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1. Resumen
Este estudio tuvo como objetivo el disefio y validacion de un instrumento para medir

competencias multiculturales en profesionales con personal a cargo del Valle del Cauca-
Colombia, capaz de evaluar de modo integral competencias dinamicas (comportamientos y
creencias entrenables) y estaticas (rasgos de personalidad) asociadas el ejercicio del liderazgo
en contextos diversos. Se tomd como base las principales dimensiones encontradas en la
revision bibliografica consistentes en varios estudios y se construyo un instrumento con un

total de 13 dimensiones.

La version final del instrumento consta de 23 items asociados a 6 factores: sociabilidad,
consideracion, carisma, flexibilidad, empatia y comunicacién. Los participantes fueron 410
profesionales del Valle del Cauca (hombre y mujeres vinculados al sector empresarial y con
personas a cargo). Los resultados han sefialado que la prueba posee propiedades
psicomeétricas aceptables.

Palabras clave: competencias multiculturales, organizaciones, liderazgo.

Abstract

This study aimed at the design and validation of an instrument to measure multicultural
competences in professionals with staff in charge of Valle del Cauca- Colombia, capable of
evaluating in an integral way dynamic competences (behaviors and beliefs trainable) and
static (personality traits) Associated with the exercise of leadership in diverse contexts. It
was based on the main dimensions found in the bibliographic review consisting of several

studies and an instrument with a total of 13 dimensions was constructed.

The final version of the instrument consists of 23 items associated with 6 factors: sociability,
consideration, charisma, flexibility, empathy and communication. The participants were 410
professionals from Valle del Cauca (men and women linked to the business sector and with
dependents). The results have indicated that the test has acceptable psychometric properties.

Key words: multicultural competencies, organizations, leadership.



2. Introduccion

Estamos viviendo en un contexto en el que se estan produciendo cambios muy profundos en
las esferas econdmica, politica, social y cultural, entre otras. Dentro del &mbito econémico,
el comercio internacional se esta expandiendo de manera significativa, en parte gracias al
desarrollo de las TIC. Una de las consecuencias directas de este fendmeno es el incremento
en la competencia entre las compaiiias, ya que los consumidores de los productos o servicios
ofrecidos por ellas pueden encontrarse en diversos puntos del planeta, y ademaés tienen la
facilidad para acceder a grandes cantidades de informacion sobre los bienes que van a
adquirir de manera rapida y relativamente segura; esto lleva a considerar que las fronteras
nacionales han reducido la importancia que tienen para el desarrollo de las naciones (Pla 'y
Leon, 2004). Al igual que en el campo econdmico, las dinamicas al interior de las
organizaciones se han transformado de manera significativa. Un ejemplo de esto es el
incremento en las vinculaciones de personas que provienen de entornos geograficos y
culturales diferentes (Tyler, 2012), lo que da lugar al fendmeno de la multiculturalidad,
definido por Abella como “el reconocimiento de la coexistencia de grupos culturales

diferentes, dentro de un mismo estado nacional” (Abella, 2003).

En relacion con lo anterior, los paises y las empresas que iniciaron su proceso de apertura de
mercados de manera temprana, estan viviendo el fendmeno de la multiculturalidad
igualmente de manera mas temprana. En el caso de los paises y organizaciones de América
Latina, Abella (2003) afirmé que han presenciado los procesos de migracion tardiamente en

comparacion a paises europeos como Austria, Bélgica y Alemania.

Frente a esta situacion surgen varios interrogantes. Un ejemplo de esto tiene que ver con el
tipo de demandas y desafios que surgen a consecuencia de las nuevas dinamicas laborales
multiculturales. Al respecto, ya es comun encontrar equipos de trabajo conformados por
personas que poseen valores culturales, orientaciones religiosas y autopercepciones étnicas
diversas (Bennet, Aston y Colquhoun, 2000). La pregunta que surge, en relacion con la
diversidad de pensamientos y sentimientos, es de qué forma estas estructuras logran tener

resultados exitosos.



Un punto de partida interesante es establecer los limites de lo que se considera cultura. Al
respecto, Pla y Leon (2004) sefialaron que la cultura puede entenderse como el conjunto de
creencias, actitudes, valores que son aceptados por un conjunto de personas. Siguiendo,
Hofstede (2011) senald que “la cultura es un tipo de software colectivo, que programa la
mente de los miembros de una categoria 0 grupo, y que permite que se diferencien de
personas que pertenecen a otras categorias o grupos” (pp.3). Entonces ¢cémo definir los
comportamientos colectivos aceptados cuando los equipos de trabajo estan conformados por

individuos culturalmente distintos?

En este orden y de acuerdo con la literatura, la tarea de orientar los equipos de trabajo es
responsabilidad de los lideres, por lo cual se hace necesario ampliar las habilidades de los
mismos. Es decir, que en un entorno globalizado, para que un lider sea capaz de lograr los
objetivos y la eficiencia de su equipo, debe saber gestionar de forma apropiada la diversidad
cultural de éstos. Parece ser entonces que la adecuada gestion de equipos requiere mas
competencias que las tradicionalmente conocidas, es decir, las organizaciones actuales
requieren lideres que tengan competencias multiculturales, pues son éstas las que permiten a
los lideres adaptarse a las diferencias. Sobre éste punto es relevante sefialar que para el
presente estudio se considerd que los profesionales con personal a cargo (sin importar el
namero de personas bajo su responsabilidad), requieren competencias multiculturales para
liderar en entornos culturalmente diversos. Esta afirmacion se fundamenta en la definicion

de diversidad brindada por Cox (2001), quien sostiene que:

“Ladiversidad representa la variedad de identidades sociales y culturales que poseen aquellas

personas que coexisten en un entorno laboral o comercial” (pp.3).

Esto significa que en un mismo entorno coexisten muchas formas de comprender el mundo
y sus problematicas. Al respecto, la literatura se enfoco principalmente en el analisis de las
caracteristicas de los expatriados, migrantes y/o extranjeros. Sin embargo, recientemente se
han publicado articulos en los que se comienza a indagar las diferencias culturales que

coexisten al interior de un mismo pais; identificandose que las competencias para el liderazgo



en éstos entornos suelen ser las mismas que las establecidas en la literatura en cuanto a las

variaciones culturales que existen entre paises o naciones (Tyler, 2012).

Sobre las competencias multiculturales, la literatura muestra una gran cantidad de estudios
en los que se resulta evidente la existencia de variaciones en su denominacion, pero en su
esencia, se refieren al mismo fendmeno. De acuerdo con Castro (2011), éstas pueden ser
Ilamadas

“competencias comunicacionales interculturales (Arasaratnam y Doerfel, 2005;
Byram, 1997; Parmenter, 2003; Spitzberg y Changnon, 2009; competencias globales
(Brinkman y Wink, 2007), competencias cross culturales (Greenholz, 2005),
competencias transnacionales (Koehn, 2002), o competencias interculturales, entre
otras denominaciones, haciendo todas referencia a la capacidad de interactuar de
forma efectiva y con un estilo relacional que se ajuste a las dindmicas culturales
establecidas en funcion de lograr el maximo rendimiento y efectividad en el desarrollo

de tareas” (autores citados por Castro, 2011; pp.508)

Ahora bien, surge la necesidad de identificar cuéles son esas caracteristicas que permiten a
los lideres desempefiarse de manera exitosa con equipos culturalmente diversos. Sobre este
interrogante, y como lo hemos mencionado en el parrafo anterior, la literatura revela
caracteristicas variadas; Castro (2012), sefiala que algunas hacen referencia a las habilidades
técnicas, otras a las habilidades cognitivas generales como el razonamiento abstracto, el
razonamiento verbal, otras a habilidades muy especificas como el conocimiento del mundo
global (worldmindeness), otras a las habilidades de relacién intercultural (Caligiuri, Jacobs y
Farr, 2000; Landy y Conte, 2004; Castro, 2012), otros como una habilidad comunicativa y
otros como sensibilidad cultural (autocontrol, omitir el juicio, mentalidad abierta. Para

finalizar, Castro (2012) sefiala que:

“algunos hacen referencia a la autoconciencia de los propios valores culturales

(awareness), es decir el conocimiento de aquellos que tienen valores culturales



opuestos o diferentes a los propios y la adaptacion de las propias conductas a las

necesidades de los grupos culturalmente diversos” (pp.118).

Considerando que las caracteristicas que se asocian a las competencias multiculturales son
tan amplias, pasaremos a describir cuales han sido las principales dimensiones que podrian
ayudar a predecir que un individuo logre desemperfiarse exitosamente en ambientes con
dinamicas multiculturales. Para iniciar, Taylor (2003) afirma que lo que permite lograr una
total y completa funcionalidad en ambientes con dindmicas multiculturales (es decir, ajuste
y adaptacion), son competencias especificas como el sentido de confianza en las relaciones,
el apoyo social percibido, la capacidad de planeacion, la autoeficacia percibida, asi como el
manejo de las amenazas. Lo interesante de su aseveracion es que éste investigador plantea
que estas competencias especificas son predictores del ajuste ya sea que la persona migre
hacia otro pais (cross-cultural) o a otra region dentro del mismo pais (intracultural) (Castro,
2011).

Continuando con lo anterior, otros autores han encontrado que para poseer estas
competencias especificas es esencial ser culturalmente sensible, pues sélo asi se pueden
captar y comprender los significados culturales en situaciones cambiantes (Shaffer, Harrison,
Gregersen, Black y Ferzandi, 2006). Siguiendo con esta linea de pensamiento, Castro (2011)

sefial6 que:

“para ser culturalmente competente es importante desarrollar altos niveles de
flexibilidad para requiere no sélo poder captar el conocimiento tacito necesario para
la interaccion en el medio desconocido sino ademas poseer la flexibilidad necesaria
para aplicarlo en ese marco cultural distinto (Cheng, Chiu, Hong y Cheung, 2001,
Sternberg y Smith, 1985). En conclusion, y de acuerdo con Stroh y Caligiuri, 1998,
son habilidades para reconocer el shock cultural y realizar una adaptacion

sociocultural efectiva” (pp. 508).

En concordancia con lo anterior, otro factor que puede ayudar a predecir el ser culturalmente

competente es la percepcion de la distancia cultural. A ésta se hace referencia en tanto que,



si la distancia cultural percibida es mayor, menos sera el ajuste o adaptacion del individuo e
inversamente; es decir que, si la persona percibe que las creencias, los valores, costumbres y
précticas propias no difieren en gran medida de aquellas que predominan en el resto de sus
compafieros, esto redundard en un mayor ajuste cultural y en menos posibilidades de sufrir

un shock cultural (Ward, Bochner y Furnham, 2001).

Siguiendo con esta linea, hay otros autores que plantean el global mindset como una de las
variables de mayor influencia particularmente en el &mbito de las organizaciones (Javidan,
Hough y Bullough, 2010). Esta variable se refiere a una habilidad cognitiva o estado mental
configurado en los individuos, de acuerdo con el cual la persona posee una predisposicion
para percibir el contexto mas all& de su entorno inmediato y asi mismo tener mayor apertura
para relacionarse con personas de culturas diferentes y ademas esta ligado a una busqueda de
nuevas experiencias. Esta variable, en conjunto con otros elementos, es conocida como

cosmopolitanismo (Hannerz, 1996).

Adicional a lo anterior, otros autores han encontrado que la adaptacion a entornos
culturalmente diversos se relaciona con factores asociados a la motivacién y la personalidad
(Caligiuri, 2000; Spiess y Wittman, 1999). Estos factores son, por ejemplo, la extroversion y
afabilidad. Segun los autores, la presencia de estos rasgos de personalidad favorece el ajuste
y asi mismo el desarrollo de las tareas de forma exitosa. En este mismo orden, otros autores
han indicado que la presencia de otros rasgos tienen el mismo efecto, como por ejemplo la
empatia cultural, la flexibilidad, la iniciativa social, la estabilidad emocional y la apertura
mental, encontrdndose asi que son excelentes predictores de ajuste a contextos
multiculturales, en especial laborales (Van Oudenhoven, Mol y Van der Zee, 2003; Van
Oudenhoven y Van der Zee, 2002; Van der Zee, Van Oudenhoven y De Grijs, 2004;
Yakuninaa, Weigoldb, Weigoldc, Hercegovaca y Elsayeda, 2012).

Finalmente, Davidson y O"Regan (2010) sefialaron que a pesar de la aparente heterogeneidad
de los resultados en torno a cuales son las competencias que favorecen el desempefio exitoso
de los lideres en contextos culturalmente diversos, las investigaciones han mostrado que las

que se mencionan en mayor medida son: la tolerancia frente a la ambiguiedad, la flexibilidad



comportamental y cognitiva, las habilidades de comunicacion, la apertura, el respeto por los
demas y la empatia. Asi, estas variables son las que se consideran indispensables para que
los responsables de equipos de trabajo (lideres) logren desempefiarse exitosamente en
contextos culturalmente diversos. Es importante resaltar que estas variables deben estar
presentes en mayor o menos medida en los lideres, de acuerdo al tipo de organizacion, asi

como funciones a cargo.
3. Medicion de competencias multiculturales

De acuerdo con lo anterior, y para conceptualizar el objetivo principal de este trabajo, es
importante revisar como se han medido las competencias culturales de lideres. Asi por
ejemplo los procesos de medicion tienen lugar principalmente en las organizaciones. Sobre
la medicion de competencias (de orden distinto a las competencias multiculturales) en los
procesos de vinculacion o seleccion, las organizaciones han interiorizado la importancia de
la medicion para el éxito del desempefio en el cargo y desarrollo de carrera exitosos (Judge
y Bono, 2000; Howell y Hall-Merenda, 1999; Bird, 2008). Sin embargo, los instrumentos
disefiados deben ajustarse a estas nuevas dindmicas laborales expresadas en ideas anteriores,
pues deben intentar evaluar las caracteristicas que deben tener las personas lideres de equipos
de trabajo. Por esta misma razon existe gran interés en desarrollar instrumentos que permitan

realizar esta medicion.

Dando continuidad a lo mencionado anteriormente, se han usado instrumentos con formatos
y conceptualizaciones diversas, al igual que en poblaciones diferentes. Por ejemplo, Castro
y Lupano, (2013) realizaron un estudio con lideres migrantes argentinos y encontraron que
algunas de las caracteristicas que los distinguen de otro tipo de lideres son la flexibilidad y

apertura mental, al igual que ciertos rasgos de personalidad.

En relacion a este altimo punto a continuacion se describen los instrumentos que se han usado
en estos estudios y que de acuerdo a su poder predictivo, asi como la cantidad de veces que

han sido validados en los estudios, han mostrado ser los de mayor solidez.



El Intercultural Development Inventory (IDI), (Hammer, Bennett y Wiseman, 2003).
Entiende la competencia multicultural como “la capacidad de comprender y adaptar la
conducta a las diferencias y similitudes culturales” (pp. 422). Este instrumento evalta el nivel
de competencia intercultural en maltiples grupos poblacionales. Los autores disefiaron el
instrumento a partir de una tnica polaridad, la “mentalidad monocultural” y la “mentalidad
intercultural”. Fue validado en varias ocasiones (Hammer, 2011; Paige, Jacobs-Cassuto,
Yershova y DeJaeghere, 2003) y ha sido probado en diferentes contextos, entre ellos el

organizacional (Lokkesmoe, 2008).

Intercultural Adjustment Potential Scale (Matsumoto et.al, 2001). Es un instrumento creado
para predecir el grado de ajuste que tendra una persona que se establecerd en un contexto
culturalmente diferente al de origen. Entre mayor sea el grado de ajuste, la persona podra
establecer vinculos interpersonales satisfactorios y, de esa manera, lograr una integracién
mas plena al entorno donde vivira. Este instrumento ha sido aplicado en diversas poblaciones
como latinos, japoneses, indios, suecos y ha demostrado ser un buen predictor de ajuste en

esas investigaciones.

Otro instrumento interesante es el Cross Cultural Adaptability Inventory (Kelley y Meyers,
1995). Este evalla cuatro dimensiones (autonomia, resiliencia emocional,
apertura/flexibilidad y agudeza perceptual) como predictoras del nivel de adaptacién de la
persona a contextos diversos culturalmente. Lo interesante de este instrumento es que al ser
usado en un estudio por Davis y Finney (2006), se encontré que las cuatro dimensiones
mencionadas no pudieron ser replicadas, lo que evidencia la necesidad de realizar méas

estudios.

Otro instrumento, es el Inventario de Competencias Culturales de los Lideres (Castro, 2012),
compuesto por cinco dimensiones (apertura a experiencias nuevas, autonomia, aceptacion
de la diversidad cultural, vinculos e inestabilidad emocional), reporta una buena estructura
factorial y niveles de fiabilidad adecuados (todos por encima de 0.73). Lo interesante de este
instrumento es que fue construido y validado a partir de una muestra de lideres expatriados

que habian tenido que trabajar con equipos culturalmente diversos.
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Para finalizar Earley y Ang, 2003 definieron el indice de Inteligencia Intercultural para
medir la capacidad de individuo para captar, razonar y comportarse en situaciones donde
haya diversidad cultural. Este instrumento consta de 4 dimensiones:

1. Meta cognitiva, donde el individuo tiene la capacidad para adquirir conocimiento
cultural y entender normas culturales.

2. Cognitiva, donde tiene conocimiento de economia, derecho, valores y sistema social
de diferentes culturas.

3. Motivacional, donde tiene interés de adaptarse a otras culturas

4. Conductual, donde debe tener la habilidad para usar comunicacion verbal y no verbal

cuando interactda con personas de diferentes culturas.

Dado lo anterior, se evidencia que existe un nimero importante de instrumentos de medicion
que evallan las distintas dimensiones relacionadas con las competencias multiculturales, sin
embargo, se considera necesario disefiar instrumentos que incluyan las distintas dimensiones

estudiadas y su adaptacion y validacion en Colombia, ya que no existen para este pais.

4. Diseno del instrumento de medicion

Para el disefio del instrumento, se realizé una revision bibliografica sobre competencias
multiculturales en las bases de datos DANE, EBSCO, Emerald, Scielo, Scopus, Web of
Science entre otras, utilizando las palabras clave: Competences, management, intercultural
competences, leadership, organizations, para revisar contenido actual sobre el tema. Como
resultado de esta revision, obtuvimos cerca de cuarenta articulos, los cuales habian utilizado
instrumentos con diferentes formatos y habian obtenido informacion de fuentes variadas

(lideres que pertenecian a organizaciones de sectores econémicos diversos).
No obstante, el resultado méas importante es que se pudo definir a la competencia

multicultural como “La capacidad de una persona de funcionar de manera efectiva en

ambientes culturalmente diversos” (Leung, Angy Tan, 2014; pp. 490).
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Dado que para la creacion o adaptacion de test psicométricos es relevante definir el referente
conceptual previo a la elaboracién del constructo (Carretero y Pérez, 2005), el modelo a partir
del cual elaboramos el instrumento fue el disefiado por Caligiuri y Tarique (2012). Se opt6
por este modelo porque considera que el ejercicio exitoso del liderazgo en contextos

culturales diversos requiere, por parte de los lideres, dos puntos clave:

1. Primero, que hayan desarrollado una serie de caracteristicas, llamadas competencias
estaticas, que corresponden principalmente a rasgos de personalidad, y competencias
dinadmicas, las cuales pueden ser desarrolladas mediante programas especificos vy,
sobre todo, en la rutina laboral diaria (Van Oudenhoven, Mol y Van der Zee, 2003;
Van Oudenhoven y Van der Zee, 2002);

2. Segundo, que esos dos tipos de competencias se pongan, por igual, al servicio del
cumplimiento de las metas establecidas. Es decir, no resultan mas relevantes unas
competencias sobre las demas, sino que todas guardan un nivel de relevancia

significativo para que los lideres alcancen el éxito en entornos diversos.

En este sentido, es una teoria que permite comprender de manera dindmica el ejercicio del
liderazgo multi e intercultural, entendiendo que su principal diferencia radica en que el
primero parte de un reconocimiento de la diferencia y sentido de igualdad, mientras el

segundo ademas requiere de relaciones de interaccion o convivencia en la diversidad.

Como se habia planteado mas arriba, tomamos en consideracion la siguiente definicion de
competencias multiculturales: Las competencias culturales son aquellas "caracteristicas
personales que determinan los comportamientos individuales en situaciones culturales
diversas" (Leung, Ang y Tan, 2014; pp. 490). A partir de ella, y del modelo escogido,
revisamos la literatura y encontramos que las competencias estaticas que han sido sefialadas

en mayor medida fueron:
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Tabla 1. Competencias estaticas identificados en la literatura.

Dimensién: Rasgos

o Competencia
Definicion o
estatica

La estabilidad emocional es un rasgo que esta relacionado
con la tendencia, por parte de quienes poseen esta
caracteristica desarrollada, a experimentar emociones
positivas, tales como alegria, paz interior o felicidad Estabilidad
(Costa 'y McCrae, 1992). Emocional

La sociabilidad es un componente del rasgo de
personalidad extraversion, que se caracteriza por una
tendencia a partir de la cual las personas mas sociables
buscan vincularse de manera activa con el mundo
exterior, en particular estableciendo vinculos con otras

personas (Costa y McCrae, 1992). Sociabilidad

Las personas que poseen el rasgo apertura a la
experiencia se caracterizan por ser amantes del arte, por
buscar situaciones que los lleven a experimentar
emociones, participan en aventuras, suelen generar ideas
pOCO comunes, son imaginativos, curiosos y buscan Apertura a la

experiencias diversas (Costa y McCrae, 1992). experiencia

Por otra parte, las competencias dinamicas que fueron identificadas en la literatura como
aquellas que contribuyen en mayor medida al éxito de los lideres que se desempefian en
contextos culturales diversos fueron las siguientes (Davidson y O"Regan, 2010; Matveev y
Merz, 2014):
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Tabla 2. Competencias dindmicas identificadas en la literatura.

Dimensién Competencia

Definicion

Variable

Actitud abierta y libre de prejuicios hacia las diferencias
culturales (van der Zee, van Oudenhoven, Ponterotto y
Fietzer, 2012; pp.118)

Open- mindedness

Capacidad para adaptar su comportamiento a situaciones
nuevas e inciertas (van der Zee, van Oudenhoven, Ponterotto
y Fietzer, 2012; pp.118)

Flexibilidad

Estar consciente de las motivaciones y sentimientos de otras
personas y de uno mismo; saber qué hacer para ajustarse a
situaciones sociales novedosas; saber qué motiva a los demas
(Peterson y Seligman, 2004)

Regulacion social/emocional

Es la capacidad de mostrar comportamientos y de establecer
comunicaciones que se ajusten al contexto donde se dan esas
interacciones (Arasaratnam, 2009)

Comunicacion Intercultural

Implica la expresion emocional y de pensamientos hacia otras
personas (Thornson, 2010)

Empatia

Disposicion general de apertura hacia situaciones
imprevisibles o inciertas (Thornson, 2010)

Tolerancia a la ambigiedad

un proceso esencialmente grupal por el cual una persona,
identificada como lider, ejerce influencia sobre otras
personas, llamadas subordinados o seguidores, para el logro
de objetivos o0 metas (Yukl, 2002)

Liderazgo

Representan las diferentes maneras por las cuales una persona
se adapta a contextos diversos como consecuencia de la
migracion a otros paises, colonizaciones u otro tipo de
interacciones (Berry, 1997)

Aculturacion

Capacidad para discriminar y experimentar diferencias
culturales relevantes (Hammer, Bennett y Wiseman, 2003; pp.
422)

Sensibilidad Intercultural

Disposicion de una persona para interactuar y establecer
vinculos con personas que posean origenes culturales
diferentes “ (Mittal, 2012; pp.33)

Orientacion multicultural

14




De mano con lo anterior, revisamos una gran cantidad de reactivos que se encuentran en el
International Personality Item Pool (IPIP). Es importante resaltar que el IPIP constituye la
base de datos més grande y amplia de items, de los cuales seleccionamos los que
correspondieron a las competencias estaticas (rasgos de personalidad), y a las dinamicas
(creencias, actitudes y comportamientos, entre otros). Esta informacion es de libre acceso
por tanto no requieren autorizacion de autores para ser utilizados.

http://ipip.ori.org/newPermission.htmg.

5. Adaptacion de la prueba.

Cuando se realizan investigaciones a partir de constructos que fueron creados en contextos
diferentes al latinoamericano, es importante realizar un proceso que implica la modificacion
de las definiciones conceptuales (llamada validez conceptual), la revision de las
caracteristicas linguisticas de los reactivos (llamada validez linguistica) y el desarrollo de

escalas de medicion (llamada validez métrica) (Marin, 1986).

En relacion con la validez linguistica, todos los items fueron sometidos a un proceso de
traduccion, proceso que consiste en traducir una escala a una lengua distinta a la usada en el
momento de su creacion. Sin embargo, de acuerdo con Hamblenton y Jong (2003), citados
en Carrettero y Pérez, (2005), el proceso de traduccién anterior no significa que una vez
traducidos, la nueva version resulta adecuada, pues debe ser sometida a los mismos filtros a
los que la escala original tuvo que someterse. Por lo anterior, se hizo el filtro de
retrotraduccidn en el que participaron 3 jueces expertos quienes dieron su dictamen respecto
de la pertinencia, relevancia y redaccion de los reactivos. Cabe resaltar que la adaptacién de
items elimina el proceso de construccion de los mismos de acuerdo a la poblacion a evaluar,
pues los instrumentos e informes de los cuales fueron tomados estan redactados para
poblaciones similares a la nuestra en cuanto a su nivel educativo y actividades laborales
(lideres o gerentes). Para la estimacion de los jueces en cuanto a relevancia, pertinencia y
redaccion, se facilito la definicion operativa del constructo evaluado, la bateria de items, asi

como la siguiente categoria de evaluacion: Para evaluar la pertinencia se cre6 una escala de
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1 a 5 donde 1 correspondié a los items que no se consideran pertinentes con respecto a la
definicién conceptual de la competencia a medir y 5 aquellos de total pertinencia . Para la
coherencia y redaccion se establecio si el item era o0 no coherente con la variable evaluada.
Para la redaccion se agregé una categoria de observacion en donde los jueces indicaron cémo

debia redactarse el item.

A continuacion, un ejemplo de los items asociados a rasgos y competencias, asi como las

categorias de evaluacion:

Tabla 3: Adaptacion de items Dimension Rasgos

Pertinencia

Variable | Enunciado original Traduccidén Coherencia del item del item Radaccin Dhservacim?es ¥
Si NO l]- _ 5} Si NO SUgerencias
Am relaxed most of the|La mayor parte del tiempeo estoy relajado sl 5|8l
_ Seldom feel blue. Rara vez me siento deprimido 5l 5|51
g Get stressed out easily. | Me estreso con facilidad Sl 5(5l
g Waorry about things. Me preocupo por las cosas Sl 4|51
£ Am easily disturbed. Me irrito facilmente sl 5[5l
a Get upset easily. Me altero facilmente sl 5|8l
;?n Change my mood a lot. |Cambio mi estado de dnimoe con mucha frecuencia | 51 551
5 Have freguent mood sw Tengo cambios de humor con mucha frecuencia sl 5(5l
Get irritated easily. Me encjo facilmente Sl 2|58l
Often feal blue. Me siento deprimido con bastante frecuencia ] 5[5l

Tabla 4: Adaptacion de items Dimension Competencia Multicultural

Coherencia del item

Pertinencia

Redaccién del item

Observaciones y

del item
[1-5) si

Variable Enunciado original Traduccion

sugerencias

si NO NO

5l
Sl
Sl
5l
5l
5l
Sl
sl
Sl

Try to identify the reasons for my actions. |Trato de identificar los motivos por los cuales ha| Sl
Make decisions only after | have all of the | Tome decisiones sélo cuande tengo toda la info
Am valued by others for my objectivity.  |Soy apreciado por los miembros de mi equipo pd S
Am a firm believer in thinking things throu Cree firmemente en que pensar las cosas antes 45|
‘Weigh the pro's and the con's. Siempre analizo los pros y contras sl
Try to have good reasons for my importan| Trato de encontrar buenas razones para justifical Sl
Am valued by my friends for my good judgd Mis amiges me aprecian por tener buen criterio | S
Don't think about different possibilities wh| Mo pienso en las diferentes posibilidades cuandd S
Don't tend to think things through eriticalll Mo suelo pensar eriticamente los motives de mis| S

‘Open-mindedness

w|w i v |w | |w |w|;

Como paso siguiente, se realizaron las modificaciones pertinentes, y se informd a los jueces
la version final de los items del constructo. Posterior a esto y teniendo la nueva version, se
hizo una prueba piloto (PP) que fue administrada a una prueba de 35 lideres de diversas areas
en varias organizaciones. Finalmente se realizaron los ajustes posteriores a resultados de la
PP.
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Para la validez de contenido, se calculo el coeficiente de correlacion intraclase. Los hallazgos
mostraron un CCI de 0.82, lo cual resulta 6ptimo ya que este coeficiente oscila entre 0y 1,

siendo aceptables valores superiores a 0.80 (Meyer, Gamst y Guarino, 2013).

6. Metodologia

6.1. Disefio

El disefio metodoldgico del presente estudio fue de tipo no experimental y de caracter
instrumental (Carretero y Pérez, 2005). Su condicion de disefio no experimental obedecio a la
intencion del proyecto por mostrar el fendmeno tal cual ocurrid, no establecer relaciones
causales entre las variables de investigacion; no hubo manipulacién de variables. Es de
caracter instrumental ya que dentro de éstos se enmarcan los estudios que tienen como
propdsito el disefio y adaptacion de pruebas psicométricas, lo que correspondio al objetivo

general del presente proyecto (Montero y Leon, 2005).

6.2. Participantes

Formaron parte de la investigacion 410 profesionales del Valle del Cauca quienes
desarrollaban sus actividades laborales en organizaciones de diferentes sectores econémicos.

Los criterios de inclusion fueron los siguientes:

1. Todos los participantes debian encontrarse laborando.
2. Tener personal a cargo

3. Ser mayores de edad.

En cuanto al tipo de muestreo, se escogio el tipo simple al azar por cuanto He y van de Vijver
(2012) sefialaron que en las investigaciones que involucren variables culturales, como es este
caso, es importante evitar los sesgos en la interpretacion de resultados que pueden ocurrir

cuando la seleccion de los sujetos se realiza en un entorno muy especifico.
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En este orden de ideas, el calculo del tamafio de la muestra se hizo considerando los

siguientes pardmetros:

1. El nimero de personas empleadas en el Valle del Cauca asciende a 2252000.

2. El margen de error seleccionado corresponde al 5% (en términos proporcionales
0.05).

3. El nivel de confianza escogido es del 95% (transformando el porcentaje en
puntuacion estandarizada, Z = 1.96).

4. Las probabilidades de éxito (p) y fracaso (q) fueron de 0.50 para cada una.

La formula que se utilizé para el célculo fue:

Z?.N?.p.q
e2. (N—1)+ Z%2.p.q

n=

De acuerdo con el célculo anterior, el tamafio de la muestra debia estar compuesta, como
minimo, por 385 sujetos. En este caso, la cantidad de participantes excedi6 en 6.5% el nimero

minimo solicitado, lo cual es aceptable.

7. Resultados

Con el fin de validar el instrumento, se estimaron las dos propiedades psicométricas
necesarias para estimar la calidad del instrumento: validez y confiabilidad.

7.1. Confiabilidad
Con el objetivo de estimar la confiabilidad de la prueba, obtuvimos el Alpha de Chrombach,

con una puntuacion de 0.93, lo que confirmé que el instrumento es confiable.

7.2.  Validez

18



7.2.1 Validez de constructo
Analisis de componentes principales

Con el propésito de explorar la estructura factorial del instrumento, llevamos a cabo un
analisis de componentes principales con rotacion Varimax. Escogimos este tipo de rotacion
porque optamos por maximizar la independencia entre los factores, con el fin de identificar
claramente cada una de las dimensiones subyacentes. Previamente, se verifico que los datos
fueran adecuados para este tipo de andlisis (Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion de
muestreo= 0,90; Prueba de esfericidad de Bartlett=3175,12; p < 0.001).

Los resultados mostraron una solucion que contemplaba seis factores los cuales explican el
61% de la varianza. Estos factores fueron nombrados como Sociabilidad, Consideracion,
Carisma, Flexibilidad, Empatia y Comunicacion.

El primero de los factores, que fue denominado Sociabilidad, incluyé items que estaban
relacionados con la apertura hacia los vinculos interpersonales como “Se siente a gusto
cuando esta con personas”. Este factor fue el de mayor porcentaje de varianza entre los 6
indicados anteriormente (31% varianza). En el segundo factor, llamado Consideracion
incluy6 items como “Es bueno ayudando a las personas para que trabajen bien juntas” (7%
de la varianza); el tercer factor identificado como Carisma incluyé items que hacian
referencia a la habilidad para cautivar a las personas como “Que se ve a si misSmo como un
lider” (7%); el cuarto factor Flexibilidad incluy6 items como “Que esta abierta a vincularse
con personas que piensan y sienten de forma diferente a la propia” (5%); la pendltima
dimension, que fue denominada Empatia, tuvo items como “Que Se anticipa a las necesidades
de los demas (5% ) y la Gltima dimension, llamada Comunicacion, comprendi6 items como
“Que suele buscar oportunidades para establecer relaciones con personas de culturas
diferentes a la propia”, para éste caso el porcentaje de items que corresponde a éste factor fue

del 4%, tal como se indica en el cuadro de cargas factoriales.
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Tabla 5: Estructura factorial de seis factores y 23 items.

ITEMS

Clue se siente a gusto cuando esté con personas
Cue tierie habilidades para manejar situaciones
sociales

Que disfruta iniciar conversaciones

Qe disfruta siendo parte de un grupo

Cue disfruta ayudando a las personas para que se
relacionen entre si

CQue busca hacer felices a los integrantes de los
equipos en los que participa

Qe hace sentir a los demds como en casa
Que es buena ayudando a las personas para que
trabajen bien juntas

Cue es la primera en actuar

A la que le gusta liderar 3 otras personas
Qe se ve a si misma como un buen lider
Qe tiene facilidad para expresarme

Clue sabe come cautivar a las personas

Cue tienie |a capacidad para hacer que los demés se
sientan reconocidos.

Cue, al relacionarse con personas que tienen un
origen cultural diferente al propio, se muestra muy
Que esta abierta a vincularse con personas que
piensan y sienten de forma diferente a la propia
Que esta abierta a relacionarse con personas que
tienen un origen cultural diferente al propic

Qe disfruta escuchando nuevas ideas

Qe hace sentir bien a los demas

Que se anticipa a las necesidades de los demas
Clue se preccupa por los demas

Cue se siente mas comoda con personas que estan
abiertas a establecer relaciones con personas con

Que suele buscar oportunidades para establecer
relaciones con personas de culturas diferentes a la

Spciabilidad Consideracion

0,782

0,731

0,702

0,697

0,528

0,762

0,745

0,61

0,596

Carisma

0,756

0,685

0,559

0,535

0,527

Flexibilidad

0,642

0,599

0,568

0,554

Empatia | Comunicacion

0,681
0,668

0,662
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Analisis factorial confirmatorio

Finalmente realizamos un andlisis factorial confirmatorio con el fin de determinar la

estructura definitiva de la prueba; creamos un modelo teérico y lo pusimos a prueba

utilizando el software AMOS 24.0. Los parametros de ajuste que tuvimos en cuenta para
interpretar los resultados (CMIN, DF, P, CMIN/DF, RMR, GFI, AGFI, PGFI, NFI, RFI, IFI,
TLI, CFl, RMSEA, AIC, ECVI), fueron los recomendados en la literatura. (Hu y Bentler,
1999; Byrne, 2001; 2004, ; Cheung y Rensvold, 2002) . A continuacion, la descripcién de

los mismos.

Tabla 6: Indicadores de ajuste del modelo tedrico.

Indicadores de ajuste general

Indicadores de ajuste

incremental

Indicadores de ajuste de

parsimonia

bases para su aceptacion o rechazo (Albright y Park, 2009)

Todos estos indices expresan el grado de cercania o discrepancia entre diferentes modelos y proporcionan las

X2 este indicador sefiala la

diferencia entre la matriz de
covarianza observada y la matriz
que se formo6 a partir del modelo

propuesto (pp. 44).

AGFT: utiliza al indice de bondad
de ajuste (GFI) pero lo ajusta por
grados de libertad, lo que lo hace
mas preciso y menos dependiente

del tamafio de la muestra (pp. 46).

PNFI: este indice es similar al
indice NFI. En este indicador, se
valora el nivel de ajuste del modelo
modelo

predictivo contra el

saturado (pp. 58).

GFI: aunque poco recomendado

por los investigadores para
establecer ajuste por si solo, es el
indice de bondad de ajuste general

mas citado en la literatura (pp. 45).

TLI: este indice es similar al indice
NFI s6lo que es menos sensible al
tamafio de la muestra pero mas
variable en cuanto a la complejidad
del modelo propuesto (a mayor
complejidad, menor es el ajuste en

este indice) (pp. 56).

PGFI: este indice es similar al
indice GFI con la diferencia de que,
para establecer el numero final, se
calcula la razon entre los grados de
libertad del modelo propuesto por
el investigador y los grados de
libertad que posee el modelo
saturado. Esto hace que sea menos

sensible a las variaciones por

tamafio de muestra (pp. 58).

RMR: este indicador sefiala el valor
medio absoluto de los residuales de

la matriz de covarianza (pp. 46).

NFI: muestra la proporciéon en que

el modelo propuesto por el

investigador (modelo predictivo)

incrementa su ajuste en

X?%/gl: lo que busca este indicador es
similar a lo que sefiala el contraste
X2 pero, al dividir por los grados de
libertad, es menos dependiente del

tamafio de la muestra (pp. 45).
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comparacion con el modelo de

independencia (pp. 55).

RMSEA: es uno de los indicadores

mas  robustos y utilizados.
Establece el grado de discrepancia
que existe en cada grado de libertad
del modelo propuesto. A menor

discrepancia, mayor es el ajuste

(pp- 59).

CFI: es, quizas, uno de los

indicadores de  ajuste  mas
importantes. Compara la matriz de
covarianza del modelo predictivo
contra la matriz de covarianza del
modelo con variables observadas,
considerando que todos los
indicadores (variables observadas)

no estan correlacionadas (pp. 54).

AIC: senala la discrepancia entre
las matrices de covarianza
observadas 'y los  modelos

implicados (pp. 48).

ECVI: al igual que el indice AIC,
sefiala la discrepancia entre las
matrices de covarianza observadas
y los modelos implicados pero es
especialmente 1Util en modelos

anidados (pp. 51).

(Definiciones extraidas de Garson, 2012; pp.44-58).

Los resultados sefialaron que el modelo de medicion propuesto presenta indicadores

de ajuste que resultan aceptables. De esta forma, la version definitiva de la prueba

quedo conformada por seis factores y un total de 23 items organizados segliin se

muestra en el grafico:
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QGrafico 1: Estructura factorial definitiva.
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Tabla 7. Indicadores de ajuste del AFC.

) ] Indicadores de ajuste Indicadores de ajuste de
Indicadores de ajuste general ] ) )
incremental parsimonia

X2 GFI RMR RMSEA ECVI| AGFI TLI NFI CFI | PNFI PGFI X2/gl AIC

Modelo
35940 091 0.08 0.

S

6 1.38 0.88 0.89 0.86 0091 0.69 0.66 234 47340
definitivo
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8. Conclusiones

De acuerdo a los resultados, podemos determinar que el aporte principal de éste estudio se
cumple en tanto que se dio paso inicial a la construccion y validacién de un instrumento para
medir competencias multiculturales en Colombia. Los resultados de confiabilidad de la
prueba resultaron 6ptimos. Es probable que esto haya sido por el riguroso proceso de disefio

y adaptacién de la misma (Montero y Leon, 2005).

En cuanto a la validez, pudo observarse una estructura que responde parcialmente a la
evidencia empirica revisada, ya que s6lo una de las competencias estaticas que fueron

incluidas resulté estar presente en la estructura final de la prueba.

Siguiendo con esta linea de pensamiento, resulta llamativo que el factor sociabilidad haya
sido el unico rasgo de personalidad que logré permanecer en la estructura final, ya que la
literatura sefiald que este constructo es relevante a la hora de explicar el desempefio de los
lideres en contextos culturales diversos, pero en conjunto con otros rasgos adicionales:
extroversion, afabilidad y apertura al cambio. No obstante, es posible que la ausencia de
items relacionados con esos rasgos se deba a que en la muestra de lideres con la que se trabajé
predominaran lideres de bajo nivel que utilizan, en mayor medida, estrategias basadas en la
interaccion cara a cara, volviendo menos relevantes otros factores tales como la tendencia a
la innovacion o la toma de decisiones estratégicas, las cuales estdn asociadas en mayor
medida al ejercicio del liderazgo de alto nivel (Caligiuri, 2000; Spiess y Wittman, 1999; Van
Oudenhoven, Mol y Van der Zee, 2003; Van Oudenhoven y Van der Zee, 2002).

Lo expuesto anteriormente podria explicar también la ausencia del rasgo de personalidad
denominado estabilidad emocional, en la estructura final de la prueba; sin embargo es
importante resaltar que la Empatia, la Comunicacion y la Orientacion Multicultural, si
presenta solida relacion con el ejercicio del liderazgo multicultural, ain en niveles de
liderazgo de bajo nivel, lo que consolida lo encontrado por autores indicando que la presencia
de rasgos como empatia cultural, iniciativa social, son excelentes predictores de ajuste a

contextos culturalmente diversos, en especial ambientes laborales (Castro, 2012). Lo anterior
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podria significar que algunas competencias multiculturales son constantes en el ejercicio del

liderazgo, independiente de tipo de liderazgo requerido, mientras otras no.

Ahora bien, se habia sefialado que Colombia, comparado con paises europeos, posee un
menor nivel de apertura, en entornos organizacionales y comerciales, al fendmeno
globalizador (Abella, 2003). En este sentido, se podria plantear que el fenémeno del
multiculturalismo aun no resulta tener mayor relevancia para los lideres que formaron parte
de esta investigacion. Frente a esto, se puede hipotetizar que en la medida en que la
multiculturalidad se haga presente con mayor intensidad en los entornos donde se desempefia
la poblacién estudiada, mayor sera la exigencia que tendran estos lideres para cumplir con
las metas propuestas, y para esto seguramente tendran que desarrollar otro tipo de

competencias que, en esta investigacion, estuvieron ausentes o no resultaron relevantes.

Una limitacion de éste trabajo es que se ha centrado en la medicién de competencias
multiculturales en lideres de organizaciones que se encuentran en una region muy especifica.
Resultaria interesante aplicar este instrumento en otras regiones del pais. Ademas, se tuvo
poca participacion de lideres estratégicos en la muestra estudiada, por lo que cabria
preguntarse cuéles serian los resultados obtenidos en un estudio con participantes a cargo de
equipos de trabajo numerosos.

Una dltima limitacion del estudio podria ser la poca participacion de lideres que han tenido
experiencias en paises diferentes a Colombia (llamados en la literatura como lideres
expatriados). De acuerdo a la revisién bibliogréafica realizada, resultan ser una poblacién
interesante de estudio para comparar los resultados de quienes logran desempefiarse de

manera exitosa y quienes no, en igual condicién de residir en un pais distinto al pais de origen.

A partir de los elementos sefialados, futuras investigaciones deberan considerar los siguientes
puntos: primero, la obtencion de informaciéon de lideres que se desempefien en otras regiones
del pais (o incluso en otros paises como Argentina, que a pesar de su condicién
Latinoamericana, se ubica entre los 25 paises mas cosmopolitas del mundo); segundo,

estudiar el desarrollo de estas competencias en lideres de alto nivel; tercero y Gltimo, analizar
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estas competencias en lideres que han permanecido durante un periodo determinado en otros

contextos.
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