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Resumen

Esta investigacion tuvo como objetivo solucionar la siguiente pregunta, ¢En qué
medida un programa de entrenamiento promueve el desarrollo de competencias
multiculturales en lideres de una organizacion del Valle del Cauca? Entendiendo
competencias multiculturales de acuerdo a Chao et al. (2011) como “la capacidad que se
tiene de apreciar la diversidad y trabajar eficazmente en entornos culturalmente diversos”
(p.1). Competencias que tienen como fin una mejor apertura a aquellas personas que
comparten distintas perspectivas culturales y llegan a adquirir una experiencia laboral en
una organizacion, ademas pretenden una mejor comunicacion, efectividad y
productividad. En este estudio participé un grupo de 5 lideres, el cual consistié en
actividades de escucha, juegos de rol, concientizacion de la variacion cultural, de las
diferentes formas de expresion y pensamiento y el desarrollo de capacidades de
negociacion y comunicacion. Del cual se hipotetiz6 que iba a promover en gran medida
el desarrollo de competencias multiculturales en los lideres, cuyos resultados mostraron
que hubo un cambio en la dimension cognitiva de los sujetos, sin embargo, a nivel
estadistico no hubo una variacion en el comportamiento de estos. Debido a que, los lideres,
mas que un proceso de practica, lo tomaron como un proceso educativo y de formacion.
Lo cual se pudo ver reflejado en lo escrito en los diarios de campo de los lideres, y ademas
por la observacién realizada por los investigadores. Lo anterior, como evidencia de la
toma de conciencia de los lideres en cuanto a aspectos multiculturales, cuyo foco fue la

importancia de la escucha hacia los otros.
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1. Justificacion

El convivir en un mundo globalizado y diverso conlleva a cuestionarse sobre las formas
en las que la sociedad esta organizada, teniendo en cuenta que a lo largo de la historia han estado
presentes los flujos migratorios que promovieron gque el mundo fuese percibido de diferentes
formas, entra en juego la investigacion en multiculturalidad como una herramienta para tratar de
conocer y entender las dinamicas relacionales presentes en el mundo. Es decir, que desde el
ambito social se busca que la diversidad sea comprendida como un fendmeno que impacta de una
u otra forma los cambios de pensamiento, que traen consigo diferentes préacticas, reflejados con el

pasar del tiempo.

Por lo anterior, la pertinencia de esta investigacion para la psicologia estd en comprender
las diferentes formas en las que el sujeto, como un individuo que hace parte de una sociedad,
percibe la existencia de otras culturas, con sus formas de concebir el mundo e intervenir sobre él.
Ya que, gran parte de los sujetos no tienen presente la interculturalidad como parte de su diario
vivir o simplemente lo ven como algo negativo, y es en este punto donde es necesario crear una

conciencia de la diversidad como una forma de aprendizaje y enriquecimiento propio.

Es por esta razon que, lo que se buscé con la investigacion como aporte a las necesidades
del sujeto, esta en brindar herramientas de afrontamiento y direccionamiento en contextos

multiculturales y diversos como lo son las organizaciones. Donde existe una riqueza cultural, que



conlleva, a que dentro de la organizacion se desarrollen procesos de diferentes formas, pero

siempre teniendo en cuenta el contexto en el que se esta.

Dentro del desarrollo de procesos y procedimientos en las empresas Steizel (2006),
expone que las posibles dificultades en temas de caracter relacional y de toma de decisiones se
deben a nuevos contextos globales. Lo que demanda estructuras organizacionales y estrategias
que permitan que tanto las personas que llegan se integren, como las existentes se adecuen a las
diferencias de percepcién, que pueden representar una fuente de conflictos y mas adn, perjudicar

el rendimiento organizacional (Steizel, 2006)

En este sentido son los lideres, al interior de las empresas, quienes deben tener la
capacidad de comprender que la sociedad esta conectada cada vez méas de forma global y que la
diversidad cultural es un tema que esta presente; por lo que Goleman (2011) destaca que la
habilidad de entender a un otro se puede desarrollar y tiene importancia en la planificacion para
los grandes lideres; debido a que se pueden promover competencias relacionadas con el arte de
dirigir y liderar personas de manera 6ptima. Ademas, es sustancial que un lider sepa distinguir,
direccionar y usar adecuadamente sus emociones, en relacidon con el equipo de trabajo que tiene a
cargo; mas aun cuando priman fendmenos como la globalizacién, mundializacion y

multiculturalismo (Goleman, 2011).

Por lo tanto, se deben desarrollar nuevos mecanismos de integracion cultural que les

permitan a los lideres identificar diferentes valores y fomentar nuevas practicas culturales al



interior de la organizacion (Himmelstern, 2007), que den como resultado, lideres capaces de

afrontar la diversidad y ser gestores de ambientes laborales mas productivos.

Por ende, esta investigacion pretendi6 realizar la evaluacion de una intervencion por
medio de un programa de entrenamiento, dirigido a 5 lideres al interior de una organizacién de
telecomunicaciones del Valle del Cauca. Que permitid observar ¢en qué medida el programa de
entrenamiento favorece el desarrollo de competencias multiculturales?; la anterior como pregunta
de investigacion, que dio cuenta de la descripcion de los comportamientos previos y compararlos
con las conductas posteriores a la implementacion del programa; de tal manera que se pudo
valorar si hubo un cambio en las competencias esperadas, y si se logré asimilar la informacion de

forma mas asertiva, mejorando su capacidad de escucha.

El programa de entrenamiento abarco actividades como la concientizacion de la variacion
cultural y el desarrollo de capacidades de negociacion y capacitacion. Por lo que se esperaba, que
se comprendieran las diferentes dinamicas que hacen parte de las culturas y los saberes propios,

como una oportunidad en el desarrollo del liderazgo.

2. Objetivos

1.1. Objetivo General



e Evaluar en qué medida un programa de entrenamiento promueve el desarrollo de
competencias multiculturales en lideres empresariales de una organizacion del Valle del

Cauca.

1.2. Objetivos Especificos

e Describir los niveles de desarrollo de las competencias multiculturales en los lideres de
una organizacion del Valle del Cauca antes del inicio de las actividades del programa.

e Implementar un programa de entrenamiento que favorezca el desarrollo de las
competencias multiculturales en lideres de una organizacion del Valle del Cauca.

e Describir los niveles de desarrollo de las competencias multiculturales en los lideres de
una organizacioén del Valle del Cauca al finalizar las actividades del programa.

e Comparar los niveles de desarrollo de las competencias multiculturales obtenidos por los
lideres de una organizacion del Valle del Cauca antes del comienzo de las actividades y

luego de la finalizacion de las mismas.

3. Marco Teodrico

Para analizar los diferentes enfoques de esta investigacion se ha subdividio en categorias
de analisis que facilitaron la explicacion del tema segun su importancia. En primer lugar, La
Multiculturalidad y la Interculturalidad, como conceptos en los que se fundamenta la

investigacion a lo largo del documento, por sus implicaciones al interior de las organizaciones al



estar presentes las variaciones comportamentales de las personas segun su lugar de origen. En
segundo lugar, Las Competencias Multiculturales, debido a que son esas habilidades que deben
tener los lideres al desempefiarse en organizaciones culturalmente diversas. En tercer lugar,
Competencias Multiculturales y Entrenamiento Multicultural, porque estan orientados al
aprendizaje o entrenamiento de esas habilidades multiculturales en los lideres organizacionales en
pro de sus funciones de direccion en las organizaciones para trabajar eficazmente. En cuarto
lugar, Caracteristicas de las competencias multiculturales y su impacto en las relaciones
laborales, al ser la multiculturalidad un aspecto presente en diferentes ambitos sociales que hacen
parte de las personas que se encuentran en las organizaciones, influyendo en las dinamicas
relacionales al interior de estas. Por ultimo, Entrenamiento Multicultural y las organizaciones,
como una perspectiva de la promocién de programas de entrenamiento multicultural, en espacios

que permiten la diversidad cultural como lo son las organizaciones.

a. La Multiculturalidad y la Interculturalidad:

Segun la Real Academia Espafiola lo multicultural hace referencia a la convivencia de
diferentes culturas, es decir, la coexistencia de dos o0 mas culturas en un mismo espacio. Por su
lado Nuifnez et al. (2018) expresa que la multiculturalidad da cuenta de “las relaciones sociales
reguladas entre poblaciones que construyen de forma diferente su relacion con su entorno natural,
social o psicolégico” (p.222). Lo anterior, haciendo referencia a la diversidad existente en
entornos culturalmente variados. De esta forma, la multiculturalidad se convierte en un concepto
enmarcado en la educacion de la diversidad cultural; La Organizacion de las Naciones Unidas

para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO, 2001) en su declaracion Universal sobre la



diversidad cultural hablé de la importancia de la educacion como vehiculo de toma de conciencia
del valor positivo de la diversidad cultural, recomendando la mejora en programas escolares que

permitieran una educacion a la diversidad (UNESCO, 2001).

Por otro lado, en la Declaracion Universal de los Derechos Humanos, la interculturalidad
trata de reflejar, de manera dinamica, la interaccion de diferentes culturas entre si, intentando
superar las carencias del concepto de multiculturalismo que, tal vez, denota una situacién mas
bien estatica de la sociedad (UNESCO, 2001). Tal como lo expresa Bennett (2017) “la capacidad
de tener una experiencia mas compleja de otredad se denomina sensibilidad intercultural” (p.2).;
que, a diferencia del multiculturalismo, se trata de las diferentes dindmicas de interaccion que se
pueden dar entre culturas, donde “las raices del comportamiento radican en reconocer patrones de

expresion de cosmovision y aumentando el repertorio de conducta expresiva” (Bennett, 2017,

p.8).

Para lo anterior fue esencial conocer cuales son esas dindmicas relacionales que hacen
parte de la construccion del proceso de adaptacion a la diferencia cultural que se da en el paso del
etnocentrismo al etnorelativismo; el cual permite alcanzar esa sensibilidad intercultural. Este
proceso propuesto por Bennett (2017) permite una comprension mas clara de las reacciones de

las personas cuando se enfrentan a un nuevo entorno cultura. El cual consta de seis estadios:

1. Negacion, no hay conciencia de las diferencias culturales, puede pensar o asumir

que sus tradiciones son las mismas que las de los demas.



2. Defensa, se identifica que hay diferencias culturales, pero establece que su cultura
es mejor que las de las otras personas.

3. Minimizacion, hay una vision trivial sobre las diferencias y sélo resalta que debe
haber aceptacion de estas por el hecho de ser seres humanos.

4. Aceptacion, se reconoce que hay diferencias significantes y de igual modo
similitudes entre él y sus comparieros.

5. Adaptacion, el individuo ya cuenta con la competencia y experiencia para
afrontar la existencia de las diferencias culturales.

6. Integracion, la persona ha desarrollado hasta aqui la identidad de si mismo y la

capacidad que tiene de integrarse sin problemas con otra cultura.

Es asi como se muestra el paso de una postura a otra, la del etnocentrismo al
etnorelativismo; en el inicio del proceso, las personas consideran que sus caracteristicas culturales,
como las creencias, formas de pensar y de sentir como las Unicas o validas en el contexto en que
se desarrollan. Después, al final del proceso, se alcanza una comprension de otras manifestaciones
culturales, reconociendo que su manera de pensar representa solo una de las muchas existentes y
que todas son validas. Por tal razén, es importante la promocion de competencias o facultades como
ejercicio critico del etnocentrismo a partir del analisis de las propias concepciones, valores y
practicas culturales (Gudykunst et al. citado por Aneas, 2010); en funcién de la promocion de la
diversidad al interior de las organizaciones; en las que, tanto el etnocentrismo como el
etnorelativismo, son importantes para el desarrollo de programas de entrenamiento multicultural.
Ya que, son parametros que permiten valorar la forma en que se implementan los programas

multiculturales y la manera en que se puede establecer diferentes estrategias hacia estas,
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concientizando a la poblacién de la existencia de préacticas y perspectivas diferentes por motivos

regionales o de distinto origen cultural.

Ahora bien, la literatura ha mostrado que el fortalecimiento de las competencias
multiculturales permite el transito hacia el etnorelativismo como una manera de ampliar la vision
hacia la existencia y la aceptacion de otras practicas culturales y el desarrollo de flexibilidad
cognitiva y comportamental; por lo cual, se requiere pasar de un etnocentrismo a un etnorelativismo

(Aneas,2010).

En este orden de ideas, el etnorelativismo requiere un proceso de cambio interior que
permita la apreciacion de otros sistemas de creencias y valores sin juicios preconcebidos, lo que
requiere el desarrollo de competencias multiculturales y habilidades para apreciar la diversidad y
el trabajo eficaz en entornos culturalmente diversos. De este modo, se pretende lograr que la
persona sea “capaz de comprender el sentido de esas normas, valores, ritos, etc”’ (Aneas, 2010,
p.27). Y llegue a adquirir y desarrollar una serie de competencias multiculturales que promuevan

una sensibilidad cultural libre de juicios con miras a una mayor productividad organizacional.

b. Competencias multiculturales

Las competencias multiculturales se enfocan en las habilidades de los lideres para
incorporar la diversidad cultural en su trabajo dentro de la organizacion (Vera y Speight, 2003, p.

256). Siguiendo esta idea, Deardorff (2006) por su parte las definié como las habilidades para
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procesar conocimientos sobre otras culturas, asi como la cultura propia; lo cual permite el
cumplimiento de objetivos al estar inmersos en entornos diversos. Teniendo en cuenta lo
anterior, el lider es quien debe tener el conocimiento de los valores culturales positivos y de los
prejuicios negativos que se presentan en la organizacion; debido a que “el ""clima” resultante con
respecto a la diferencia cultural conlleva el potencial para una mejor resolucién de los problemas
asociados con las fuerzas laborales multiculturales y globales” (Bennett, 2017, p.3). Por esta
razon, las competencias multiculturales deben ser un aliado estratégico para los lideres que se
encuentran en organizaciones culturalmente diversas, ya que permiten una apertura para aquellos
que comparten un mismo espacio organizacional y poseen diferencias culturales. Dando lugar a

mejores habilidades de direccién como la capacidad de escucha y negociacion.

c. Competencias multiculturales y Entrenamiento Multicultural

Por un lado, segun (Chao et al. 2011) las competencias multiculturales son “la capacidad
que se tiene de apreciar la diversidad y trabajar eficazmente en entornos culturalmente diversos”
(p.1).; cuyo fin es una mejor apertura a aquellas personas que, compartiendo una experiencia
laboral, se encuentran con distintas perspectivas culturales en una organizacion. Por otro lado, en
cuanto al entrenamiento multicultural, se tiene que, segun la definicion de Bean (2006) se refiere
a “todos los modos de capacitacion y educacion dirigidos a desarrollar competencias culturales
que incluye talleres, seminarios, cursos de capacitacion, coaching, diplomas y titulos” (p.9). Con
el objetivo de que los lideres sean culturalmente competitivos en entornos organizacionales
diversos y logren, el objetivo final de los programas de entrenamiento, que es, tal como lo

expresan Caligiuri y Tarique (2012) “mejorar la calidad de los lideres para operar eficazmente en
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actividades interculturales y ambientes multiculturales” (p.612). Y asi, lograr aumentar la

productividad de los trabajadores al interior de una organizacion.

d. Caracteristicas de las competencias multiculturales y su impacto en las relaciones

laborales

En la actualidad ser culturalmente competente ha tomado gran importancia en los Gltimos
afios. Manchi et al. (2011) vio la importancia de la diversidad en contextos cotidianos, como la
familia, las escuelas, las empresas, entre otros; ya que a través de estos contextos se pueden

desarrollar estrategias dirigidas a la integracién de nuevos saberes y conocimientos.

Ahora bien, destacando la importancia de las competencias multiculturales en las
relaciones laborales actuales, y teniendo en cuenta el alto flujo de personas provenientes de otros
paises que estan llegando a Colombia con diferentes capacidades, experiencias y perfiles; es
fundamental entonces comprender la necesidad de acoger y entender las multiples culturas.
Puesto que, a mayor apertura de la diversidad cultural en las empresas, se tendra una mayor
capacidad de incluir personas que traen consigo diferentes estilos de vida, representaciones de
valores, comportamientos, explicaciones, interpretaciones y tradiciones. Aspectos que abren el

interés a nuevas ideas en el ambito comercial en el mercado (Schein, 1992; Trompenaars, 1993).

Por consiguiente, lo diverso es una consecuencia de la existencia de la cultura porque,

abre un mundo de posibilidades al conjunto de habitos y conocimientos adquiridos. Resultado de
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la sucesiva aplicacion de facultades intelectuales conformadas a través de patrones
comportamentales de los miembros de un mismo grupo (Ortiz y Olaz, 2010). Es decir, que la
cultura contiene dinamicas relacionales que favorecen el desarrollo de las competencias
multiculturales y por ende la diversidad; en las que es necesario pasar por un proceso de

reconocimiento y aceptacion de otras culturas.

De tal modo que, Caligiuri y Tarique citados por Ospina (2017) exponen que es
importante que los lideres posean dos tipos de competencias para trabajar eficazmente en
entornos multiculturales; estas son las competencias estaticas y las competencias dindmicas. Las
primeras corresponden a “rasgos de personalidad” (p.12). y las segundas “pueden ser

desarrolladas con programas especificos, principalmente en la rutina laboral diaria” (p.12).

En este orden de ideas Ospina (2017) halld, segun la literatura, que los rasgos de

personalidad sefialados con mayor frecuencia fueron:

e Estabilidad Emocional: 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
(Costa y McCrae citados por Ospina, 2017, p. 13).

e Sociabilidad: 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
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particular estableciendo vinculos con otras personas (Costa y McCrae citados por
Ospina, 2017, p. 13).

e Apertura a la experiencia: Las personas que poseen el rasgo apertura a la
experiencia se caracterizan por ser amantes del arte, por buscar situaciones que los
Ileven a experimentar emociones, participan en aventuras, suelen generar ideas
poco comunes, son imaginativos, curiosos y buscan experiencias diversas (Costa y

McCrae citados por Ospina, 2017, p. 13).

Ahora bien, en cuanto a las competencias dinamicas, que fueron las que se tuvieron en
cuenta en la presente investigacion, Ospina (2017) después de su andlisis investigativo, hall6 qué,
segun planteamientos de Davidson y O’Regan; Mateev y Merz (citados en Ospina, 2017) son las

siguientes:

e Open- mindedness: Actitud abierta y libre de prejuicios hacia las diferencias

culturales (Van der Zee, et al., citado en Ospina, 2017, p.14).

e Flexibilidad: Capacidad para adaptar su comportamiento a situaciones nuevas e

inciertas (Van der Zee, et al., citado en Ospina, 2017, p.14).

e Regulacion social/emocional: 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, citado en

Ospina, 2017, p.14).
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La Comunicacion Intercultural: Es la capacidad de mostrar comportamientos y de
establecer comunicaciones que se ajusten al contexto donde se dan esas

interacciones (Arasaratnam, citado en Ospina, 2017, p.14).

Empatia: Implica la expresion emocional y de pensamientos hacia otras personas

(Thornson, citado en Ospina, 2017, p.14).

Tolerancia a la ambigledad: Disposicion general de apertura hacia situaciones

imprevisibles o inciertas (Thornson, citado en Ospina, 2017, p.14).

Liderazgo: 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 o metas (Yukl, citado en Ospina, 2017, p.14).

Aculturacion: 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, citado en Ospina, 2017, p.14).

Sensibilidad Intercultural: Capacidad para discriminar y experimentar diferencias

culturales relevantes (Hammer, Bennett y Wiseman, citado en Ospina, 2017, p.14).

Orientacion multicultural: Disposicion de una persona para interactuar y establecer
vinculos con personas que posean origenes culturales diferentes (Mittal, citado en

Ospina, 2017, p.14).

Entrenamiento multicultural y las organizaciones
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Dentro de las organizaciones se pueden presentar motivaciones para la realizacion de
programas de entrenamiento en estas competencias multiculturales. Debido a que, las empresas
son espacios que permiten la diversidad cultural, y donde los lideres, como agentes de cambio,
son capacitados para adaptarse a estos ambientes, a través de herramientas como los programas

en competencias multiculturales.

Tal como lo expresa Sedano (2003) en su trabajo Enfoques y modelos de educacion
multicultural e intercultural, los programas que permiten el entrenamiento en competencias
multiculturales no surgieron en paralelo con las teorias, sino que pueden ser analizadas desde
diferentes lentes teoricas; los cuales han surgido de problemas sociales particulares en diferentes
poblaciones. Es cierto que, las respuestas a estos problemas son diversas, ya que dependen de las
fuerzas politicas, sociales, las ideologias que las inspiran y las teorias interpretativas que guian a
los ejecutores de los programas respectivos. Esta complejidad es la que ha permitido que se creen
y analicen mas a fondo las teorias y modelos propuestos en los programas y todo tipo de
aplicaciones practicas de educacién multicultural, adecuandose a una realidad social (Sedano,

2003).

4. Estado del arte

A continuacion, se presentan algunos ejemplos de la aplicacion de algunos programas de

entrenamiento a nivel internacional y nacional:
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En un estudio de preparacion para expatriados -persona que viene de otro pais o sale de su
pais de origen- se muestra como los procesos educativos utilizados para las mejoras del
aprendizaje intercultural a través de un desarrollo en las capacidades cognitivas, afectivas y
conductuales conllevaron a unas interacciones exitosas en espacios culturalmente diversos

(Littrell et al., 2006). Se hall6 que:

si se asigna un estadounidense a Australia, un pais con poca dureza cultural, entonces se
deben usar técnicas como conferencias, peliculas y libros, que se caracterizan por un
bajo rigor en el entrenamiento (Black et al., 1992). Por lo tanto, es posible personalizar
el rigor del programa de capacitacion de acuerdo con el nivel de dureza cultural del pais

de destino. (p.381)

Esto quiere decir que, estos programas deben estar enfocados a la realidad del contexto
social en el que se desarrollan. Y, ademas, tener presente a qué tipo de poblacion al interior de la

organizacion van dirigidos.

Lo mismo sucede en el caso de La experiencia Ulisses (Pless, Maak y Stahl, 2011), un
programa dirigido al desarrollo de lideres mundiales responsables. En el que se logré identificar,
luego del entrenamiento multicultural, que los lideres desarrollan aprendizajes cognitivos,
afectivos y de comportamiento; orientados a la resolucion de problemas culturales y éticos.
Ademas, mediante analisis estadisticos se confirma la efectividad a largo plazo de este programa,
en relacion al desarrollo y mejora de competencias fundamentales para el liderazgo global (Pless

etal., 2011).
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En otra investigacion, esta vez en el continente asiatico, Lee y Li (2008), dirigieron un
programa con el fin de hallar cuales eran esos efectos moderadores del método de ensefianza, el
estilo de aprendizaje y las diferencias interculturales sobre la relacion entre la capacitacion de
expatriados y la efectividad de la capacitacion. En el que se resaltan las necesidades de los
expatriados y la complejidad de la asignacién en el extranjero (Hodgetts y Luthans 2000;
Hutchings 2005); debido a que no hay familiaridad con la cultura donde son acogidos y presentan
problemas en la realizacion de sus tareas, insatisfaccion de sus necesidades, disminucion del

rendimiento en el trabajo, incluso pueden presentar adiccion al trabajo y problemas psicologicos.

En este estudio, a través de capacitaciones de aprendizaje intercultural se concluyo que se
debe ofrecer una mejora en la comunicacion y las habilidades interpersonales con la fuerza
laboral en el extranjero. Pues, es necesario lidiar con los altos niveles de estrés y otras posibles
dificultades de adaptacion presentes en expatriados; postulando como uno de los factores
implicados, el ofrecimiento de materiales de aprendizaje que no cuentan con las diferencias

individuales y las preferencias de aprendizaje (Lee y Li, 2008).

En esa misma realidad cultural asiatica, (Qin y Baruch, 2010) realizaron una investigacion no
enfocada solamente en una capacitacion intercultural en el trabajo, sino abarcando las relaciones
familiares de estas personas y su desempefio dentro de la organizacion. La poblacion que
participo en la investigacion estaba conformada por expatriados a un pais extranjero y otros

expatriados de paises extranjeros a China; el objetivo del entrenamiento aplicado era facilitar la
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etapa de transicion, que sigue el movimiento de expatriacion y permite un ajuste efectivo. Las
variables medidas fueron: el contrato psicoldgico, seguridad laboral, estatus social y aspiracion
profesional, paquete familiar, formacion intercultural, actitud profesional, éxito profesional,

compromiso organizacional, entre otras.

Los resultados de este estudio concluyeron que, hay una necesidad de ajuste en las
capacitaciones interculturales que puede influir en la mejora del desempefio organizacional;
especificamente donde se deberia trabajar en funcion de las variables relacionadas con el
rendimiento, como: el contrato psicoldgico, paquete familiar, libre eleccion y carrera profesional.
De tal manera que se genere un contrato psicolégico aceptable y las personas expatriadas se

ajusten facilmente a la organizacion (Qin y Baruch, 2010).

Teniendo en cuenta lo anterior, Puck, Kittler y Wright, (2008) realizaron un estudio a
empleados, sobre la efectividad que tienen las capacitaciones previas a la salida del pais de
origen, pues, consideraron que la adaptacion cultural es un requisito previo para el éxito de los
expatriados en el extranjero (Puck et al., 2008). Se analiz6 la duracion y la amplitud de la
formacion en las capacitaciones, y los resultados arrojaron la necesidad de ajustar la planificacion
de las capacitaciones. De tal forma que, se adapte al proceso de vinculacion de los empleados
expatriados a entornos culturalmente diversos. Ademas, se resalta la importancia de brindar
conocimientos relacionados con los comportamientos adecuados en otro pais y la conciencia de

las diferencias culturales.
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Finalmente, en el contexto colombiano, mediante una investigacion realizada a 410 lideres
empresariales en el Valle del Cauca, se encontrd que las competencias que promueven los
procesos de adaptacion sociocultural en lideres son: sociabilidad, empatia intercultural y carisma
(Nader, 2018). Competencias que, como promotoras de los procesos de adaptacion multicultural
en los lideres vallecaucanos, permiten integrar diferentes perspectivas y ser gestores de
negociacion. Lo que se puede favorecer a través de programas de entrenamiento enfocado en
estas competencias, logrando que los lideres se sientan satisfechos y al mismo tiempo aumenten
la productividad, pues se gestiona el logro de objetivos propuestos cuando las actividades se

realizan en entornos culturalmente diversos (Caligiuri y Tarique, 2012).

En diferentes investigaciones realizadas sobre programas en entrenamiento multicultural
se ha encontrado que es importante tener en cuenta las necesidades cubren estos programas, tal

como las expuestas anteriormente.

Este tema hace relevante reconocer ¢Qué relacion existe entre las competencias
multiculturales y los procesos migratorios en Colombia?, la respuesta se basa en un concepto
definido por Parra (2011) en su libro “Estado multicultural y derechos diferenciados en
Colombia”, en el que se establecieron los intercambios culturales como procesos indispensables
para reconocer la diversidad entre las culturas y las relaciones de dominacidn que existen entre
ellas. Lo cual, es posible gracias al flujo de personas gque se desplazan de una regién a otra, ya sea
dentro del mismo pais, o de un pais a otro; proceso conocido como migracion, dado en gran parte

por la basqueda de nuevas oportunidades laborales (Parra, 2011).
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La Revista Dinero en el afio 2015 encontr6é que Colombia era uno de los paises con menos
flujo de extranjeros en Sur América, pero, a partir del afio 2016 empez6 un gran cambio;
incrementandose enormemente el flujo migratorio (Revista Dinero, 2017). En el anuario del
Departamento Administrativo Anual de Estadistica (DANE, 2019) se registro que en el 2017
hubo 14.361.689 movimientos internacionales de viajeros en los Puestos de Control migratorio
del pais; En el siguiente cuadro se puede observar como ha sido el incremento del movimiento

migratorio en el pais de forma anual hasta el afio 2017.

Cuadro 1. Numero de entradas, salidas y saldo de movimientos internacionales, 2012-

2017. (DANE, 2019)

% Variacion del

Afo Salidas Entradas Total Saldo total

Fuente: UAEMC. Célculos DANE

Asociacion Colombiana de Medianas y Pequefias Empresas, Acopi (2017), en septiembre
del afio 2017 elabord un informe que describe la incidencia de la inmigracion venezolana a
territorio colombiano; en el que se destaca que la inmigracion de empresarios y trabajadores
venezolanos esta conllevando a que busquen la posibilidad de continuar con sus vidas en
Colombia (Acopi, 2017). En este aspecto, el pais se ha convertido en un amplio receptor de

poblaciones migratorias que buscan principalmente un beneficio econdmico que propicie mejores
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condiciones de vida; por lo que las personas buscan establecerse en diferentes organizaciones de
distintas regiones del pais. En este sentido, las migraciones crean dos desafios importantes en las
organizaciones; el primero es contar con una estructura que permita el desarrollo de la

multiculturalidad y el segundo es contar con lideres capaces de agenciar esa diversidad dentro de

las organizaciones.

Por lo cual, este proceso posibilita la apertura de las empresas a nuevas experiencias,
conocimientos y técnicas de produccion, en la medida en que estas organizaciones tengan un
nivel de desarrollo hacia la multiculturalidad. Pues, el aporte que pueden brindar los inmigrantes,
se constituye en experiencias de aprendizaje, estilos de vida y conocimientos que se derivan de
otros contextos; personas que necesitan integrarse a una sociedad y que, si se trata de encontrar
oportunidades laborales, tienen un conjunto de conocimientos, importante para aportar al

desempefio dentro de una organizacion.

La migracidn y posterior incorporacion de los lideres a las organizaciones representa un
desafio para la gestion de la diversidad, ya que se requiere de una adaptacion de estas nuevas
experiencias en el mundo laboral. En este sentido, es necesario que los lideres aprendan a
responder eficazmente a problemas diarios generados por aspectos como los procesos
migratorios; Puesto que, al tener una mayor apertura en espacios organizacionales en los que se
comparten diferentes posturas culturales, se buscan al mismo tiempo mejores estrategias de

comunicacion, efectividad y productividad.
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Conforme a lo anterior, y mediante la pregunta ¢en qué medida un programa de
entrenamiento promueve el desarrollo de competencias multiculturales en lideres de una
organizacion del Valle del Cauca? Se pretendié evaluar si hubo un cambio en las competencias
multiculturales esperadas en los lideres, como parte de la promocion de sus habilidades para ser
mas efectivos, al ser agentes de cambio al interior de la organizacion. Debido a que es una gran
oportunidad para las organizaciones tener lideres que comprendan las normas culturales y asi
operar efectivamente en variedad de contextos; y del mismo modo conducir a un mejor
rendimiento y una mayor competitividad en las organizaciones (Caligiuri y Tarige, 2012). Con
esta investigacion se busco realizar la validacion del programa de entrenamiento en competencias
multiculturales como un aporte a las organizaciones en relacion al entrenamiento de sus lideres y
la efectividad en sus procesos y cumplimiento de objetivos; a través de una serie de actividades,
cuyos resultados, al mismo tiempo, fueron encaminados a la contribucién de la psicologia
organizacional. Es decir, que los resultados suministrados quedan como recurso para futuras
investigaciones y para futuras creaciones o aplicaciones de programas de entrenamiento en

competencias multiculturales.

En sintesis, en Colombia se han ido presentando diferentes flujos migratorios (tanto
internos como externos) en los ultimos afios, lo que ha producido que las organizaciones
enfrenten diferentes cambios tanto en procesos como en la forma de dirigirlos. Por lo que, ha sido
necesario crear ajustes en las practicas laborales, principalmente en aquellos encargados de
direccionar y de lograr que se cumplan los objetivos, es decir, los lideres. Lo cual, ha precisado
disefiar distintas intervenciones con programas de entrenamiento multicultural, cuyo recorrido

historico ha indicado que se requiere de un estudio previo de la poblacion, del contexto social en
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donde se desarrolla, el contexto social de origen de los sujetos, las necesidades de las personas
migrantes y las necesidades de las organizaciones. De esta manera, los lideres al ser gestores de
la diversidad son quienes deben desarrollar habilidades y capacidades para promover la
negociacion, logrando comunicarse efectivamente y ser méas productivos. Por todo lo
mencionado, el programa va dirigido a lideres empresariales, pues se pretende promover las

competencias multiculturales en entornos donde existe la diversidad cultural.

5. Disefio de investigacion

a. Tipo de investigacion

Es de tipo No experimental - longitudinal de panel: Se realizdé de manera no experimental
debido a que se observaron situaciones ya existentes en el ambiente laboral y las actuales formas
de relacionamiento de los lideres con el resto de la organizacion que no requiri6 por lo tanto
ningun tipo de manipulacién (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014, p. 152). De tipo
longitudinal de panel porque se observaron los datos en diferentes puntos del tiempo, logrando
ver la “evolucion del problema de investigacion o fenomeno” (Hernandez et al, 2014, p 159) e

iba dirigido a una misma poblacion.

El enfoque de investigativo fue mixto, este tipo de investigacion busca abarcar de manera

extensa cierto fenomeno, tomando la fortaleza de ambos tipos de investigacion, tanto la
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cuantitativa como la cualitativa, por lo tanto, se minimizan las debilidades potenciales

(Hernandez et al. 2014).

Los métodos mixtos son un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos de
investigacion, que implican la recoleccion y el andlisis de datos tanto cuantitativos como
cualitativos, asi como su integracion y discusion conjunta, para realizar inferencias de toda la
informacidn y entender mejor el fendmeno estudiado Hernandez y Mendoza (como se cito en

Hernandez, 2014).

Por lo tanto, siendo una investigacion con ambos enfoques, apoyados de un resultado
numeérico y estadistico, también requiri6 del apoyo de lo descriptivo, debido a que se
especificaron las propiedades, las caracteristicas del fenébmeno que se someta a un analisis;
mostrando con precision los angulos o dimensiones de dicho fenémeno Herndndez y Mendoza

(como se citd en Hernandez, 2014).

b. Meétodo

Para analizar el programa de entrenamiento dirigido a lideres empresariales, se desarroll6
una intervencidén con base en los planteamientos de Connerley y Pedersen (2005), cuya duracién
aproximada fue de cinco semanas, aplicado a un grupo de 5 lideres de una empresa del Valle del
Cauca; donde se abordaron temas que implicaron la forma de ver la diversidad cultural por parte

de los lideres, la descripcion de las diferencias culturales y la concientizacion de la existencia de
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las mismas; con el objeto de analizar sus caracteristicas como agentes activos de negociacion y

comunicacion al interior de la empresa.

La intervencion (ver Anexo 3), tuvo como duracion de méximo una hora y media para
cada intervencion, fue una investigacion no experimental denominada longitudinal de panel.
Cuyas competencias multiculturales de los lideres seran medidas y comparadas antes y después

de la aplicacion del programa de entrenamiento.

Se aplicd un programa de entrenamiento con el fin de evaluar en qué medida este programa
promueve el desarrollo de competencias multiculturales en lideres empresariales de una

organizacion del Valle del Cauca.

La estructura del programa contempld las siguientes etapas (ver anexo 4):

1. Conocer el ambiente laboral a través de unas visitas durante un periodo de un mes, sin
una previa seleccion de personal

2. Elegir por conveniencia los 5 lideres de distintas areas laborales, indicandoles que
participaran de un programa de capacitacion y solicitando autorizacion para su aplicacion.

3. Definir los objetivos de la capacitacion, las reglas de juego, el marco general y la
aplicacion de la prueba sobre competencias multiculturales; por medio de una actividad

denominada Framework Intercultural Competence Model, que servira para guiar la
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estructura del entrenamiento intercultural introduciendo conceptos centrales, ayudar a
mapear la propia competencia intercultural.

Iniciar un diario de campo de todo lo vivido, que permitird plasmar las experiencias
aprendidas durante el paso de una sesion a otra, teniendo en cuenta los temas tratados y
los sentimientos 0 emociones despertados o revividos.

Desarrollar una conciencia de la distancia cultural; que se llevara a cabo por medio de un
conjunto de actividades: A) la primera se llama The great game of power que tiene como
objetivo entender las diferencias, ser consciente como cambia el poder dependiendo de la
cultura, el contexto, la perspectiva y los sistemas de creencias. B) La segunda actividad
trata de concientizar sobre la influencia, mediante una auto presentacion cultural y el
ejercicio de escucha al otro para dar a conocer las diversas formas de expresion y
pensamiento.

Administrar la prueba sobre competencias multiculturales, por medio de una actividad
Ilamada What other people say, cuyo objetivo es que el aprendiz pueda reconocer la
dificultad de escuchar y narrar los sentimientos y significados que los demas tienen sobre
su cultura sin proyectar las propias interpretaciones

Reflexionar sobre el propio bagaje cultural y abordar diferentes caracteristicas culturales
por medio de la actividad llamada Role playing cultural stories.

Desarrollar capacidades de negociacion y comunicacion intercultural, ligado al manejo de
conflictos en contextos interculturales, con la actividad The three chairs que logra ilustrar
como los estilos de comunicacion afectan nuestra comunicacion con otras personas.
Desarrollar sinergias en contextos interculturales, por medio de una actividad Ilamada
Inside Circle, Outside Circle, donde se propone una creacién sobre una imagen visual de

las diferentes ideas, intereses, experiencias y desafios de los demas.



28

10. Cierre del programa, administrando la prueba sobre competencias multiculturales, que
tiene 3 puntos: a) el primero es concientizarse del proceso de estereotipacion por medio
de la presentacion de un video, b) la segunda son reflexiones finales desde los diarios de
campo Yy sobre las sesiones anteriores, ¢) la evaluacion final.

11. Para controlar los avances del proceso, se realizara una dinamica de grupo y se elaborara
un documento donde se plasmen los lineamientos para implementar este programa en las

organizaciones que lo requieran.

c. Participantes

La investigacion se llevé a cabo con 5 lideres de una misma empresa, quienes fueron
elegidos de forma aleatoria, sin ninguna restriccion de edad, con la Gnica condicion de ocupar

cargos de liderazgo, gerencia, supervision o jefatura.

El numero de participantes fue elegido convenientemente dado el tiempo de intervencion

en el trabajo y por el nUmero de personas a cargo que hay en las diferentes areas de la empresa.

CARACTERIZACION DE PARTICIPANTES

Cantidad total 5 personas
Género (2) Mujeres, (3) Hombres.
Edades Oscilaron entre los 22 afos a los 30 afios.

Nacionalidad (4) colombianos, (1) mexicano.
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Formacién académica El 60% de la muestra con carrera profesional
en proceso. El otro 40% con estudios técnicos

o tecnoldgicos.

Cargo en la empresa actual Coach

Funciones Supervision, tabulacion de métricas,
seguimiento de estandares de calidad, toma de

Ilamadas sugeridas por el cliente.

NuUmero de personas a cargo por lider Entre 10 a 20 personas por cada sujeto.

1. Caracterizacion de la organizacion

La empresa en la que se desarrollara el estudio es un multinacional de origen
estadounidense distribuida en 27 paises, actla con animo de lucro y pertenece al sector de
telecomunicaciones; brindando servicios de outsourcing a nivel mundial como: soporte técnico,
ventas y atencion al cliente a través de llamadas, chat o emails. Actualmente la compafiia se
encuentra en 5 continentes y 27 paises, prestando servicio a 70 paises con 48 idiomas. En
Colombia inici6 sus labores en 1997, contando con 3 sedes, dos de ellas ubicadas en la ciudad de
Bogota y una en la ciudad de Cali, las cuales cuentan con mas de 3000 colaboradores. En cuanto

a clientes, todos son extranjeros, sumando un total de 18 cuentas a nivel Colombia.

En la ciudad de estudio, Cali, se encuentran laborando 850 personas, para cuatro clientes,

cada uno con diferentes funciones como: pago de cuentas de némina, intermediario entre



30

restaurantes y clientes, préstamos y cobranzas hasta servicios de mensajeria y envios. En cada
una de estas cuentas maneja necesidades puntuales dentro de la organizacion, donde las
solicitudes van desde los estados de las cuentas, realizacion de pedidos de comida, cobros de
cuentas, informacion sobre préstamos hasta informacion sobre el estado de paqueteria. Y, para
poder lograr cumplir con esos procesos se desempefian cargos como: Asesor de servicio al cliente
(encargados de tomar y recibir Ilamadas, mensajes de texto y correos), Coach (supervisan las
funciones de los asesores de servicio al cliente) Learning (ensefian todas las funciones y
herramientas que deben usar los asesores de servicio al cliente antes de ingresar por primera vez a
realizar sus funciones), Operation Manager (es la persona que dirige toda la operacion y se

encarga de que las métricas de calidad y servicio se estén cumpliendo) entre otros.

d. Instrumentos

e Escala de competencias multiculturales de lideres del Valle del Cauca (Ospina, 2017)

Este instrumento fue disefiado a partir del modelo elaborado por Caligiuri y Tarique
(2012), quienes sefalaron que para que un lider sea exitoso en un entorno cultural
diverso es necesario que posea dos tipos de competencias: estaticas y dinamicas. Las
estaticas como rasgos de personalidad (Nader, 2017) y las dinamicas: open-mindedness,
flexibilidad, regulacion social/emocional, comunicacion intercultural, empatia,
tolerancia a la ambigliedad, liderazgo, aculturacion, sensibilidad intercultural y
orientacion multicultural (Davidson y O’Regan, 2010; Matveev y Merz, 2014; citados

por Ospina, 2017)
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e De igual modo se hizo uso de los diarios de campo como un método de recoleccion de
toda la informacion de caracter descriptivo y observacional, que permitid hacer un

contraste de la informacion hallada en el proceso estadistico.

e. Procedimiento

Antes de realizar la recoleccién de datos, se procedi6 con la aprobacion de la empresa
involucrada para iniciar con las actividades. Ademas, se cont6 con el consentimiento informado
de las partes implicadas en el proceso (jefes, Psicdlogo organizacional y lideres empresariales
implicados) con el fin de poder administrar el programa de entrenamiento a los 5 participantes
durante las 5 sesiones. Cada una de estas sera realizada de forma semanal en salas de
entrenamiento provistas por la organizacion, en las que se generé un ambiente privado y libre de

distracciones.

El profesional a cargo brind6 las pautas necesarias para su correcto cumplimiento; entre
ellas, aclaré que es importante el proceso de escucha atenta al otro y la sinceridad en su
participacién en todas las actividades, ya que de ello dependian los resultados de la observacion

de las variables.

Después de la recoleccion de datos se elaboro un informe con los resultados del grupo,
donde se cred una base de datos para realizar los analisis estadisticos de tipo descriptivo e

inferencial, utilizando el paquete estadistico SPSS version 20.0.
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f. Analisis de datos: Contrastes estadisticos utilizados / Andlisis hermenéutico

La estrategia que se siguid para el analisis de datos contempla lo siguiente:

1. Ladocumentacion de los datos se llevo a cabo en el programa SPSS para su respectivo
analisis.

2. Se efectu6 la prueba t para las muestras relacionadas, puesto que se buscaba comparar el
primer y ultimo momento del programa de entrenamiento en cuanto a los promedios
obtenidos, que dan cuenta del desarrollo de las competencias multiculturales en el grupo
de estudio. La prueba t es entonces una prueba estadistica que permite evaluar si hay
diferencias significativas en 2 grupos respecto a sus medias en una variable, el valor t es
calculado por el programa estadistico SPSS, que arroja una tabla con varios resultados
donde se interpreta el valor t y su significancia; la prueba t es usada entonces para
comparar los resultados de una preprueba con los resultados de una posprueba, evaluadas

en momentos diferentes de una misma investigacion. (Hernandez, 2014)

3. Se realizo la revision de los diarios de campo diligenciados por cada participante y por los
investigadores a cargo. Los cuales sirvieron como complemento de los resultados
estadisticos, ya que dio cuenta de la observacion realizada y de las experiencias vividas

por los lideres en el desarrollo de todas las actividades del programa.
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6. Resultados

El programa de entrenamiento en competencias multiculturales tuvo tres evaluaciones con
el mismo formato de preguntas, en la primera, tercera y quinta sesion, de las que se tomaron so6lo
dos, la primera y la Ultima. Estas arrojaran resultados en cuanto al desarrollo de las competencias

multiculturales en los lideres participantes del estudio en un primer y ultimo momento.

En la sesion 1 se obtuvieron los siguientes resultados, expresados de forma individual por
competencias, en las que se compara el promedio de cada participante con el promedio general de

la poblacion en cada competencia:

Grafico 1: Sociabilidad sesion 1
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En la competencia de Sociabilidad la poblacion general obtuvo un promedio de 4,04. En
la que el sujeto A, tuvo un promedio de 4,40, con una diferencia de 0,36 con respecto a la
poblacion general. El sujeto B, tuvo un promedio de 4,60, con una diferencia de 0,56 con
respecto a la poblacion general. El sujeto C, tuvo un promedio de 3,00, con una diferencia de
-1,04 con respecto a la poblacion general. El sujeto D, tuvo un promedio de 4,60, con una
diferencia de 0,56 con respecto a la poblacion general. Y el sujeto E, tuvo un promedio de 3,60,
con una diferencia de -0,44 con respecto a la poblacion general. Los sujetos que obtuvieron un
mayor promedio fueron el B y el D con 4,60 cada uno, y el que obtuvo un menor promedio fue el

sujeto C con 3,00.

Graéfico 2: Habilidades para generar inclusion- sesién 1
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En la competencia de Habilidades para generar inclusion, la poblacién general obtuvo un
promedio de 2,95. En la que el sujeto A, tuvo un promedio de 3,00, con una diferencia de 0,05

con respecto a la poblacion general. El sujeto B, tuvo un promedio de 4,00, con una diferencia de
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1,05 con respecto a la poblacion general. El sujeto C, tuvo un promedio de 2,00, con una
diferencia de -0,95 con respecto a la poblacidn general. El sujeto D, tuvo un promedio de 3,25,
con una diferencia de 0,3 con respecto a la poblacién general. Y el sujeto E, tuvo un promedio de
2,50, con una diferencia de -0,45 con respecto a la poblacion general. El sujeto que obtuvo un

mayor promedio fue el B con 4,00 y el que obtuvo un menor promedio fue el C con 2,00.

Graéfico 3: Liderazgo- sesion 1
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En la competencia de Liderazgo, la poblacion general obtuvo un promedio de 4,20. En la

que el sujeto A, tuvo un promedio de 4,60, con una diferencia de 0,4 con respecto a la poblacion
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general. El sujeto B, tuvo un promedio de 3,40, con una diferencia de -0,8 con respecto a la
poblacion general. El sujeto C, tuvo un promedio de 4,20, sin ninguna diferencia con respecto a
la poblacion general. El sujeto D, tuvo un promedio de 4,80, con una diferencia de 0,6 con
respecto a la poblacion general. Y el sujeto E, tuvo un promedio de 4,00, con una diferencia de
-0,2 con respecto a la poblacion general. El sujeto que obtuvo un mayor promedio fue el D con

4,80 y el que obtuvo un menor promedio fue el B con 3,40.

Grafico 4: Actitudes hacia el multiculturalismo - sesion 1
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En la competencia de Actitudes hacia el multiculturalismo, la poblacién general obtuvo
un promedio de 4,40. En la que el sujeto A, tuvo un promedio de 4,00, con una diferencia de -0,4
con respecto a la poblacion general. El sujeto B, tuvo un promedio de 5,50, con una diferencia de
1,1 con respecto a la poblacién general. El sujeto C, tuvo un promedio de 4,25, con una
diferencia de -0,15 con respecto a la poblacion general. El sujeto D, tuvo un promedio de 4,75,

con una diferencia de 0,35 con respecto a la poblacién general. Y el sujeto E, tuvo un promedio
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de 3,50, con una diferencia de -0,9 con respecto a la poblacién general. El sujeto que obtuvo un

mayor promedio fue el B con 5,50 y el que obtuvo un menor promedio fue el E con 3,50.

Grafico 5: Empatia - sesion 1
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En la competencia de Empatia, la poblacion general obtuvo un promedio de 3,67. En la
que el sujeto A, tuvo un promedio de 5,67, con una diferencia de 2,00 con respecto a la poblacion
general. El sujeto B, tuvo un promedio de 4,33, con una diferencia de 0,66 con respecto a la
poblacion general. El sujeto C, tuvo un promedio de 2,00, con una diferencia de -1,67 con
respecto a la poblacion general. El sujeto D, tuvo un promedio de 1,33, con una diferencia de

-2,34 con respecto a la poblacion general. Y el sujeto E, tuvo un promedio de 5,00, con una
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diferencia de 1,33 con respecto a la poblacion general. El sujeto que obtuvo un mayor promedio

fue el A con 5,67 y el que obtuvo un menor promedio fue el D con 1,33.

Grafico 6: Habilidades de comunicacion- sesion 1
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En la competencia de Habilidades de comunicacion, la poblacion general obtuvo un
promedio de 3,60. En la que el sujeto A, tuvo un promedio de 5,00, con una diferencia de 1,4 con
respecto a la poblacién general. El sujeto B, tuvo un promedio de 2,50, con una diferencia de -1,1
con respecto a la poblacion general. El sujeto C, tuvo un promedio de 3,50, con una diferencia de
-0,1 con respecto a la poblacién general. El sujeto D, tuvo un promedio de 3,50, con una

diferencia de -0,1 con respecto a la poblacion general. Y el sujeto E, tuvo un promedio de 3,50,
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con una diferencia de -0,1 con respecto a la poblacion general. El sujeto que obtuvo un mayor

promedio fue el A con 5,00 y el que obtuvo un menor promedio fue el B con 2,50.

En la sesion 5 se obtuvieron los siguientes resultados, expresados de forma individual por
competencias, en las que se compara el promedio de cada participante con el promedio general de

la poblacion en cada competencia:

Grafico 7: Sociabilidad - sesion 5
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En la competencia de Sociabilidad la poblacién general obtuvo un promedio de 3,88. En
la que el sujeto A, tuvo un promedio de 4,20, con una diferencia de 0,32 con respecto a la
poblacién general. El sujeto B, tuvo un promedio de 4,20, con una diferencia de 0,32 con
respecto a la poblacién general. El sujeto C, tuvo un promedio de 3,80, con una diferencia de

-0,08 con respecto a la poblacion general. El sujeto D, tuvo un promedio de 4,20, con una
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diferencia de 0,32 con respecto a la poblacion general. Y el sujeto E, tuvo un promedio de 3,00,
con una diferencia de -0,88 con respecto a la poblacion general. Los sujetos que obtuvieron un
mayor promedio fueron el A, By D con 4,20 cada uno y el que obtuvo un menor promedio fue el

E con 3,00.

Graéfico 8: Habilidades para generar inclusion - sesion 5
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En la competencia de Habilidades para generar inclusion, la poblacién general obtuvo un
promedio de 2,60. En la que el sujeto A, tuvo un promedio de 3,25, con una diferencia de 0,65
con respecto a la poblacion general. El sujeto B, tuvo un promedio de 2,75, con una diferencia de
0,15 con respecto a la poblacién general. El sujeto C, tuvo un promedio de 2,75, con una
diferencia de 0,15 con respecto a la poblacion general. El sujeto D, tuvo un promedio de 1,75,
con una diferencia de -0,85 con respecto a la poblacion general. Y el sujeto E, tuvo un promedio
de 2,50, con una diferencia de 0,1 con respecto a la poblacién general. El sujeto que obtuvo un

mayor promedio fue el A con 3,25y el que obtuvo un menor promedio fue el D con 1,75.
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Gréfico 9: Liderazgo - sesion 5
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En la competencia de Liderazgo, la poblacion general obtuvo un promedio de 4,00. En la
que el sujeto A, tuvo un promedio de 4,00, sin ninguna diferencia con respecto a la poblacién
general. El sujeto B, tuvo un promedio de 3,40, con una diferencia de -0,6 con respecto a la
poblacion general. El sujeto C, tuvo un promedio de 4,20, con una diferencia de 0,2 con respecto
a la poblacion general. El sujeto D, tuvo un promedio de 4,20, con una diferencia de 0,2 con
respecto a la poblacion general. Y el sujeto E, tuvo un promedio de 4,20, con una diferencia de
0,2 con respecto a la poblacion general. Los sujetos que obtuvieron un mayor promedio fueron el

C, Dy E con 4,20 y el que obtuvo un menor promedio fue el B con 3,40.
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Grafico 10: Actitudes hacia el multiculturalismo - sesion 5
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En la competencia de Actitudes hacia el multiculturalismo, la poblacién general obtuvo
un promedio de 4,30. En la que el sujeto A, tuvo un promedio de 4,00, con una diferencia de -0,3
con respecto a la poblacion general. El sujeto B, tuvo un promedio de 4,25, con una diferencia de
-0,05 con respecto a la poblacion general. El sujeto C, tuvo un promedio de 4,25, con una
diferencia de -0,05 con respecto a la poblacién general. El sujeto D, tuvo un promedio de 4,75,
con una diferencia de 0,45 con respecto a la poblacién general. Y el sujeto E, tuvo un promedio
de 4,25, con una diferencia de -0,05 con respecto a la poblacion general. El sujeto que obtuvo un

mayor promedio fue el D con 4,75y el que obtuvo un menor promedio fue el A con 4,00.
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Gréfico 11: Empatia - sesion 5
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En la competencia de Empatia, la poblacién general obtuvo un promedio de 3,53. En la
que el sujeto A, tuvo un promedio de 4,33, con una diferencia de 0,8 con respecto a la poblacion
general. El sujeto B, tuvo un promedio de 4,33, con una diferencia de 0,8 con respecto a la
poblacién general. El sujeto C, tuvo un promedio de 2,67, con una diferencia de -0,86 con
respecto a la poblacién general. El sujeto D, tuvo un promedio de 2,33, con una diferencia de -1,2

con respecto a la poblacion general. Y el sujeto E, tuvo un promedio de 4,00, con una diferencia
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de 0,47 con respecto a la poblacién general. Los sujetos que obtuvieron un mayor promedio

fueron el A'y B con 4,33 cada uno y el que obtuvo un menor promedio fue el D con 2,33.

Grafico 12: Habilidades de comunicacion - sesion 5
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En la competencia de Habilidades de comunicacion, la poblacion general obtuvo un
promedio de 3,50. En la que el sujeto A, tuvo un promedio de 4,00, con una diferencia de 0,5 con
respecto a la poblacién general. El sujeto B, tuvo un promedio de 2,50, con una diferencia de -1
con respecto a la poblacidn general. El sujeto C, tuvo un promedio de 3,50, sin ninguna
diferencia con respecto a la poblacion general. El sujeto D, tuvo un promedio de 4,00, con una
diferencia de 0,5 con respecto a la poblacion general. Y el sujeto E, tuvo un promedio de 3,50, sin

ninguna diferencia con respecto a la poblacién general. Los sujetos que obtuvieron un mayor



promedio fueron el A'y D con 4,00 cada uno y el que obtuvo un menor promedio fue el B con

2,50.

En cuanto a los resultados generales, de la sesion 1y la sesion 5, se obtuvieron los

siguientes:

Grafica 13: Resultados Generales
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En cuanto al caracter descriptivo se obtuvo que, como lo expresa el grafico 1:

Sociabilidad tuvo un promedio de 4,04 en la sesion 1y 3,88 en la sesidn 5, con una diferencia de
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-0,16. Inclusién tuvo un promedio de 2,95 en la sesion 1y 2,60 en la sesion 5, con una diferencia
de -0,35. Liderazgo tuvo un promedio de 4,20 en la sesion 1y 4,00 en la sesion 5, con una
diferencia de -0,2. Actitudes hacia el multiculturalismo tuvo un promedio de 4,40 en la sesion 1y
4,30 en la sesion 5, con una diferencia de -0,1. Empatia tuvo un promedio de 3,66 en la sesion 1
y 3,53 en la sesion 5, con una diferencia de -0,13. Y Comunicacién tuvo un promedio de 3,60 en

la sesion 1y 3,50 en la sesion 5, con una diferencia de -0,1.

Lo anterior, quiere decir que la competencia multicultural que obtuvo un menor promedio
tanto en la sesién 1 como en la sesion 5, fue La inclusion con 2,95 y 2,60 respectivamente. Y la
competencia multicultural que obtuvo mayor promedio en el primer y Gltimo momento fue
Actitudes hacia el multiculturalismo con, 4,40 en la sesion 1y 4,30 en la sesion 5. Sin embargo,
las competencias que tuvieron una menor variacion de la sesion 1 a la sesion 5 fueron: Actitudes

hacia el multiculturalismo y Comunicacion con una diferencia de -0,1 cada una.

En la realizacion de la prueba t de Student para muestras relacionadas, igualmente se
tuvieron en cuenta las evaluaciones de la sesion 1y 5; en las que la sesion 1 era un primer
acercamiento a las competencias multiculturales y la sesion 5 estaba centrada en la reflexion del
desarrollo de estas competencias. A continuacion, se muestra en la tabla 1 que ninguna
dimensién tuvo cambios estadisticamente significativos, puesto que en la parte de significacion

no hay ningun valor menor a 0,05.



TABLA 01. PRUEBAT
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Competencias Multiculturales | Promedio | Desviacion | Prueba t Significacion
Sociabilidadl - Sociabilidad5 .16000 .55498 .645 .554
Inclusionl - Inclusion5 .35000 97788 .800 468
Liderazgol - Liderazgo5 .20000 37417 1.195 .298
Actitudesl - Actitudes5 .10000 72024 .310 772
Empatial - Empatiab 13400 101.916 294 .783
Comunicacionl - Comunicacion5 | .10000 54772 408 .704

En términos cualitativos se obtuvieron los siguientes comentarios, en la sesion 1y sesion

5 respectivamente, por parte de los sujetos de estudio:

Comentarios- Sesion 1

Vamos a ver de qué se trata esto, siempre nos capacitan en cosas

Sujeto A :
J relacionadas con los procesos.

Sujeto B : -
J assesment cuando aplicamos a la posicion.

Yo creo que tenemos buenas habilidades para liderar, por eso nos hacen




Sujeto C

Me parece interesante hacer este tipo de ejercicios, siempre se aprende
lago nuevo cada dia. No solo para el trabajo, sino para la vida.

Sujeto D

Si no tuviéramos las capacidades para ser lideres, no tendriamos a cargo
10, 15 o 20 agentes.

Sujeto E

Nuestra capacidad para trabajar con los otros debe ser buena, o sino los
agentes no funcionan y eso lo dicen los resultados.

Comentarios- Sesion 5

Sujeto A

No pensé que esto pudiera ayudarme a ser mejor en mi trabajo. La
verdad para mi es bastante complicado comprender a los agentes cuando
tienen alguna excusa o se sienten de determinada manera.

Sujeto B

Creo que lo que mas usaré en mi trabajo con respecto a la
multiculturalidad, sera el hecho de en realidad escuchar y entender lo
que otras personas me comunican.

Sujeto C

Eso de que todos somos diferentes todo el mundo lo sabe, pero ya entrar
a compartir un espacio y un trabajo nos ensefia a aprender a
relacionarnos.

Sujeto D

Me ensefi6 que todas las personas tienen diferentes puntos de vista 'y
personalidades, y esto afecta directamente la manera de ver las cosas;
también a como poder escuchar y entender de manera efectiva.

Sujeto E

Considero que es un reto porgue todos percibimos el mundo de una
manera diferente y lo que para mi puede ser simpético y agradable, para
otro puede no serlo.

Mediante los diarios de campo y la observacion de los investigadores, los lideres

involucrados en el programa de entrenamiento inicialmente se mostraban algo timidos y no

estaban tan conectados con las dindmicas haciendo comentarios como “si no tuviéramos las
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capacidades para ser lideres, no tendriamos a cargo 10, 15 o 20 agentes” pero a lo largo de las

sesiones, se evidencid que hubo una invitacion a la reflexion. Dado que, en los diarios de campo

se encontraban los siguientes escritos: Sujeto B “Creo que 10 que més usaré en mi trabajo con

respecto a la multiculturalidad, sera el hecho de en realidad escuchar y entender lo que otras
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personas me comunican” Sujeto D “Me enserio que todas las personas tienen diferentes puntos
de vista y personalidades, y esto afecta directamente la manera de ver las cosas; también a como
poder escuchar y entender de manera efectiva” Sujeto E “Considero que es un reto porque todos
percibimos el mundo de una manera diferente y lo que para mi puede ser simpatico y agradable,
para otro puede no serlo” Lo que da cuenta de un cambio en sus formas de concebir su trabajo
en relacion a las competencias multiculturales, ya que al tomar conciencia de que su entorno
cuenta con una gran diversidad cultural, deben desarrollar habilidades encaminadas al manejo de
esta. Aun, sin haber obtenido estos resultados de forma estadistica, lo cual no significa que el
programa de entrenamiento se haya realizado erroneamente o con malas practicas de aplicacion,

antes bien, se condujo a los sujetos a el aprendizaje de nuevos conceptos reflejados en sus labores

diarias como lideres.

7. Conclusién

Se puede deducir que, teniendo en cuenta los anteriores resultados obtenidos de la
evaluacion del programa de entrenamiento en competencias multiculturales, en términos
estadisticos, no hubo cambios en la dimension comportamental de los sujetos. Sin embargo, lo
que se impact6 fue la dimension cognitiva, ya que los lideres lo tomaron mas como un proceso
educativo que de practica. Lo anterior reflejado en los diarios de campo y la observacién
registrada por los investigadores, que dan cuenta de la toma de conciencia por parte de los
lideres, principalmente enfocados en la importancia de la escucha hacia los otros. Puesto que, les
Ilamé mucho la atencion los ejercicios practicos realizados durante las sesiones, los cuales
relacionaron mucho con sus labores diarias. Ademas, otro aspecto de impacto hacia ellos fue la

empatia, en relacion a la manera de transmitirle informacion a su personal de forma particular.
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Porque comprendieron que cada uno percibe las cosas de forma diferente, lo que implica tener las

habilidades necesarias para que un mensaje llegue de forma efectiva como se quiere transmitir.

8. Discusion

Caligiuri y Tarique (2012) exponen que:

Los lideres necesitan altos niveles de flexibilidad cultural y tolerancia de ambiguedad y
bajos niveles de etnocentrismo requeridos en trabajos con complejas responsabilidades
internacionales y multiculturales. Es decir, que la dindmica de las competencias
multiculturales son impulsoras del desempefio en el trabajo entre los lideres

mundiales. (p.619)

Por lo que, al implementarse programas de entrenamiento en competencias
multiculturales, se busca, como en lo que se hipotetizo en el presente estudio que, se iba a
promover en gran medida el desarrollo de competencias multiculturales en los lideres. Con el fin
de lograr que se promuevan espacios de dialogo e inclusion en las organizaciones, y esto a traves
de la concientizacién de la diversidad y la variacion cultural en los lideres. Sin embargo, como en
esta investigacion, de forma estadistica no se obtuvieron resultados significativos, no obstante, se
obtuvieron cambios importantes a nivel cognitivo en los lideres. Esto pudo haber sido debido a
que el programa de entrenamiento no tuvo actividades directamente implicadas con las labores
diarias de los lideres al interior de su organizacion especifica. Tal como lo han concluido autores
que han realizado investigaciones con programas de entrenamiento, como los expuestos en el
estado del arte de la presente investigacion. En uno de los estudios citados, cuya tematica era la
preparacion para expatriados se hallo que “es posible personalizar el rigor del programa de

capacitacion de acuerdo con el nivel de dureza cultural del pais de destino” (Littrell et al., 2006,
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p.381). Esto se puede ajustar a las organizaciones en particular, debido a que cada una cuenta con

un contexto social diferente, donde se debe diferenciar el tipo de poblacion presente.

9. Evaluacién de la validez y el método

El uso de este tipo de investigacion es relevante para responder la problematica planteada,
ya que requiere de una base numérica y de comportamientos que se observaran como patron para

poder determinar qué tan significativa es la muestra para las competencias a medir.

La investigacion mixta, como se menciond anteriormente, tiene como ventaja una analisis
mas completo y general de toda la informacion recolectada, lo que implica integrar y discutir de
manera conjunta dicho fendmeno de estudio en relacion con las competencias multiculturales de

los lideres participantes del este; abarcando desde lo cuantitativo hasta lo cualitativo.

Aunque también enfrentan riesgos de aplicacién, como:

e Ladeseabilidad de las conductas. Es decir, que la muestra tienda a responder lo
que el investigador quiere que responda o crea adecuado responder, por pensar que
este proceso tiene alguna implicacién en su trabajo; problematica que se controlara
desde el comienzo del programa de entrenamiento, expresandole a los

participantes que su desempefio en las actividades no tiene implicaciones que
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afecten su relacion con los otros miembros de la organizacion o con sus labores
diarias.

e Desinterés por parte de los lideres y ausentismo en cada sesion para la realizacion
de las actividades. Para contrarrestar estos problemas se procurara que las
actividades sean motivantes y de interés para que se realicen de forma adecuada.

e Abandono del programa de entrenamiento por causas externas, por lo que se les
expondra la relevancia de este tipo de dinamicas en su formacion y desempefio
como lideres organizacionales.

e Interrupcién de alguno de las actividades por disponibilidad de tiempo de los
participantes, por el cumplimiento de sus funciones como empleado.

e Atencidn dispersa: Evidenciada en la falta de concentracion en las actividades de

los talleres debido al cumplimiento de sus deberes como empleado.

Anexo 1: Consideraciones éticas

Durante el desarrollo de la investigacion, los participantes del entrenamiento en
competencias multiculturales en ninglin momento estuvieron expuestos a alguna situacion que
representara algun riesgo para su salud mental o fisica; debido a que todas las actividades se
realizaron en un espacio cerrado, que contaba con las comodidades necesarias para cada uno de
los presentes y adicionalmente se les dio la libertad de continuar con el proceso o no dado su

primera experiencia en el taller.
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Adicionalmente se mantuvo total confidencialidad sobre los resultados, manteniendo la
informacidn reservada a personas ajenas al desarrollo de los talleres, como lo pueden ser los
supervisores o jefes a cargo de los participantes. Se protegio6 su identidad codificando sus
nombres en los resultados de las pruebas realizadas en las actividades. De igual modo, esto fue

respaldado por los debidos consentimientos informados.

Finalmente, los participantes del taller tuvieron la oportunidad de recibir la
retroalimentacion de su proceso en el desarrollo de las actividades y la oportunidad de expresar

abiertamente como habia sido su experiencia.

Anexo 2: Consentimiento Informado, Programa de entrenamiento en Liderazgo

Multicultural

Este proyecto de investigacion examina cuél es el nivel de efectividad de un programa de
entrenamiento en competencias multiculturales en lideres empresariales del Valle del Cauca. Para
esto se requiere que participe de un programa de entrenamiento de liderazgo multicultural que
consta de 6 sesiones de 1 hora o 1 hora y %, donde participara de actividades grupales o

individuales junto con otras 9 personas de distintas areas de la empresa.

Esta investigacion hace parte de una tesis de pregrado y los resultados seran reportados y

presentados frente al comité de evaluacion para verificar su viabilidad.



Su participacion en la investigacion es confidencial. Ni la tesis, ni los articulos de revista, ni las

presentaciones en conferencias incluiran su nombre.

Su participacion es voluntaria. Si cambia de opinidn y no desea continuar participando en el

estudio, puede hacerlo en cualquier momento y sin ninguna consecuencia para usted.

Es importante aclarar que no tendré ningdn tipo de remuneracion para quienes participen. Si

desea participar, por favor responda el siguiente formato y firme al final de la hoja:

Confirmo que:

He comprendido la informacion sobre la investigacion proveida en esta hoja | Si/ No

y he tenido la oportunidad de hacer preguntas.

Comprendo que mi participacién es voluntaria y que soy libre de retirarme | Si/ No
en cualquier momento sin dar ninguna razon y sin enfrentar ninguna
consecuencia negativa. También entiendo que tengo libertad de no

responder alguna pregunta realizada por el investigador, si asi lo decido.

Comprendo que mis respuestas seran guardadas de manera estrictamente Si/No
confidencial. Entiendo que mi nombre no aparecera en la tesis, y que no sera

posible identificarme personalmente en los reportes de la investigacion.

Estoy de acuerdo en participar en este proyecto de investigacion. Si/No
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Nombre del participante Fecha Firma Correo electrénico

Firma del investigador Fecha Firma

Si desea obtener mas informacidn sobre esta investigacion, por favor pongase en contacto con:
Maria Fernanda Arcila, m.fernandal824@gmail.com; Angie Hastamorir,

angiemarin9804@gmail.com o con el profesor Martin Nader, mnader@icesi.edu.co



mailto:mnader@icesi.edu.co
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Anexo 3: Programa de entrenamiento Liderazgo Multicultural

1. Cronograma

Duracion (horas): 6,5 horas

NUmero de sesiones: 5 sesiones

Sesion 1: (1 hora)
e Sesion 2: (1.5 horas)
e Sesion 3: (1.5 horas)
e Sesion 4: (1.5 horas)
e Sesion 5: (1 hora)

Se programara una sesion cada semana para cada una de las organizaciones.

2. Estructura
e Sesion 1: Apertura del programa (1 hora presencial)

Presentacion del programa: Objetivos, reglas de juego, marco general.

Evaluacién inicial al grupo de participantes

Evaluacion a subalternos

Ejercicio reflexivo Framework: Intercultural Competence Model

a) Framework: Intercultural Competence Model
Este ejercicio servira para guiar la estructura del entrenamiento intercultural introduciendo

conceptos centrales, asi como para ayudar a mapear su propia competencia intercultural.



Los items que se muestran a continuacién son invaluables en el desarrollo de la competencia
intercultural y en las interacciones efectivas y apropiadas con personas de otras culturas. Por

favor autoevallese en lo siguiente:

5= muy alto 4= alto 3= promedio 2= debajo del promedio 1= pobre

Tabla 1: Escala Framework

1 | Respeto (valorando otras culturas) 112 (3|4 1|5

2 | Apertura (hacia el aprendizaje intercultural y personas de 112 (3|4 1|5
otras culturas)

3 | Tolerancia a la ambiguedad 112 (3|4 1|5

4 | Flexibilidad (en el uso apropiado de estilos de comunicacion |1 |2 (3 |4 |5
y comportamientos en situaciones interculturales)

5 | Curiosidad y descubrimiento 112 (3|4 1|5

6 | Retencion de juicios 112 (3|4 1|5

7 | Autoconocimiento y entendimiento cultural 112 (3|4 1|5

8 | Comprension del punto de vista de los demas 112 (3|4 1|5

9 | Conocimiento cultural especifico 112 (3|4 1|5

1 | Conciencia sociolinglistica (conciencia de la utilizacionde |1 |2 |3 |4 |5

0 | otros idiomas en contextos sociales)

1 | Habilidades de escucha, observacion e interpretacion 112 (3|4 1|5

1

1 | Habilidades para analizar, evaluar y relacionar 112 (3|4 1|5

2

1 | Empatia (hacer a otros lo que le gustaria que le hicieran a 112|345

3 | usted)

1 | Adaptabilidad (a diferentes estilos de comunicacion y 112|345

4 | comportamiento, a nuevos ambientes culturales)

1 | Habilidades de comunicacion (apropiada y efectiva 112 (3|4 1|5

5 | comunicacion en situaciones interculturales)

Fuente: Escala Framework, Dr. Marin Nader (2017)
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b) Diario de campo
Es un informe de lo que se observd, se vivio y se aprendio respecto al tema de la capacitacion
durante el tiempo entre una sesion y otra. Se pueden hacer comparaciones, poner graficos o fotos.

Se relata la conducta de la persona que lo escribe, los sentimientos y reacciones.

c) Auto presentacion cultural

Se hace una presentacion personal y cultural, informando la ciudad o pais de donde viene, formas
de trabajo acostumbradas, formas de negociacion, relacion jefe-subalterno, horarios de trabajo,
utilizando la informacion obtenida en el ejercicio de la sesion uno y dando respuesta a las

siguientes preguntas.

¢Qué tan realmente abierto soy hacia las personas de diferentes culturas, niveles

socioecondmicos y religiones?

e ;Hago asunciones apresuradas sobre las personas?

e ;Mido el comportamiento de la gente basado en sus condiciones culturales o basadas en mi
propia cultura?

e . Valoro a las personas de diferentes culturas? ;Cémo lo demuestro, adn si difiero en sus
creencias y opiniones?

e ;Hago algun esfuerzo para aprender mas sobre el tema?

e ;Puedo describir mi propia condicion cultural? Por ejemplo, ¢qué valores de mi cultura
afectan la forma como me comporto 0 me comunico?

e ;Cuales son mis creencias centrales y en qué medida estan culturalmente influenciadas?

e ;Qué tanto conozco sobre los antecedentes culturales de mis colegas, subalternos, jefes?

e ;Qué tanto escucho a mis colegas, subalternos, jefes?
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e Sesion 2: Conciencia de la distancia cultural - Concientizacion de la existencia de diferencias
culturales y la importancia de conocerlas y valorarlas (1.5 horas presenciales)
Para estas segunda sesion se usara la técnica llamada The great game of power, que sera descrita

a continuacion.

d) The great game of power
El objetivo del ejercicio es entender las diferencias y ser consciente de como cambia el poder
dependiendo de la cultura, el contexto, la perspectiva y los sistemas de creencias y su poder de

influencia ante cualquier situacion.

Cada uno de los participantes acomodara objetos ubicados en el salén de manera que una silla se
convierta en el objeto mas poderoso en relacion a las otras sillas, una mesa y una botella.
Cualquiera de los objetos puede ser movido, pero ninguno puede ser sacado del espacio. Cada
persona puede decidir como reacomodar los objetos y cada variacion que se hace debe ser

discutida por el resto del grupo de la siguiente manera:

e ;Cual silla cree que tiene la mayor cantidad de poder?

e ;Qué lo hace pensar eso?

e /Alguien ve algo diferente?

Finalmente, quien movid la silla debe explicar porque lo hizo y cudl es la que tiene mas poder.

Después de varias reacomodaciones es se forma una discusién en torno a:

e /Este ejercicio les recuerda alguna situacién de la vida real?
e ;Qué situacion podria ser?
No hay una respuesta correcta; el ejercicio se centra en la conversacion resaltando las visiones de

poder y como estas son relativas al contexto cultural.
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Objetos: 1 mesa, 6 sillas y 1 botella

También se pretende concientizar de la influencia por medio de una auto presentacion cultural, y

haciendo un analisis con lo que se vio y sintio en el juego previo sobre el poder.

e) Dialogue within ourselves
El objetivo de ejercicio es “escuchar”, entender la multitud de voces internas de cada persona y

demostrar como los roles culturales influyen en el pensamiento propio.

El facilitador escoge un tema de actualidad controversial, en este caso sera la propuesta de
referendo para negar la adopcion a familias “no tradicionales”. Los estudiantes reflexionaran y
escribiran un dialogo interno a manera de guién, obra o conversacion basandose en sus variados
pensamientos alrededor del tema. Luego, los estudiantes realizaran una reflexion identificando la
parcialidad con que manejan el tema segun su cultura y referencias. Seguidamente se formara una

discusion en torno a:

(Como decidieron qué “voz imaginaria” podria entrar en el didlogo?

e /Se sorprendieron por algin pensamiento de los que surgieron durante la conversacion?
e ;Qué ejemplos de parcialidades culturales se mostraron durante el didlogo?

e Como les ayudo esta experiencia para entender el proceso de pensamiento?

e ;Qué les ensefia esto para su vida cotidiana?

e Sesion 3: Conocimiento sobre las diversas formas de expresion y pensamiento: conocer las
caracteristicas de los valores propios y de las diferentes culturas (1.5 horas presenciales)
En esta sesion se pretende reconocer y concientizar sobre el choque cultural, por medio del

siguiente ejercicio.



f) What other people say
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El objetivo de este ejercicio es que el aprendiz pueda reconocer la dificultad de escuchar y narrar

los sentimientos y significados que los demas tienen sobre su cultura sin proyectar las propias
interpretaciones. Para ello, los participantes se dividen en parejas. En el primer minuto uno de
ellos va a hablar sobre su cultura sin interrupcion mientras el compariero lo escucha sin tomar
nota. En el minuto dos el que estaba escuchando le repetira a la otra persona todo lo que el

primero que hablo, sintid y significd sobre su cultura, sin interrupciones. Finalmente, los dos

participantes tienen otro minuto para discutir de forma precisa lo que el segundo dijo del primero.

Se repetira el ejercicio cambiando de roles entre las parejas.

Seguidamente se formara una discusion en torno a:

¢ Fueron capaces de escuchar precisamente lo que el otro dijo de su cultura?

Si repitiéramos el ejercicio, ¢enfatizarian algin aspecto de su cultura?

¢ Fueron capaces de describir la propia cultura de modo que el otro la recordara?
Si repitiéramos el ejercicio, ¢podrias mejorar la capacidad de escucha?

¢ Qué les ensefia esto para su vida cotidiana?

Reflexionar del propio bagaje cultural:

Confrontacion - presentacion de perfil del lider-subalterno obtenido en la sesién 1. Retomar los
perfiles y aclarar su significado (a cada persona se le entrega el propio perfil), se reflexiona

respecto a la diferencia que cada uno tuvo y que presentaron. Para desarrollar este aspecto, se

implementa la técnica siguiente.

g) Role playing cultural stories
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El objetivo de este ejercicio es reconocer las historias culturales y los puntos de vista desde la

perspectiva de quien narra. Un voluntario contara una historia que sea significativa para €l y que

tenga alguna relacion con la cultura en que nacid y vivio. Después, el resto del grupo tomara los

roles de las personas que intervinieron en la historia incluyendo de quien cont6. El voluntario

volvera a contar la historia mientras los demas la acttan. Los actores podran interpretar sus

personajes como les parezca apropiado. El protagonista de la historia sera el director de la obra

sin que le diga a cada uno lo que debe hacer exactamente. Y luego se discutiran los siguientes

puntos:

Los aprendizajes del grupo sobre la cultura del protagonista
¢ Qué tan precisos fueron los actores en relacion con la historia original?
¢ Qué tanto cambiaron la historia los actores? ;Los cambios fueron realistas?

¢Qué fue lo méas importante de la historia?

Luego se hace una evaluacion intermedia al grupo de participantes y para la proxima sesion se

Ilenaran los diarios de campo.

e Sesion 4: Desarrollo de habilidades de negociacion y comunicacion intercultural, para
entender los significados de los demas y la posicion relativa del lider (1.5 horas

presenciales)

En esta cuarta sesion se pretende manejar conflictos en contextos interculturales, por medio de la

siguiente técnica.

h) The three chairs

Este ejercicio ilustra como los estilos de comunicacién afectan nuestra comunicacion con otros

especialmente con aquellos de diferentes bagajes culturales. EI grupo de trabajo se dividira en

grupos de tres participantes, todos estaran sentados en sillas localizadas de la siguiente manera:
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una silla en la mitad mirando hacia la pared y dos sillas a cada lado mirando la silla del medio. La
persona ubicada a la izquierda, hablara de un tema propuesto desde la posicion de un experto, la
persona del medio escuchara y la persona de la derecha hablara del mismo tema propuesto desde
la posicion personal de un conocido (no experto). Ambos lados hablaran al mismo tiempo
mientras el de la mitad escucha y responde a ambos de la mejor manera posible. Ambos hablantes
estan compitiendo por la atencion del escucha y la meta es ver cual de los dos mantiene més su
atencion. Todos los participantes pasaran por los tres roles, cada rol se ejecutara durante 2

minutos. La actividad final de cierre es una discusion sobre las siguientes preguntas:

¢ Coémo se sintieron?

e ;Con cual rol se sintieron mejor y peor?

e (A cual rol le prestaron mas atencion mientras escuchaban? ¢Por qué?

e /Como pueden los diferentes estilos de comunicacion aumentar la efectividad de escucha con

gente de diferentes culturas?

e /Como el propio estilo de comunicacion afecta la forma de recibir y dar informacion?

e ;Qué pueden sacar de esta actividad?
i) Inside Circle, Outside Circle

Esta actividad ayuda a desarrollar sinergias en contextos interculturales y crear una imagen visual
de las diferentes ideas, intereses, experiencias y desafios de los demas. Igualmente es importante
generar cohesion en los grupos y mostrar similitudes y diferencias. Finalmente, los participantes
se veran retados a confrontar prejuicios, estereotipos y asunciones sobre los miembros del grupo.
En esta actividad los participantes deben formar un circulo y uno por uno van entrando al circulo
a decir algo sobre si mismos (ej: ““Yo hablo dos idiomas”). Las personas que se identifican con lo

que acaban de decir entran al circulo con el primero y los que no se quedan afuera. Una vez que
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cada uno tenga la oportunidad de observar quien pasoé al centro, todos vuelven afuera y asi

sucesivamente con todos los participantes. Como cierre el grupo discutiré:

¢ Qué les parecio participar en esta actividad?

¢Como se sintid?: compartiendo algo propio, entrando al circulo cuando los demas decian
algo, al quedarse afuera

¢ Qué aprendio sobre los demas?

¢ Qué asunciones tenia que hayan cambiado durante esta actividad?

¢ Como puede lo aprendido hoy ayudar al grupo a trabajar juntos?

¢ Qué mas podrian hacer para seguir conociendo al grupo?

Y finalmente para la proxima sesion, realizar diarios de campo.

e Sesion 5: Cierre del programa (1 hora presencial)

El objetivo de esta Gltima sesion es concientizarse del proceso de estereotipacion, viendo el

Video “The DNA Journey”, ubicado en https://www.youtube.com/watch?v=Xz7v2ZbTiqw

S

e hacen unas reflexiones finales de los diarios de campo y las sesiones anteriores, junto con una

evaluacion final.

Anexo 4: Proceso del programa de entrenamiento en competencias multiculturales

Etapa Proceso

Conocer el ambiente laboral.
Contextualizarse sobre la poblacion a trabajar durante un mes.

Elegir por conveniencia los 5 lideres de distintas areas laborales, indicandoles que
2 participaran de un programa de capacitacion y solicitando autorizacion para su
aplicacion.

3 Presentacion inicial: Objetivos, reglas de juego, marco general.
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Actividad 1: Framework Intercultural Competence Model, guia la estructura del
entrenamiento intercultural con conceptos centrales, promoviendo el mapeo de la
propia competencia intercultural.

Inicio de diario de campo de las experiencias vividas; temas, sentimientos y

4 . ..
emociones despertados o vividos.
Conciencia de la distancia cultural
Actividad 1: The great game of power, entender las diferencias, ser consciente como
cambia el poder dependiendo de la cultura, el contexto, la perspectiva y los sistemas

5 | de creencias
Actividad 2: concientizar sobre la influencia, mediante una auto presentacion cultural
y el ejercicio de escucha al otro para dar a conocer las diversas formas de expresion y
pensamiento.

Administrar prueba sobre competencias multiculturales,

6 | Actividad 1: What other people say, cuyo objetivo es reconocer la dificultad de
escuchar y narrar los sentimientos y significados que los demas tienen sobre su
cultura sin proyectar las propias interpretaciones

7 Actividades: Role playing cultural stories, para reflexionar sobre el propio bagaje
cultural y abordar diferentes caracteristicas culturales.

Actividad: The three chairs, para desarrollar capacidades de negociacion y

8 | comunicacion intercultural, ligado al manejo de conflictos en contextos
interculturales

9 | Actividad: Inside Circle, Outside Circle, sinergias en contextos interculturales
Cierre del programa

10 Presentacion de un video que permita concientizar del proceso de estereotipacion
Reflexiones finales desde los diarios de campo y las sesiones pasadas
Aplicacion de prueba en competencias multiculturales

Para controlar los avances del proceso, se realizara una dinamica de grupo y se

11 | elaborard un documento donde se plasmen los lineamientos para implementar este

programa en las organizaciones que lo requieran.
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Consideraciones:

La dinamica de trabajo sugiere que este programa esta dirigido a lideres de una empresa del Valle
del Cauca y se llevara a cabo de manera presencial, en el sitio que asigne cada empresa, en una

sesion semanal durante 5 semanas consecutivas.

Las sesiones presenciales seran entre 1 hora 'y 1 hora y 30 minutos cada dia para un total de 6
horas. En tres de estas sesiones (1, 3, 5) se realizara una prueba corta de 10 minutos para

controlar el avance del proceso y con fines investigativos.

Es importante que todos los inscritos participen en todas las actividades y evaluaciones asignadas
en cada sesion para que los participantes desarrollen las actitudes, conocimiento y habilidades

que les ayudaran en procesos de liderazgo y negociacion multicultural.
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