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1. Resumen 

La inteligencia cultural es de suma importancia para los tiempos actuales debido al proceso 

de adaptación que deben tener los expatriados al entrar a una multinacional. En este sentido, 

las compañías deben fomentar en sus trabajadores la diversidad de conocimientos sobre la 

nueva cultura a la cual llegan para que de este modo logren un buen desempeño. Esta 

investigación pretende analizar la importancia de la inteligencia cultural con un enfoque 

hacia las multinacionales en diversos países, evaluando el efecto de esta en el desempeño de 

los expatriados. Para el marco teórico, utilizamos modelos conceptuales relacionados con la 

inteligencia cultural, valores culturales, ajuste de expatriados y desempeño. En cuanto a la 

metodología se utilizó  un estudio de tres casos de expatriados colombianos que trabajan en 

multinacionales. Los resultados más relevantes muestran que para que los expatriados tengan 

un buen desempeño en sus trabajos deben de adaptarse a su nuevo entorno, poseer 

conocimiento cultural y del idioma, y motivación para conocer otras culturas.  

Palabras claves: Inteligencia cultural, multinacionales, valores culturales, ajuste de 

expatriados,  desempeño 



 

3 
 

2. Abstract 

Cultural intelligence is of utmost importance for the present times due to the process of 

adaptation that should have expatriates when entering a multinational. In this sense, 

companies should encourage their workers to have a diversity of knowledge about the new 

culture they reach so that they can perform well. The aim of this research is to analyze the 

importance of cultural intelligence with a focus on multinationals in various countries. In 

addition, we want to assess the effect of the different dimensions to analyze the performance 

of expatriates and how it impacts on these companies. For the theoretical framework, we use 

cultural intelligence, cultural values, expatriate adjustment and performance. Regarding the 

methodology used, a survey was carried out with the medication scales of the variables 

mentioned above to be able to have a good veracity of the research. The results were that the 

expatriate must have the ability to adapt to a new environment, cultural knowledge, 

knowledge of the language if required and motivation to know new cultures. 

Key words: Cultural intelligence, multinationals, cultural values, expatriate adjustment, 

performance 

 

3. Introducción 

 

La globalización ha propiciado que las empresas busquen expandirse a nivel mundial 

mediante subsidiarias, generando que las compañías tengan que enviar grupos de personas 

capacitadas a los diferentes países en donde ubicaron las nuevas filiales. Una de las razones 

por las cuales las empresas deciden enviar expatriados a otros países es para cumplir tareas 

específicas que beneficien el funcionamiento de las subsidiarias, por ende, la adaptación de 

ellos en el nuevo entorno es muy importante (Malek y Budhwar, 2013).  
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 Los gerentes internacionales (CEO) son actores clave en el avance de cualquier 

compañía. Es por esto por lo que tener una persona con experiencia internacional brinda a la 

empresa una ventaja competitiva, debido a que adquiere conocimiento sobre la diversidad 

cultural. Permitiendo que se tenga un mayor entendimiento de lo que sucede y pueda generar 

diferentes formas de satisfacer a los clientes, futuros inversionistas y a los empleados que 

estén bajo su cargo. Lo anterior ayuda a generar bases sólidas y trayectos de crecimiento 

continuo.  

 Las relaciones internacionales se deberían entender como relaciones interculturales, 

dando a los gerentes capacidades suficientes para trabajar en diversas situaciones culturales.      

Entendiendo, así como es el funcionamiento de la compañía en el extranjero.      El ingresar 

a un nuevo mercado en un mundo globalizado implica adquirir nuevos conocimientos y entrar 

en una etapa de adaptación para poder llegar a un buen funcionamiento. Así pues, se podría 

llegar a posicionar la compañía en el nuevo mercado generando más oportunidades laborales 

para sus trabajadores.  

Con base a lo mencionado anteriormente, se puede decir que el ajuste de los expatriados 

también se puede complicar debido a las diferencias culturales que se puedan encontrar en 

otros países. Esto se debe a las diferencias en los valores culturales, creencias, tradiciones e 

incluso a las barreras generadas por el idioma, siendo muy importante que el gerente se 

acople a su nuevo entorno (Malek y Budhwar, 2013). Basándose en lo anterior se puede 

deducir que la inhabilidad para ajustarse al país anfitrión recae en factores socioculturales.      

Conforme a las investigaciones en este campo realizadas por Lorenz, Ramsey y Richey 

(2017) ,  la inteligencia cultural tiene una influencia positiva en los expatriados y gerentes de 

las empresas que trabajan en un país distinto al de origen.  
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Así mismo, la inteligencia cultural tiene varios componentes y está comprobado que los 

expatriados con inteligencia cultural metacognitiva y cognitiva se adaptan mejor al entorno 

nuevo, reconociendo oportunidades de innovación en este (Lorenz et al., 2017). 

Adicionalmente, según la evidencia empírica se puede argumentar que cuando un expatriado 

se ajusta de manera correcta al entorno puede tener mejores resultados en las negociaciones 

internacionales. Por ende, es de suma importancia que los trabajadores de las 

multinacionales, sobre todo los gerentes desarrollen competencias culturales (Magnusson, 

Westjohn, Semenov, Randrianasolo y Zdravkovic, 2013). 

 La investigación que se presenta a continuación pretende analizar la importancia de la 

inteligencia cultural en las multinacionales con un enfoque en la adaptación de los 

expatriados de las multinacionales en diferentes países. Se desea evaluar el efecto de las 

diferentes dimensiones de la inteligencia cultural en la adaptación de los expatriados y cómo 

esto repercute en su desempeño.  

4. Marco teórico 

 

 En el siguiente desarrollo se pretende utilizar la inteligencia cultural y sus diferentes 

determinantes enfocados hacia los gerentes internacionales o expatriados como marco 

teórico. Posteriormente, se presentan aspectos relevantes de los diferentes enfoques teóricos 

sobre este tema, todo esto para comprender de manera concreta los conceptos claves y dar 

un mayor entendimiento de los mismos.  

4.1.Inteligencia cultural 

 

 La inteligencia cultural es un término poco estudiado hasta el momento pero que tuvo 

como pioneros a los autores Ang y Van (2006). Es un concepto que ayuda a explicar la 
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realidad del trabajo en un mundo globalizado y se define como “la capacidad de trabajar 

efectivamente en situaciones caracterizadas por la diversidad cultural” (Malek y Budhwar, 

2013). Para funcionar de manera correcta los individuos deben adaptarse a la cultura en la 

cual se encuentran sumergidos (Malek y Budhwar, 2013). 

Según los autores Ang y Van (2006), la inteligencia cultural se deriva en las inteligencias: 

metacognitiva, cognitiva, motivacional y conductual, las cuales explicaremos a continuación. 

● La inteligencia cultural metacognitiva refleja la capacidad mental de adquirir y 

entender conocimiento acerca de una cultura. Para ser más claros, la inteligencia 

cultural metacognitiva se basa en la conciencia cultural de un individuo durante las 

interacciones con personas de culturas distintas a las propias. Esta es una dimensión 

fundamental por tres razones: en primer lugar, promueve el pensamiento activo sobre 

las personas y las situaciones en las que los aspectos culturales difieren. En segundo 

lugar, desencadena el pensamiento crítico sobre los hábitos, las suposiciones y el 

pensamiento ligado a la cultura. Por último, permite evaluar a los individuos y revisar 

sus mapas mentales, aumentando la precisión de su comprensión (Ang y Van, 2006). 

●  La inteligencia cultural cognitiva indica el conocimiento general de las estructuras 

de la cultura. Estos componentes representan el tener un conocimiento y saber acerca 

de las diferencias culturales. La dimensión cognitiva, hace énfasis en el conocimiento 

acerca de las normas, prácticas y convenciones en diferentes entornos culturales. 

Debido a la variedad de culturas en el mundo, este factor es de suma importancia, 

puesto que el conocimiento sobre las culturas es la base de la toma de decisiones y el 

desempeño en situaciones transculturales (Ang y Van, 2006).   

● La inteligencia cultural motivacional, es la capacidad de una persona para dirigir la 

atención y la energía hacia las diferencias culturales. Estos autores mencionan que 
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basándose en el marco de la motivación, la inteligencia cultural motivacional es una 

forma de autoeficacia y motivación intrínseca en situaciones transculturales. Esta 

dimensión es importante porque la interacción intercultural para que sea exitosa 

requiere de un interés por parte del individuo (Ang y Van, 2006) .  

● La inteligencia cultural conductual, refleja la capacidad individual de utilizar el 

lenguaje adecuado en una situación de interculturalidad (Malek y Budhwar, 2013). 

Ang y Van (2006) mencionan que es la capacidad para exhibir acciones verbales y 

no verbales apropiadas cuando se interactúa con personas de diferentes culturas. Esta 

dimensión se basa en utilizar diferentes comportamientos según la situación en la que 

se encuentre el individuo. La inteligencia cultural conductual es importante porque la 

mayoría de las veces, el comportamiento es lo más visible en una interacción y tanto 

el lenguaje verbal como no verbal pueden transmitir un mensaje poderoso a las 

personas con las que se esté interactuando.  

 

4.1.1. Aplicaciones de la inteligencia cultural 

 

De acuerdo con la investigación de Ramsey, Rutti, Lorenz, Barakat y Sant’anna (2017), 

la inteligencia cultural tiene efectos positivos en diversas áreas. Se ha demostrado que 

impacta la actuación de los gerentes en las empresas, como también en el emerger como 

líderes en equipos multiculturales. Adicionalmente, la inteligencia cultural permite explicar 

la adaptación a nuevas culturas, comprende las habilidades que se requieren para interactuar 

en contextos culturales nuevos. Estos mismos autores, encuentran que un atributo de las 

personas que son inteligentes culturalmente es el tener una mente abierta y no juzgar de 

entrada a otra persona por sus diferencias culturales (Ramsey et al., 2017).  
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Adicionalmente, la inteligencia cultural ha sido utilizada para la selección de las personas 

indicadas para ser asignadas en misiones internacionales. Un expatriado con inteligencia 

cultural, tiene más probabilidad de adaptarse mejor al nuevo ambiente (Ramsey et al., 2017). 

La inteligencia cultural también se ha investigado en campos organizacionales, por ejemplo, 

se ha encontrado que tiene una influencia positiva en el rendimiento de una empresa.  Así 

mismo, el liderazgo es una habilidad que hoy en día es de suma importancia a nivel 

organizacional y diversos estudios muestran que, en un ambiente intercultural, la inteligencia 

juega un papel importante en el momento de formar líderes efectivos (Ramsey et al., 2017). 

4.1.2. Impacto de la inteligencia cultural en los expatriados 

 

Los expatriados son individuos que se trasladan a una subsidiaria en otro país distinto a 

su país de origen. Como se pudo evidenciar anteriormente, la inteligencia cultural influye en 

las habilidades, principalmente en el desempeño, adaptación del entorno y en la competencia 

intercultural de los expatriados. Esto se debe a la interacción que estos van a tener en el 

entorno sociocultural. 

Según Presbitero (2020), cuando los expatriados tienen un alto nivel de inteligencia 

cultural se genera una disminución en la ansiedad cuando se enfrentan a un nuevo idioma, 

esto causa que su desempeño mejore. Un ejemplo donde se puede evidenciar es en el área de 

los negocios ya que un expatriado con manejo del idioma puede reconocer las oportunidades 

de negocio que se le presentan de forma más rápida que un expatriado que le genera ansiedad 

el idioma extranjero (Presbitero, 2020). 

 Lo anterior se basa en el concepto que desarrolla el autor sobre la metacognición cultural 

la cual se refiere a la habilidad de controlar y regular las capacidades de aprender y pensar. 
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Es por esto que al tener estas habilidades culturales se puede reducir la ansiedad al interactuar 

con una nueva lengua (Presbitero, 2020). 

Cuando los gerentes expatriados logran acoplarse a un nuevo entorno con facilidad, como 

se ha mencionado anteriormente, tienen un mejor desempeño a la hora de cumplir con sus 

funciones ya que tendrán éxito al trabajar en equipos globales (Ali, Rodriguez, Ali, Morant, 

2019). Así pues, la inteligencia cultural es un factor importante a la hora de trabajar con 

expatriados, ya que, gracias a esta los gerentes tienen la capacidad de compartir 

conocimientos de forma eficiente con otros empleados extranjeros (Ali et al., 2019). Cabe 

resaltar que no solo van a tener éxito por entender la nueva cultura a la que se enfrentan, sino 

que también, van a poder mostrar las capacidades de liderazgo transformacional que tienen 

y el aumento en la flexibilidad cognitiva (Lorenz et al., 2017).  

Como se ha mencionado anteriormente, la inteligencia cultural ha mejorado las 

interacciones sociales creando ambientes amenos de trabajo y logrando que los empleados 

expatriados puedan establecerse de una manera mucho más fácil en el nuevo lugar de 

residencia ya que tendrán un mejor acoplamiento en su área de trabajo y en aspectos 

culturales. Para hablar del ajuste de los expatriados al nuevo entorno se debe tener en cuenta 

que dentro de las empresas existe la discriminación étnica, es decir, que cuando el gerente ha 

sido expatriado no solo debe luchar con la adaptación, sino que también influye la 

discriminación que pueda vivir. Esto se debe a la diversidad cultural y racial. Cuando se habla 

de diversidad racial se refiere al color de piel, etnia, nacionalidad y grupos de personas con 

los que se reciben diferentes tratos. 

Así pues, se da pie a la teoría de categorización social la cual se refiere a que los 

empleados intercambian más conocimientos cuando tratan con personas de la misma cultura 
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debido a las similitudes que estos tienen (Lorenz et al., 2017). Por ende, los trabajadores no 

comparten mucha información o conocimientos con aquellos que han sido expatriados.  

Reforzando la idea anterior, Richard, Barnett, Dwyer y Chadwick (2004), llegaron a la 

conclusión que la categorización social se da al aumentar la diversidad entre los empleados 

de una organización. Esto se debe a que los trabajadores se enfrentan a socializar con otros y 

finalmente escogen grupos que tengan similitudes culturales con ellos. Por este motivo, en 

muchas ocasiones cuando los gerentes expatriados tratan de involucrarse con otros 

trabajadores se generan dificultades. 

Sin embargo, la inteligencia cultural puede mejorar la comunicación entre los 

trabajadores de la organización debido a que influye en la forma en la que se relaciona 

aumentando la capacidad de creatividad en ellos tanto de forma individual como grupal. Todo 

esto se debe a que los empleados al utilizar la inteligencia cultural van a sentirse más abiertos 

a la hora de interactuar con los demás y así podrán compartir sus ideas libremente (Ali et al., 

2019). 

 En esa misma línea, Lorenz et al. (2017) mencionan que una de las ventajas que trae 

consigo la inteligencia cultural es que influye en la creatividad y en la habilidad de innovar 

por parte de los expatriados. Es decir, para que los expatriados descubran oportunidades a 

nivel internacional deben de expandir sus competencias y su perspectiva. Adicionalmente, 

para que estos se adapten correctamente y encuentren oportunidades de innovación deben 

tener las competencias transculturales de inteligencia cultural metacognitiva y cognitiva 

(Lorenz et al., 2017).  

En primer lugar, se debe de tener en cuenta la inteligencia cultural metacognitiva, que  

como ya se mencionó anteriormente, está definida como la capacidad mental de adquirir y 

entender conocimiento acerca de una cultura. Es por esto por lo que los expatriados que 
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tienen inteligencia cultural metacognitiva desarrollan un razonamiento analógico el cual les 

ayuda a transferir conocimientos, experiencias y un pensamiento inductivo, que les permite 

encontrar un sentido a las diferencias de los entornos nacional e internacional.  del entorno 

extranjero al nacional.  

Por otro lado, un expatriado con alto nivel de inteligencia cultural cognitiva comprende 

las diferentes formas de llegar y posicionarse en un nuevo mercado. Debido a lo mencionado 

anteriormente, una de las ventajas de un expatriado frente a un empleado local de la 

subsidiaria, es que este último tiene menos elementos para generar ideas creativas e 

innovadoras, en cambio al expatriado le gusta buscar nuevas oportunidades y utiliza el nuevo 

conocimiento sobre la cultura y el país en el que se encuentra para generar ideas que le 

convengan al mercado objetivo con el que se está trabajando (Lorenz et al., 2017).  

Teniendo en cuenta lo que se mencionó anteriormente, se puede decir que el proceso de 

innovación es un proceso mental mediante el cual los individuos identifican oportunidad, 

esto se da cuando los expatriados tienen una alta inteligencia cultural metacognitiva y 

cognitiva.  

4.1.3. Inteligencia cultural y negocios internacionales 

 

Existen estudios que sugieren que la inteligencia cultural está relacionada positivamente 

con el éxito en las negociaciones interculturales, es por esto, por lo que tanto los gerentes 

como los demás empleados de las multinacionales deben de desarrollar esta habilidad. Esta 

habilidad hace que los gerentes puedan ampliar su red de contactos, se planteen metas 

alcanzables e implementen la innovación en sus respectivas organizaciones. 

 En este sentido, se evidencia en la literatura que la inteligencia cultural ofrece diferentes 

aportes a los gerentes. Magnusson et al. (2013) mencionan que los gerentes expatriados con 
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inteligencia cultural alta tienen un mejor ajuste en los entornos internacionales, vale aclarar 

que esta relación positiva entre la inteligencia cultural y el ajuste está moderada por el apoyo 

que le brinde la subsidiaria y la distancia cultural que exista entre los países. Por otro lado, 

los gerentes con inteligencia cultural metacognitiva alta colaboran entre culturas de forma 

más efectiva (Magnusson et al., 2013).  

Para ejemplificar lo anterior, se pueden tomar en cuenta las investigaciones que aseguran 

que la inteligencia cultural tiene una influencia positiva en las empresas exportadoras puesto 

que entre más diferencias se presenten entre el país exportador y el país anfitrión, mayor debe 

de ser el grado de adaptación de las estrategias de mercadeo, y para esto, se necesitan las 

competencias generadas por la inteligencia cultural.  

 Magnusson et al. (2013) sugieren que la dimensión motivacional de la inteligencia 

cultural fortalece la relación entre las diferencias del entorno y la adaptación de la mezcla de 

marketing. Adicionalmente, los autores mencionan que el desempeño de las ventas con una 

cultura distinta a la propia aumenta con una alta inteligencia cultural motivacional. 

Por ende, los gerentes expatriados que tengan esta habilidad desarrollad, podrán realizar 

negocios con otras culturas de forma efectiva y se adaptarán adecuadamente a la forma de 

negociar de personas distintas a las de su país de origen. Lo anterior, basándose en el hecho 

de que los gerentes al adaptarse bien pueden tomar las decisiones acertadas en cuanto a 

estrategias de mercadeo y manejo de las subsidiarias en donde se encuentran trabajando. Por 

otro lado, la adaptación correcta de los expatriados involucrados en negocios de 

exportaciones hace que estos manejen los negocios con las personas de otras culturas de una 

forma inteligente. Todo lo anterior, beneficia a las multinacionales para las cuales trabajan 

los gerentes y los demás expatriados, pues aumentan la eficiencia de las subsidiarias 

generando beneficios en diversas áreas de la empresa. 
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4.2.Valores Culturales 

 

Para abordar la inteligencia cultural también es imprescindible desarrollar el concepto de 

Hofstede (1980) sobre los valores culturales, se divide en cinco dimensiones las cuales se 

desarrollan a continuación:  

● En primer lugar, encontramos la distancia de poder la cual es la medida donde los 

miembros menos poderosos de las instituciones aceptan que el poder esté distribuido 

de una manera desigual.  

● En segundo lugar, está la evasión de la incertidumbre la cual es la medida donde 

miembros de una organización se sienten amenazados por situaciones inciertas o 

desconocidas. 

●  En tercer lugar, encontramos el individualismo/colectivismo, medida que se basa en 

cómo las personas solo velan por su bienestar y el de su familia inmediata.  

● En cuarto lugar, encontramos la masculinidad/feminidad la cual es la medida en la 

que los miembros de una organización son competitivos o cooperativos.  

● En quinto lugar, encontramos la orientación a largo plazo la cual se refiere a la 

importancia que se le da dentro de una empresa a la planificación a largo plazo en 

contraste a las preocupaciones inmediatas. 

● En último lugar encontramos la indulgencia en la que se valora el auto concepto y la 

tendencia de disfrutar de la vida o evadir los impulsos naturales.  

 

4.2.1. Aplicaciones de los valores culturales 

 

Los valores culturales desarrollados por Hofestede (1980) en un principio fueron 

aplicados en estudios a nivel nacional, pero, después de diversas investigaciones se pudo 
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encontrar que estos valores culturales debían de ser evaluados a nivel individual (Yoo, 

Donthu, Lenartowicz, 2011). Por ejemplo, cuando se está evaluando una gerencia es 

conveniente evaluar la cultura a nivel individual, pues un país puede estar compuesto de 

personas con diferentes contextos. Para poder realizar investigaciones a nivel individual, se 

creó una nueva escala para medir los valores culturales, está escala se explicará más adelante 

(Yoo et al., 2011).  

En cuanto a la aplicación del concepto de Hofestede, existen diversos estudios los cuales 

han realizado investigaciones utilizando el concepto de valores culturales. Un ejemplo fue el 

estudio realizado por Caputo, Ayoko, Amoo y Menke (2019) en donde evaluaron la 

incidencia de los valores culturales en el estilo de negociación de un individuo, agregando la 

inteligencia cultural como variable mediadora. En su investigación obtuvieron como 

resultado que individuos con un nivel alto de distancia de poder y masculinidad tienden a 

utilizar un estilo de negociación competitivo. Por otro lado, encontraron que individuos que 

reportaron altos niveles de evitación de la incertidumbre, colectivismo y bajo niveles de 

masculinidad, tienden a utilizar un estilo de negociación de cooperación.  

Finalmente, encontraron que la inteligencia cultural mediaba tres efectos (Caputo et al., 

2019). El primero era la relación entre el colectivismo y el estilo competitivo de negociación. 

Esto demuestra que un individuo con alto nivel de colectivismo solo elige un estilo de 

negociación competitivo si tiene un nivel alto de inteligencia cultural. El segundo menciona 

que la inteligencia cultural media parcialmente el efecto del colectivismo y el estilo de 

negociación cooperativo. El tercer efecto, recalca que la inteligencia cultural absorbe el 

efecto de la orientación a largo plazo y el elegir un estilo de negociación competitivo (Caputo 

et al., 2019).  
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4.3.Ajuste de expatriados  

 

Cuando un expatriado llega a un nuevo país a trabajar, se debe de adaptar a este nuevo 

ambiente y especialmente al cargo que debe de cumplir. En muchas ocasiones, cuando un 

expatriado se toma más tiempo en adaptarse, esto repercute en los costos de la empresa, 

puesto que, aumentan. Adicionalmente, se puede dar el caso que no se pueda ajustar 

correctamente. De acuerdo con investigaciones realizadas por Black y Stephens (1989), el 

ajuste del expatriado depende positivamente de sus intenciones de quedarse en dicho país y 

del compromiso de la organización. Por otro lado, también consideraron el hecho de que si 

el cónyuge del expatriado se ajusta correctamente, esto repercute positivamente en las 

intenciones de quedarse del empleado.  

En primer lugar, se deben de evaluar los factores que influyen en la adaptación del 

expatriado. Entre estos elementos están los factores relacionados con el ambiente laboral y 

los asociados a la vida en general. Se ha encontrado que factores actitudinales como la 

tolerancia a la ambigüedad, el comunicarse efectivamente y el etnocentrismo influyen en el 

ajuste del expatriado en su trabajo y en el vivir en un país desconocido y nuevo para este 

(Black y Stephens, 1989). Adicionalmente, factores relacionados con la reducción de la 

incertidumbre en el trabajo facilitan el ajuste del empleado. Como se mencionó 

anteriormente, el apoyo de la pareja del expatriado es relevante para la adaptación de este, 

sobre todo, influye el hecho de que la pareja esté de acuerdo con la expatriación de su 

cónyuge (Black y Stephens, 1989).  

El ajuste de los expatriados según Black y Stephens (1989), se divide en cuatro 

dimensiones; intención de quedarse, ajuste del expatriado, experiencia internacional previa, 

opinión de la partida y novedad cultural. La primera dimensión, intención de quedarse, 
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consiste en analizar la intención de quedarse realizando el trabajo que se les ha propuesto a 

los expatriados en dicho país y fue evaluada indirectamente por las esposas de los 

expatriados. La segunda dimensión es el ajuste del expatriado, esta contiene el ajuste general, 

la interacción y el trabajo. El primer elemento de esta dimensión está dirigido al ajuste de la 

interacción con las personas del país anfitrión, el segundo elemento está enfocado en el ajuste 

general de las condiciones que no involucran el trabajo y el tercer elemento está dirigido a el 

ajuste al rol del expatriado. La tercera dimensión es el ajuste de la esposa del expatriado, esta 

dimensión mide la adaptación de las esposas de los expatriados al ambiente en general y a 

interactuar con los anfitriones del país en donde se encuentran. Finalmente, está la dimensión 

de novedad cultural la cual evalúa el ajuste de los expatriados en cuanto a condiciones 

generales de vida, el clima, costos, costumbres, entre otros (Black y Stephens, 1989). 

4.3.1. Aplicaciones del ajuste de los expatriados  

 

Black y Stephens (1989), se basaron en diversas investigaciones sobre la deserción en los 

expatriados para poder llegar a las hipótesis que soportan su estudio sobre las variables que 

repercuten en el ajuste de los expatriados. La teoría de estos autores es que los expatriados 

desean disminuir las fuentes de efectos negativos, si dejar el trabajo que tienen les incrementa 

los efectos positivos, estos lo harán. Es por esto por lo que la primera hipótesis de su 

investigación es que el ajuste del expatriado repercute positivamente en sus intenciones de 

quedarse. La segunda hipótesis es que el ajuste de la pareja del expatriado se relaciona 

positivamente con las intenciones de quedarse del expatriado. La tercera hipótesis menciona 

que la interacción de la pareja del expatriado en el nuevo ambiente influye en el ajuste del 

expatriado en cuanto a su trabajo. La cuarta hipótesis es que entre más experiencia 

internacional tenga la pareja, más va a ser su nivel de adaptación. La quinta hipótesis se 
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refiere a que cuando la opinión de la pareja es positiva, el ajuste del expatriado es mejor. Por 

último, la sexta hipótesis menciona que entre más nueva sea la cultura, menor va a ser la 

adaptación.   

La muestra que utilizaron en su investigación fue de 250 expatriados a países como Japón, 

Corea, Taiwán y Hong Kong, registrados en la cámara de comercio americana. 

Adicionalmente, enviaron un cuestionario a las parejas de los expatriados.  Black y Stephens 

(1989), procedieron a medir las variables de intención de quedarse, ajuste del expatriado, 

ajuste de la esposa y novedad cultural. Los resultados concluyeron que la hipótesis cuatro y 

cinco se relacionan positivamente al ajuste de la pareja del expatriado y la hipótesis seis 

mostró que la novedad cultural está relacionada negativamente con el ajuste de la pareja del 

expatriado. Además, el ajuste de la pareja del expatriado y la interacción en el nuevo país 

están relacionados positivamente con las intenciones de quedarse del expatriado. Por otro 

lado, la experiencia previa de la pareja no tiene una relevancia significativa en su ajuste a una 

nueva cultura (Black y Stephens, 1989).   

 

4.4.Desempeño 

 

El desempeño que tenga un expatriado en la organización depende de diversos elementos, 

tales como el ajuste transcultural debido a que este nos muestra en los ámbitos de la 

psicología qué tan cómodo se siente viviendo en el extranjero, todos los expatriados pasan 

inicialmente por una cultura de choque debido a que viven un periodo de ansiedad antes de 

que se sientan cómodos con su nuevo entorno, lo cual es completamente normal. 

Cuando se habla de desempeño en los expatriados se refiere al aspecto de trabajo, es decir 

al cumplimiento de las labores asignadas como lo puede ser la negociación, la gestión de 

ventas o incluso iniciar una operación de producción. También es importante tener en cuenta 
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que el contribuir a la eficiencia que tenga la organización es tomado en cuenta como 

desempeño ya que al ayudar a sus compañeros también está visto como eficiencia (Caligiuri, 

1997).  

4.4.1. Aplicaciones del desempeño 

 

El concepto de desempeño fue aplicado en un estudio en donde se tuvo como muestra 

260 expatriados los cuales trabajaban para una multinacional estadounidense 

(Caligiuri,1997). Vale recalcar que los expatriados se encontraban en diferentes países como 

Argentina, Australia, Japón, Corea, México, entre otras.  Esta investigación tenía como 

propósito medir diferentes dimensiones del desempeño las cuales se presentaron mediante 

tres cuestionarios: una encuesta para los expatriados en donde se evalúan tres dimensiones 

del desempeño, una encuesta de liderazgo y una encuesta a los compañeros de los expatriados 

en donde ellos evalúan su desempeño. 

 Finalmente, obtuvieron como resultados el poder probar las cuatro hipótesis que se 

habían planteado en un inicio las cuales fueron: el desempeño de los expatriados, el ajuste 

cultural y el deseo de quedarse en el lugar adonde son enviados son constructos ortogonales, 

existe una relación negativa entre el ajuste cultural y el deseo de quedarse, existe una relación 

entre el liderazgo de los expatriados y el deseo de terminar con la labor internacional y la 

buena calificación de los compañeros de trabajo de los expatriados está positivamente 

correlacionada con el ajuste cultural de ellos (Caligiuri,1997).   

5. Metodología 

 

5.1.Tipo de Metodología 

En esta investigación se utilizará una metodología cualitativa basada en un estudio de 

casos múltiples.  Eisenhardt y Yin (1989) resaltan que los estudios de casos permiten medir 
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de manera empírica una teoría o construirla desde cero. Adicionalmente, los autores resaltan 

que esta metodología permite que se puedan analizar distintos fenómenos en el marco de un 

contexto real.   

 Eisenhardt (1989) recalca que los estudios de caso se utilizan y son pertinentes cuando 

se encuentra poca información sobre una problemática y/o situación particular. Para cumplir 

con la validez del constructo se utilizaron diversas fuentes de evidencia. Para ser más exactos, 

se tomaron en cuenta a tres empresas multinacionales (empresa A, empresa B y empresa C), 

en cada una de estas empresas se realizaron entrevistas a gerentes los cuales han sido 

expatriados y han tenido la experiencia de trabajar en grupos transculturales. Esto con el fin 

de evaluar el efecto de las diferentes dimensiones de la inteligencia cultural en la adaptación 

de los expatriados y cómo esto repercute en el funcionamiento de las multinacionales.  

  Para obtener la validez interna, se toma en cuenta el marco teórico presentado en la 

investigación. Este marco teórico tiene como base una revisión exhaustiva de la literatura y 

de varios autores que estudiaron el tema en cuestión. Se tienen en cuenta los diferentes 

enfoques teóricos sobre la inteligencia cultural y las variables que influyen en ella.  

 En cuanto a la validez externa, se realizan tres estudios de casos, con el fin de lograr 

predecir resultados similares o encontrar contradicciones. Por último, para obtener las 

medidas de fiabilidad se utilizó el mismo proceso para cada expatriado (A, B y C).  

5.2.Medición de la inteligencia cultural 

 En esta investigación se utilizó la mini escala de la inteligencia cultural desarrollada por 

Ang  y Van (2006), Dicho instrumento consta de veinte ítems los cuales se califican en una 

escala likert de cinco puntos, en donde uno= muy en desacuerdo y cinco= muy de acuerdo. 
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Adicionalmente, los veinte ítems evalúan a la inteligencia cultural en sub escalas, las cuales 

son metacognitiva ( ej:"Soy consciente del conocimiento cultural que aplicó a las 

interacciones interculturales”) , cognitiva ( "Conozco las reglas para expresar el 

comportamiento no verbal en otras culturas"), motivacional ("Disfruto interactuando con 

personas de diferentes culturas ") y conductual (" Cambio mi comportamiento verbal (por 

ejemplo, acento y tono) cuando una interacción intercultural lo requiere”).  

Para que los investigadores llegaran a la escala de los veinte ítems, tuvieron que realizar 

diversas investigaciones. Ang y Van (2006) escogieron cuatro ítems para la dimensión 

metacognitiva, seis para la cognitiva, cinco para la motivacional y cinco para la conductual. 

La siguiente tabla muestra los ítems que conforman la escala para la medición de la 

inteligencia cultural.  

Tabla 1 Escala de inteligencia cultural (CQS) 

 

(Ang y Van, 2006)  
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Este instrumento pasó por un proceso extenso de validación, el cual se demostró que 

se puede generalizar. Esto se realizó utilizando diversas muestras en diferentes estudiantes, 

intervalos de tiempo, variedad de países, entre otros. Se debe recalcar que estos 

investigadores para llegar a la escala de medición ya que organizaron las cuatro dimensiones 

de la inteligencia cultural por subdivisiones.  

 Así, la primera dimensión es la metacognitiva la cual contiene tres subdivisiones. La 

primera es la planeación, esta se trata de definir una estrategia antes de un encuentro en el 

que haya diversidad cultural teniendo en cuenta objetivos a largo y corto plazo. La segunda 

es la conciencia, la cual se basa en un proceso acerca del pensamiento cultural. La tercera es 

el chequeo, este se define como repasar las suposiciones que se tiene de una cultura y ajustar 

el mapa mental para tener expectativas válidas.  

 La segunda dimensión corresponde a la inteligencia cultural cognitiva en la que 

encontramos dos subdivisiones. La primera es el conocimiento de la cultura en general, el 

cual es declarativo de los elementos más importantes que constituyen el entorno cultural. Lo 

anterior, es importante porque le provee a las personas un marco para poder entender cómo 

una cultura difiere o se parece a otra.  La segunda es el conocimiento de un contexto 

específico, el cual es declarativo de cómo los universales de la cultura se manifiestan en un 

dominio en específico. Es por esto, por lo que un individuo con un alto nivel de inteligencia 

cultural cognitiva puede operar de manera eficiente en un entorno específico.  

 La tercera dimensión es la inteligencia cultural motivacional, la cual contiene tres 

subdivisiones. La primera es el interés intrínseco, el cual se basa en valorar la diversidad 

cultural y estudiarla por que a la persona le es satisfactorio de manera inherente. La segunda, 
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es el interés intrínseco, el cual está relacionado con la valoración de lo tangible y los 

beneficios personales de tener una experiencia culturalmente diversa. Las empresas, 

basándose en este aspecto, pueden motivar a sus empleados a trabajar en el exterior utilizando 

incentivos para que se atrevan a tener experiencias transculturales (Ang y Van, 2006). La 

tercera, es la subdivisión de auto eficacia para adaptarse, la cual se define como tener 

autoconfianza para realizar una tarea en específico. Tiene como característica el tener las 

habilidades para lidiar con el estrés de adaptarse a un nuevo entorno. En general, los 

individuos con un alto nivel de inteligencia cultural motivacional se inclinan por 

experimentar situaciones transculturales, puesto que entienden los beneficios que acarrea.  

 Finalmente, está la dimensión de la inteligencia conductual, la cual está soportada por 

estudios sobre la comunicación intercultural. Entre sus subdivisiones, se encuentran, en 

primer lugar, la conducta verbal, la cual se define como la flexibilidad en la vocalización, es 

decir incluye el acento y el tono. Una persona que tiene desarrollada esta habilidad puede 

identificar cuando es conveniente hablar rápido o lento, alto o bajo, entre otras. En segundo 

lugar, la conducta no verbal, definida como la flexibilidad en la comunicación mediante 

gestos y expresiones corporales. Una persona que tiene desarrollada esta habilidad puede 

identificar cuando es conveniente sentarse lejos o cerca de una persona, cuando hacer 

contacto visual o dar la mano. En tercer lugar, la habilidad de actos de habla se basa en la 

flexibilidad en la manera en que se comunica un mensaje en específico. Los individuos con 

gran inteligencia cultural conductual tienen la capacidad de adaptarse según la cultura y 

comunicarse de acuerdo con los requerimientos de esta.  

5.3.Medición de valores culturales 
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Para medir la variable de valores culturales, en esta investigación se utilizará la escala 

realizada por Yoo et al. (2011). Estos autores adaptaron la escala realizada por Hofestede 

(1980), para poder aplicarla a nivel individual. La escala de Yoo et al. (2011), hace posible 

conectar actitudes y comportamientos de un individuo a una orientación cultural. Lo anterior 

es importante, puesto que, un individuo por pertenecer a un país en específico no 

necesariamente comparte sus valores culturales, por ende, se debe analizar el ámbito 

individual para evaluar sus repercusiones en diferentes áreas.  

El cuestionario consiste en veintiséis ítems, los cuales hacen referencia a la escala de 

valores culturales de Hofestede. Incluye las cinco dimensiones de la cultura, las cuales se 

explicaron en el marco teórico; distancia del poder, evitación de la incertidumbre, 

individualismo, masculinidad y orientación a largo plazo (Yoo et., al 2011).  

En primer lugar, la dimensión de distancia de poder está conformada por cinco 

afirmaciones, como “Las personas con puestos gerenciales deben tomar decisiones sin 

necesidad de consultarle a sus subalternos”. En segundo lugar, la dimensión de evitación de 

la incertidumbre está conformada por cinco afirmaciones como  “Es fundamental que reciba 

instrucciones concisas para qué pueda desempeñar mis responsabilidades según la forma 

esperada”. En tercer lugar, la dimensión de colectivismo está conformada por seis 

afirmaciones y se pueden encontrar algunas como “En cuestión del trabajo en equipo, los 

individuos deberían sacrificar sus intereses particulares”. En cuarto lugar, está la 

masculinidad la cual está conformada por cuatro afirmaciones como “es más importante para 

un hombre tener una carrera profesional en comparación a una mujer”. En quinto lugar, se 

encuentra la orientación a largo plazo conformada por seis afirmaciones, como por ejemplo      

“dejar a un lado la felicidad hoy por un futuro exitoso”.  
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Cada afirmación se evalúa con una escala Likert donde uno= totalmente en desacuerdo y 

cinco= totalmente de acuerdo.  A continuación, se puede observar la escala y sus 

dimensiones:  

Tabla 2 Medición valores culturales  

 

 

Escala adaptada de Yoo et. al 2011 

Para efectos de nuestra investigación, se decidió agregar una dimensión llamada 

indulgencia, en este caso está sería la sexta dimensión en la escala. La indulgencia según 

Hofstede (1980),  se basa en hacer lo que los impulsos humanos desean que hagan, 

básicamente, la idea radica en que el ser humano tiende a ser libre y es lo correcto.  
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Adicionalmente, se modificaron las preguntas puesto que se quería lograr reducir el número 

de preguntas en el cuestionario, por esto se escogieron detalladamente las preguntas más 

relevantes de cada dimensión.  

5.4.Medición de ajuste de expatriados 

 

 En esta investigación se utilizó la medida desarrollada por Black y Stephens (1989) para 

evaluar el ajuste de los expatriados. La escala original está compuesta por cuatro ítems: 

intención de quedarse, ajuste del expatriado, ajuste del cónyuge y novedad cultural. Como se 

puede evidenciar en la encuesta desarrollada por Black y Stephens (1989), existen dos ítems 

(intención de quedarse y ajuste del cónyuge) que están enfocados en la opinión de la pareja 

del expatriado, pues se realizan preguntas específicas para saber que tan de acuerdo está de 

irse a vivir a otro país diferente al de su país de origen. Por otro lado, existe un ítem que se 

basa en la comparación de la cultura del país a donde se llega con América, este ítem se llama 

novedad cultural. Finalmente, los autores desarrollan un ítem llamado ajuste del expatriado, 

por cuestiones referentes a la investigación presente es el que se utilizará. En este se incluyen 

preguntas sobre la condición general de vida, la comida, los costos, el idioma, 

entretenimiento, entre otros (Black y Stephens, 1989).  Los ítems son valorados por parte de 

los encuestados del uno al cinco en una escala Likert, donde uno es muy poco ajustado y 

cinco es muy ajustado.  

Tabla 3 Medición del ajuste de expatriados 
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(Black y Stephens, 1989) 

5.5.Medición de desempeño 

 

 En esta variable se utilizó la medida dada por Caligiuri (1997), que consta de tres 

cuestionarios donde cada uno de ellos va dirigido a un área diferente, el primero es  una 

encuesta para expatriados, el segundo es una encuesta entre líderes para la evaluación del 

desempeño de los expatriados y el tercero es una encuesta entre pares que también evalúa el 

desempeño. Se realizaron estas tres encuestas con el fin de obtener resultados en el contexto 

prosocial y gerencia. 

Cabe resaltar que al completar la encuesta esta arroja resultados contextual / prosocial, 

contextual / gerencial y otros datos que son específicos para expatriados y técnicos. Además 

es importante tener en cuenta que el deseo de permanecer en la asignación como expatriado, 

el desempeño y el ajuste intercultural son considerados construcciones ortogonales, es decir 

que estas dimensiones deben ir de forma simétrica para que estas se puedan evidenciar en el 

momento en que se realice el análisis (Caligiuri, 1997).  

Tabla 4 Medición de desempeño 



 

27 
 

 

(Caligiuri, 1997) 

6. Resultados 

 

6.1.Análisis descriptivo de los casos individuales y resultados  

 

A continuación, se realiza un análisis de la información, con el propósito de profundizar 

en el estudio de cada uno de los expatriados de forma individual. Dichos individuos han sido 

identificados con las letras A, B y C. 

6.1.1. Expatriado A  

Este expatriado es de nacionalidad colombiana, trabaja para una empresa reconocida de 

productos farmacéuticos y en este momento se encuentra trabajando en Brasil como gerente. 

Vale recalcar que este individuo ha tenido varias experiencias internacionales, anteriormente, 

había trabajado para la empresa en Ecuador. En la entrevista que se le realizó, mencionó que 

su experiencia en Brasil ha sido hasta el momento muy enriquecedora para su formación 

tanto profesional como personal.  

En cuanto a la inteligencia cultural, se puede evidenciar que el expatriado es consciente 

de cómo utiliza el conocimiento cultural para interactuar con personas de diferentes culturas. 

Adicionalmente, especifica que el hecho de conocer los sistemas legales, las reglas de 
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vocabulario de otros idiomas y los valores culturales de otros países es clave para el buen 

desempeño en una filial extranjera. De acuerdo con sus comentarios:  

“     En Brasil existen muchas regulaciones de precios y por ende se debe de tener 

conocimiento acerca de esto para poder realizar los procesos comerciales de forma 

correcta”. 

El expatriado demuestra que le gusta relacionarse con personas de diferentes culturas y 

al mismo tiempo puede lidiar con el estrés de adaptarse a la nueva cultura. En sus palabras:  

“Uno de los factores que me ayudó a ajustarme al nuevo país fue el haber aprendido a 

relacionarme con mis compañeros de trabajo y con mis clientes”. 

Por otro lado, el expatriado cambia el comportamiento verbal y no verbal dependiendo 

de la situación en la que se encuentre y cree que es de suma importancia para no caer en 

equivocaciones al enfrentarse a un ambiente nuevo. De acuerdo con sus comentarios:  

“Los brasileros son muy sensibles y por ende debo de hablar con un tono de voz bajo y 

amigable”. 

En cuanto a los valores culturales, se puede evidenciar que el expatriado tiene un bajo 

grado de distancia de poder, puesto que, está en desacuerdo con que siendo gerente no deba 

de incluir a sus subalternos en la toma de decisiones.  En sus palabras:  

“Lo que considero un factor de éxito es el hecho de hacer sentir a mis subalternos como 

un igual y conocer sus motivaciones como individuos para así poder explotar sus cualidades 

como profesionales”.  

 Adicionalmente, le da importancia a las regulaciones y a los procesos de 

estandarización. De acuerdo con sus comentarios:  

“En Brasil hay altos niveles de corrupción y por ende hay que estar al tanto de las leyes 

y regulaciones para no cometer un acto ilícito”.  
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Se puede aducir que el expatriado tiene un alto nivel de colectivismo, puesto que, está 

de acuerdo con que el bienestar comunitario debe de ir por encima del individual. Vale 

recalcar que el expatriado afirma que la estabilidad es un estado deseado y que se debe de 

tener un manejo mesurado del dinero. Hacía énfasis en que:  

“El brasilero es muy ordenado en sus finanzas y les gusta ahorrar para poder invertir 

en algún proyecto que desea. En mi caso, al salir de trabajar me gusta dar un paseo en moto 

o realizar ejercicio”.   

En cuanto a su adaptación como expatriado, se encuentra muy ajustado en elementos 

como en las condiciones de vivienda, alimentos, costo de vida, facilidades de 

entretenimiento, facilidades para el cuidado de la salud, responsabilidades de trabajo y de 

supervisión, y en los estándares de desempeño. Por otro lado, se encuentra ajustado en 

elementos como las condiciones de vida en general, compras, socialización con personas, 

interacción con personas en el día a día y diálogo con personas del país. En sus palabras:  

“Brasil es un país de contrastes, en donde hay pobreza y riqueza al mismo tiempo. Pero, 

hay muchas oportunidades laborales y es fácil acceder a ellas.  Por ejemplo, incluso las 

personas de escasos recursos pueden tener su propia casa”.  

Un reto en su proceso de adaptación fue el hecho de no tener esposa ni familia, por ende, 

tuvo que pasar este proceso solo. Recalca que tener el apoyo y acompañamiento de alguien 

es relevante.  

Finalmente, en cuanto a su desempeño como expatriado, se puede aducir que él considera 

que su desempeño fue excepcional en sus responsabilidades laborales, su desempeño técnico, 

su efectividad para comunicarse, su efectividad para transferir información y su habilidad 

para hablar el idioma (en este caso portugués). En contraste, considera que su desempeño fue 
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deficiente en relación a  la efectividad para capacitar a su reemplazo. De acuerdo con sus 

comentarios:  

“Debo mejorar el capacitar a un reemplazo por el simple hecho que nunca lo he tenido 

que hacer, por lo tanto, creo que no puedo afirmar si lo hiciese de forma correcta o no”. 

El expatriado ajusta su estilo de liderazgo a cada persona de su grupo de trabajo y 

mantiene una mente abierta, lo que le ha permitido aprender fácilmente y tener amplitud 

perceptual. En cuanto al idioma, se puede concluir que no es una barrera difícil de superar 

pero que tiene un peso grande a la hora de desempeñarse en sus tareas diarias.  

6.1.2. Expatriado B  

 

Este expatriado es de nacionalidad colombiana, trabaja actualmente para el Banco de 

Occidente en Panamá y trabajó cinco años para Bancolombia en Perú.      Además, estudió 

un posgrado en Miami, en esta ciudad fue donde se vinculó con la empresa Bancolombia y 

trabajó un año allí antes de ser expatriado a Perú.  Se puede evidenciar que tiene bastante 

recorrido internacional y en la entrevista él explica cómo existen factores que son relevantes 

para el ajuste y buen desempeño de un expatriado.  

En cuanto a la inteligencia cultural, el expatriado tiene conocimiento sobre la legislación 

del país en donde se encuentra. En sus palabras:  

 “Existen diferentes tipos de regímenes de contribución dependiendo del país, por ende, 

se debe tener claro en qué momento empieza a regir la normativa”.  

El expatriado tiene un alto nivel de adaptabilidad debido a las diversas experiencias 

internacionales que ha podido vivir. Adicionalmente, tiene conocimiento acerca de varias 

culturas, lo que le ha permitido crear relaciones sanas y eficientes cuando llega a un país 

nuevo. De acuerdo con sus comentarios:  
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“Cuando llegué a Perú me di cuenta de que las personas se relacionaban de manera muy 

formal a comparación de Colombia, por ende, cambié mi forma de interactuar con ellas”. 

 En cuanto a los valores culturales, el expatriado no está de acuerdo con los procesos de 

estandarización. En sus palabras:  

“Proponer un modelo que funciona en un país no asegura que funcione en otro lado, 

puede haber muchos obstáculos al tratar de imponer un método que se creó para otras 

condiciones laborales”.  

Para este expatriado son muy importantes la tranquilidad y la estabilidad, además de  una 

buena remuneración económica. Por otro lado, tiene un alto nivel de colectivismo. Hace 

énfasis en que las metas se cumplen en equipo y por ende las opiniones de todos los 

involucrados deben tomarse en cuenta.      Así mismo, menciona que:  

“En Perú me pude dar cuenta que no existía una jerarquía pronunciada y todos 

trabajaban a la par”.  

En cuanto al ajuste como expatriado, en general el expatriado se encuentra ajustado en 

aspectos cómo en las condiciones de vivienda, alimentos, costo de vida, facilidades de 

entretenimiento, facilidades para el cuidado de la salud, responsabilidades de trabajo y de 

supervisión, y en los estándares de desempeño. Afirma que la empresa lo ha ayudado a 

ajustarse, en sus palabras:  

“la empresa me ha brindado ayudas económicas para contrarrestar los altos costos de 

la movilidad a otro país.” 

El expatriado tiene conocimiento de cuáles son los mejores colegios, universidades, 

supermercados, clubes, entre otros. Para él son muy importantes el entretenimiento y los 

beneficios en general que se ofrecen en el país a donde va a llegar un expatriado.      De 

acuerdo con sus comentarios:  
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“Me gusta salir los fines de semana al cine o a comer con mi  familia”.  

En cuanto al desempeño, el expatriado tiene un desempeño excepcional tanto en sus 

labores diarias cómo en las relaciones que establece con las personas del país en donde se 

encuentra. El expatriado entiende perfectamente la cultura y la forma de trabajar en la filial. 

Adicionalmente, maneja correctamente el idioma de los países a los que llega, por ejemplo, 

menciona que:  

“Cuando estuve en Estados Unidos tenía que comunicarme en inglés con mis clientes y 

dado a mi buen manejo del idioma pude entablar relaciones de negocios eficientes”.  

Finalmente, el expatriado siempre llega con una mente abierta y dispuesto a aprender, 

cree que esto es un elemento fundamental para su buen desempeño, En sus palabras:  

“No se tiene éxito tratando de colonizar un país”.  

 

6.1.3. Expatriado C 

 

Este expatriado es de nacionalidad colombiana, trabaja para una empresa como gerente 

en Madrid/ España. Es importante mencionar que el individuo lleva cinco años viviendo 

como expatriado y trabajando con la compañía anteriormente mencionada, por otro lado, 

menciona que la decisión de irse de su país de residencia ha sido lo mejor que ha podido 

hacer ya que él se ha podido adaptar fácilmente y él recalca que a muchas personas no se les 

hace fácil esta transición pero que gracias a su facilidad de acoplarse logró hacerlo de la 

mejor manera. 

En cuanto a inteligencia cultural, podemos analizar que el expatriado ha tenido un buen 

entendimiento de la cultura, debido a que ha analizado poco a poco los comportamientos de 

las personas en dicho país de residencia, además, para poder sentirse más incluido en la 
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cultura menciona que lo que ha hecho es imitar ciertos modismos de las personas que viven 

en este país.  

Por otro lado, el expatriado manifiesta que para poder estar bien en el país donde es  

expatriada la persona debe desear realizar ese cambio. En este sentido, él menciona que: 

“Hay personas que realizan demasiados sacrificios que los pueden llevar por un camino 

difícil, pero la felicidad siempre debe estar primero ya que uno debe hacer las cosas 

pensando en que vamos a ser feliz”. 

En sus palabras:  

“Personalmente el salir del país es algo que siempre quise y anhelé entonces fue algo 

de mucha felicidad”. 

Ahora bien, en relación con los valores culturales, él menciona que en la compañía en la 

que se encuentra todos son iguales y se tratan por igual, y dice lo siguiente:  

“No tengo mayor carga ni menor carga por el puesto que tengo la verdad, es un trabajo 

totalmente en equipo”.  

Para el expatriado es muy importante estar feliz en el trabajo que se encuentra y en la 

compañía ya que él menciona que: 

“En el trabajo es donde pasamos la mayor parte de nuestro día y es algo que debemos 

disfrutar”.  

En cuanto al ajuste como expatriado podemos evidenciar que ha tenido muy buena 

aceptación en la empresa debido a que ha tenido experiencias anteriores en Colombia las 

cuales le han brindado ciertos conocimientos que le han ayudado a ser una parte fundamental 

en la compañía, como lo menciona el expatriado: 

“Jamás me han hecho a un lado, además gracias a la experiencia adquirida en 

Colombia me ha ayudado mucho a que me tengan en cuenta en todos los proyectos y para 
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la toma de decisiones. Antes me han tenido mucho en cuenta y no me han menospreciado y 

aceptan mis ideas”.  

Además, menciona que lo más difícil al ingresar a esta nueva cultura ha sido:  

“La homologación de mis estudios me ha generado un esfuerzo grande de dinero y de 

tiempo para poder trabajar como profesional”. 

Por otro lado, el expatriado menciona que ha tenido un gran desempeño en la compañía 

debido a sus conocimientos previos a la llegada a la compañía. Sin importar que él sea el 

único latino en la empresa las tareas han sido las mismas.  

6.2.Análisis cruzados de los casos y resultados  

 

Una vez efectuado el análisis de la información para cada expatriado, se procede a realizar 

la comparación entre los tres casos para llegar finalmente al análisis de las conclusiones.  

6.2.1. Inteligencia cultural  

 

Los tres expatriados tienen un conocimiento sobre las distintas culturas y son conscientes 

de cómo utilizan este conocimiento para interactuar con personas según su cultura. Debido a 

este conocimiento cultural, los expatriados se han desenvuelto eficazmente en sus tareas 

diarias y se les es más fácil relacionarse con sus compañeros. Se puede aducir entonces, que 

los tres expatriados cuentan con inteligencia cultural metacognitiva. Los resultados 

mencionados anteriormente son respaldados por la teoría desarrollada por Ang y Van (2006) 

en donde se explica que la inteligencia cultural metacognitiva refleja esta capacidad mental 

de adquirir y entender el conocimiento de una cultura. Adicionalmente, se evidencia que 

saben cómo lidiar con el estrés de adaptarse a una nueva cultura y les gusta relacionarse con 

personas de distintas culturas. Lo anterior confirma que los tres expatriados cuentan con 
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inteligencia cultural motivacional, la cual según Ang y Van (2006) es de suma importancia 

para que las interacciones interculturales sean exitosas. 

 Por otro lado, los expatriados A y B cuentan con un alto grado de conocimiento sobre 

la legislación del país a donde llegan, demostrando que tienen desarrollada la inteligencia 

cultural cognitiva. Finalmente, los expatriados A y C cuentan con inteligencia cultural 

conductual, puesto que, cambian su comportamiento verbal y no verbal dependiendo de la 

situación.  

6.2.2. Valores culturales  

En cuanto a los valores culturales, los tres expatriados cuentan con un bajo grado de 

distancia de poder, alto nivel de colectivismo, y están de acuerdo en que la estabilidad es un 

estado deseado. Los tres hacen énfasis en que esta estabilidad debe de ir acompañada con 

una buena remuneración económica. Con base a lo mencionado anteriormente, y según la 

teoría de Caputo et al. (2019), se puede deducir que los tres expatriados tienden a utilizar un 

estilo de negociación de cooperación. Los expatriados B y C no están de acuerdo con los 

procesos de estandarización, pues estos procesos pueden ser contraproducentes cuando se 

habla de un ambiente internacional con diversidad cultural. Por el contrario, el expatriado A 

considera importantes las regulaciones y los procesos de estandarización. Según el concepto 

elaborado por Hofstede (1980), el expatriado A cuenta con un alto grado de evitación de la 

incertidumbre, necesita de reglas y estándares para no verse amenazado por situaciones 

desconocidas (Yoo et al., 2011). 

6.2.3. Ajuste de expatriado 

Los tres expatriados se encuentran ajustados en elementos como: Condiciones de 

vivienda, alimentos, costo de vida, facilidades de entretenimiento, facilidades para el cuidado 

de la salud, responsabilidades de trabajo y de supervisión, estándares de desempeño, 
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condiciones de vida en general, compras, socialización con personas, interacción con 

personas en el día a día y diálogo con personas del país. Para el expatriado B es muy 

importante el entretenimiento y los beneficios en general que se ofrecen en el país a donde 

va a llegar. El expatriado C se ha adaptado de mejor manera debido a la buena acogida que 

le dieron los compañeros de trabajo. Según Black y Stephens (1989), estos factores ayudan 

a reducir la incertidumbre en el trabajo y por ende ayudan al expatriado a adaptarse al nuevo 

ambiente. Así mismo, para el expatriado A es relevante el tener compañía de una pareja o de 

la familia para que el ajuste sea mejor. Este último hace referencia al planteamiento de Black 

y Stephens (1989), en el que desarrollan la idea de que para que un expatriado se ajuste 

correctamente, también lo debe de hacer su cónyuge, pues esto repercute de manera positiva 

en su motivación por quedarse en dicho país.  

6.2.4. Desempeño 

 

Los tres expatriados consideran que su desempeño ha sido excelente, tanto en sus labores 

diarias como en las relaciones que han establecido con las personas de su entorno. Así 

consideran que su desempeño ha sido excepcional en sus responsabilidades laborales, su 

desempeño técnico, su efectividad para comunicarse, su efectividad para transferir 

información y su habilidad para hablar el idioma del país en donde se encuentran. Los tres 

expatriados llegaron a la conclusión de que el idioma es una barrera importante a la hora de 

desempeñarse, pero no es un tema difícil de superar. Este planteamiento va acorde con las 

investigaciones realizadas por Presbitero (2020), el autor menciona que cuando un expatriado 

tiene manejo del idioma reconoce las oportunidades de negocio a su alrededor y por ende 

tiene un mejor desempeño. Así mismo, se reduce su ansiedad. En contraste, el expatriado A 

califica su desempeño como deficiente en la efectividad para capacitar a su reemplazo. El 
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expatriado C aduce que su buen desempeño el hecho que en la empresa donde trabaja sus 

compañeros lo han hecho sentir como en casa. Aquí podemos evidenciar la teoría de Caligiuri 

(1997) en la que menciona que ayudar a los compañeros de trabajo está visto como eficiencia 

pues contribuye a la eficiencia de la organización.   

7. Conclusiones 

 

Esta investigación se apoya en las teorías de la inteligencia cultural, los valores culturales, 

el ajuste de expatriado y el desempeño, para explicar los aspectos más relevantes que 

impactaron su desempeño y su experiencia internacional. Así pues, teniendo en cuenta la 

metodología utilizada junto con el marco teórico, aplicada a los expatriados que fueron 

encuestados y entrevistados se pudo llegar a las conclusiones que se plantean a continuación.  

En cuanto a la inteligencia cultural, los expatriados que cuentan con una inteligencia 

cultural desarrollada en todas sus dimensiones (metacognitiva, cognitiva, motivacional y 

conductual) pueden relacionarse exitosamente con sus compañeros de trabajo, adaptándose 

fácilmente al nuevo entorno. Entre los aspectos más relevantes están el conocer las normas y 

reglamentos de la cultura del país a donde se llega, ser conscientes de cómo utilizan el 

conocimiento cultural para interactuar con las personas, tener interés de aprender sobre otras 

culturas y una facilidad para adaptarse al nuevo entorno sin generar mayor estrés.  

En cuanto a los valores culturales, se puede concluir que los expatriados cuentan con un 

grado de distancia de poder bajo, un alto nivel de evitación de la incertidumbre, bajo grado 

de individualismo y tendencia al colectivismo. Estas características hacen que los expatriados 

manejen un estilo de negociación cooperativo. Adicionalmente, un elemento importante para 

los expatriados es el hecho de tener una relación cercana con cada uno de los trabajadores de 

la empresa y tener objetivos colectivos.  
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En cuanto al ajuste de los expatriados se pudo evidenciar que los expatriados dan 

importancia a aspectos referentes al ambiente de trabajo y a los asociados a la vida en dicho 

país. Por ejemplo: los costos, el entretenimiento, la comida, las compras, el socializar, salud, 

entre otros. Adicionalmente, el ajuste de la pareja del expatriado es relevante puesto que 

repercute en las intenciones de permanecer en dicho país del empleado.  

Finalmente, en cuanto al desempeño, se puede concluir que de acuerdo a los comentarios 

de los expatriados, el ser inteligentes culturalmente y poseer valores culturales orientados al 

colectivismo, además, de tener una buena adaptación al país de destino, permite tener un 

desempeño excepcional y contribuir con la eficiencia de la organización en la que trabajan.   

De esta manera, de acuerdo a los expatriados,  la inteligencia cultural junto con los valores 

culturales y el ajuste del expatriado tienen un efecto positivo en su desempeño en las filiales 

extranjeras, el cual repercute en el funcionamiento de dichas multinacionales. Debido a la 

importancia que tienen los gerentes internacionales en el desarrollo de cualquier 

multinacional, un buen desempeño en sus cargos redundará en beneficios para las mismas.  
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9. Anexos 

Tabla análisis cruzados expatriados  

 

EXPATRIADO A EXPATRIADO B EXPATRIADO C CRUZADOS

INTELIGENCIA CULTURAL

Es consiente de como utiliza el conocimiento cultural para 

interactuar con diferentes personas, conoce los sistemas 

legales y las reglas de vocabulario de otros idiomas y 

paises, le gusta relacionarse con personas de distintas 

culturas, sabe como lidiar con el estres de adaptarse a una 

nueva cultura, cambia el comportamiento verbal y no 

verbal dependiendo de la situación.       

El expatriado tiene conocimiento sobre la legislación del país 

en donde se encuentra, tiene un alto nivel de adaptabilidad y  

tiene conocimiento acerca de varias culturas. 

El expatriado se desenvolvio bien en la compañía 

debido a su entendimiento de la cultura, además, 

con el paso del tiempo el logro imitar ciertos 

modismos para poder sentirse comodo

Los tres expatriados tienen un conocimiento sobre las 

distintas culturas y son consientes de como utilizan este 

conocimiento para interactuar con personas según su 

cultura.Se puede aducir entonces, que los tres expatriados 

cuentan con inteligencia cultural metacognitiva. 

Adicionalmente, se evidencia que saben como lidiar con el 

estrés de adaptarse a una nueva cultura y les gusta 

relacionarse con personas de distintas culturas. los tres 

expatriados cuentan con inteligencia cultural motivacional.  

los expatriados A y B cuentan con un alto grado de 

conocimiento sobre la legislación del país a donde llegan, 

demostrando que tienen desarrollada la inteligencia cultural 

cognitiva. Finalmente, los expatriados A y C cuentan con 

inteligencia cultural conductual, puesto que, cambian su 

comportamiento verbal y no verbal dependiendo de la 

situación.

VALORES CULTURALES

Tiene un bajo grado de distancia de poder, considera 

importante las regulaciones y los procesos de 

estandarización, tiene un alto nivel de colectivismo, está 

de acuerdo con que la estabilidad es un estado deseado

El expatriado no está de acuerdo con los procesos de 

estandarización, cree que la tranquilidad y la estabilidad 

acompañado de una buena remuneración economica son 

importantes, tiene un alto grado de colectivismo y bajo grado 

de distancia de poder

El expatriado no concidera que se deben hacer 

tantos sacrificios a la hora de convertirse en un 

expatriado debido a que esto puede provocar que 

la persona no se acople de la mejor manera y no 

logre desempeñarse al 100% en sus actividades

Los tres expatriados cuenta con un bajo grado de distancia 

de poder, alto nivel de colectivismo, y están de acuerdo en 

que la estabilidad es un estado deseado. Los tres hacen 

énfasis en que esta estabilidad debe de ir acompañada con 

una buena remuneración económica. Los expatriados B y 

C no están de acuerdo con los procesos de 

estandarización, pues estos procesos pueden ser 

contraproducentes cuando se habla de un ambiente 

internacional con diversidad cultural. Por el contrario, el 

expatriado A considera importantes las regulaciones y los 

procesos de estandarización.

AJUSTE DE EXPATRIADOS

Se encuentra muy ajustado en elementos como en las 

condiciones de vivienda, alimentos, costo de vida, 

facilidades de entretenimiento, facilidades para el cuidado 

de la salud, responsabilidades de trabajo y de supervisión, 

y en los estándares de desempeño. Por otro lado, se 

encuentra ajustado en elementos como las condiciones de 

vida en general, compras, socialización con personas, 

interacción con personas en el día a día y dialogo con 

personas del país

El expatriado se encuentra ajustado en aspectos cómo en las 

condiciones de vivienda, alimentos, costo de vida, facilidades de 

entretenimiento, facilidades para el cuidado de la salud, 

responsabilidades de trabajo y de supervisión, y en los 

estándares de desempeño. Para el es muy importante el tema del 

entretenimiento y los beneficios en general que se ofrece en el 

país a donde va a llegar. 

El expatriado se ha acoplado de la mejor manera 

en la compañía debido a que ha tenido un buen 

manejo en esta y los compañeros lo han acogido 

de la mejor manera a pesar de que es el unico 

latino. Además las amistades y los compañeros le 

han facilitado este proceso.

Los tres expatriados se encuentran ajustados en elementos 

como en las condiciones de vivienda, alimentos, costo de 

vida, facilidades de entretenimiento, facilidades para el 

cuidado de la salud, responsabilidades de trabajo y de 

supervisión, y en los estándares de desempeño.Para el 

expatriado B es muy importante el entretenimiento y los 

beneficios en general que se ofrecen en el país a donde va 

a llegar. El expatriado C se ha adaptado de mejor manera 

debido a la buena acogida que le dieron los compañeros de 

trabajo. . Así mismo, para el expatriado A es relevante el 

tener compañía de una pareja o de la familia para que el 

ajuste sea mejor.

DESEMPEÑO

Es excepcional su desempeño en sus responsabilidades 

laborales, su desempeño técnico, su efectividad para 

comunicarse, su efectividad para transferir información y 

su habilidad para hablar el idioma (en este caso 

portugués). En contraste, tiene un desempeño deficiente 

en la efectividad para capacitar a su reemplazo.

Tiene un desempeño excepcional tanto en sus labores diarias 

cómo en las relaciones que establece con las personas del país 

en donde se encuentra. El expatriado entiende perfectamente la 

cultura y la forma de trabajar en la filial. Adicionalmente, 

maneja correctamente el idioma de los países a los que llega

Los compañeros de trabajo de dicho expatriado se 

han comportado de la mejor manera con él, 

incluso nunca lo han hecho a un lado porque no sea 

de ese país, antes lo han integrado de la mejor 

manera y tienen en cuenta sus opiniones.

Los tres expatriados tienen un desempeño excelente tanto 

en sus labores diarias como en las relaciones que 

establecen con las personas de su entorno.En contraste, el 

expatriado A califica su desempeño como deficiente en la 

efectividad para capacitar a su reemplazo. El expatriado C 

aduce que su buen desempeño el hecho que en la empresa 

donde trabaja sus compañeros lo han hecho sentir como en 

casa.
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