021).

Esta investigacion busca responder a las dinamicas que las organizaciones
internacionales han encontrado y siguen buscando para lograr el mayor desempefio de sus
Equipos Globales Virtuales por medio de una revision literaria y revisién empirica que sean
la base para la creacion y posterior consolidacion de una guia dirigida a lideres para

gerenciar equipos localizados en otros paises de Latinoamérica, preparada especialmente
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para que estos equipos puedan mejorar su productividad y desempefio, teniendo en
consideracion que la consolidacion de Equipos Globales Virtuales llego para quedarse y

seguir desarrollandose y por qué no, perfeccionarse a través del tiempo.

En este marco de ideas, y tomando en cuenta los aspectos de la diversidad cultural que
se identifican entre paises, por medio de este trabajo, se abordara una visién empirica a
partir de los datos recopilados de las dimensiones culturales propuestas por Geerd
Hofstede, psicologo social aleman, pionero de estudios culturales y que estuvo interesado
en la interaccion de las fuerzas contrastantes de la evolucion cultural, el cambio social y la
estabilidad cultural a través de naciones modernas (Hofstede y Hofstede, 2023); y Erin
Meyer, profesora del Instituto Europeo de Administracion de Negocios (INSEAD), una de
las principales escuelas de negocios internacionales, la cual ha trabajado primordialmente
en como los gerentes mas exitosos del mundo navegan por las complejidades de las

diferencias culturales en un entorno global (Meyer, 2023).

1.2 Problema de investigacion

¢Cdémo a traves del entendimiento de diferentes dimensiones y escalas de la cultura
como las propuestas por Hofstede y Meyer, podemos estructurar consejos para mejorar el

liderazgo de los Equipos Globales Virtuales en Colombia y tres paises de Latinoamérica?

1.3 Objetivo General

Desarrollar una guia dirigida a lideres y gerentes para el liderazgo de Equipos

Globales Virtuales tomando como referencia dos empresas multinacionales, analizando las
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dimensiones culturales de los tedricos Hofstede y Meyer relacionadas con Colombia y otros

tres paises de Latinoamérica.

1.4 Objetivos Especificos

e Realizar una revision de literatura a fin de identificar los conceptos que se
encuentran alrededor del concepto de Equipos Globales Virtuales.

e Analizar y seleccionar las dimensiones culturales y de liderazgo a considerar
basados en la escala de cultura de Geert Hofstede y Erin Meyer para delimitar y
seleccionar el pais que mas se asemeje culturalmente a Colombia y los paises con
los que més diferencias culturales tiene, tomando como referencia dos empresas
multinacionales.

e Profundizar en la dinamica de los Equipos Globales Virtuales acorde a las
dimensiones y paises seleccionados por medio de la realizacion de una encuesta que
se realizara a una muestra poblacional de dos empresas multinacionales con el fin de
corroborar las correlaciones identificadas en la teoria.

e Identificar con base en la encuesta los factores de mayor relevancia en las
dimensiones y paises seleccionados para el liderazgo de los Equipos Globales
Virtuales con el fin desarrollar la guia méas conveniente que permita estimular el
desempefio de estos equipos.

e Desarrollar una guia dirigida a lideres para promover el liderazgo efectivo basado en
la cultura de Equipos Globales Virtuales presentes en Latinoamérica tomando como

referencia los paises que surjan de esta investigacion, incluido Colombia.
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2. Justificacion

Las colaboraciones globales se han convertido en una importante herramienta
competitiva en un negocio y debemos ser conscientes que las organizaciones que
sobreviven y prosperan en el mercado global son aquellas que buscan continuamente
nuevas formas innovadoras de integrar sus recursos, vislumbrando como solucion clara 'y

de impacto directo la dinamica de los Equipos Virtuales Globales (Pryor et al., 2009).

La relevancia de este estudio recae en la necesidad de un correcto manejo de los
Equipos Globales Virtuales que es real y viene con mayor fuerza tras la nueva modalidad
de vida que se esta experimentando debido a la pandemia de COVID-19 (Uribe, et al.,
2021). Con esta investigacion tedrica y empirica, se analizan diferentes factores culturales y
de liderazgo en busca de aquellas caracteristicas que facilitan y promueven el manejo
adecuado por parte de lideres de los Equipos Globales Virtuales a su cargo, por medio del
desarrollo de una guia de cultura y liderazgo construida con base en la informacién

obtenida de una muestra de dos empresas multinacionales.

3. Metodologia

Esta investigacion parte de una necesidad que se identifica de cara a la mejora del
rendimiento y elevacion de los niveles de eficiencia de los Equipos Globales Virtuales
partiendo de una revision de literatura para responder los conceptos basicos que definen 'y
se encuentran alrededor del trabajo de los Equipos Globales Virtuales. Para ello, se

contempla la ejecucion de la investigacion en dos momentos o etapas. La primera etapa que
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se inicia en el mes de enero de 2022 y finaliza en el mes de octubre de 2022, contempla una
revision general de literatura con el anélisis de méas de cincuenta fuentes bibliogréficas,
incluyendo articulos cientificos, revistas cientificas, blog digitales de autores reconocidos,
libros académicos, entre otras para un levantamiento de los conceptos y situaciones propias
del trabajo con Equipos Globales Virtuales segin el primer objetivo especifico de la
investigacion, acogiendo una definicion de Equipos Globales Virtuales, diversidad cultural,
revision de los modelos culturales mas conocidos a fin de reafirmar la preseleccion de los
teoricos (Hofstede y Meyer), identificacion de las diferencias entre trabajo remoto y
teletrabajo, identificacion de diversos conceptos de Liderazgo, revision de los modelos de
liderazgo mas conocidos, identificacion de los desafios, caracteristicas y practicas
actualmente aplicadas al liderazgo de Equipos Globales Virtuales; constituyendo asi el

marco tedrico de la investigacion.

La segunda etapa se inicia en el mes de octubre de 2022 con finalizacién en el mes
de abril de 2023 orientada a establecer un método de investigacion empirica para responder
a los demas objetivos especificos por medio del planteamiento y formulacién de una
encuesta que permita identificar los factores culturales y de liderazgo de Colombia y tres
paises de Latinoamérica para la creacion de una guia de cultura y liderazgo de Equipos
Globales Virtuales, basada en metodologias ya existentes, experiencias propias de trabajo y
los resultados de la encuesta segun la investigacion. Esta encuesta se realiza tomando como
referencia diferentes cuestionarios de cultura y liderazgo ya existentes para asi determinar

las preguntas que seran la base de la informacion a recopilar y las conclusiones acerca del
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modelo de cultura y liderazgo para cada pais. Para la confirmacion de factores culturales y
de liderazgo esta investigacion cuenta con un componente cuantitativo que partira de la
generacion de una encuesta que sera realizada a empleados pertenecientes a dos grandes
multinacionales de los sectores de la tecnologia, manufactura y salud, las cuales pidieron
total confidencialidad de la informacion, por lo que seran tratadas como Empresa 1y
Empresa 2. Para concretar el tamafio de la muestra a encuestar se considera el nimero de
empleados total de las empresas para cada uno de los paises, obteniendo un total de 132
personas a encuestar, calculo que se explicara mas adelante en el capitulo 7 de esta
investigacion y que fue determinado mediante la formula estadistica de tamafio de muestra
poblacional. Es importante mencionar que la encuesta realizada se hace a por medio de la
herramienta Formulario que ofrece Google la cual permite extraer la data recopilada a
excel. Una vez obtenida la data esta misma se extrae y se parametriza en el programa
STATA! el cual permite visualizar tendencias, varianzas y modelos estadisticos a través de
los cuales es posible determinar qué aspectos de las dimensiones culturales seleccionadas
estan mas correlacionados con la muestra total para posteriormente por medio de la
generacion de promedios ponderados y andlisis de desviaciones estandar en Excel
determinar qué factores de las dimensiones culturales son mas relevantes en cada pais
investigado. Finalmente, para generar aquellos factores importantes de cultura y liderazgo
de cada pais, se toman en cuenta todos los resultados: marco tedrico, correlaciones

estadisticas, promedios, andlisis de varianzas (todo esto con base en la informacién

! Paquete integrado de Software estadistico utilizado para la investigacion, analisis y visualizacion de
datos.
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obtenida sobre las dos multinacionales) y la experiencia laboral de las autoras para asi,
proceder con la fase cualitativa de esta etapa, cerrando la investigacién con la elaboracion
de la guia de cultura y liderazgo de Equipos Globales Virtuales para los cuatro paises
seleccionados. Estas etapas se desglosan en el cronograma de actividades propuesto a

continuacion.
4. Cronograma de actividades

Con base en la metodologia propuesta para la presente investigacion se detalla a

continuacion el cronograma de trabajo y entregables de las dos etapas del proyecto:

Tabla 1.
Cronograma de Actividades

Semestre 2022-1

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio
Presentacion
Revision Literatura (etapa 1) etapa 1
(Anteproyecto)
Semestre 2022-2 & 2023-1

Agosto Septiembre Octubre Noviembre  Diciembre Enero Febrero Marzo Abril

Andlisis de  Elaboracion de la A Elaboracion de

L L Revision de , ,

Seleccion  seleccion de encuesta en base a Envio de Envio de J la encuesta en

: . encuesta y Analisis de resultados y .
asesor de  dimensiones encuestas encuesta y encuesta y base a encuestas Sustentacion de

envio de la generacion de discusiones

trabajo de  culturales y existenetes y . obtencion de  obtencién de . existenetes y  trabajo de grado
. misma como y conclusiones
grado de liderazgo a modelos . datos datos modelos
. . prueba piloto .
considerar seleccionadas seleccionadas

Nota. Autoria Propia
5. Presupuesto

La presente investigacidn busca no incurrir en gastos excesivos, por lo cual se
recurre a la utilizacién y aprovechamiento de las diferentes herramientas virtuales que

proporciona la Universidad de la Sabana (Eureka, EMIS, Mendeley, Scopus, Web of
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Science, Teams y Stata), y herramientas personales (Google Forms) previamente adquiridas
y de uso continuo. Sin embargo, se va a considerar un presupuesto estimado basado en
herramientas externas (The Country Mapping Tool y The Personal Profile Tool),
movilizaciones que se deban hacer respecto a las encuestas e investigaciones que deban
contar con la presencialidad necesaria, horas estimadas y proyectadas que se dedicaran a la

investigacién de este proyecto:

Tabla 2.

Presupuesto del proyecto en tiempo

Semestre 2022-1
Mes Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio
Horas 20 20 20 40 40 20 20

Semestre 2022-2 & 2023-1
Mes Agosto  Septiembre  Octubre Noviembre Diciembre Enero  Febrero  Marzo Abril
Horas 20 40 40 20 20 40 20 40 20

Nota. Autoria propia.

Tabla 3.

Presupuesto del proyecto monetario

Semestre 2022-1
Mes Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio
Valor  $160.000 $ 160.000 $ 160.000 $320.000 $320.000 $160.000 $ 160.000

Semestre 2022-2 & 2023-1
Mes Agosto  Septiembre  Octubre ~ Noviembre Diciembre  Enero Febrero Marzo Abril
Valor  § 160.000 $320.000 $ 320.000 § 160.000 $160.000 $320.000 $160.000 $320.000 $ 160.000

Nota. Autoria propia.
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6. Marco Tedrico

6.1 Definicion de Equipos Globales Virtuales

Hoy en dia es comun encontrar diversas investigaciones, estudios y articulos que se
refieren a los Equipos Globales Virtuales (Global Virtual Teams “GVT”), sin embargo,
muy pocos de ellos denotan una definicion explicita de Equipos Globales Virtuales, la cual
se considera indispensable establecer como base para este trabajo. Con base en ello y tras
una exhaustiva revision de articulos, se opta por definir en una primera instancia el
concepto de Equipos Virtuales, que son aquellos cuyos miembros se encuentran
distribuidos geograficamente y que debido a esta situacion se ven obligados a trabajar
juntos a traves de medios electronicos con una minima interaccion cara a cara y los cuales
suelen estar compuestos por miembros multifuncionales que trabajan en tareas altamente
interdependientes y comparten responsabilidad por los resultados del equipo (Malhotra et

al., 2007).

Viendo esta definicion de 2007, se identifica que la misma se mantiene con
bastantes similitudes desde 1998 donde se relaciona el concepto de Equipo Virtual como
aquel equipo geograficamente disperso, que no tiene la facilidad de reunirse cara a cara con
sus miembros y quienes tienen entre si, diferencias culturales (Jarvenpaa et al., 1998). Este
concepto no solo da sustento a la base de la definicion de Equipos Virtuales, sino que
también es un punto de partida para identificar caracteristicas y definir los Equipos
Globales Virtuales, entendiendo a los Equipo Globales Virtuales como una nueva forma de

organizacion, donde el equipo se reline segun sea necesario durante la duracion de una tarea
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0 actividad y se encuentra compuesto por miembros de los rincones mas lejanos del mundo,
permaneciendo los miembros fisicamente en diferentes continentes y en diferentes paises,

interactuando principalmente a través del uso de tecnologias de comunicacién mediadas por
computadora (correo electronico, videoconferencia, etc.), y quienes rara vez o nunca se ven

en persona (Jarvenpaa et al., 1998).

Considerando las definiciones previas como un punto de partida, se revisan autores
de la Gltima década, identificando que muchos de estos construyen y entregan su propia
definicion de un equipo virtual con base en las caracteristicas de estos, encontrando
definiciones como la que da Zofi (2012) “un equipo virtual, ya sea al otro lado de la calle o
al otro lado del mundo, es un equipo cuyos miembros trabajan juntos simultaneamente para

un propdsito comun, mientras estan fisicamente separados”(p. 7).

Con base en estas tres definiciones, es correcto afirmar que los aspectos comunes
que estas tienen entre si, son: la distancia, una meta o proposito comun, comunicacion a

través de la tecnologia en lugar de trabajo cara a cara y elementos interculturales.

Teniendo en cuenta estos cuatro puntos en comun, Ale Ebrahim, Ahmed y Taha
(2009) en su revision de literatura sobre Equipos Globales Virtuales resume una definicion

de la siguiente manera y seran consideradas para el presente trabajo:

Los Equipos Globales Virtuales son aquellos que estan:
e Geograficamente dispersos (en diferentes zonas horarias).

e Impulsados por un propdsito comuin
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e Habilitados por las tecnologias de la comunicacion.

e Involucrados en la colaboracion transfronteriza.

6.2 Diversidad Cultural

Para hablar de “diversidad cultural” debemos primero hablar por separado de los
conceptos de cultura y diversidad. Segln la Real Academia Espafiola, cultura es el
“Conjunto de modos de vida y costumbres, conocimientos y grado de desarrollo artistico,
cientifico, industrial, en una época, grupo social, etc.” (RAE, 2022), mientras que la
diversidad es la “Variedad, desemejanza, diferencia” (RAE, 2022). Se podria entender
entonces la diversidad cultural como la variedad de este conjunto de modos de vida,
costumbres, conocimientos y grado de desarrollo artistico, cientifico, industrial, etc., en
donde en algln punto coincide el ser humano. La cultura también consiste en aquellas
reglas no escritas del juego social. Es la programacion colectiva de la mente que distingue a
los miembros de un grupo o categoria de personas de los otros (Hofstede et al., 2010), y
adicionando al concepto, también se puede entender, a partir de esta diversidad que la
cultura es mas a menudo una fuente de conflicto que de sinergia. Las diferencias culturales
son, en el mejor de los casos, una molestia y, a menudo, un desastre (Hofstede y Hofstede,
2023). No es de extrafiar que, bajo este mismo concepto, el mismo Hofstede, pionero en el
estudio de la cultura y de las instituciones, haya sido el primero en desarrollar un modelo
empirico con valores culturales medibles y cuantificables, en donde propuso seis
dimensiones culturales para entender las sociedades: Distancia Jerarquica (Power of

Distance — PDI), Individualismo (Individualism — IDV), Masculinidad (Masculinity —
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MAS), Control de incertidumbre (Uncertainty Avoidance Index — UAI), Orientacion a largo
plazo (Long Term Orientation - LTO) y por ltimo la Indulgencia vs Contencion
(Indulgence vs Restraint - IVR). Sin embargo, como dicen Sent y Kroese (2022), Hofstede
explicaba a menudo a sus estudiantes que las dimensiones no existen y tampoco la cultura:
las dimensiones y la cultura en general son construcciones, producto de nuestras mentes

que nos ayudan a simplificar la complejidad del mundo real, para entenderla y predecirla.

Parece que, a pesar de las vastas definiciones que se tienen actualmente sobre estos
dos conceptos, no es posible determinar en su totalidad aquellos puntos que nos descifran
como sociedad, cobra mucho mas sentido el estudiar y ahondar en aquello que puede
propiciar una mejor comunicacion y desempefio, en medio de la enorme diversidad cultural
en la que se encuentran las organizaciones internacionales, para los Equipos Globales

Virtuales.

6.3. Modelos Culturales

A mediados y durante el siglo XX se ha venido estudiando de forma mas detallada
las culturas por diferentes académicos y desde diferentes perspectivas. La globalizacion del
mundo de los negocios en las Gltimas cinco décadas ha dado mucha mas importancia a las
diferencias culturales y al entendimiento sobre ellas para los lideres, gerentes y ejecutivos
en las compariias internacionales y multinacionales (Cuco, 2015). Para entender estas
diferencias, se han estudiado y planteado diferentes modelos y entre los mas conocidos se

encuentran los creados por los siguientes autores:



21
Guia de Cultura y Liderazgo para Equipos Globales Virtuales: una investigacion tedrica y

empirica basada en Hofstede y Meyer

e Edward Hall: clasifico grupos entre mono cronicos y poli crénicos, contexto bajo y
alto, orientados al pasado y orientados por el futuro (Cuco, 2015).

e Kluckholn: plante6 cinco dimensiones: Actitud ante los problemas; Tiempo,
Naturaleza, Naturaleza del hombre; Forma de actividad y Reaccién ante los
Compatriotas (Cuco, 2015).

e Geert Hofstede: denot6 seis dimensiones: Distancia de Poder; Individualismo;
Masculinidad; Evasion de la Incertidumbre; Orientacion a largo plazo e
Indulgencia. Este es el modelo de dimensiones méas conocido hasta el momento en
la academia (Hofstede y Hofstede, 2023).

e Trompenaars y Hampden-Turner: trajo consigo las dimensiones de
Universalismo vs Particularismo; Individualismo vs Comunitarismo; Especifico vs
Difuso; Neutro vs Afectivo; Logro vs Adscripcion; Tiempo Secuencial vs Tiempo
Sincronico y Direccion Interna o Direccion Externa (Cuofano, 2022).

e EIl modelo Lewis: divide a la humanidad en tres categorias basadas en
comportamiento como el Activo-linear, Multiactivo y el Reactivo (Cuco, 2015).

e Erin Meyer: trae el Mapa de la Cultura con ocho dimensiones: Comunicacion,
Evaluacién, Retroalimentacion, Pensamiento, Liderazgo, Toma de Decisiones,

Confianza, Desacuerdo y Percepcion del Tempo (Meyer, 2023).

De estos autores los Unicos que han presentado modelos cuantificables son Geert
Hofstede y Erin Meyer razon por la cual se reafirma la seleccidn de estas dimensiones para

ser consideradas en el presente trabajo.
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6.3.1 Dimensiones culturales de Hofstede.

Considerando los objetivos del presente trabajo es claro que para aquellos que
trabajan en negocios internacionales es indispensable entender como se comportan las
diferentes personas en otras culturas. Para ello, la investigacion de profesor Geert Hofstede
es una de las bases para entender las diferencias culturales dando una idea de otras culturas
para ser mas efectivos al momento de interactuar con personas en otros paises de acuerdo

con las seis (6) dimensiones que propone (Hofstede y Hofstede, 2023).

Distancia de Poder - Power Distance: esta dimension analiza el concepto de
distribucion del poder, es decir, que el nivel de desigualdad de una sociedad esté avalado
tanto por los seguidores como por parte de los lideres. Esta dimension se ocupa de la
actitud de la cultura hacia las desigualdades entre los individuos analizando la forma en la
que los miembros de la sociedad menos poderosos o de menor rango dentro de las
organizaciones esperan y aceptan que el poder se distribuya de manera desigual. A mayor
el resultado dentro de la dimension mayor distancia de poder en esa cultura (Hofstede y

Hofstede, 2023).

Individualismo - Indivisualism: esta dimension analiza el pensamiento
individualista en comparacion con el colectivismo, es decir el grado en que los individuos
se integran en grupos. En el lado individualista se encuentran las sociedades en las que los
lazos entre los individuos estan sueltos: se espera que cada uno cuide de si mismo y de su
familia inmediata. Mientras que, en el lado colectivista, se encuentran las sociedades en las

que las personas desde el nacimiento en adelante se integran en grupos fuertes y cohesivos,
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a menudo familias extendidas (con tios, tias y abuelos) que contintan protegiéndolos a
cambio de una lealtad incondicional. Es correcto afirmar que esta dimension analiza el
grado de interdependencia que mantiene una sociedad con sus miembros. A mayor el
resultado dentro de la dimension mayor individualismo en esa cultura (Hofstede y

Hofstede, 2023).

Masculinidad - Masculinity: esta dimension hace referencia a la distribucion de
roles entre los géneros (masculino y femenino). El polo asertivo ha sido Ilamado
'masculino’ y el polo modesto y solidario ‘femenino'. En los paises femeninos las mujeres
tienen los mismos valores modestos y afectuosos que los hombres; mientras que en los
paises masculinos las mujeres son algo asertivas y competitivas, pero no tanto como los
hombres, por lo que estos paises muestran una brecha entre los valores de los hombres y los
valores de las mujeres. La masculinidad marca que la motivacion surge a traves de la
competencia, los logros y el éxito. El éxito es percibido como el mejor o el ganador de cada
campo. Por tanto, una puntuacién baja esta asociada con una sociedad mas femenina, en la
que los valores principales seran aquellos relacionados con el cuidado de los demas y la
calidad de vida. La calidad de vida como signo de éxito, en estas sociedades destacar sobre

el resto no es digno de admirar (Hofstede y Hofstede, 2023).

Control de la Incertidumbre - Uncertainty Avoidance: esta dimension manifiesta
el grado en que los miembros de una sociedad o cultura se sienten incobmodos con la
incertidumbre, es decir el hecho sobre como lidiar con el futuro que nunca puede

conocerse. Se trata sobre el control sobre los eventos futuros y el riesgo tomado por los



24
Guia de Cultura y Liderazgo para Equipos Globales Virtuales: una investigacion tedrica y

empirica basada en Hofstede y Meyer

individuos de la sociedad. Los paises que reciben una mayor puntuacion en esta dimension
mantienen cddigos de creencias y comportamientos bastantes rigidos y son intolerantes con
las ideas poco ortodoxas; se crean normas para todo y los cambios causan estrés. Por su

lado, las sociedades con una puntuacion mas baja mantienen una actitud mas relajada en la

que la practica cuenta méas que los principios (Hofstede y Hofstede, 2023).

Orientacion al Largo Plazo - Long Term Orientation: esta dimension describe
cémo las sociedades ordenan sus prioridades entre su pasado y los desafios presentes y
futuros. Las sociedades que obtienen una puntuacién baja en esta dimension son aquellas
que mantienen tradiciones, miran con desconfianza el futuro y son recelosas con los
cambios sociales. Por otro lado, aquellas sociedades que obtienen una alta puntuacion
tienen un enfoque mas pragmatico, relacionado a ahorros y esfuerzos en educaciones mas

modernas como forma de afrontar los desafios futuros (Hofstede y Hofstede, 2023).

Indulgencia - Indulgence: esta dimension hace referencia al grado en el que las
personas de una sociedad tratan de controlar sus impulsos y deseos. Este factor se encuentra
altamente relacionado con la educacion que se da en edades tempranas. Las sociedades que
obtienen una puntuacion alta se definen como con control débil o de indulgencia y aquellas
sociedades con menor puntuacion se les define como de alto control o de restriccion. Asi,
las culturas son indulgentes o restringidas. Las sociedades poco indulgentes suelen tender al
cinismo y al pesimismo, no ponen mucho énfasis en el tiempo libre, las personas perciben
gue sus acciones se encuentran restringidas por las normas sociales y sienten que

complacerse es algo indebido. Mientras que las sociedades indulgentes permiten la
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gratificacion relativamente libre de los impulsos humanos béasicos y naturales relacionados

con disfrutar de la vida y divertirse (Hofstede y Hofstede, 2023).

6.3.2 Dimensiones culturales de Erin Meyer.

Erin Meyer es la autora del libro The Culture Map: Breaking Through the Invisible
Boundaries of Global Business. A través de €l la autora explica el complicado terreno, en el
que se espera que personas de origenes muy diferentes trabajen armoniosamente juntas, y
muchas veces de forma virtual. Su trabajo se enfoca en como los gerentes mas exitosos del
mundo enfrentan las complejidades de las diferencias culturales en un ambiente global. Es
autora también de la herramienta virtual Culture Map, marco que permite a los ejecutivos
internacionales identificar sus preferencias de liderazgo y comparar sus métodos con los
estilos de gestion de otras culturas, herramienta que sirve también para decodificar las
complejidades interculturales que afectan su éxito y a trabajar de manera mas efectiva a

través de estas diferencias (Meyer, 2023).

En su libro Meyer (2014) se presentan ocho ejes o dimensiones que se pueden usar
como marco para analizar las diferencias culturales que son: Comunicacion,
Retroalimentacion, Pensamiento, Liderazgo, Toma de decisiones, Confianza, Desacuerdo y

Percepcion del tiempo. En cada una ellas vemos referenciado lo siguiente:

Comunicacion - Communication: Clasifica las culturas en bajo y alto contexto, las
primeras en donde las personas se comunican y los mensajes se reciben de forma exacta o
literal, es decir, el mensaje transmitido o comunicado significa exactamente lo que es pues

no se altera el sentido de las palabras ni se trata de transmitir un mensaje o informacién
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diferente a lo expuesto. Por otro lado, las culturas de alto contexto no se comunican de
forma directa o exacta, sino que, por el contrario, gran parte de su mensaje se manifiesta
entre lo que no se dice con palabras ya que existen entendimientos culturales sobre la
manera de comportarse sin necesidad de ser explicito y de esta forma, el oyente es el

responsable de decodificar el significado del mensaje que se transmita (Meyer, 2014).

Retroalimentacion — Evaluating: La define en dos extremos como la
retroalimentacion negativa directa e indirecta. Aqui, las personas de culturas que valoran la
retroalimentacion negativa directa son aquellas que gustan de darla de forma clara 'y
explicita a diferencia de las culturas que valoran la retroalimentacion negativa indirecta que
tienden a dar mensajes sutiles, de forma positiva y haciendo el uso de las palabras para
mitigar el efecto de la retroalimentacion lo cual, como consecuencia, puede lograr que el

receptor no comprenda que la retroalimentacion era de hecho, negativa (Meyer, 2014).

Pensamiento - Persuading: La autora divide la forma en la que las culturas piensan
en dos categorias que son la holistica (o dialéctica) y especifica (o analitica). En las culturas
en donde se piensa holisticamente las personas tienden a centrarse en la situacion general
en lugar de centrarse en los detalles. Las culturas que piensan analiticamente se tienden a
centrar en los elementos o acciones individuales y restan importancia a las circunstancias

que las rodean (Meyer, 2014).

Liderazgo - Leading: Meyer sostiene que se pueden dividir los estilos de liderazgo
en dos extremos que son el igualitario y el jerarquico en donde para el primer estilo, todos

se ven como iguales incluso en el lugar de trabajo. En este escenario, las empresas tienden a
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tener estructuras organizativas planas y todos se tratan de la misma forma
independientemente de su rango. Contrario a lo que sucede en las culturas jerarquicas en
donde las empresas tienen niveles estrictos y se continda reportando a la persona de mayor

rango. A cambio de obediencia, el jefe protege y cuida a sus empleados (Meyer, 2014).

Toma de decisiones - Deciding: Meyer sugiere que los estilos de toma de decision
varian en dos extremos que son el consenso y el jerarquico. En las culturas o paises en
donde se decide por consenso el grupo toma la decision de todos ya que todas las partes
importantes consideran toda la informacion y toman una decision solo cuando todos estan
de acuerdo. En los paises en donde deciden hacia el otro extremo, el que toma las
decisiones puede tomar en cuenta las opiniones de los demas, sin embargo, el individuo que
generalmente es el jefe es quien toma la decision final. Estas culturas tienden a tomar
decisiones rapidamente y al inicio del proceso, pero son decisiones mas bien flexibles y

abiertas a la recepcion de nuevos cambios u opiniones (Meyer, 2014).

Confianza - Trusting: Para Meyer existen dos métodos de construccion de
confianza, el primero, basado en tareas y el segundo, basado en relaciones. En paises en
donde el método de construccion de confianza se basa en las tareas o responsabilidades, la
confianza se desarrolla determinando si alguien es bueno en su trabajo manteniéndolo al
margen profesional. Por otro lado, en paises donde se construye confianza basandose en las
relaciones, todo vinculo comercial tiene como base la confianza afectiva o personal, la

misma que se siente hacia la familia o amigos (Meyer, 2014).
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Desacuerdo — Disagreeing: Hay dos estilos para demostrar el desacuerdo segun
Meyer y son el confrontacional y el que, por el contrario, evita la confrontacion. Cuando las
culturas no estan de acuerdo ven abiertamente el desacuerdo como algo verdaderamente
beneficioso para el grupo y en él mismo, se comparten las ideas libremente sin temor a
represalias por lo cual los desacuerdos no se ven como ataques personales sino parte misma
de la relacion. En las culturas en donde se evita el desacuerdo, estar o presentarse
abiertamente en desacuerdo con alguien dafara o afectara negativamente la relacion con el
otro. Aqui, se ve el desacuerdo como algo malo para el grupo y se ve como un ataque
personal por lo que se expresa el desacuerdo de una forma muy sutil y en privado (Meyer,

2014).

Percepcion del tiempo — Scheduling: La autora divide la percepcion del tiempo
que ella llama como “programacion”, en dos extremos que son el tiempo lineal y el tiempo
flexible. Las culturas que perciben el tiempo como lineal se centran en una situacion a la
vez y valoran la puntualidad. En contraste, las culturas que perciben el tiempo como
flexible trabajan en varias cosas a la vez, en general no se apegan a horarios puntuales y en

vez de ello hacen las cosas cuando tienen tiempo de hacerlas (Meyer, 2014).

6.4 Relacion y/o Diferencias entre Trabajo Remoto y Teletrabajo

Previo a concebir la relacion y/o diferencia entre el Trabajo Remoto vy el
Teletrabajo, es indispensable identificar los antecedentes de estos conceptos, los cuales,
pueden considerarse que parten desde el Convenio 177 de la OIT (1996) donde se habla de

la definicion del trabajo a domicilio, el cual se interpreta como aquel que se realiza en el
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propio domicilio del colaborador o en cualquier otro lugar distinto del que ofrece el

empleador.

Para esta definicion otorgada por la OIT, cada uno de los paises a nivel mundial
realizo la respectiva acotacion exponiendo en este trabajo la situacion para Colombia, Perd,

México y Chile considerando el alcance a nivel Latinoamérica que tiene el presente trabajo.
Para el caso de Colombia se identifica lo siguiente:

El término teletrabajo se encuentra regulado en el pais desde el afio 2008,
entendiéndose como el “desarrollo de las actividades laborales que se hace por fuera de las
instalaciones del empleador, al menos dos dias a la semana, valiéndose de tecnologias de la
informacion” (Castro, 2021). Bajo esta regulacion, se establece la Ley 1221 y el Decreto
884 (MinTIC, 2008) donde se consagran las obligaciones por parte del empleador respecto

del teletrabajo:

Proveer equipos, garantizar conexion y pago de servicio de energia.

e Proporcionar elementos para un puesto de trabajo acorde a los programas de salud y
seguridad en el trabajo.

e Registro de teletrabajadores ante el inspector del trabajo.

e El acuerdo de teletrabajo debe constar por escrito. Salvo para trabajadores que

desde el inicio de la relacion laboral prestan sus servicios en modalidad de

teletrabajo, sera necesario que haya un acuerdo de voluntades, es decir, el

empleador no podra imponer al trabajador esta modalidad.
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e Inclusion de regulacion de teletrabajo en el reglamento de trabajo.

e Presentar ante la ARL copia del contrato de trabajo de cada teletrabajador.

Respecto al trabajo remoto, se identifica el término como la directriz del Gobierno
Nacional dentro del marco de la emergencia sanitaria, con el fin de que las personas
desarrollen sus actividades laborales desde su casa, y asi mitiguen la propagacion del
COVID-19 (Castro, 2021). Asimismo, y en su publicacion Entender la diferencia entre
teletrabajo y trabajo remoto Carolina Castro (2021) relaciona tres puntos indispensables a
considerar respecto al término trabajo remoto que pueden considerarse la principal

diferencia entre ambos términos:

e El trabajo remoto estara vigente hasta que se regule expresamente por parte del
Gobierno colombiano o hasta que finalice la emergencia sanitaria.

e Aunque muchos empleadores han proporcionado a sus trabajadores herramientas,
auxilios, adaptacion del lugar de trabajo en casa, entre otros, no constituye una
obligacion legal hacerlo.

e A diferencia de lo que sucede con el teletrabajo, no hay reglamentacion respecto del rol

de las ARLSs?, ni se han establecido obligaciones adicionales al empleador.

De acuerdo con Cortés (2020) tras un estudio realizado en Latinoamérica para
reconocer el manejo del teletrabajo, se reconoce a Colombia como el pais de Latinoamérica

mas adelantado en Teletrabajo.

2 Administradora de Riesgos Laborales o por sus siglas ARL son organizaciones aseguradoras de
vida para accidentes que se puedan generar en el lugar de trabajo constituidas en Colombia.
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Para el caso de Peru se identifica lo siguiente:

El teletrabajo se regula mediante la Ley N0.30036, D.S. No. 017-2015-TR 2
establece que se requiere la aceptacion del trabajador para su puesta en préactica, las labores
son subordinadas, no requieren de asistencia fisica y aplica tanto para sector publico como
para el sector privado al tratarse de una modalidad que como en Colombia, genera vinculo
laboral y el empleador tiene la responsabilidad del suministro de herramientas para la
adecuada ejecucion. En su defecto, el trabajo remoto, es regulado por el Decreto de
Urgencia No. 026-2020 y no es de libre eleccion del trabajador (Uribe, et al., 2021), pues al
igual que en Colombia, este es de practica obligatoria tras las circunstancias del COVID-19

con el objetivo de evitar los contagios.
Para el caso de México se identifica lo siguiente:

No hay una diferencia oficializada entre los téerminos teletrabajo y trabajo remoto,
pero se identifica que en enero de 2021 la Presidencia de la Republica de México publico
en el Diario Oficial de la Federacion, el decreto por el cual se reforma la normativa vigente
en materia de trabajo entrando en vigor la Ley de Teletrabajo # (Dormoi. A, 2022). Esta
regulacion implica que, desde el 12 de enero de este afio, las empresas que quieran impulsar

el teletrabajo lo deberan hacer acogiéndose a lo que define esta norma, la cual indica que:

3 Ley decretada para el Trabajo Remoto o por sus siglas “TR”.
* Articulo 311 de la Ley Federal del Trabajo que regula el teletrabajo.



32

Guia de Cultura y Liderazgo para Equipos Globales Virtuales: una investigacion tedrica y

empirica basada en Hofstede y Meyer

El empleador debe proporcionar computadoras a sus empleados y el equipo requerido
como sillas, impresoras, y otros que sean necesarios para realizar las actividades de
teletrabajo.

El empleador debe darle el debido mantenimiento a los equipos que sean necesarios
para realizar el teletrabajo.

El empleador debe cubrir el costo del servicio de internet y luz que sean necesarios para
cubrir los costos del teletrabajo.

El empleador debe dar derecho a los empleados para desconectarse cuando estén fuera
de su horario laboral, pueden no contestar llamadas, correos electronicos y demas.

El empleador debe entregar capacitaciones y asesorias que sean necesarias por el bien
de los empleados.

El empleador debe brindar la opcidn a sus empleados de regresar a la oficina una vez

que sea posible.

Para el caso de Chile se identifica lo siguiente:

De acuerdo con el estudio realizado por Cortés (2020), se reconoce que Chile no
cuenta con una regulacion directa sobre el teletrabajo, pero esta viene en
construccidn continua por parte del congreso. El nuevo Articulo 152, dice que se
debe especificar “la formula de combinacidn entre trabajo presencial o teletrabajo”,
por lo que mientras se discute el establecimiento y su regulacién por ley, la
Direccién del Trabajo, “reconoce la figura del trabajo desde el propio hogar o desde

un lugar libremente elegido, asi como el trabajo a distancia que es realizado a través
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de medios informaticos o de telecomunicaciones” estando todos los empleados que
“teletrabajan” actualmente, contratados bajo el articulo 22 del Cédigo del Trabajo
que ata al teletrabajador a metas para la recepcion del beneficio. Lo que permite
entrever a Chile como uno de los paises con mayor camino por recorrer en términos
de legalizacién de esta modalidad de trabajo indispensable para los Equipos

Globales Virtuales.

Viendo el panorama de estos paises, se identifica que el trabajo remoto es un
término nuevo que surge como consecuencia de la pandemia de COVID-19 (Uribe, et al.,
2021), y aunque hay paises que lo tienen regulado como Perd, su regulacion es limitada en
comparacion con la del término teletrabajo que se considera el término oficializado en la
mayoria de paises, pese a que en paises como Chile la regulacion sigue siendo un proceso
en curso. Con base en este panorama, es correcto afirmar que el término adecuado al
momento de referirnos a los Equipos Globales Virtuales es teletrabajo, que de acuerdo con
El Ministerio de Produccion y Trabajo de Argentina (2019, p.9) se define como “la forma
de organizar y realizar el trabajo a distancia mediante la utilizacion de las TIC en el
domicilio del trabajador o en lugares o establecimientos ajenos al empleado”, concepto

considerado por la OIT en su Manual de Buenas Préacticas de Teletrabajo (2011, p.11).

6.5 Ventajas y desventajas del teletrabajo entre Equipos Globales Virtuales

Tras una detallada revision literaria, se considera que las principales desventajas del
teletrabajo entre Equipos Globales Virtuales surgen debido a ocho complicaciones:

diversidad cultural, diferencias en normas y valores, distancia, horarios, viajes, diferencias
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linglisticas, trabajar a través de diferentes estdndares, regulaciones, sistemas politicos,
comunicaciones entre el proyecto y su equipo, integracion del trabajo del proyecto,
unificacion del equipo, identificacion y gestion de riesgos y diferencias contables (Asgary y

Thambhain, 2016)

Estas complicaciones tienen la capacidad de desencadenar un sin nimero de
desventajas de no ser manejadas de una manera asertiva (Asgary y Thamhain, 2016). Sin
embargo, otros autores como Schmergal y Borghardt (2012) afirman que los miembros de
los Equipos Globales Virtuales evidencian un aumento de productividad del 80%,
consideran que tienen un 68% mas de libertad personal y a su vez sienten un 56% de
reduccion de sus costos. Estos datos, llaman bastante la atencion porque qué mas puede
pedir una empresa que contar con colaboradores mas productivos, con autonomia y libertad
personal y que a su vez consideren que esta metodologia de trabajo tiene una retribucién en
sus costos. Sin embargo, considerando las desventajas que pueden desencadenarse, de
acuerdo con las complicaciones expresadas por Asgary y Thamhain (2016), es
indispensable que las organizaciones identifiquen en qué deben enfocarse para evitar la
aparicion de desventajas y potencializar unicamente las ventas de esta metodologia de
trabajo. Ante este entendimiento, Ebrahim (2015) muestra en su investigacion que la
importancia del éxito de los Equipos Globales Virtuales recae en los procesos de equipos
virtuales mas que las aplicaciones de software utilizadas en las organizaciones para esta

metodologia de trabajo.
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6.6 Liderazgo

Para la consecucién de resultados en cualquier ambito, hay un concepto que entra
como denominador comun en las conversaciones: el liderazgo, pero ¢Qué es realmente? En
el presente trabajo, hablar del mismo no es la excepcion y menos a la hora de analizar el
cémo la humanidad se ha adecuado y ha enfrentado los desafios organizacionales en los
ualtimos afios en donde hubo lugar una pandemia y la virtualidad tocé la realidad de casi

cada persona que por lo menos, un computador usa para desarrollar su trabajo.

A través de la evolucion humana, se han exaltado las acciones realizadas por
dirigentes de gobiernos, empresas, equipos deportivos o grupos de personas de
cualquier indole. Normalmente ellos son reconocidos como lideres, es decir,
personas que trabajan con un grupo e influyen en él para lograr un propdsito que
todos juntos pretenden alcanzar, son capaces de inspirar y guiar y ademas son

reconocidos como modelo para todos (Estrada, 2007, p. 343)

En el presente trabajo, y como ya mencionado anteriormente, nos enfocaremos en el
ambito empresarial y en el que por supuesto, no podemos dejar de lado el concepto de
liderazgo que, como cita Estrada (2007), es por medio del cual se logra un propoésito a
través de la influencia, y esta es la que debe transmitirse de manera idonea para que
traspase las barreras o los medios virtuales, considerando la nueva era de globalizacién en

la que estamos.

Gracias a la utilizacion de la técnica de red de unidades l6gicas entre capacidades,

habilidades y conocimientos con relacion a las actividades mas importantes que se
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desarrollaron a lo largo de la historia, Estrada (2007) nos muestra la elaboracién de una

piramide de las cualidades de los lideres a través de la historia que contempla los siguientes

aspectos:

Actitud positiva: enfocar la mente a conseguir lo que quiere para alcanzar el
éxito.

Autodisciplina: a la conciencia individual la posibilidad de lograr hacer o
dejar de hacer algo.

Capacidad de trabajo: poner en marcha de la voluntad individual para
ejecutar una accion con respeto hacia el trabajo y la aspiracion hacia el
progreso.

Caracter: mostrar cualidades en su modo de ser u obrar que la diferencian de
las demas

Carisma: poner sus capacidades en las acciones que realiza de forma que
atraiga o fascine.

Compromiso: acordar, contraer y cumplir obligaciones con la organizacion y
con los demas.

Comunicacion: se deben expresar bien y, sobre todo, ser persuasivos en sus
argumentos, convincentes en su discurso.

Discernimiento: diferenciar algo de otra cosa, sefialando la diferencia que

hay entre ellas.
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e Ensefiabilidad: transmitir sus conocimientos con la habilidad necesaria para
que sean recibidos por el otro.

e Escuchar: captar no solamente las palabras sino los sentimientos del
interlocutor.

e Focalizacion: centrar, concentrar, dirigir su accionar en funcién de alcanzar
un objetivo.

e Generosidad: inclinar el &nimo a anteponer el corazon a la utilidad y al
interes.

e Iniciativa: dar el paso necesario en el accionar para alcanzar lo propuesto.
Pasion: sensibilizar afectivamente, desde el desear y el sentir, las acciones a
realizar.

e Relaciones interpersonales: ser objetivo e imparcial en las apreciaciones,
despojandose de juicios y aceptando a quienes lo rodean tal como son.

e Responsabilidad: ser capaz de establecer un compromiso
para dar una respuesta positiva o proactiva.

e Seguridad: conocer y confiar en sus capacidades para lograr el éxito de un
trabajo, una idea o una tarea.

e Servicial: complacer y servir a los demas con disposicién constante y
perpetua sin esperar nada a cambio

e Solucionar problemas: utilizar sus habilidades para generar compromiso con
las cosas bien hechas, evaluando objetivamente su desarrollo para encontrar

la forma de mejorar cada vez mas.
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e Valor: actuar con subsistencia y firmeza en algun acto.

e Vision de futuro: ser claros acerca de la direccion de su organizacion,

inspirados en el escenario de futuro deseado (p.343).

Actitud Positiva

Pasidn n
/ mn.odisciplirw\ u
/ Servicial \ IQI _________
Comunicacién 10
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Figura 1. Caracteristicas de los lideres a lo largo de la historia

Nota. Adoptado de “El Liderazgo a través de la historia” (p.347), por S. Estrada, 2007,

Scientia et Technica Afio XIII, 13(34).
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Un poco mas adelante en la historia vemos definiciones como las siguientes: “el
liderazgo es la capacidad de provocar un rendimiento extraordinario en gente normal
corriente” (Tracy, 2015, p. 2) y también “el liderazgo es la capacidad de conseguir
seguidores” (Tracy, 2015, p. 3). El lider también se presenta como buen estratega y
planificador ya que se toman el tiempo de aprender y de que les ensefien con una vision a
largo plazo, una vision de futuro, anticipandose a las crisis y quien conoce en donde se
encuentra, coémo ha llegado al lugar donde esta y a donde quiere ir, por ende, cdmo se llegar
a ese lugar a donde se quiere ir, qué obstaculos se deben superar para llegar a aquel objetivo
y cuales son aquellos conocimientos o recursos especiales para conseguir estos objetivos

(Tracy, 2015).

La globalizacion ha consolidado aquellos parametros que conocemos 0 hemos
escuchado acerca de las caracteristicas que debe tener un lider interculturalmente hablando
y de igual forma, ha creado desafios para la definicion del liderazgo efectivo (Geil y

Greenwald, 2020).

El CQ o Inteligencia Cultural es el conocimiento general que tiene un individuo
acerca de las practicas culturales en entornos culturales (Van Dyne et al., 2009), por lo cual
es posible comprender lo que es similar y diferente entre culturas y cdmo actuar en ellas,
pero ¢como se usa esto para la efectividad del liderazgo intercultural? Las investigaciones
han demostrado que las experiencias por si solas no son suficientes si no se entiende
realmente como usar las mismas y el conocimiento ganado por ellas para liderar. Es por

ello y segln el estudio de Geil & Greenwald (2020), realizado con participantes de 21
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paises, 18 lenguas nativas diferentes, 68.5% de participantes masculinos y un promedio de
43.17 afios, se comprueba que existe una correlacion positiva entre el CQ y otras
dimensiones de la efectividad del liderazgo como la confianza, la inteligencia y el
multitasking y por el contrario, muestra correlaciones negativas con la edad, los afios de
experiencia laboral y los de haber trabajado interculturalmente con lo cual, los autores
destacan que puede deberse al sesgo potencial que habla de coémo deben hacerse las cosas
arraigado a generaciones mayores que pueden entrar en conflicto con las creencias de
efectividad de otros, por lo que estas ultimas dimensiones pueden no traducirse

directamente a percepciones de efectividad.

6.7 Liderazgo en los Equipos Globales Virtuales

“(Cuadles son los indicadores del rendimiento de un equipo virtual?” (Nakayama et
al., 2005, p.172) cuestionamiento que se plantea en un estudio del afio 2005 comparan las
relaciones de rendimiento entre equipos virtuales brasilefios y su contacto con los Estados
Unidos, en donde destacaron factores de éxito como: tecnologia adecuada, politica de
Recursos Humanos que ofrezca soporte al trabajador virtual, entrenamiento de los lideres y
sus miembros, estandarizacién de procedimientos en el trabajo y habilidades de liderazgo

(Nakayama et al., 2005).

A pesar de que en la Gltima década se habia comenzado a distinguir los factores de
interaccion y los resultados de rendimiento asociados a los equipos virtuales, aun
existen importantes lagunas en nuestro conocimiento, sobre todo en términos de

liderazgo de un equipo virtual (Shuffler et al., 2010).
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También se menciona el liderazgo compartido del cual habia una escasez de
investigacién sobre como éste opera en entornos virtuales y distribuidos. Esto sitla una
linea de tiempo de més de veinte afios en donde las dinamicas de los equipos virtuales han
Ilamado la atencion de la academia, dada la globalizacion en si y la internacionalizacion de

las organizaciones.

Segun Asgary y Thamhain (2016), las principales sugerencias para liderar
efectivamente equipos multiculturales estan organizados en diez pautas que son las

siguientes:

Definir la estructura del equipo, el proceso de trabajo y los canales de
comunicacion.

e Construir una imagen de alto rendimiento.

e Estimular el entusiasmo, la emocion y los intereses profesionales.

e Adoptar las herramientas y técnicas de liderazgo de proyectos a la cultura local.
e Unificar procesos gerenciales.

e Garantizar el apoyo de la alta direccion.

e Promover la autodireccién y el compromiso.

e Compartir el poder de gestion y la influencia.

e Reconocer las diferencias en el estilo y la filosofia de gestion.

e Fomentar una cultura de apoyo y mejora continua.

Los Equipos Globales Virtuales han venido sufriendo una gran transformacion

debido a la pandemia en cuanto al cambio de la locacion de trabajo fisica a la digital (Arora
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et al., 2021). Este cambio de naturaleza en el sitio de trabajo le ha dado al liderazgo una
nueva forma y disefio (Lombardi et al., 2021). Se ha descrito el liderazgo en el lugar de
trabajo virtual como e-leadership (EL) y le han atribuido el éxito de los e-leaders a seis e-
competencies: e-change management , e-technological, e-communication, e-social skills, e-
team building and e-trustworthiness (Van Wart et al.,2019). Estas competencias pueden
resumirse en los siguientes conceptos descritos por Kramer (2005): mentalidad abierta,
sensibilidad a las culturas, manejo de la complejidad, resiliencia, creatividad, honestidad,

vida personal estable y competencia técnica.

Los conceptos e hipdtesis comienzan a surgir a medida que se realizan diferentes
estudios post pandemia sobre los efectos de la misma en los Equipos Globales Virtuales,

entre ellas las siguientes (Chaudhary et al., 2022):

e Las competencias de e-leadership (EL) influyen positivamente en el bienestar
emocional de los empleados (EW).

e La inteligencia emocional (EI) modera positivamente la influencia del liderazgo
emocional (EL) en el bienestar emocional (EW) asi como la influencia positiva en
el liderazgo emocional (EL) seria mas fuerte vs méas débil, a niveles altos vs bajos

de inteligencia emocional (IE).

6.8 Modelos de Liderazgo relacionados con la Cultura

Habiendo identificado los diferentes modelos que analizan la diversidad cultural, es
necesario entender que se conoce a hoy en términos de modelos de liderazgo de manera

general, dado que es posible identificar que los aspectos culturales en relacion con el
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liderazgo no han recibido todavia suficiente atencion por parte de los investigadores. Sin
embargo, varios autores como Perkins (2009) tras una revision de literatura hacen
referencia a tres modelos de liderazgo relacionados con la cultura. EI primero de ellos es el
Modelo de Wren y Swatez, el cual proporciona un modelo visual usando circulos
concéntricos que ilustran como se producen las interacciones lider-seguidor dentro de tres
conceptos distintos (inmediato, contemporaneo e histdrico) pero superpuestos. El circulo
mas interno es el contexto inmediato, en el que los lideres y seguidores confrontan los
factores micro de la situacion de liderazgo, estructura organizacional, metas, cultura
organizacional, tareas especificas y problemas. El contexto inmediato, se sitda dentro del
contexto contemporaneo el cual incluye los factores sociales actuales, tales como valores
sociales, costumbres culturales y normas de subcultura que dan paso a las tradiciones. El
contexto contemporaneo genera expectativas especificas de las acciones, comportamientos
y estilos. Finalmente, el circulo mas externo representa los factores macro o contexto
historico, fuerzas politicas, intelectuales, econdémicas y sociales a largo plazo. Estas
influencias dan forma a los estandares que usan los seguidores para medir el éxito del lider.
Los enfoques de liderazgo exitosos corresponden a las demandas del entorno inmediato,
contexto y las expectativas del contexto contemporaneo reconociendo estas tienen sus

raices en el pasado de una sociedad (Wren y Swatez,1995).
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The Historical Context of Leadership
Long-Term Social Forces
Long-Term Economic Forces
Long-Term Political Forces

The Immediate Context of Leadership
Structure and Goals '
Culture
Task Characteristics

@l

Figura 2. A model of leadership context

Nota. Adaptado de “The Historical and Contemporary Contexts of Leadership: A
Conceptual Model” (p.248), por J. Wren y M.Swatez, 1995, Jepson School of Leadership

Studies

El segundo modelo que Perkins reconoce es el de las Dimensiones de Hofstede, en
donde destaca la afirmacion de Hofstede y Hofstede (2005) en la que se reconoce el pais
como el hogar cultural del individuo desde el cual el individuo observa al resto del mundo a
través de una ventana, brindando las dimensiones ya previamente discutidas, las bases para

que el individuo pueda liderar (Perkins, 2009).
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Finalmente, Perkins (2009), al igual que otros autores como Javidan, Dorfman,
Howell y Hanges (2010) reconocen como modelo més actual el Proyecto GLOBE, siendo
este una de las investigaciones hasta el momento mas importantes en el analisis de
Liderazgo y Cultura. EI Proyecto GLOBE permitio encontrar que la cultura empresarial y
los atributos del lider estan relacionados con la cultura nacional e identifico que la cultura
organizacional influye en el ejercicio del liderazgo. Estos resultados resaltan, como se ha
mencionado a lo largo de esta revision, la necesidad de comprender los aspectos culturales
que se relacionan con el liderazgo y la importancia de aplicar estos conocimientos a la
formacion de los lideres, con el fin de potencializar sus capacidades para desempefiar este
papel en medio de la complejidad de los mercados actuales, los cuales son sin lugar a duda

cada vez mas globales y menos locales (GLOBE, 2004, 2007, 2014).

6.9 Desafios de Equipos Globales Virtuales

Los Equipos Globales Virtuales conllevan varios desafios los cuales se vienen
estudiando incluso antes de la pandemia debido al COVID-19. Se enfrentan grandes
desafios que provienen de las mismas estrategias o puntos importantes para liderar

exitosamente a estos grupos que trascienden fronteras. Estamos hablando de:

Factores criticos de éxito que existen con el objetivo de que un equipo global
virtual pueda maximizar su potencial para un rendimiento eficiente como los
siguientes: Tecnologia adecuada a seleccionar por la compafiia, proveer a los lideres
del entrenamiento necesario trabajar las habilidades blandas en términos de

tecnologia, habilidades de gerencia de proyectos, habilidades préacticas, uso de
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herramienta para conducir las reuniones virtuales, que los equipos sepan el por qué

existe el mismo, confianza entre los miembros, clarificar lo que el equipo espera

lograr o qué metas espera conseguir, tener el compromiso de todos los miembros y

asegurarse de la implementacion del plan de trabajo (Nakayama et al., 2005, p 176-

178).

Es posible ver un espectro de adaptaciones de comportamiento, en términos
culturales, que deben hacerse para trabajar en Equipos Globales Virtuales las cuales
corresponden a un reto para los miembros del equipo y su eficiencia en el trabajo a realizar.
Los siete tipos de adaptacion con sus comportamientos especificos (Anawati y Craig,

2006):

General:
e Ser consciente de las diferencias culturales.
e Aceptar las diferencias culturales.
e Permitir la socializacion del equipo / chat informal.

e Recompensar el buen comportamiento.
Escrita y Oral:

e Evitar la jerga / coloquialismos / acronimos.
e Usar lenguaje simple.

e Evitar metaforas.

e Evitar el humor.

e Mantener el objetivo.
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Confirmar si se entendi6 o no el concepto haciendo preguntas abiertas.
Reiterar los puntos clave.
Enviar mails de acompafiamiento.

Formular criticas / Alabar cuidadosamente

Oral:

Hablar lento / claro.

Hacer reconocimientos / invitar a todos a hablar.
Permitir el “tiempo para pensar” entre respuestas
Alterar el tono de la voz (no ser tan abrupto).

Complementar la discusion con texto escrito o visual.

Escrita:

Escribir desde el punto de vista del receptor.
Ser mas descriptivo.
Usar listas / puntos.

Identificar la escritura formal e informal.

Creencias religiosas:

Considerar los feriados religiosos cuando se agendan reuniones y se establezcan

plazos.

Zonas horarias:
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Permitir tiempo adicional para diferentes zonas horarias.
Intentar agendar reuniones durante las horas laborales.
Rotar los horarios de las reuniones para compartir la carga de los trabajos fuera del

horario laboral.

Reuniones cara-a-cara:

En lo posible, iniciar los primeros minutos de la reunién cara-a-cara.
Iniciar videoconferencia.
Colocar las fotos de los miembros del equipo en un sitio web.

Rotar las reuniones cara a cara en diferentes ubicaciones.

El anterior estudio y los diferentes tipos de adaptacion de los Equipos Globales

Virtuales y de equipos dispersos globalmente, responden a aquellos desafios existentes que

se enfocan en “las dinamicas e interaccion de los equipos culturalmente diversos y las

influencias del liderazgo en el rendimiento de los mismos™ (Asgary y Thamhain, 2016,

p.1).

Los desafios vienen de las principales desventajas del manejo y la construccion de los

equipos virtuales y con ello, se pueden distinguir las principales ganancias de abordar los

retos que conllevan segin Asgary y Thamhain (2016):

Apoyar y dar soporte en la diferencia de sistemas.
Alineacion de politicas y procedimientos.
Creacion de sinergia en todo el equipo.

Dar visibilidad, imagen y prioridad consistentes con el proyecto.



49
Guia de Cultura y Liderazgo para Equipos Globales Virtuales: una investigacion tedrica y

empirica basada en Hofstede y Meyer

e Dar informacion precisa del estado del proyecto o las actividades.

e Mantener el compromiso y la seriedad del proyecto en todo el equipo.

e Negociar las diferencias de poder e influencia en todo el equipo.

e Lograr la confianza y el respeto entre los miembros del equipo.

e Participacion activa y significativa de las partes interesadas.

e Plan de marketing significativo.

e Tratar con recompensas, tarifas y pagos de acuerdo con los estandares locales y la
ética comercial global.

e Proporcionar un pensamiento colectivo.

e Cambio y gestion del alcance.

e Resolucion de conflictos.

e Adaptar el estilo de gestion a situaciones culturalmente diferentes.

Las competencias e-competences de un lider pueden ser detectadas y son
significativas para el bienestar de los empleados en los Equipos Globales Virtuales durante
la pandemia COVID-19 (Chaudhary et al., 2022). Por esta razon es considerable ahondar en
aquellos estudios y herramientas que puedan estimular el desempefio de los equipos desde

el liderazgo y nuevas opciones que han surgido en base a la coyuntura actual mundial.

7. Método de Investigacion Empirica

Considerando los demaés objetivos especificos, se procede a analizar y seleccionar
las dimensiones culturales y de liderazgo a considerar basados en la escala de cultura de

Geert Hofstede y Erin Meyer para delimitar y seleccionar el pais que mas se asemeje
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culturalmente a Colombia y los paises con los que mas diferencias culturales tiene.
Teniendo esto definido, se procede con la profundizacién en la dindmica de los Equipos
Globales Virtuales acorde a las dimensiones y paises seleccionados, por medio de la
realizacion de una encuesta. A continuacion, se identifican los factores de mayor relevancia
en las dimensiones y paises seleccionados para el liderazgo de los Equipos Globales
Virtuales. Finalmente, se procede al desarrollo de una guia dirigida a lideres para promover
el liderazgo efectivo basado en la cultura de Equipos Globales Virtuales presentes en
Latinoamérica tomando como referencia los paises seleccionados, incluido Colombia. Lo

anteriormente expuesto se desglosa en detalle en los siguientes pasos:

7.1 Seleccion de dimensiones de cultura y paises a analizar

Como primer filtro, se tiene en consideracion que se trabajara con una muestra
poblacional de unicamente dos empresas multinacionales. Bajo esta premisa, se define
revisar Unicamente los paises de Latinoamérica donde ambas empresas coinciden con
presencia geografica y cuentan con un nimero de empleados superior a 250 personas;
dando como resultado analizar los paises de México, Colombia, Brasil, Peru, Chile y
Argentina. Toda la informacién referente a ambas empresas fue confirmada por los lideres
de recursos humanos de cada empresa en cada pais. Las dos empresas multinacionales se
denominaran de ahora en adelante como Empresa 1 y Empresa 2, dado que las mismas
solicitaron el tratamiento de los datos con caracter estrictamente confidencial. La Empresa
1 pertenece al sector de la tecnologia y manufactura mientras que la Empresa 2 pertenece al

sector de la salud. Ambas son grandes multinacionales con mas de 100 afios de presencia en



51
Guia de Cultura y Liderazgo para Equipos Globales Virtuales: una investigacion tedrica y

empirica basada en Hofstede y Meyer

el mercado y con un alto grado de innovacion en su portafolio. De igual forma, las dos
empresas han sido constantemente reconocidas por su nivel de cultura organizacional,

contando con certificacion GPTW?® y tienen presencia en mas de 150 paises.

Continuando con el proceso de seleccion, es importante tener en consideraciéon que
en la revision literaria realizada para el presente trabajo, se identifica que los Unicos
modelos oficializados de cultura cuantificables que actualmente se conocen en el mundo
son los de Geert Hofstede y el de Erin Meyer, este primer modelo comparte los datos a
escala global de manera pablica por medio de la Herramienta Hofstede Insights que
evidencia una escala de 0 a 100 para definir cada una de sus dimensiones bajo una gréafica
de barras vertical, mientras que el modelo de Erin Meyer muestra los datos por medio de la
Herramienta The Country Mapping Tool la cual es privada y exige un pago de licencia para
acceder a sus datos, evidenciando los mismos en una grafica de barra horizontal sin
evidencia de escala numerica. Partiendo de este hallazgo, se procede a contactar al equipo
de Erin Meyer a fin de conocer la escala numérica aplicada a sus graficas, a lo cual, se
recibe respuesta confirmando que la informacion proveniente de la investigacion de Erin
Meyer a lo largo de los afios es confidencial. Ante esta respuesta se hace un segundo
contacto consultando si era correcto interpretar los datos en una escala de 0 a 100 como la
de Hofstede a lo que el equipo de Meyer confirma que es un supuesto adecuado para el

trabajo. Se relaciona como evidencia la linea de correos.

> GPTW son las siglas de un programa de reconocimiento a la calidad de ambiente laboral.
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On 20 Sep 2022, at 03:46, Alejandra Gonzalez <marigognme@yunisabang edu.co> wrote:

MHame
Algjandra Gonzalez
Company or Institution
La Sabana University
Email
managenmo@unisshana edu.co
Subject
CQuestion'Comment
Message
Diear Erin,

My name iz Algjzndra Gonzalez, | am 3 final semester student of 3 Masters in Intemational Management =t the University of La Sabana.

| contact you because for my final project in the Master. | am carrying out research oriented towards methodologies for analyzing the culiure of Latin America and | was
wery imterested in your dimensions to include them in my research. | reviewed the culture map and would like to understand a little how the measurement of the
countries is established, are we talking about an evaluation from 0 to 100 or how do you score? Would it be possible to have 3 shon conversation with you? It would be

an honor to talk.
Eric Meyer <eric @yourculturemap.com> E 2 & &~
Para: Maria Alejandra Gonzalez Monje Mar 20/ 22 241 AM

Hello Algjandra -

My name is Eric. | work with Erin at The Culture Map.

Regarding your question on the data used to create the mapping. the country pesitions on the dimensions come from many thousands of nterviews with international managers (the
majority coming through Erin's eourses at INSEAD or with companies she is consulting with).

4 large percentage of the intsrviews she conducted were with expatriates. So for example to understand the gap between Germany and the UK on 3 dimension Erin would intsrview
hundreds of German managers living in the UK and British manapers living in Germany. To understand the gap between ltaly and Korea she would interview [talians working in Korea
and HKoreans working in Itaky.

Owerall, the data has been obtsined from all the interviews and information gathered during the 15+ years Erin has been teaching her 'managing across culture’ courses at INSEAD
interacting with thousands of managers coming from all over the werd as well as the many company specific training sessions she has dene over that same time period

Also, a5 is made clear in the book, some of the dimensions are built on the research of others and some are her own.

Hope that its helpful.

Regards,

Eric
The Culture Map

enc@yourculturemap.com
Tel: +33{006 07 @101 02
France
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Maria Alejandra Gonzalez Monje
Para: Eric Meyer <eric@yourculturemap.com: Dom 2/10/2022 10:34 AM
Dear Eric,

Thank you very much for your faster response, | really appreciate it. | just have an addittional question just to be sure | could use The Culture Map as
a reference of my Master Project, and the guestion is the follow: [t is possible to know the megsurement range wse in the grophics, is it for example o

am validating the following 2 dimesions between Colombia, Argentina and Mexico:

%
c

50 | just want to know is there is 2 way to determine the number position of each country in each dimensicn. For example, be able to say that in the
Direct Negative Feedback Dimension Argentina is in a position 30, Colombia is in & position 60 and Mexico in a position 62.

This is for reading the data in a more accurate way, and be able to make a numerical justification of the differences and similarities between one country and
another

Best regards and thank you again.
Maria Alejandra Gonzalez Monje

Master in International Managemente
Universidad de La Sabana.

Eric Meyer <eric@yourculturemap.com> 0

Para: Maria Alejandra Gonzalez Manje

Hello Maria -

The actual numbers are proprietary but you can make a2 good guess by just looking at the mapping as you have suggested
Regards,

Eric Mayer

The Culture Map

BlcEyourculuremap.com

Tel: +33(G 07 9101 02
France

Figura 3. Linea de correos con el equipo de trabajo de Erin Meyer
Nota. Tomado del correo institucional de Gonzalez M. Maria Alejandra. Autoria propia.

Con esta definicion se inicia el trabajo de conversidn a escala numérica de los datos
de las gréaficas obtenidas de la Herramienta de Erin Meyer lo cual serd explicado méas
adelante. Vale la pena mencionar que antes de este paso, se hizo una seleccion previa de los

paises a analizar basado en la sobreposicion de los puntos indicados en la gréafica de Erin
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Meyer, andlisis que se corrobora posteriormente con los paises preseleccionados una vez se

hizo la cuantificacion de sus resultados de acuerdo con pasos enumerados a continuacion:

the COUNTRY MAPPING TOOL

v Select Countries to Map Read Descriptions of Culture Map Dimensions

@ Colombia Argentina @ Mexico Brazil @ Chile @ Peru

Figura 4. Gréafica The Country Mapping Tool de Erin Meyer

Nota. Tomado de “The Country Mapping Tool”, por E. Meyer, 2023, por licencia pagada:

https://erinmeyer.com/tools/culture-map-premium/

1. Revisando los datos del modelo cultural de Hofstede para paises preseleccionados
(México, Colombia, Brasil, Pert, Chile y Argentina), se procede a realizar una
comparacion entre ellos. Se tabulan los datos dejando a Colombia como base para

analizar datos como: desviacién estandar, valores mas cercanos y lejanos a


https://erinmeyer.com/tools/culture-map-premium/
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Colombia con lo que es posible visualizar para cada dimension cuéles son aquellos
paises mas similares y diferentes en términos de cultura del pais.

2. Teniendo en cuenta los datos anteriormente tabulados, se identifica que es México,
el pais culturalmente mas parecido a Colombia, coincidiendo con Colombia en tres
de las seis dimensiones de cultura y sin presentar ninguna diferencia radical en las
tres dimensiones restantes. Asimismo, se identifica que Argentina es el pais que mas
se diferencia de Colombia al considerar el rango de desviacién estandar en dos de
seis dimensiones de cultura. Para elegir el segundo pais que tiene una diferencia
significativa con Colombia se tuvieron en consideracion a Peru y a Brasil, con lo
cual, se toma la decision de elegir a Brasil por encima de Perd, por el nimero de
empleados, la diferencia en el idioma y las experiencias profesionales y personales
de cada una de las autoras, considerando que hay mas diferencias culturales entre
Brasil y Colombia que entre Colombia y Perd. Finalmente, y con base en el anélisis,
se decide trabajar con las dimensiones de Individualism y Masculinity de Hofstede,
las cuales presentaron la segunda y tercera desviacion estandar mas altas y teniendo
en consideracion que la dimension de cultura de Indulgence hace referencia al
autorreconocimiento, limitando el impacto de un Lider en esa dimension, resultando

en una dificultad para el analisis de esta investigacion.
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Tabla 4.

Analisis Hofstede

Dimensiones de la Cultura segiin G. Hofstede

Datos tomados el 29 de agosto de 2022

Pais Power Distance  Individualism Masculinity Uncertainity Avoidence  Long Term Orientation Indulgence
Colombia 67 13 64 80 13 83
Argentina 49 46 56 86 20 62
Brasil 69 38 49 76 44 59
Chile 63 23 28 86 31 68
Meéxico 81 30 69 82 24 97
Pert 64 16 42 87 25 46
Desviacion estandar: 94 11,7 13,7 39 9.7 16,6
Valor mas cercano a Colombia: 69 16 69 82 20 97
Valor mas lejos a Colombia: 49 46 28 87 44 46
Pais mas cercano a Colombia: Brasil Perit México Meéxico Argentina México
Pais mis lejano a Colombia: Argentina Argentina Chile Perii Brasil Perii

Nota. Autoria propia.

3. Revisando los datos del modelo cultural de Erin Meyer para los paises
preseleccionados (México, Colombia, Brasil, Pert, Chile y Argentina) y segun los
datos cualitativos y la confirmacién dada via correo electrénico por el equipo de
Erin Meyer, se procede a la conversion de los datos de la siguiente manera: a) se
tomo una cuadricula de 24 cuadro sobre la cual se sobrepuso la grafica de Erin
Meyer, b) con la intencion de llevarlo a la escala de 0 a 100 de Hofstede se afirma
que cada cuadro representa un valor de 4, 17, resultado de la division de 100 entre
24, ¢) se revisaron las posiciones de los seis paises en las ocho dimensiones de Erin

Meyer obteniendo el siguiente resultado:
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Tabla 5.

Anadlisis de Erin Meyer

57

: una investigacion tedrica y

de la Cultura segiin E. Meyer

Datos tomacdos el 21 de octubre de 2022

Pais C icating Evaluating  Leading Deciding Trusting

Disagreeing

w
&

Persuading

Colombia 69 61 69 69 71 65 44
Argentina 55 36 65 65 77 50 75 44
Brasil 56 60 57 55 &3 61 75 39
Chile 55 69 60 59 76 55 75 44
México 59 63 68 68 71 65 69 50
Peri 71 74 75 71 73 17 73 44
Desviacién estindar: 7 12 6 6 4 17 2 3
Valor mas cercano a Colombia: 71 60 68 68 71 65 73 44
Valor mis lejos a Colombi 55 36 57 55 83 17 75 50

Pais mas cercano a C i Peru Brasil Mexico Mexico Mexico

Mexico

Peri

Argentina, Peru

Pais mas lejano a C i Argentina, Chile Argentina Brasil Brasil Brasil

Peri

Brasil, Argentina, Chile

México

Nota. Autoria propia.

4. Teniendo en cuenta los datos anteriormente tabulados, se identifica que al igual que

en Hofstede es México el pais que se asemeja en mayor medida a Colombia,

coincidiendo el cuatro de las ocho dimensiones y presentando diferencia solo en una

con una desviacion estandar poco significativa en comparacion con las demas.

Asimismo, se identifica que a diferencia de lo identificado en Hofstede, Brasil es el

pais que mas se diferencia de Colombia al considerar el rango de desviacion

estandar en cuatro de ocho dimensiones de cultura. De igual manera se identifica

que el segundo pais con mayores diferencias con Colombia es Argentina,

presentando desviaciones estandar considerables en tres de ocho dimensiones.

Finalmente, y con base en el andlisis, se decide trabajar con las dimensiones de

Disagreeing y Evaluating de Meyer, las cuales presentaron las desviaciones mas

altas.
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Consolidando la informacion de ambas escalas de cultura se considera Colombia,
Meéxico, Argentina y Brasil como los paises a analizar junto con las dimensiones de
Individualism, Masculinity, Disagreeing y Evaluating para proceder con la construccion de

la encuesta.

7.2 Elaboracién de encuesta

Con base en los datos proporcionados, se procede a analizar encuestas existentes
que consideran aspectos de cultura y liderazgo a fin de tener una fuente solida para la
creacion de una encuesta propia que evalle los datos seleccionados. En la busqueda, se
identificaron siete encuestas orientadas a abordar estos aspectos y las sientes se relacionan

en la siguiente tabla:

Tabla 6.

Encuestas sobre Cultura y/o Liderazgo
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Cuestionarios analizados

Descripeion

Erin Mever

The Personal Profile Tool contisne una encuesta que consiste en responder 24 preguntas sobre 2]
enfoque personal para comunicarse, liderar equipos v construir relaciones. Los resultados revelan el
posicionamisnto propio en las ocho esealas de comportamiento del Mapa Cultural. Permite visualizar
como se compara &l posicionamientoe propio con el de 1a propia cultura v luego permite asignar los
rezultados a los de varioz paizes, todo en un grafico.

(Meyer, 2014)

Modelo de Liderazgo (Rensis
Likert)

El modelo desarrollade por Rensis Likert en su best seller New Patterns of Management, v atn hoy
ampliamente divulgado v utilizade, divide los estilos de liderazge en cuatro tipos diferentes semin el
grado de use de autoridad por el lider, concretamente.

(MNunes, 2013)

Descripeion de la efectividad v
adaptacion del lider (LEAD)

LEAD (Leader Effectiveness and Adaptability Description) es un instrumento que permite determinar
el estilo preferide del lider, el range de estiles y la adaptabilidad del estilo. En el cuestionario se
plantzan doce situacionss con cuatro alternativas de respussta cada una, que corresponden a los cuatro
estilos de liderazgo

definidos en 1a TLS: E1 (alta tarea, baja relacion); E2 (alta tarea, alta relacion); E3 (baja tarea, alta
relacion) v E4 (baja tarea, baja relacion).

(Baguero, C. v Sanchez E. 20000

El “Grid Gerencial” compuesto
(Blake ¥ Muoton)

El grid gerencial de Blake v Mouton o malla gerencial es un modele de liderazgo que identifica el grado
el que un gerente o lider se centra en las tareas o en las perzonas, existiendo cince combinaciones

diferentes de estos dos aspectos, generando asi cinco estilos de liderazpo.
(Sv Corvo, 2022

La encuesta multifactorial de
liderazgo (MLQ)

The hultifactor Leadership Questionnaire™ (AL Q—también conocide come MLQ 5X o MLQ) mide
un gran rango de tipos de liderazgo desde lideres pasivos a lideres que entregan recompensas a sus
seguidores v los transforman también en lideres. Identifica caracteristicas del liderazgo

transformacional.
(Baszs v Avolio, 2023)

DENISON

Referente Global en Medicion de la Cultura Organizacional: Denizon ha sido un lider en la cultura v el
liderazgo. Ha trabajado con otras 8,000 organizaciones.
(DENISON, 2023)

El Negociador Global

El Negociador Global 25 una comunidad que comparte la pasion del tema de internacionalizacion. Da la
posibilidad de conocer numéricamente, bajo algunas dimensiones culturales v a través de 1a contestacion
de un formulario de preguntas, qué tan lzjos o cerca se estd a nivel personal en comparacion con
alrunos paizes del mundo.

(Parrado, 2023)

Nota: La creacidn de esta tabla es autoria propia y busca consolidar los hallazgos de las

encuestas analizadas para la presente investigacion. Se incluye para cada modelo la

respectiva referencia dentro de la tabla.

De las sietes encuestas analizadas, y considerando los costos, se realizan pruebas

con las encuestas The Personal Profile Tool, EI Negociador Global y DENISON, a fin de

conocer la estructura de las encuestas, cantidad de preguntas realizadas y estructuracién

semantica de las preguntas, identificando lo siguiente: a) se establecen agrupaciones por

categorias, es decir, un grupo de preguntas evalla una caracteristica concreta, b) se



60
Guia de Cultura y Liderazgo para Equipos Globales Virtuales: una investigacion tedrica y

empirica basada en Hofstede y Meyer

identifica también el manejo de un rango de preguntas entre 20 y 50, c) se reconoce que la
estructuraciéon semantica de las preguntas se realiza de manera personal y cercana con el
encuestado, utilizando términos como “me identifico” y “prefiero”. Teniendo en

consideracion dichos hallazgos se elabora la siguiente encuesta:

Tabla 7.

Encuesta ¢Como te identificas al momento de trabajar?

Masculinity I Mascuiinity 2 Mascuiinity 3 Masculinity 4 Mascuiinity 5

En retribucidn a mi trabajo, prefiero  Cuando trabajo en equipo, Me considero una persona que  Siento que trabajo de una mejor  Considero que se puede conseguir

Masculinity un reconocimiento significativo en  siento mayor gratificacion dedica mas tiempo al trabajo que manera si no me involucro una comunicacion mas asertiva,
dinero a tener menos horas de cuando me reconocen ami  al tiempo libre o vida social personalmente con las personas cuando esta se da de manera
trabajo al dia que cuando reconocen a otro del trabajo organizada v estructurada en lugar
de espontanea v adaptable
Individualism 1 Individualism 2 Individualism 3 Individualism 4 Individualism 3
. . Me siento mds cémodo trabajande  Considero que trabajar en Considero que el éxito o falla de Mi éxito profesional depende En mis conversaciones diarias, hablo
Individualism s6lo que en equipo equipo puede ralenfizar la un proyecto, se debe al resultado inicamente de mi mas desde el singular ("YO") que
consecucion de los de mi propio esfuerzo que al desde el plural ("nosotros")
resultados esfuerzo de otros
Disagreeing 1 Disagreeing 2 Disagreeing 3 Disagreeing 4 Disagreeing 5
. . Para no afectar mi relacién con los  No me siento cémodo Me considero una persona que  Confrontar las situaciones en el Suslo compartir mis ideas v
Disagreeing demds, considero que es mejor expresando abiertamente evita la confrontacién momento que s¢ presentan no es opiniones con temor a represalias
manejar las diferencias laborales de  cuando estoy en desacuerdo una buena manera de resolver las cuando estas difieren de los demés
una manera no confrontacional con una idea o propuesta diferencias
Evaluating I Evaluating 2 Evaluating 3 Evaiuating 4 Evaluating 5
Prefiero recibir un mensaje posifive  No me gusta que me digan  Es mejor dar y recibir Prefiero que cuando me dan una Por lo general me siento afectado
Evaluating antes de escuchar cuales son mis  cuando me equivoce retroalimentacién de oportunidad retroalimentacién de un puntoa  emocionalmente cuando recibo una
oportunidades de mejora de mejora en privado mejorar, me lo digan de una retroalimentacidn negativa de manera
manera amable y sutil directa y poco sutil

Nota. Autoria propia.

La encuesta se elabora asociando cinco preguntas a cada una de las dimensiones
para cumplir con la caracteristica de agrupacidn que se evidencia en las encuestas
analizadas, asi como también trabajar dentro del rango de preguntas. Asimismo, se sigue el
estandar semantico de las encuestas analizadas utilizando términos como “prefiero”,

“considero” y “me siento”. Estas preguntas tuvieron las siguientes opciones de respuesta a
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las cuales, se les asignd un puntaje segin la escala de Likert®, donde 1 es totalmente en

desacuerdo, 2 es en desacuerdo, 3 es neutral, 4 es de acuerdo y 5 totalmente de acuerdo.

Finalmente, para completar la encuesta se incluyen diez preguntas demogréficas a

fin de conocer rasgos relevantes de los encuestados, manteniendo el anonimato:

e ;Cual es tu edad?: para esta pregunta se establecieron cinco rangos, entre 18 a 25
afios, entre 26 a 35 afos, entre 36 a 45 afos, entre 46 a 55 afios y mayor a 55 afios.

e Cudl es tu género?: para esta pregunta se establecieron tres opciones, femenino,
masculo, otro.

e Cudl es tu pais de residencia?: para esta pregunta se establecieron cuatro opciones
asociadas a los paises a analizar; Colombia, México, Brasil y Argentina.

e Cudl es tu Estado Civil?: para esta pregunta se establecieron tres opciones, soltero,
casado y unioén libre.

e . Tienes hijos?: para esta pregunta se establecieron dos opciones, si y no.

e Cudl es tu tltimo titulo profesional alcanzado?: para esta pregunta se establecieron
seis opciones, bachiller, técnico, universitario, postgrado, doctorado y posdoctorado.

e En qué empresa trabajas actualmente?: esta pregunta se dejé para respuesta abierta
considerando que la encuesta se compartid solo a personas pertenecientes a las

Empresa 1 y Empresa 2.

® Es una escala de calificacion que se utiliza para cuestionar a una persona sobre su nivel de acuerdo
o desacuerdo con una declaracion. Mide reacciones, actitudes y comportamientos de una persona.
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e ;Qué tipo de rol desemperias en la empresa?: para esta pregunta se establecieron
cuatro opciones, empleado, jefe o supervisor, gerente de area y directivo general.

e ;Cuanto tiempo llevas trabajando en la empresa?: para esta pregunta se
establecieron cinco rangos, aproximadamente 1 afio, entre 2 y 3 afos, entre 3y
afios, entre 5y 7 afios y mas de 7 afios.

e ;En cuantas empresas has trabajado en los ultimos 8 afios?: para esta pregunta se

establecieron cuatro rangos, Unicamente en esta, 2, 3, mas de 3.

Con la encuesta estructurada se procede al envio para la recopilacion de datos a fin

de realizar los analisis correspondientes.

7.3 Identificacion de factores culturales y de liderazgo relevantes
7.3.1 Definicion del Tamafio de Muestra

Para poder identificar los factores de cultura y liderazgo relevante de los paises
seleccionados en las empresas evaluadas, es necesario establecer la muestra poblacional a

encuestar y para ello se utiliza la formula de tamafio de muestra considerando un nivel de

error del 10%.

NE2 *+ Z2 p. g.
Z=Nivel de confianza
N=Poblaciéon-Censo
p= Probabilidad a favor
g= Probabilidad en contra
e= error de estimacion
n= Tamafio de la muestra

Figura 5. Férmula de Tamafio de Muestra.
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Nota. Tomado de “Calculo del Tamafio de la Muestra | Unidad de Emprendimiento
Virtual.”, por Lozano, H. 2015, recuperado de: http://hachepe57.blogspot.com/2010/05/1-

calculo-del-tamano-de-la-muestra.html

La férmula es aplicada a cada una de las empresas con base en los datos
suministrados por los departamentos de Recursos Humanos de cada una de ellas, de los

cuales se obtuvo la siguiente data:

Tabla 8.

Numero de Empleados por Pais, Empresa 1 y Empresa 2.

Empresa 1 Argentina Brasil Meéxico Colombia
Niimero de Empleados 269 3000 8856 263
Empresa 2 Argentina Brasil Meéxico Colombia
Niimero de Empleados 160 800 366 269

Nota. Autoria propia.

Con estos datos se procede a la aplicacion de la formula para calcular el tamafio de
muestra de cada una de las empresas por separado para una mayor distribucion de la
muestra encuestada considerando la alta concentracion de empleados que presenta la
Empresa 1 en México. Con esta premisa se considera una poblacion N como nimero total
de empleados de los paises seleccionados de cada empresa, se considera un nivel de
confianza Z de 1.645 considerando que nuestro margen de error e se establecio en el 10% y
la probabilidad de ocurrencia p como la probabilidad de no ocurrencia g de un 50% cada

uno.
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Tabla 9.

Tamarfio de Muestra Empresa 1 y Empresa 2.

Empresa 1 Empresa 2
Parametros Valor Parametro Valor
N 12388 N 1595
Z 1,645 Z 1,645
P 50% P 50%
Q 50% Q 50%
€ 10% e 10%
Tamano de Tamaio de
muestra 67 muestra 65

Nota. Autoria propia.

Al aplicar la férmula se determina que el tamafio de muestra para cada empresa son
67 y 65 empleados respectivamente para el total de paises, por lo que para identificar el
tamafo de muestra de cada pais en cada empresa se calcula la representacion de numero de
empleados de cada pais sobre la poblacion total considerada para cada empresa, quedando

la distribucion del tamafio de muestra para cada empresa de la siguiente manera:

Tabla 10.

Distribucién del Tamafio de Muestra por pais y por empresa

Empresa 1

Empresa 1 Argentina Brasil Meéxico Colombia
Niimero de Empleados 269 3000 8856 263
Participacion sobre el N 2% 24% 71% 2%
Muestra a encuestar 1 16 48 1

Total a encuestar en Empresa 1: 67
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Empresa 2

Empresa 2 Argentina Brasil México Colombia
Niimero de Empleados 160 800 366 269
Participacion sobre el N 10% 50% 23% 17%
Muestra a encuestar 7 33 15 11
Total a encuestar en Empresa 2: 65

Nota. Autoria propia.

7.3.2 Realizacion de Prueba Piloto

Ya definido el tamafio de muestra y previo a recopilar los datos de las dos empresas
se procede con la realizacion de una prueba piloto de la encuesta a fin de asegurar que las
preguntas establecidas no presenten ningln sesgo y puedan brindar una muestra

poblacional sélida.

Para la prueba piloto se invitaron a participar a 25 personas de diversas empresas,
paises, edades, géneros y experiencias profesionales como se puede evidenciar en la

siguiente tabla.

Tabla 11.

Distribucion Demogréfica de la Encuesta Piloto.
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. Cual es tu edad?

:Cual es tu genero?

Entre 18 a 25 afios 4 16% Femenino 15 60%
Entre 26 a 35 aflos 16 04% Masculino 10 40%
Entre 36 a 45 afios 4 16% Total encuestados 25
Entre 46 a 55 afios 1 4%
Total encuestados 25
. Cual es tu Estado Civil? . Cual es tu pais de residencia?
Casado/a 3 12% Argentina 2 8%
Soltero/a 19 76% Brasil 3 12%
Union Libre 3 12% Colombia 16 64%
Total encuestados 25 Meéxico 4 16%
Total encuestados 25
cTienes hijos? ¢ Cual es tu iltimo titulo profesional alcanzado?
No 19 76% Bachiller 3 12%
Si 6 24% Posgrado 5 20%
Total encuestados 25 Técnico 1 4%
Universitario 16 64%
Total encuestados 25

. Qué tipo de rol desempeiias en la empresa?

. Cuanto tiempo llevas trabajando en la empresa?

Directivo General 1
Empleado 15
Gerente de Area 6
Jefe o Supervisor 3
Total encuestados 25

4%
60%
24%
12%

Aproximadamente 1 afio 10 40%
Entre 2 y 3 afios 4 16%
Entre 3 y 5 afios 5 20%
Entre 5 y 7 afios 3 12%

Mas de 7 afios 3 12%
Total encuestados 25

JEn cuantas empresas has trabajado en los ultimos 8 afios?

2 12

3 5

Mas de 3 2
Unicamente en esta 6
Total encuestados 25

48%
20%
8%
24%

Nota. Autoria propia

Analizando los datos demograficos obtenidos, es posible afirmar que por los

resultados demograficos de las 25 personas encuestadas no se deberia generar ninguna

tendencia en los resultados y que estos pueden considerarse estadisticamente confiables.

Sin embargo, considerando que se tiene una acumulacion significativa de la muestra de
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esta prueba en Colombia, se procede a revisar los datos y sus promedios Unicamente

revisando los promedios ponderados de distribucion de respuesta sobre las cuatro

dimensiones de cultura seleccionadas para poder determinar si es correcto afirmar que los

datos no generan tendencias o aglomeraciones hacia una misma respuesta.

Tabla 12.

Distribucion de la Encuesta Piloto en las cuatro dimensiones de cultura

Masculinity 1

Masculinity 2

Masculinity 3

Masculinity 4

Masculinity 5§

1 1 4% 1 3 12% 1 3 12% 1 ] 32% 1 1 4%
2 7 28% 2 9 36% 2 10 40% 2 9 36% 2 3 12%
3 1 4% 3 5 20% 3 5 20% 3 G 24% 3 6 24%
4 9 36% 4 6 24% 4 5 20% 4 2 8% 4 8 32%
5 7 28% 5 2 8% 5 2 8% 5 0 0% 5 7 28%
Total 25 Total 25 Total 25 Total 25 Total 25
encuestados encuestados encuestados encuestados encuestados
Promedio de 36 Promedio de 28 Promedio de 17 Promedio de 11 Promedio de 3.7
respuesta respuesta respuesta respuesta respuesta
Tendencia Masculinity Encuesta Piloto 3,0
Individualism 1 Individualism 2 Individualism 3 Individualism 4 Individual 5
1 4 16% 1 6 24% 1 3 12% 1 1 4% 1 5 20%
2 g 32% 2 6 24% 2 12 48% 2 4 16% 2 9 36%
3 6 24% 3 5 20% 3 5 20% 3 3 12% 3 6 24%
4 7 28% 4 7 28% 4 4 16% 4 9 36% 4 5 20%
5 0 0% 5 1 4% 5 1 4% 5 8 32% 5 0 0%
Total 25 Total 25 Total 25 Total 25 Total 25
encuestados encuestados encuestados encuestados encuestados
Promedio de 16 Promedio de 26 Promedio de 25 Promedio de 13 Promedio de 1.4
respuesta B respuesta B respuesta ” respuesta i respuesta 3
Tendencia Individualism Encuesta Piloto 2.8
Disagreeing 1 Disagreeing 2 Disagreeing 3 Disagreeing 4 Disagreeing 5
1 1 4% 1 3 12% 1 3 1 3 12% 1 6 24%
2 7 28% 2 14 56% 2 7 2 10 40% 2 9 36%
3 3 12% 3 1 4% 3 3 3 6 24% 3 6 24%
4 g 32% 4 7 28% 4 9 4 3 12% 4 4 16%
3 6 24% 3 0 0% 5 3 3 3 12% 3 0 0%
Total 25 Total 25 Total 25 Total 25 Total 25
encuestados encuestados encuestados encuestados encuestados
Promedio de a4 Promedio de 15 Promedio de a1 Promedio de 27 Promedio de 23
respuesta respuesta respuesta respuesta respuesta
Tendencia Disagreeing Encuesta Piloto 2.8
Evaluating 1 Evaluating 2 Evaluating 3 Evaluating 4 Evaluating 5
1 3 12% 1 9 36% 1 2 % 1 1 4% 1 5 20%
2 1 44% 2 12 48% 2 0 0% 2 0 0% 2 3 12%
3 3 2% 3 2 8% 3 1 4% 3 4 16% 3 4 16%
4 3 12% 4 2 8% 4 4 24% 4 6 24% 4 7 28%
5 5 209 5 0 0% 5 16 4% 5 14 56% 5 ] 24%
Total 25 Total 25 Total 25 Total 25 Total 25
encuestados encuestados encuestados encuestados encuestados
Promedio de 18 Promedio de 19 Promedio de m Promedio de 43 Promedio de 32
respuesta respuesta respuesta respuesta respuesta
Tendencia Evaluating Encuesta Piloto 3.3
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Nota. Autoria propia.

Al revisar en detalle la data de los 25 encuestados se evidencia para las dos
dimensiones de Hofstede diversidad en los datos y respuesta con una tendencia en
promedio ponderado a hacia un grado de Masculinity intermedio, lo cual es de esperarse
considerando que se estan analizando paises latinoamericanos y que la mayor
concentracion de la poblacion se encuentra en Colombia. Llevando el 3,0 que se obtuvo en
Masculinity a la escala de 0 a 100 que maneja Hofstede se estaria hablando de un resultado
de 59, el cual es relativamente cercano al 64 que Hofstede plantea para Colombia y mucho

mas cercano al 62.

[(56 X 8%) + (49 X 12%) + (64 X 64%) + (69 X 16%)] = 62

Como se puede ver en la formula el 62 se calcula de la siguiente manera queé se
obtiene al considerar a) la distribucidn por pais que se tiene en la muestra encuestada en la
prueba piloto: 8% Argentina, 12% Brasil, 64% Colombia y 16% Meéxico, véase Tabla 11y
b) los pardmetros que brinda Hofstede, vease Figura 6. Lo mismo se realiza para el 2,8 que
se obtuvo para la dimension de Individualism, este al llevarlo a la escala de e 0 a 100 que
maneja Hofstede representa un 56, el cual pese a demostrar un rasgo de individualismo
intermedio sorprende al comparar sus datos con los de Hofstede, dado que como se puede
evidenciar en la Figura 6 muestra tendencias mas colectivistas para estos paises con
resultados que van del 46 hacia abajo, dando bajo el analisis de promedio ponderado una

expectativa de resultado alrededor de los 21.
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[(46 X 8%) + (38 X 12%) + (13 X 64%) + (30 X 16%)] = 21

Qué como se puede ver en la formula, se obtiene al considerar a) la distribucién por
pais que se tiene en la muestra encuestada en la prueba piloto: 8% Argentina, 12% Brasil,
64% Colombia y 16% México, véase Tabla 11 y b) los pardmetros que brinda Hofstede,

véase Figura 6. Siendo esta una variable interesante para analizar en la encuesta final.

97
83
69 76 >
67 62 59
49
24
13 I
Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence
Distance Avoidance Orientation

Figura 6. Grafica Dimensiones de cultura Hofstede en los cuatro paises seleccionados.

Nota. Tomado de “Hofstede Insights”, por Hofstede & Hofstede, 2023, en:

https://www.hofstede-insights.com

Finalmente, al revisar la data de cara a las dos dimensiones de Meyer bajo la misma
metodologia aplicada a las dos dimensiones de Hofstede se obtienen los valores de 2,8 y

3,3 que llevandolos a la escala de 0 a 100 representan un 56 y 66 respectivamente para las


https://erinmeyer.com/tools/culture-map-premium/
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dimensiones de Disagreeing y Evaluating y bajo el anlisis de promedio ponderado se
esperaria unos resultados 62 y 59 con tendencia hacia el manejo de feedback negativo de
manera indirecta y la ovacién de la confrontacion.

Con base en estos, se da aval estadistico a la encuesta para ser presentada ante la
muestra seleccionada para las dos empresas, dado que se evidencia dispersion de los datos

y las tendencias que se presentan son las de esperarse considerando los paises encuestados.

7.3.3 Realizacion de Encuesta y Andlisis de Datos

Después de la realizacion de la prueba piloto, se procede a enviar la encuesta base a
los empleados de la Empresa 1 y Empresa 2 para de esa forma, obtener los datos de la
muestra a analizar. Cabe aclarar que tanto la encuesta piloto como la encuesta base, sobre la
cual se toman los datos para el analisis del presente trabajo y es enviada a empleados
brasilefios, fue traducida al portugués para cerrar cualquier tipo de brecha idiomatica. La
encuesta base enviada es la misma que la encuesta piloto, sin ningn cambio en cantidad de

preguntas ni redaccion.

Se otorga un periodo de un poco mas de dos meses para conseguir el mayor numero
de respuestas posibles buscando asegurar las 132 encuestas (67 encuestas de la Empresa 1y
65 Encuestas de la Empresa 2) que nos indica la formula matematica para considerar
representativa la muestra y finalmente se obtiene una respuesta por parte de mas de 415

empleados.

Por tratarse de una base considerable se procede a utilizar STATA y no EXCEL

para corroborar correlaciones y creacion de tabulaciones obteniendo los siguientes
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resultados luego de ingresar la base de datos y ejecutar los comandos que se ven a

continuacion:

Tabla 13.

Distribucién de personas encuestadas por cada empresa

. tabulate empresa 1

ENpPIEesa Freg Fercent Cuam
Empresa 1 237 57.11 57.11
Empresa 2 178 42 .89 i100.00

Total 415 100.00

Nota. Autoria propia.

Del total de encuestados un 57% de la muestra corresponde a empleados de las

Empresa 1y el 43% restante corresponde a empleados de la Empresa 2.

Tabla 14.

Distribucion de personas encuestadas por rango de edad.

. *Tabulamos™
. tabulate edad 1

edad Freg. Percent Cum.

Entre 18 a 25 afios 42 i0.12 i0.12

Entre 2& a 35 afios 149 35.50 46.02

Entre 3€ a 45 afios 146 35.18 B1.20

Entre 4€ a 55 afios &8 16.39 57.59%

Mayor a 55 afics 10 2.41 100.00
Total 415 100.00

Nota. Autoria propia.

El rango de edad Pareto de los encuestados se encuentra entre los 26 y 55 afios.
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Tabla 15.

Distribucién de personas encuestadas por género.

. tabulate genero_l

geneco Freg. Fercent Cum.

Femenino 225 54 22 54 22

Masculino 150 45.78 100.00
Total 415 100.00

Nota. Autoria propia.

Del total de encuestados un 54% de la muestra corresponde a empleados mujeres y
el 46% restante corresponde a empleados hombres, asegurando un equilibrio de género en

la muestra. Se aclara que ninguna de las personas encuestadas respondi6 “Otro”.

Tabla 16.

Distribucidn de personas encuestadas por pais en el que trabajan.

. tabulate pais 1

pais Freg. Fercent Cum.
Argentina 44 10.60 10.60
Brasil 139 33.49 44 .10
Colombia T5 18.07 62.17
México 157 37.83 i100.00
Total 415 100.00

Nota. Autoria propia.
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Del total de encuestados el 38% de la muestra corresponde a empleados de México,
el cual es el pais con el mayor nimero de empleados al considerar las dos empresas, un
33% corresponde a empleados de Brasil como segundo pais con mayor nimero de
empleados, lo sigue Colombia con un 18 % y cierra la muestra poblacional Argentina con

un 11%, cumpliendo la distribucion esperada.

Tabla 17.

Distribucion de personas encuestadas por estado civil.

. tabulate estado 1

estadocivil Fraq FPercent Cum.

Casads 188 45.30 45 .30

Socltero 195 46.99 92.29

Unidn Libre 32 T7.71 100.00
Total 415 100.00

Nota. Autoria propia.

Del total de encuestados el 47% de la muestra corresponde a empleados solteros, el
45% corresponde a empleados casados y el 8% restante corresponde a empleados que viven
en union libre, pudiendo asi afirmar que cuenta con una distribucién entre empleados con

una vida y responsabilidades de pareja y empleados con responsabilidades individuales.
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Tabla 18.

Distribucién de personas encuestadas que tienen o no hijos.

. tabulate hijos_1

hijos Freg Fercent Cum.
Ho 223 53.73 53.73
51 192 46 27 i00.00
Total 415 100 .00

Nota. Autoria propia.

Del total de encuestados el 54% de la muestra corresponde a empleados sin hijos y

el 46% restante corresponde a empleados con hijos.

Tabla 19.

Distribucién de personas encuestadas de acuerdo con el rol que desempefian en la

empresa.

. tabulate rolempresa 1

rolempresa Freg Fercent Cum.

Directivo General 6 1.45 1.45

Empleado 277 66.75 6B8.19

Garente de Area 78 18.80 B6.99

Jefe o Supervisor 54 13.01 100.00
Total 415 100.00

Nota. Autoria propia.
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Se puede evidenciar que se cuenta con una muestra diversa en lo que corresponde a
los roles de los empleados, teniendo un 67% correspondiente a empleados sin ningun rol de
liderazgo, un 19% correspondiente a Gerentes de Areas considerados personas que a su
cargo podrian tener no sdlo empleados sino también jefes y supervisores, un 13%
correspondiente a Jefes o Supervisores y finalmente un 1% que corresponde a Directivos
Generales, lo que se conoce como el top management de las empresas que por lo general

tienen papel de Representantes Legales.

Tabla 20.
Distribucion de personas encuestadas de acuerdo con el tiempo que llevan trabajando en

la empresa.

tabulate tiempoempresa 1

tiempoemprasa Freq. Percent Cum.
dproximadamente 1 afo 61 14.70 14.70
Entre 2 y 3 afnos 60 14 4% 29.16
Entre 3 v 5 anos 66 15.50 45 .06
Entre 5 y 7 afios 39 5.40 54 46
Mas de 7 afos 189 45.54 lo0o0.00

Total 415 100.00

Nota. Autoria propia.

Analizando el tiempo que llevan los encuestados trabajando en las empresas, se
evidencia gque la mayor concentracion esta en personas con mas de 7 afios en las empresas

con una participacion del 46%, seguida por personas entre los 3 y 5 afios con un 16%.
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Dando una imagen de empresas que generan sentido de pertenencia y que el 85% de los

encuestados son empleados con al menos dos afios de experiencia en la compafiia.

Tabla 21.

Distribucion de personas encuestadas de acuerdo con el ultimo titulo académico obtenido.

Taplulate T1lTulo 1

titulo Freg. Eercent Cuam
Bachiller 18 4 34 4. 34
Doctorado 3 0.72 5.086
Fosdoctorado 1 0.24 5.30
Posgrado 173 41 &9 4€.99
Técnico 17 4.10 51.08
Universitario 203 48 _952 100.00
Total 415 100.00

Nota. Autoria propia.

De acuerdo con los ultimos titulos obtenidos de los encuestados se evidencia que el
91% se encuentra entre empleados con titulo universitario con un 49% y personas con
Posgrado con un 42%, asegurando que la encuesta fue respondida por personas

profesionales.

Cerrando la revision de las diez preguntas demogréaficas se procede a analizar un par
de ellas comparandolas con las empresas para identificar si existen similitudes y/o

diferencias al analizar las muestras por separado.
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Tabla 22.

Distribucién de personas encuestadas por rango de edad y por empresa.

tabulate empresa_l1 edad 1

edad
empresa Entre 18 Entre 1€ Entre 3€ Entre 4€ Mayor a & Total
Empresa 1 15 T8 as 52 4 237
Empresa 2 27 T1 58 16 [ 178
Total 42 149 146 &8 10 415

Nota. Autoria propia.

Al analizar los rangos de edad discriminados por empresa, se evidencia que las
muestras de ambas empresas tienen una mayor participacion entre los 26 y 45 afios, seguido

por el rango de edad entre 46 y 55 afos.

Tabla 23.

Distribucion de personas encuestadas por género y por empresa.

. tabulate empresa 1 generoc 1
genero
ENpPLESa Femenino Masculino Total
Empresa 1 123 114 237
Empresa 2 io2 Té 178
Total 225 1%0 415

Nota. Autoria propia.
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Al analizar la participacion de género por empresa, en ambas se tuvo mayor
participacion femenina, siendo 52% para la Empresa 1 y 57% para la Empresa 2. Sin

embargo, sigue siendo una participacion equitativa de género.

Tabla 24.

Distribucién de personas encuestadas por pais en el que trabajan y por empresa.

tabulate empresa_l pais_1

pais
empresa Argentina Brasil Colombia Meéexico Total
Empresa 1 11 103 12 111 237
Empresa 2 33 e 63 ig 178
Total 44 139 TS 157 415

Nota. Autoria propia.

Al mirar la distribucion de encuestados por pais y por empresa, es posible afirmar
que para todos los paises se superd la muestra minima, por lo que es correcto afirmar que se

cuenta con una muestra sélida para un nivel de confianza del 90%.



79
Guia de Cultura y Liderazgo para Equipos Globales Virtuales: una investigacion tedrica y

empirica basada en Hofstede y Meyer

Tabla 25.

Distribucién de personas encuestadas que tienen o no hijos y por empresa.

. tabulate empresa 1 hijoa 1

hijos
EMpPErEesa Ho 5i Total
Empresa 1 1i0 127 237
Empresa 2 113 65 178
Total 223 152 415

Nota. Autoria propia.

La distribucidn por empresa con base en las personas que tienen hijos y las que no,
es equitativa considerando que la Empresa 1 tuvo una muestra poblacional un 33% mas

grande que la Empresa 2.

Tabla 26.
Distribucidon de personas encuestadas por rol que desempefian en la empresa y por

empresa.

. tabulate empresa_l rolempresa_ 1

rolempresa
empresa Directivo Empleado Gerente d Jefe o Su Total
Empresa 1 4 152 45 36 237
Empresa 2 2 125 33 1s 178
Total 1 277 T8 54 415

Nota. Autoria propia.
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La distribucién por empresa con base en el rol que desempefian los colaboradores es
equitativa compartiendo la mayor concentracion en el rol de Empleados, seguido por

Gerentes de Area.

Tabla 27.
Distribucién de personas encuestadas por el tiempo que llevan en la empresa y por

empresa.

. tabulate empresa 1 tiempoempresa 1

tilempoempresa
ENPresa Aproximad Entre 2 y Entre 3 y Entre 5 y Mas de 7 Total
Erpresa 1 27 23 42 16 123 237
Erpresa 2 34 31 24 23 11 178
Total (51 &0 EE 39 18% 415

Nota. Autoria propia.

Al mirar también las empresas por el tiempo de vinculacion de los empleados, las

dos coinciden en que la mayor concentracion esta en un tiempo mayor a 7 afos.
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Tabla 28.
Distribucién de personas encuestadas por titulo académico obtenido mas reciente y por

empresa.

. tabulate empresa_l titulo_1

empresa Bachiller Doctorado Posdoctor Fosgrado Tecnico Uniwversit Total
Empresa 1 13 2 1 107 12 inz 237
Empresa 2 5 1 o L1 5 101 178
Total 1a 3 1 173 17 203 415

Nota. Autoria propia.

Finalmente, si se revisa el ultimo titulo académico discriminado por empresa, la

mayor participacion la siguen teniendo las personas con al menos un titulo universitario.

Este analisis permite tener una idea clara de quiénes son los individuos que
conforman la muestra y las similitudes que estos tienen entre si, pudiendo en este momento
identificar una similitud en las 10 caracteristicas demograficas que se analizaron. Sin

embargo, para corroborar esta similitud se procede con otros analisis.

A fin de determinar si existe 0 no correlacion entre cada una de las preguntas con su
respectiva dimension, se ejecutan los respectivos comandos para las Ecuaciones
Estructurales, véase Anexo 1, a los cuales se le aplica otro comando llamado sem,
standardized para poder estandarizar los datos y obtener un Gnico valor de correlacion, el

cual es el primer nimero de la columna Coef (Coeficiente de correlacién). La manera
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correcta de leer este coeficiente es: entre el valor mas cercano a 1 o -1, se tiene una variable
con mayor correlacion positiva o negativa, respectivamente, entre mas lejano se encuentre,
el valor sera menor la correlacion, en este caso, el coeficiente de correlacién se analiza para
cada una de las preguntas de las dimensiones correspondientes. Sin embargo, para asegurar
la confiabilidad de los coeficientes, se debe analizar el p valor’ obtenido para cada pregunta
considerando que nuestro porcentaje de error es igual al 10% y que cuando se trabaja con
Ecuaciones Estructurales la hipdtesis nula Ho® indica que el coeficiente de correlacion es =
0, es decir, que no existe correlacion entre los datos. En este caso se ha de analizar que los p
valor obtenidos deben ser menores al porcentaje de error seleccionado (10%) para rechazar
la Ho y afirmar que el coeficiente de correlacion no es igual a 0, lo que significa que si

existe correlacion entre los datos. Teniendo esto presente se procede a correr el codigo.

7 Probabilidad de que un valor estadistico sea posible dada una hipétesis nula correcta.
8 Hipotesis o afirmacion sobre la muestra estudiada.
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Tabla 29.

Grado de Correlacién - Dimension Masculinity de Hofstede

. sem, standardized

Structural egquation model Humber of obs = 415
Estimation method = ml
Log likelihood = -11370.577

[N [masculinityl]Masculinity = 1
{2) [individualiaml] Individualism = 1
{

{

3 [disagreeingl]Disagreeing = 1
4 [evaluatingl]Evaluating = 1
oI
Standardized Coef. S5td. Err. z Prizl [55% Conf. Interval]
deasurement
masculinicyl <=
Hasculinicy 2021002 0668053 3.03 0.002 .0711642 .3330361
_sons 3.30958 1249256 26.49 0.000 3.064731 3.55443
masculinicyld <=
Masculinity . 40685 -0732141 5.56 0.000 .2633531 . 5503469
_cons 2.437558 .0978177 24 .92 0.000 2.245839 2.629277
masculinitcyd ==
Masculinity -0618666 .0705048 o.88 0.380 =.0763203 .2000536
_cons 3.057937 -1169439 26.15 0.000 2.828731 3.287143
masculinityd <-
Masculinity -3327286 -.D&98709 4.76 0.oD0 1357841 .4696731
_cons 2_.241566 0919967 24 .37 0.000 2.061256 2.421876

Nota. Autoria propia.

Analizando la dimension de Masculinity, se evidencia que a excepcién de la
variable 3, que obtuvo un p valor superior al 10%, las variables 1, 2, 4 y 5 presentan
correlacion entre si, siendo la variable 2 la que tiene mayor correlacion seguidas de la 4, la
5y la 1. Esto indica que se debe hacer una revision detallada de la variable 3 para
identificar si es necesario retirar del analisis final o entender qué pudo ocasionar la

diferencia versus las demas.
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Tabla 30.

Grado de Correlacion - Dimension Individualism de Hofstede

masculinitys <-—

Masculinity -3130991 .D&e8946 4_54 -ooo 1779673 .4482308
_cons 3.375955 1270474 26.57 -ooo 3.126547 3.624964

individualisml <=-
Individualism 4943282 .0536392 9.22 .ooo . 3891353 59594572
_cons 1.776593 .0788187 22 .54 .ooo 1.622111 1.531074

individualism2 <-
Individualism 5521823 0514928 10.72 .00 .4512582 .6531064
_cons 2.1119%81 Des2252 23.94 .ooo 1.535063 2.284859

individualism3 <-
Individualism 5062439 0525182 9.64 .ooo .4033101 . 6091777
_cons 2.36270%9 0955794 24.72 .ooo 2.175377 2.550041

individualismd4 <=
Individualism 2392731 .059853 4.00 .ooo .1219693 .A565889
_cons 2.540073 -1009113 25.17 .ooo 2.34229 2.737856

individualismS <-
Individualism - 4088657 .055383 T.38 -ooo .300317 5174145
_cons 2_.541266 -1009475 25.17 -ooo 2.343413 2.73812

Nota. Autoria propia.

Analizando la dimension de Individualism se puede ver que todas las variables

tienen correlacion significativa y positiva, considerando que los p valor dieron menores al

porcentaje de error definido, siendo la pregunta 2 la que tiene mayor correlacion seguida de

las preguntas 3, 1, 5y 4 respectivamente.
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Tabla 31.

Grado de Correlacién - Dimension Disagreeing de Meyer

disagreeingl <=-
Disagreeing -4828946 .0491859 5.82 0.o00 .3864913 .85792972
_cons 3.203%31 -121562 26.36 0.000 2.96567T4 3.442189

disagreeing2 <=-
Disagreeing . 6040048 . 0442755 13.64 0.000 .B172263 . 6907833
_cons 2.335034 .0548752 24.658 0.000 2.153082 2.524986

disagreeingd <-
Disagresing 6501113 043205 15.05 0.000 LE5E65431 LT347916
_cons 3.037428 1162982 26.12 0.000 2.B805488 3.265368

disagreeingd <=
Disagreeing -4118736 0499363 B.25 0.000 .3140003 509747
_cons 2.641651 .1040072 25.40 0.000 Z2.43784 Z.B845541

disagreeingh <-
Disagreeing -5313835 0470466 11.29 0.0o00 .4391733 . 6235331
_cons 2.386136 -096278 24.78 0.000 2.197434 2.574837

Nota. Autoria propia.

Al igual que con la dimension anterior, al analizar la dimension de Disagreeing se
puede ver que todas las preguntas tienen correlacion significativa y positiva, siendo la
pregunta 3 la que tiene mayor correlacion seguidas de las preguntas 2,5, 1y 4

respectivamente.
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Tabla 32.

Grado de Correlacién - Dimension Evaluating de Hofstede

evaluatingl <=-
Evaluating .54007&8 .0505523 10.68 0.000 .44059962 .B391574
_cons 2_.518888 .1002695 25.12 0.000 2.322363 2.715412

evaluating2 <-
Evaluating .3882618 .054583 T.11 0.000 .2812811 .4952426
_cons 2.280316 093137 24 .48 0.000 2.09777 2.462861

evaluatingd <-
Evaluating 23895747 0589449 4.05 0.000 1234448 .3545046
_cons 5.944702 2121022 28.03 0.000 5.52853 6.360415

evaluatingd <=
Evaluating .5604028 .0503239 11.14 0.000 .4617698 . 6590358
_cons 5.230762 .lg80812 27.81 0.000 4.862129 5.5993594

evaluatingsd <-
Evaluating 5975238 0481329 12 42 0.000 .503585 .BBZ22625
_cons 2.758924 .1088453 25.71 0.000 Z.585583 3.012Z264

Nota. Autoria propia.

Finalmente, al analizar la dltima dimensidon, se puede ver que todas las preguntas
tienen correlacion significativa y positiva, siendo la pregunta 5 la que tiene mayor

correlacion seguidas de las preguntas 4, 1, 2 y 3 respectivamente.

Una vez culminada esta revision es correcto afirmar que con las tabulaciones
anteriores y las correlaciones obtenidas y confirmadas mediante el modelo estadistico de
Ecuaciones Estructurales, es posible afirmar que la data obtenida de la muestra, cuenta con
la correlacion para considerarse en la construccion de la guia dirigida a lideres para el
liderazgo de Equipos Globales Virtuales tomando como referencia dos empresas

multinacionales, analizando las dimensiones culturales de los teéricos Hofstede y Meyer
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considerando trabajadores de Colombia y tres paises de Latinoamérica (Argentina, Brasil y

Mexico).

Con esto claro se procede a realizar un analisis de promedios ponderados y
desviaciones estandar para poder comparar los resultados obtenidos con los resultados que
brindan Hofstede y Meyer a fin de determinar los factores de cultura y liderazgo a

considerar y para ello, se realizan las siguientes operaciones:

e Se obtiene el promedio de cada una de las cinco preguntas de cada dimensién
(Masculinity, Individualism, Disagreeing, Evaluating) para la muestra total de las
415 encuestas.

e Se obtiene el promedio de cada una de las cinco preguntas de cada dimensién
(Masculinity, Individualism, Disagreeing, Evaluating) para cada una de las
empresas: Empresa 1 y Empresa 2.

e Se calcula la desviacion estandar por la Empresa 1 y Empresa 2 comparado con la
base total. Esto se hace con la intencion de saber si es posible trabajar la base como
una base unica sin necesidad de segregarse como empresas distintas. Con base en
los resultados obtenidos, se determina trabajar la base como Unicay sin
discriminacion por empresa dado que la desviacién estandar para cada una de las
preguntas de la encuesta oscila entre 0,001 y 0,005, tanto para la Empresa 1 como la
Empresa 2, permitiendo afirmar que existe similitud en las respuestas obtenidas sin
importar si el encuestado hace parte de la Empresa 1 o de la Empresa 2. Es

importante mencionar que este analisis lleva a tomar la decisién de mantener la
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tercera pregunta de la dimension de Masculinity, dado que pese a que en el analisis
de correlaciones afirmé no tener ninguna correlacion con los datos, al analizarla con
la base total de encuestados y por pais no se evidencia una desviacion estandar
representativa, por lo que se conserva a lo largo de todo el analisis.

e Con latoma de esta decision, se segrega la muestra por pais para de esta forma,
obtener el promedio de cada una de las respuestas de cada dimensién (Masculinity,
Individualism, Disagreeing, Evaluating) en los respectivos paises a fin de poder
compararlos directamente con Meyer y Hofstede.

e A continuacion, se toma el promedio de cada resultado de cada una de las preguntas
de cada dimension y con ello, se obtiene un Unico promedio para cada una de las
dimensiones de cada pais.

e El resultado de este promedio se lleva a la escala de 0 a 100 que utilizan Hofstede y
Meyer por medio de una sencilla regla de tres igual que como se hizo con los
resultados de la encuesta piloto. A continuacion, un ejemplo de la definicion de este

valor:
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Tabla 33.
Ejemplo de formula para la obtencion de valores a escala de Hofstede y Meyer para la

muestra encuestada.

100 (Valor maximo de escala de

5 (Valor maximo de escala de Likert) Meyer y Hofstede)

(Promedio obtenido en cada dimensién  Valor llevado a escala 0 a 100 =
para cada pais) Ejemplo: 2,87 2.87*%100/5=57

Nota. Autoria propia.

El valor obtenido se aproxima al nimero entero, considerando que el modelo de
escala de Meyer y Hofstede manejan nimeros enteros. En este ejemplo, se tomo el
resultado obtenido para Argentina en la dimension de Masculinity, indicando segun la
muestra encuestada, que el valor es de 57, sobre una escala de 0 a 100, lo que indica, segun

los parametros de Hofstede, que un pais neutral frente al trabajo colectivo.

Este mismo procedimiento se realiza para cada uno de los paises y se relaciona en

las siguientes tablas.
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Tabla 34.

Resultados encuesta muestra poblacional de Argentina.

Argentina
Masculinity 1 ~ Masculinity 2 Masculinity 3 =~ Masculinity 4 ~ Masculinity 5
3,52 2.43 3.48 1.84 3,09
Promedio Masculinity Escala Likert 2,87
Promedio Masculinity Escala 0 a 100 37

Individualism 1 Individualism 2 Individualism 3 Individualism 4 Individualism 5

1.66 2,09 1.86 2.86 2,18
Promedio Masculinity Escala Likert 2,13
Promedio Individualis, Escala 0 a 100 43

Disagreeing 1  Disagreeing 2  Disagreeing 3  Disagreeing 4  Disagreeing 5

3.43 2.39 3.07 2.64 1.95
Promedio Masculinity Escala Likert 2.70
Promedio Disagreeing Escala 0 a 100 54

Evaluating 1 Evaluating 2 Evaluating 3 Evaluating 4 Evaluating 5

2.20 1.98 4,27 4,20 3.39
Promedio Masculinity Escala Likert 3.21
Promedio Evaluating Escala 0 a 100 64

Nota. Autoria propia.
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Tabla 35.

Resultados encuesta muestra poblacional de Brasil.

Brasil
Masculinity 1 ~ Masculinity 2 Masculinity 3~ Masculinity 4  Masculinity 5
3.65 2.86 3,26 2.16 3.65
Promedio Masculinity Escala Likert 3.12
Promedio Masculinity Escala 0 a 100 62

Individualism 1 Individualism 2 Individualism 3 Individualism 4 Individualism 5

1.91 1,96 2,16 3,21 2,29
Promedio Masculinity Escala Likert 2.31
Promedio Individualis, Escala 0 a 100 46

Disagreeing 1  Disagreeing 2  Disagreeing 3  Disagreeing 4  Disagreeing 5

3.82 2,38 3.44 2.76 2,25
Promedio Masculinity Escala Likert 2,93
Promedio Disagreeing Escala 0 a 100 59
Evaluating 1 Evaluating 2 Evaluating 3 Evaluating 4 Evaluating 5

3.17 1.96 4,38 4,08 3.40
Promedio Masculinity Escala Likert 3.40
Promedio Evaluating Escala 0 a 100 68

Nota. Autoria propia.
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Tabla 36.

Resultados encuesta muestra poblacional de Colombia.

Colombia
Masculinity 1 ~ Masculinity 2 Masculinity 3~ Masculinity 4 ~ Masculinity 5
3.27 2.43 3.41 2,53 3.64
Promedio Masculinity Escala Likert 3.06
Promedio Masculinity Escala 0 a 100 61

Individualism 1 Individualism 2 Individualism 3 Individualism 4 Individualism 5

1.80 2,17 2.36 3.25 2,32
Promedio Masculinity Escala Likert 2.38
Promedio Individualis, Escala 0 a 100 48

Disagreeing 1  Disagreeing 2  Disagreeing 3  Disagreeing 4  Disagreeing 5

3.25 2.45 3.19 2.80 2.21
Promedio Masculinity Escala Likert 2,78
Promedio Disagreeing Escala 0 a 100 36

Evaluating 1 Evaluating 2 Evaluating 3 Evaluating 4 Evaluating 5

2,75 1,93 4,33 4,24 3.33
Promedio Masculinity Escala Likert 3.32
Promedio Evaluating Escala 0 a 100 66

Nota. Autoria propia.
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Tabla 37.

Resultados encuesta muestra poblacional de México

Meéxico
Masculinity 1 ~ Masculinity 2 Masculinity 3~ Masculinity 4 ~ Masculinity 5
3.36 2,62 3,23 2,42 3,55
Promedio Masculinity Escala Likert 3.04
Promedio Masculinity Escala 0 a 100 61

Individualism 1 Individualism 2 Individualism 3 Individualism 4 Individualism 5

2,22 2,24 2,27 3.22 2,14
Promedio Masculinity Escala Likert 2,42
Promedio Individualis, Escala 0 a 100 48

Disagreeing 1  Disagreeing 2  Disagreeing 3  Disagreeing 4  Disagreeing 5

3.28 2.36 3.18 2,58 2.08
Promedio Masculinity Escala Likert 2.70
Promedio Disagreeing Escala 0 a 100 54

Evaluating 1 Evaluating 2 Evaluating 3 Evaluating 4 Evaluating 5

2.56 1.81 4,33 3.86 2.84
Promedio Masculinity Escala Likert 3.08
Promedio Evaluating Escala 0 a 100 62

Nota. Autoria propia.

A continuacion, se muestran los valores consolidados que se obtuvieron para los

cuatro paises en las cuatro dimensiones, véase Tabla 38.
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Tabla 38.

Tabulacion de los valores obtenidos de la encuesta por cada una de las dimensiones y los

paises.

Escala A& M

Masculinity Individualism

Disagreeing Evaluating

Argentina
Brasil
Colombia
México

57 43
62 46
61 48
61 48

54 64
59 68
56 66
54 62

Escala Hofstede & Meyer

Masculinity Individualism

Disagreeing Evaluating

Argentina
Brasil
Colombia
México

56 46
49 38
64 13
69 30

50 36
51 60
65 61
65 63

Nota. Autoria propia.

Con la anterior tabulacion, es posible realizar el analisis de los resultados obtenidos

en la investigacion versus las escalas de Hofstede y Meyer, por lo que se procede a la

elaboracion de graficos de barras, donde el color azul corresponde a los valores de la escala

obtenida de esta investigacion, véase Tabla 38 y el color naranja a los valores que brindan

Hofstede y Meyer para cada pais, véase Tabla 38.
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Figura 7. Gréafica de barras de Argentina comparando valores de dimensiones de la escala
de A&M versus la escala de Hofstede y Meyer.

Nota. Autoria propia.

Para el caso de Argentina, es posible observar que las tres primeras dimensiones
analizadas presentan un comportamiento similar a Hofstede y Meyer, pudiendo resaltar
aqui que tanto para la Empresa 1 como para la Empresa 2 las dimensiones de Masculinity,
Individualism y Disagreeing se encuentran marcadas por los rasgos de cultura definidos por
estos dos autores. Sin embargo, al analizar la Gltima dimensidn, se ve una amplia diferencia
en los resultados, respecto a la expectativa de respuesta que define Meyer. Al mirar en
detalle la dimension de Evaluating se debe recordar que esta hace referencia a la
disposicién que tienen los individuos a recibir y dar feedback negativo en publico y las
diferencias en los resultados, desde la experiencias de las autoras de este trabajo, se puede

deber a como se formularon las preguntas de le encuesta de este trabajo, véase Tabla 6,
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donde se habla desde el gustar, sentir comodo y preferencias, donde podria afirmarse que
las personas afirman tener una mayor atraccion por el feedback negativo indirecto, aunque

culturalmente, de forma constante se vean expuestos a feedback negativo directo.

Brasil
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Figura 8. Gréfica de barras de Brasil comparando valores de dimensiones de la escala de
A&M versus la escala de Hofstede y Meyer.

Nota. Autoria propia.

Para el caso de Brasil, se obtuvieron resultados similares a los de los autores

Hofstede y Meyer, pero con tendencias superiores en las cuatro dimensiones.
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Figura 9. Gréfica de barras de Colombia comparando valores de dimensiones de la escala
de A&M versus la escala de Hofstede y Meyer.

Nota. Autoria propia.

Para el caso de Colombia, es posible observar en tres dimensiones un
comportamiento similar a Hofstede y Meyer, pudiendo resaltar aqui que tanto para la
Empresa 1 como para la Empresa 2 las dimensiones de Masculinity, Disagreeing y
Evaluating, se encuentran marcadas por los rasgos de cultura definidos por estos dos
autores. Sin embargo, la dimension de Individualism da una sorpresa al compararla con el
resultado esperado, dado que se evidencia una tendencia hacia una cultura organizacional
neutral, lejana a la cultura colectiva que define Hofstede para los paises. Con base en la
experiencia de las autoras, esta diferencia puede deberse a los cambios de contextos, dado
que el analisis de Hofstede tiene un enfoque hacia la colectividad familiar donde el

colombiano definitivamente en comparacién con los demas paises de Latinoamérica es
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mucho mas colectivista. Sin embargo, al hablar de un contexto laboral los rasgos asociados
a la Masculinity, donde aparece el rasgo de la competitividad (reconocido por ambas
autoras como una caracteristica latente en la cultura organizacional de las empresas

analizadas), marca la diferencia para que ese rasgo de individualidad aumente.

México
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Figura 10. Grafica de barras de México comparando valores de dimensiones de la escala de

A&M versus la escala de Hofstede y Meyer
Nota. Autoria propia.

Para el caso de México, se observa una similitud directa con Meyer en la dimension
de Evaluating donde hay una tendencia por manejar el feedback negativo en privado. En las
dimensiones de Masculinity y Disagreeing, los resultados obtenidos muestran una

poblacién con tendencia masculina similar a la esperada por Hofstede y una tendencia de
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evasion a la confrontacion similar a la esperada por Meyer, pero con una participacion
menor, siendo nuevamente la dimension de Individualism la que sorprende por su marcada
diferencia, la cual, como en el caso de Colombia puede deber su diferencia al mismo

cambio de contexto, pasando del familiar al corporativo.
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Figura 11. Grafica de barras comparando todos los valores de las dimensiones de Hofstede

y Meyer con la escala de A&M.

Nota. Autoria propia.
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Con base en todo lo expuesto en este capitulo y tras haber corroborado la fidelidad
de los datos, con base en los resultados obtenidos en la escala de A&M se procederé a

definir los factores de cultura y liderazgo a considerar para la construccion de la guia.

7.3.4 Factores de Culturay Liderazgo

Frente al marco tedrico, los resultados obtenidos en las correlaciones generadas por
el modelo estadistico de Ecuaciones Estructurales (véase Tablas 29, 30, 31, 32) , las veinte
preguntas formuladas para las cuatro dimensiones (cinco por dimension, véase Tabla 6) y
los resultados cuantitativos obtenidos en esta investigacion modelados en una escala de 0 a
100 de A&M (véase Tabla 38), es posible proponer los siguientes factores de cultura y
liderazgo, considerando también la experiencia laboral de ambas autoras de la presente

investigacion con los paises considerados:

7.3.4.1 Los empleados procedentes de Argentina.

e Afirman otorgar mas tiempo al trabajo que a la vida social y se sienten
motivados por recompensas monetarias hacia el trabajo que desempefian.
Asimismo, hay que considerar que tienen una tendencia alta de sentirse mejor
trabajando cuando hay un vinculo personal con su equipo.

e Se encuentran en una posicion neutral sobre que el éxito profesional depende
totalmente de ellos mismos y afirman no usar frecuentemente el “yo” en sus
conversaciones, hablando mas desde un tono colectivista como el “nosotros”.

e Afirman tener la total confianza de compartir sus opiniones abiertamente sin

temor a represalias y su gusto a ser escuchados. Culturalmente no le tienen
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miedo a la confrontacion, pero dada su posicion neutral frente a este rasgo de
cultura tratan de evadir la misma.

Se encuentran abiertos a recibir feedback de oportunidad de mejora o feedback
negativo como lo denomina Meyer, mientras sea en privado y de forma sutil,
dado que, pese a ser una cultura bastante directa como lo demuestran los
resultados de Meyer, véase Tabla 38, prefieren recibir retroalimentacion en

privado de manera amable.

7.3.4.2 Los empleados procedentes de Brasil.

Sienten mayor retribucion cuando reciben recompensa monetaria y les gusta que
la comunicacion sea de forma estructurada y organizada. Asimismo, afirman
que se sienten mejor trabajando cuando hay un vinculo personal con su equipo.
Tienen una tendencia a afirmar que su éxito depende de ellos mismos. Sin
embargo, se sienten comodos trabajando en equipo porque asi la consecucion de
resultados es mas rapida.

Consideran que no deben tratar las situaciones de forma confrontacional, sin
embargo, se sienten en la confianza de compartir sus ideas de forma abierta sin
temor a represalias.

Les gusta recibir retroalimentacion en privado de forma amable y sutil.

7.3.4.3 Los empleados procedentes de Colombia.

Consideran que la comunicacion es mas eficiente cuando es estructurada.

Afirman que es mejor para trabajar, involucrarse personalmente con su equipo
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de trabajo y de esta forma el reconocimiento personal y colectivo es igualmente
valorado.

Tienen una tendencia a afirmar que su éxito profesional depende Unicamente de
ellos mismos, aunque no se sienten comodos trabajando solos.

Consideran que para trabajar mejor con los deméas deben manejar las diferencias
de una forma no confrontacional y por ello evitan la confrontacion. Sin
embargo, tienden a compartir sus ideas sin temor a represalias.

Tienen una marcada tendencia a recibir retroalimentacion en privado de forma
amable y sutil. Hay que considerar que si les gusta saber cuando se equivocan

por ello valoran el como se recibe este feedback.

7.3.4.4 Los empleados procedentes de México.

Tienen una tendencia a preferir una retribucién monetaria por su trabajo y de
igual forma, consideran que hay una mejor comunicacion cuando esta es
estructurada. Sienten que trabajan de una mejor manera si se involucran
personalmente con su equipo.

Afirman que su éxito profesional depende unicamente de ellos mismos.
Consideran que el trabajo en equipo les ayuda a obtener resultados mas rapidos
y por ello se sienten mas comodos trabajando en equipo lo cual los lleva a
hablar mas desde el “nosotros” que desde el “yo”.

Tienden a compartir sus ideas sin temor a represalias. Sin embargo, consideran

que es mejor manejar las diferencias de una manera no confrontacional.
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e Cuando se trata de hablar de oportunidades de mejora los empleados tienen una
marcada tendencia a preferir dar y recibir este tipo de retroalimentacion de

manera privada.

7.3.4.5 Consideraciones generales para todos los paises.

e Los empleados tienen una tendencia a sentir mayor gratificacion cuando
reconocen al “otro” al trabajar en equipo y de que pueden trabajar mejor si se
involucran personalmente con su grupo de trabajo. A diferencia de lo que se
espera con base en los resultados de Hofstede, Brasil es quien presenta la mayor
tendencia en Masculinity, lo que se traduce en un enfoque orientado al éxito y la
compensacion economica.

e Los empleados no tienen una tendencia individualista de trabajo, presentandose
por debajo de la media en la escala de A&M, sin embargo, Colombia y México
son los paises con la tendencia mas individualista, a diferencia de lo que se
espera con base en los resultados que presenta Hofstede, presentando ambos
paises el mismo resultado. Esta tendencia no tan marcada esta definida por el
considerar que el trabajo en equipo puede tener efectos en la consecucién mas
rapida de los resultados. Sin embargo, también afirman, de forma no tan
marcada, que el éxito profesional depende Unicamente de si mismos.

e Los empleados tienen una ligera tendencia a evadir la confrontacion siendo

Brasil quien mas tiende a esta caracteristica. Suelen compartir sus ideas sin
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temor a represalias cuando estas difieren de los demés, pero buscan hacerlo sin
confrontar.

e Los empleados tienen una tendencia mas marcada, considerando las anteriores,
en preferir recibir y dar feedback negativo de manera indirecta, siendo Brasil el
pais con un resultado mas alto en la escala de A&M. Pueden sentirse afectados
emocionalmente cuando reciben retroalimentacion negativa de manera directa y

poco sutil, y prefieren una retroalimentacion mas amable y en privado.

7.4 Guia

Considerando los factores de cultura y liderazgo anteriormente mencionados y que
la presente investigacion se da en términos de gerenciar equipos localizados en Colombia,
Argentina, México y Brasil, se elabora la siguiente guia de Cultura y Liderazgo para
Equipos Globales Virtuales la cual se visualiza a traves del siguiente codigo QR y se

relaciona como Anexo 3 de la presente investigacion

iEscanéame!

Figura 12. QR Guia de Cultura y Liderazgo. Autoria propia.
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8. Conclusiones

La presente investigacion brinda una revision de literatura extensa y detallada que
permite compilar términos de alta importancia al hablar de liderazgo y cultura, brindando

una fuente sélida de informacién con mas de 50 referencias bibliogréficas.

A través del contacto con el equipo asociado al trabajo The Culture Map de Erin
Meyer, por medio de la presente investigacion fue posible realizar la cuantificacion de la
escala de las dimensiones culturales de Meyer, llevandola a la misma escala de 0 a 100
utilizada por Hofstede y permitiendo asi realizar la comparativa entre su modelo y el del
autor, logrando asi comparar los dos unicos modelos de cultura que en la revision literaria
se han identificado como cuantificables. Esta cuantificacion, fue la base para el anélisis de
la muestra obtenida por las encuestas realizadas en la presente investigacion, a traves de la
cual, se respondieron preguntas que apuntaban a las escalas de Hofstede y Meyer
seleccionadas y permitiendo asi, la creacion de una escala, que las autoras llamaron escala
de A&M para asi, comparar los resultados de las dimensiones de los tedricos en estos

paises latinoamericanos con la realidad de la muestra de las empresas de esta investigacion.

La investigacion se presenta en todas sus etapas, alcanzando y cumpliendo los
objetivos especificos planteados al inicio del trabajo, culminando la revision tedrica y
cuantitativa, cerrando con una fase cualitativa que viene siendo la construccion de la guia
que sera socializada con las empresas multinacionales que prestaron sus datos y dispusieron

de su personal para llevar a cabo la presente investigacion.



106
Guia de Cultura y Liderazgo para Equipos Globales Virtuales: una investigacion tedrica y

empirica basada en Hofstede y Meyer

A lo largo de la investigacion fue posible contrarrestar las teorias de Hofstede y
Meyer descubriendo diferencias que pueden estar atadas a temas como la cultura
organizacional o el simple hecho de haber evaluado Unicamente la percepcion de los
individuos encuestados desde el contexto laboral y sin considerar otros contextos como el

familiar o el social.

La presente investigacion y sus objetivos especificos permitieron analizar los datos
de manera universal enfocado a los paises de origen, sin discriminar o clasificarlos

mediante las primeras preguntas demograficas de la encuesta.

Si bien esta investigacion proporciona factores de cultura y liderazgo para Equipos
Globales Virtuales, podria también considerarse para equipos que no trabajen de manera
virtual, considerando factores de mayor cercania de los equipos cuando trabajan de manera
presencial y los desafios de los Equipos Globales Virtuales, mencionados en la presente

investigacion.

La presente investigacion asegura un nivel de confianza del 90% al haber trabajado
con una base de 415 encuestados, la cual fue superior a la determinada por la formula del

tamafo de muestra.

El anélisis de esta investigacion fue posible gracias no solo a la data recopilada sino
también a la experiencia laboral y vivencial de las autoras en los Equipos Globales
Virtuales. Con ella, fue posible determinar factores preponderantes y recurrentes que

coinciden con los datos obtenidos.
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La investigacion evito la generacion de sesgos en las respuestas asegurando
participacion equitativa de los encuestados desde las perspectivas de género, edad, estado
civil, nimero de hijos, nivel de estudios, rol dentro de las organizaciones y afios de

pertenencia dentro de las organizaciones.

Los factores de cultura y liderazgo contemplados en la guia final generada
consideran los desafios de los Equipos Globales Virtuales expuestos en el marco tedrico de

esta investigacion.

9. Sugerencias y Recomendaciones

Para futuros analisis, es posible usar la misma metodologia de trabajo bajo la mirada
de otras dimensiones culturales de Hofstede y Meyer, considerando que sus escalas pueden

estar sujetas a cambios afio tras afo.

Para futuros analisis, es posible usar la misma metodologia de investigacion
empirica considerando otros paises y/o compafiias en los mismos paises y teniendo una

muestra significativa basada en la ecuacion matematica correspondiente.

Se sugiere en futuras investigaciones analizar e identificar de manera explicita los
rasgos de las culturas organizaciones, considerado el tiempo que las personas encuestadas
llevan en la empresa a fin de identificar si dichos rasgos pueden cambiar los rasgos
culturales base de su pais de origen. ¢Podria un empleado colombiano ser mas

individualista al trabajar en una empresa alemana?
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Para futuras investigaciones se sugiere hacer una comparativa desde diferentes
contextos abordando ambitos como el familiar y social a fin de identificar cambios en las

tendencias de la escala A&M.

Es posible la creacion de una guia de cultura y liderazgo para lideres desde la
perspectiva de cada uno de los paises, por ejemplo, desde el liderazgo de un colombiano
hacia un argentino, mexicano y brasilefio, con los mismos datos de la presente
investigacion. Que esta guia sea realizada por nativo(s) de cada uno de estos paises, puede
proporcionar una mirada mas cercana a las propuestas de liderazgo de Equipos Globales

Virtuales.

Dado que la presente investigacion y sus objetivos especificos permitieron analizar
los datos de manera universal enfocado a los paises de origen, sin discriminar o
clasificarlos mediante las primeras preguntas demogréaficas de la encuesta, se sugiere la
posibilidad de tomar esta muestra encuestada para generar los posibles analisis y tendencias

relacionadas con caracteristicas especificas de la poblacion.

Se sugiere para futuras investigaciones analizar la diferencia que puede generar el

teletrabajo del trabajo presencial en factores de cultura y liderazgo.
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Anexo 1. Programacion STATA

Codificacion DO utilizada en STATA para correr los comandos de programacion y obtener

las pruebas estadisticas del presente trabajo.

*Conversioén de las variables a numéricas*

encode edad, gen(edad_1)

encode genero, gen(genero_1)

encode pais, gen(pais_1)

encode estado, gen(estado_1)

encode hijos, gen(hijos_1)

encode titulo, gen(tituloacademico_1)

encode empresa, gen(empresa_1)

encode rolempresa, gen(rolempresa_1)

encode tiempoempresa, gen(tiempoempresa_1)

encode titulo, gen(titulo_1)

*Tabulamos cada una de las variables*

tabulate edad_1
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tabulate genero_1

tabulate pais_1

tabulate estado_1

tabulate hijos_1

tabulate empresa_1

tabulate rolempresa_1

tabulate tiempoempresa_1

tabulate titulo_1

tabulate empresa_1 edad_1

tabulate empresa_1 genero_1

tabulate empresa_1 pais_1

tabulate empresa_1 estado_1

tabulate empresa_1 hijos_1

tabulate empresa_1 rolempresa_1

tabulate empresa_1 tiempoempresa_1
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tabulate empresa_1 titulo_1

*Cluster de wardlinkage*

cluster wardslinkage titulo_1 tiempoempresa_1 rolempresa_1 empresa_1 hijos_1 estado_1
pais_1 genero_1 edad_1 evaluating5 evaluating4 evaluating3 evaluating2 evaluatingl
disagreeing5 disagreeing4 disagreeing3 disagreeing2 disagreeingl individualism5
individualism4 individualism3 individualism2 individualism1 masculinity5 masculinity4

masculinity3 masculinity2 masculinityl

*Cluster name*

cluster name clus_1

*Cluster stop*

cluster stop clus_1

*Cluster stop — duda*

cluster stop _clus_1, rule(duda)

*Luego se corre el numero de grupos por el que vamos a generar los clisteres segun los

resultados de la regla anterior*

cluster generate grupol = group(11)

*Correr para ver todas las variables*
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by grupol, sort: sum *

*Correr luego sem ecuaciones estructurales*

sem (Masculinity -> masculinityl masculinity2 masculinity3 masculinity4 masculinity5)
(Individualism -> individualism1 individualism2 individualism3 individualism4
individualism5) (Disagreeing -> disagreeingl disagreeing? disagreeing3 disagreeing4

disagreeing5) (Evaluating -> evaluatingl evaluating?2 evaluating3 evaluating4 evaluating5)

*Luego estandarizar*

sem, standardized
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Anexo 2. Tablas Ecuaciones Estructurales sin estandarizar

Grado de Correlacién - Dimension Masculinity de Hofstede

Structural equation model Humber of obs = 415
Estimation method = ml
Log likelihood = -11370.577

{ 13 [masculinityl ]Masculinity = 1

{ 2) [individualisml] Individnalism = 1
(<} ] [disagreeingl]Disagreeing = 1
(Y] [evaluatingl]Evaluating = 1

oI
Coef. Scd. Erxrr. z Pz [958% Conf. Intervall
Measurement
masculinitcyl <=
Masculinitcy 1 (consctrained)

_cons 3.457831 0512869 €7.42 0.000 3.387311 3 558352

masculinityl <=
Masculiniey 2.0913395 . 7521285 2.78 0.005 .6172503 3.56554
_cons 2.645783 .0532814 49 .66 0.000 2.541354 2.750213

masculinicyd <-
Masculinity .3160717 .3637572 0.87 0.385 =.3968753 1.025023
_cons 3.298795 .0529545 62.29 0.o0oo 3.15%50086 3.402584

masculinityd <=-
Masculinity 1.610918 -6584133 2_.45 0.D014 . 3204517 2.901384
_cons 2_291566 050183 45 66 0.ooo 2.15%320%9 2.389923

masculinitys <-
Masculinity 1 _558986 - 6054559 2.57 0.010 .3T723142 2.T745658
~oms A R49398 n&1&1 &R TT n_nnn R 44R7a4 A RRNRR1T

Grado de Correlacion - Dimension Individualism de Hofstede
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individualisml =-
Individualism 1 (constrained)
_cons 1.980723 0547283 36.19 .ooo 1.8734587 2.087588
individualism2 <=-
Individualism 1.003666 1536766 6.53 .ooo .T024657 1.304867
_cons 2.115663 0491736 43.02 .ooo 2.019284 2.212041
individualism3 <-
Individualism .8581189 1483191 5.79 .0oo 5674188 1.148819
_cons 2.207229 .0458578 48.13 .000 2.117349 2.297109
individualismd <=
Individualism . 5444932 .15T7416 3.46 .Qo1 .2359634 .8530229
_cons 3.185542 -0615621 51.75 .ooo 3.064883 3.306202
individualisms <-
Individualism . 6508507 1242645 5.24 .ooo 4071367 .8942447
_cons 2_228916 .D430546 51.77 .ooo 2.14453 2.313301
Grado de Correlacion - Dimension Disagreeing de Meyer
disagreeingl =-—
Disagreeing 1 (comstrained)
_cons 3._4T72289 .05319%6 65.2T7 Qoo 3.36802 .5T&559
disagreeing2 <-
Disagreeing 1.178269 .1T744286 6.T6 .ooo .B36395 .520143
_cons 2.3875952 .0501147 47.65 .ooo 2.285729 .4BE1TS
disagreeing3d <=
Disagreeing 1.332372 1663063 8.01 .ooo 1.006417 .658326
_cons 3.257831 .05265 61.88 .ooo 3.1546359 .361023
disagreeingd <=
Disagreeing .8004308 -1379%627 5.80 .ooo .5300289 .070833
_cons 2.686747 .0499253 53.82 .ooo 2.588895 . 784599
disagreeingh =-
Disagreeing 9146284 1443508 6.31 -ooo 6306138 198643
_cons 2.1459358 0442178 48 61 .ooo 2.062732 .236063

Grado de Correlacion - Dimensién Evaluating de Meyer
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evaluatingl =-
Evaluating 1 (constrained)
_cons 2.759036 .053T7Te81 51.31 .oDo 2.653653 2.86442
evaluatingl =
Evaluating . 5465171 .0955501 5.72 ooo .3592424 .T337918
_cons 1.85%8755 . 0408751 46.45 .ooo 1.818681 1.57850%
evaluating3
Evaluating 2950696 0828419 3.56 .ooo .1327024 L4574367
_cons 4.342169 .0358552 121.10 .o0o 4.27185%4 4.412444
evaluatingd <
Evaluating .7314038 111645 6.55 .ooo .5125835 .950224
_cons 4.038554 .0378998 106.56 .ooo 3.964272 4.112836
evaluatings =
Evaluating 1.14801 .lesB48 6.87 .oDo .8189336 1.473026
_cons 3.173494 .05565T4 57.02 .ooo 3.064408 3.28258
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Anexo 3. Guia de Culturay Liderazgo para Equipos Globales Virtuales

GUIA DE CULTURA Y LIDERAZGO
DE EQUIPOS GLOBALES
VIRTURALES

UBICADOS EN COLOMBIA, ARGENTINA, BRASIL Y
MEXICO

Una investigacién tedrica y empirica basada en Hofstede y Meyer

Nota importante:
Las empresas consideradas para esta investigacion tienen mas de 100 afios en el mercado con un
alto grado de innovacion en su portafolio. Los nombres de las mismas son confidenciales para

efectos de la investigacion.
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La presente guia estd dirigida a lideres y gerentes de
area. con el fin de brindar consejos claves para el
liderazgo de Equipos Globales Virtuales compuestos
por trabajadores de Colombia. Argentina, Brasil v
México. buscando la adaptacion a los  recientes
cambios de las dindmicas de estos equipos después de
la pandemia de COVID-19, teniendo como referente a
dos grandes tedricos de la cultura y el liderazgo como
lo son Geert Hofstede v Erin Meyer analizando las
dimensiones  de  Masculinidad,  Individulismo.
Desacuerdo y Evaluacion que estos autores proponen y
una muestra poblacional de dos multinacionales de la
industria de la tecnologia, manufactura y salud. sobre
quienes se hizo la investigacion empirica que da origen
a la presente guia.

OUINHANHIC
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CONSEJOS PARA LIDERAR EN

ARGENTINA

=

Es probable que dediquen
mas tiempo al trabajo que en
su vida social por ello, en cada
reunion, haz sentir a este
equipo como en casa usando
lenguaje cercano.

Les gustan las recompensas
monetarias por su trabajo
mas que el tiempo libre, por
lo que un modelo de premios
por buen desemperio es ideal
para el liderazgo.

Crear vinculos personales con
st equipo hace que sientan
que trabajan mejor por lo que
los Coffee Breaks o Mate
Breaks virtuales y salidas
extralaborales de vez en
cuando, proporcionaran el
ambiente propicio.

Disfrutan del trabajo en
equipo y usan un tono
colectivista en sus
conversaciones, hablando
desde el "nosotros’.

Pueden compartir sus
opiniones abiertamente sin
temor a represalias y les gusta
ser escuchados por lo que no
le tienen miedo a la
confrontacion pero dada su
posicion neutral evaden la
misma.

Prefieren recibir
retroalimentacion en privado
de forma amable v sutil por lo
que un One-to-One periodico
que se haga de forma
espontanea y amena es lo que
prefieren. Inicia hablando de
temas cercanos: ";Como va tu
dia? ;Como esta lu familia?”
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BRASIL

Meyer

CONSEJOS PARA LIDERAR EN .

Les gustan las recompensas
monetarias por su trabajo
mas que el tiempo libre, por
lo que un modelo de premios
por buen desempeiio es ideal
para el liderazgo.

Se sienten mejor trabajando
cuando hay un vinculo
personal por lo que no solo
los encuentros extralaborales
son ideales: puedes conectar
en diferentes redes sociales v
los rompe hielo antes de cada
reunion son esenciales.

Les gusta que la
comunicacion sea
estructurada y organizada por
lo que presentaran sus datos
en las herramientas Office
mas sofisticadas y asi mismo,
esperaran que tu lo hagas.

Les gusta trabajar en equipo
va que consideran que asi la
consecucion de resultados es
mas rapida. por lo que un
modelo de revision frecuente
de provectos los hara sentirse
en terreno seguro.

Consideran que no deben
tratar las situaciones de
forma confrontacional y
comparten sus ideas de forma
abierta sin temor a
represalias. Para los feedback
puedes darles ejemplos en
donde su desemperio pudo
haber sido mejor.

Recuerda que les gusta recibir
retroalimentacion de forma
amable y sutil. Retroalimenta
como si estuvieras
conversando.
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CONSE]JOS PARA LIDERAR EN
COLOMBIA

Afirman que para trabajar
mejor deben involucrarse
personalmente con su equipo
v de esta forma el
reconocimiento personal y
colectivo es ignalmente
valorado siendo importante
ambos reconocimientos de
forma publica o abierta.

Tienen una tendencia a afirmar
que su éxito profesional
depende tinicamente de ellos
mismos aungue no se sienten
comodos trabajando solos, por
lo que conformar los equipos de
trabajo idoneos sera
fundamental para el éxito
colectivo v el sentido de
superacion personal.

Consideran que para trabajar
mejor con los demas deben
manejar las diferencias de
una forma no confrontacional
y por ello evitan la
confrontacion. Intentar que
los empleados den ejemplos
para la mejora de
oportunidades, es la mejor
opcion.

Tienden a compartir sus ideas
sin temor a represalias
incluso cuando hay
desacuerdos. por ello,
incentivar un ambiente de
respeto hacia el otro v valorar
las ideas de todo el equipo es
primordial.

Tienen una marcada
tendencia a recibir
retroalimentacion en privado
de forma amable y sutil, no de
forma directa ni en publico.

Hay que considerar que si les
eusta saber cuando se
equivocan, por ello valoran el
como se recibe este feedback:
Los One-to-One periodicos en
donde se mencionen las
fortalezas v los puntos a
mejorar son los mas
constructivos.
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MEXICO

Les gusta que la
comunicacion sea
estructurada v organizada por
lo que siempre intentaran
mostrarte datos que soporten
sus argumentos. Intenta hacer
lo mismo.

Sienten que trabajan de una
mejor manera si se involucran
personalmente con su equipo
por lo que los rompe hielo,
salidas extra laborales v
Coffee Breaks virtuales son
esenciales para una genuina
conexion.

Les gustan las recompensas
monetarias por su trabajo
mas que el tiempo libre por lo
que un modelo de premios
por buen desempenio es ideal
para el liderazgo.

Consideran que el trabajo en
equipo les ayuda a obtener
resultados mas rapidos v por
ello se sienten mas comodos
trabajando en equipo lo cual
los lleva a hablar mas desde el
“nosotros” que desde el “YO™.

Creen que es mejor manejar
las diferencias de una manera
no confrontacional. También
tienden a compartir sus ideas
sin temor a represalias. Es
ideal que para el feedback se
den ejemplos puntuales en los
cuales pudo haber un mejor
desempeiio.

Tienen una marcada
tendencia en preferir dar y
recibir retroalimentacion de
cuando se equivocan mientras
que sea en privado. Si por
alguna razon lo haces en
publico, no dudes en
contactarlos en privado para
resolver el malentendido.
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QUIERES SABER MAS?

Para mas informacion acerca de esta
investigacion, puedes entrar en contacto
con las autoras de la Guia de Cultura y
Liderazgo para Equipos Globales Virtuales

@

sharonalpe@unisabana.edu.co

mariagonmo@unisabana.edu.co

@
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