FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y EMPRESARIALES

FACTORES DETERMINANTES PARA LA
RETENCION DEL TALENTO INTERNACIONAL EN
LA EMPRESA. EL CASO DE MEXICO Y ESPANA

Autor: TERESA GABRIELA HERNANDEZ LECHUGA
Director: Dra. Marta Muniz Ferrer y Dra. Raquel Redondo Palomo

Madrid
Abril de 2017



Teresa Gabriela

Herndndez

Lechuga

YNVdS3 A OJIX3W 3d OSVYD 13 "YSIUdWA
Y1N3 TYNOIDVYNYILNI OLNITVYL 73d NOIDNIL3YH V1 VHVYd SILNVNIWHI13d S3HOLOVA




Retencion de talento internacional.



Retencion de talento internacional.

AGRADECIMIENTOS.

“Quia petra mea et munitio mea tu es et propter nomen tuum
dux meus eris et enutries me”.
PSalms 31:3

Resulta complicado expresar en unas breves lineas la gratitud hacia las personas

gue me han acompafado a lo largo de este proceso.

En primer lugar, agradezco al Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
(CONACYT) por su apoyo y patrocinio para la realizacién de este proyecto de
Tesis Doctoral. Gracias también al Consejo de Ciencia y Tecnologia del estado de
Puebla (CONCYTEP) y a mi tutor, el Dr. Ignacio Ibarra, por sus valiosos consejos

y gestiones para mis estancias en México.

Muchas gracias a las empresas que participaron en este estudio de forma altruista
y, de manera sumamente especial, gracias a los trabajadores que respondieron el
cuestionario e incluso me compartieron alguna experiencia personal, ellos son los
que dan sentido a la elaboracion de esta Tesis. Agradezco, de manera personal, a

Jaime Flores por su apoyo, interés y colaboracién en el proyecto.

Agradezco a mis Directoras de Tesis su trabajo e implicacion, la Dra. Marta Mufiiz
me introdujo en el mundo de la gestién internacional de Recursos Humanos y me
abrié las puertas de la Céatedra de Internacionalizacion Empresarial, Diversidad y
Desarrollo Profesional de ICADE y la Dra. Raquel Redondo, a pesar de haberse
incorporado en la recta final, se involucr6 completamente en el proyecto desde el

primer momento. Ellas han permitido que esta Tesis llegara a buen término.

Gracias también a Carmen Escudero, Directora del Departamento de Gestidn
Empresarial, a los profesores del departamento, a Montse Pantoja, a Juanjo y a
aguellos otros profesores que ayudaron a solventar mis dudas. Gracias por sus

recomendaciones, comentarios y palabras de aliento.



Retencion de talento internacional.

Gracias a mi familia, mi pilar. A mis padres, Arturo y Gabriela, quienes me apoyan
y animan a perseguir mis metas, que son mis referentes y me han dado siempre el
mejor ejemplo; a mi abuela Juana, a quien admiro profundamente, tanto
profesional como personalmente; a mi hermano Arturo, por su ayuda, por la
nobleza en todos sus actos, por su optimismo y por alegrar mi vida y estar ahi
siempre que lo necesito. Gracias a Valeria y a Alexis, que me motivan a ser una
mejor persona para dar un buen ejemplo, me alientan y me sacan siempre una
sonrisa; a mi tia Gelitos y a mi tio Alex, por sus animos y su carifio. Gracias a
Javier, por su paciencia durante estos afios, por su apoyo y consejos, por cargar
con la parte mas dura de mis frustraciones e inexperiencia, gracias por hacer de
psicologo, profesor, asesor, pero sobre todo de compafero. Gracias a todos por
creer en mi incluso cuando yo dejaba de hacerlo, gracias por ese amor

incondicional.

Gracias a mi famila espafola por confortarme y animarme, pero sobre todo por el
afecto que me han brindado. Ellos han hecho este camino mas facil, gracias de

todo corazon.

Gracias a mis amigos por su ayuda, por escucharme y preocuparse, por sus

consejos y por estar ahi siempre que lo necesitaba.

En conclusion, mi mas sincero agradecimiento a todas aquellas personas e

instituciones que, de una forma u otra, hicieron posible este proyecto.



Retencion de talento internacional.

A mi abuela Juana (mama tita),

cuyo amor por lavida me inspira dia a dia.



Retencion de talento internacional.

RESUMEN.

Esta tesis presenta los resultados obtenidos del estudio empirico sobre las
variables que impactan en la intencion de abandono de empleados con talento y
de empleados con talento internacional en empresas internacionalizadas con
operaciones en Espafia y México. La primera aportacion de este trabajo es una
definicion de talento internacional, hasta el momento sin consenso en la
comunidad académica y empresarial. Asimismo, se propone coémo identificar y
evaluar el talento internacional en las organizaciones a través de la medicion de la

Inteligencia Cultural.

Nuestro trabajo analiza los factores clave para la retencion del talento
internacional a través de un modelo de ecuaciones estructurales. Los resultados
obtenidos indican que las variables estadisticamente significativas para empleados
con talento son: Protean Career, satisfaccion con el trabajo, compromiso afectivo y
oportunidades de empleo y empleabilidad. Ahora bien, en el caso de talento
internacional las variables mas significativas son Protean Career y Boundaryless
Career, siendo estadisticamente significativas en las dimensiones metacognitiva y

conductual de la Inteligencia Cultural.

Las conclusiones son de gran relevancia para la practica empresarial; a la hora de
disefiar las poliiticas de gestibn de talento internacional que garanticen la
retencién de los empleados considerados estratégicos para la organizacion. Asi,
en el caso del talento internacional la empresa debe ser consciente de que son los
elementos objetivos relacionados con el desarrollo de carrera de los individuos los

gue mejor retienen a este tipo de trabajadores.
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ABSTRACT.

This thesis presents the results obtained from the empirical study of the variables
that impact on the intention to leave talented employees and global talent

employees in internationalized companies with operations in Spain and Mexico.

The first contribution of this work is a definition of international talent, so far without
consensus in the academic and business community. It also proposes how to
identify and evaluate international talent in organizations through the measurement

of Cultural Intelligence.

Our work analyzes the key factors for the retention of international talent through a
model of structural equations. The results obtained indicate that the statistically
significant variables for talented employees are: Protean Career, job satisfaction,
affective commitment and employment opportunities and employability. However,
in the case of international talent, the most significant variables are Protean Career
and Boundaryless Career, being statistically significant in the metacognitive and

behavioral dimensions of Cultural Intelligence.

The conclusions are of high relevance for business practice when designing
international talent management policies that guarantee the retention of key
employees. Thus, in the case of international talent, the company must realize that
the objective elements related to the development of individuals’ profesional career

is what best retains this kind of employees.
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INTRODUCCION

Oportunidad del tema y planteamiento
de la investigacion.
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CAPITULO 1. Oportunidad del tema y planteamiento de la
investigacion.

1.1lIntroduccion.

“The future of retention could be a highly flexible strategy that
meets employee needs across all age groups and across all
oceans. Retention doesn't have to be a purelly financial matter”.
Frederik Ballon, PeopleFluent's director.

El objetivo de esta apartado es introducir la oportunidad del tema seleccionado y el
planteamiento de la investigacion. Asi, los puntos principales concernientes a la
realizacion de esta tesis doctoral y de los que se hablara en este primer capitulo

son:

» En primer lugar, se justificard la necesidad de profundizar en el
conocimiento de la retencién de talento internacional que fundamenta la

realizacion de esta tesis doctoral.

» En segundo lugar se procedera a plantear los objetivos que persigue la

presente investigacion.

» En tercer lugar se resumira la estructura de la tesis.

14
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1.2 Justificacion del tema de investigacion.

“El capital mas valuable de todos los capitales es el que se
convierte en humano”. Platén (1964).

En la actualidad, las empresas participan del proceso de globalizacion e
internacionalizacion de sus operaciones buscando ser mas competitivas en el
mercado mundial y se ven sometidas a una enorme presion para innovar y tener
una capacidad de reaccion mayor que su competencia. Este contexto genera
nuevos retos, entre ellos, atraer, motivar y retener de manera eficiente a aquellos
trabajadores que ayuden a la empresa a lograr sus objetivos (Hallefors y
Engelhardt, 2016; Joo y Mclean, 2006; Zivnuska, Ketchen y Snow, 2001). Es aqui
donde una correcta Gestion Internacional de Recursos Humanos puede marcar la

diferencia.

Asi, la Gestion Internacional de Recursos Humanos se consolida como un
campo importante y de maxima actualidad (Arnaez et al, 2016; Bjérkman y Stahl,
2006; Lazarova, 2006; Schuler y Tarique, 2007; Sidani y Al Ariss, 2014) y, dentro
de él, el estudio de la gestién de talento y la gestion de talento internacional se
constituyen como areas emergentes en la que cada vez mas investigadores y
gestores de la empresa hacen hincapié (Al Ariss y Sidani, 2016; Aravamudhan,
2010; Arnaez, 2015; Boston Consulting Group [BCG] y World Federation of People
Management Associations [WFPMA], 2014; Du Plessis, 2010; Tarique y Schuler,
2012).

Al mismo tiempo, algunos autores apuntan que existe una concentracion de
literatura sobre Gestion Internacional de Recursos Humanos con un sesgo hacia
los paises anglosajones y que muy pocos trabajos se han centrado en otros
paises (Arnaez, 2015; Werner, 2002; Linehan y Scullion, 2002; Suutari y Brewster,
2003). Esto supone una oportunidad de investigacion en paises como México y
Espafia, por tanto, un estudio que incluya en su analisis a empresas mexicanas y
espafiolas y a empresas multinacionales que operen en estos paises, es

novedoso y necesario.

15
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A continuacion se expondran las motivaciones que dan cabida a este

trabajo desde la perspectiva académica y el enfoque empresarial.

1.2.1 Justificacion académica.

Desde un punto de vista académico, este trabajo obtiene respaldo por algunos

motivos que exponemos a continuacion.

Son numerosos los autores que apuntan sobre la importancia de generar
investigacion en el campo de la Gestion Internacional de Recursos Humanos
(Arndez et al, 2016; Martin, Romero y Sanchez, 2009; Paauwe y Boselie, 2005;
Schuler y Tarique, 2007; Sidani y Al Ariss, 2014).

La literatura cientifica sefiala que no todos los colectivos de trabajadores
aportan el mismo valor en la organizacion (Lopez-Cabrales et al., 2008). Por ello,
los empleados con talento deben ser estudiados de manera concreta,
diferenciandolos del resto de trabajadores (Becker, Huselid y Beatty, 2009;
Boudreau y Ramstad, 2005; Cantrell y Smith, 2010); lo mismo sucede en el caso
de trabajadores con talento internacional (Collings y Mellahi, 2009; Scullion,
Collings y Caligiuri, 2010; Tarique y Schuller, 2012).

No existe consenso en la literatura sobre la definicibn de talento. Sin
embargo, la tendencia mas actual es segmentar basandose en competencias
clave dificiles de remplazar, conocimientos, compromiso y generacion de
resultados excelentes (Gallardo, 2011, 2013), e identificar las caracteristicas
generadoras de una ventaja competitiva dependiendo del sector y la empresa en

particular.

De la misma manera que sucede con el vocablo talento, no existe una
definicion formal del término de talento internacional en la literatura. Sin embargo,
creemos que se hace referencia a un mismo concepto desde diferentes puntos de
vista y utilizando una terminologia diferente para hablar de lo mismo: una persona

identificada como talentosa por su organizacion, cuyo principal ambito de

16
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actuacion es la esfera internacional, y que es capaz de desempefiarse de manera
eficiente en entornos culturales diferentes al suyo.

Nosotros creemos que el talento internacional debe dejar de estar presente
en la literatura Unicamente de forma conceptual y es necesario realizar un
esfuerzo para medirlo. Teniendo esto en mente, hemos identificado la Inteligencia
Cultural como el elemento clave que permitira diferenciar a aquellos individuos con
talento internacional.

De igual forma, Smith (2012), critica que la investigacion en Inteligencia
Cultural, en el campo de los negocios internacionales y la expatriacion, se ha
concentrado en conceptualizar la teoria. Por su parte, Ott y Michailova (2016)
apuntan que, en lo que va de la Ultima década, las investigaciones empiricas en
este campo han aumentado, pero la investigacibn adn se encuentra en su
adolescencia, por lo que hace falta que la investigacion contintie profundizando y
aportando un mayor niamero de estudios empiricos.

Asimismo, Ott y Michailova (2016) critican que la mayoria de las muestras
de los estudios existentes sobre Inteligencia Cultural estdn compuestas por
estudiantes y hace un llamamiento a utilizar muestras mas diversas. En nuestro
caso, la muestra esta integrada por profesionales de la empresa, de esta manera,
nos sumamos a la tendencia de investigacién mas reciente (vg. Alon et al., 2016;
Moon et al., 2012; Rehg et al., 2012; Sahin et al., 2014).

En esta linea, también resulta necesario generar estudios que ayuden a
comprender si las teorias y estudios existentes de retencidén impactan de diferente
manera sobre distintos grupos de empleados (Allen, Bryant y Vardaman, 2010),

asi como conocer en qué condiciones lo hacen.

Desde la década de los cincuenta (momento en el que se publica el trabajo
seminal de March y Simon), la literatura cientifica sobre retencion ha generado
una extensa cantidad de trabajos que han analizado el fenomeno desde el
enfoque de la organizacién y desde la perspectiva del trabajador. A partir de la
década de los noventa se analizan conjuntamente variables del individuo, de la

empresa y del mercado externo, asimismo, aparecen estudios a nivel internacional
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(a este respecto, los trabajos de clasificacion realizados por Holtom et al., 2008 y

Martin-Sierra, 2011 son altamente recomendables).

Las investigaciones mas recientes sobre retencion sefialan la necesidad de
incluir nuevas variables que complementan la vision tradicional (Arnaez, 2015;
Lazarova y Cerdin, 2007). En este sentido, emergen conceptos novedosos que
explican las nuevas tendencias en la concepcion de carrera y cuyo estudio puede
ser especialmente importante para generar nuevos modelos de retencion. Asi que

resulta necesario incluirlos en un estudio empirico.

Se reprueba también que en el ambito de la Gestidon Internacional de
Recursos Humanos la mayoria de los estudios utilizan estadistica descriptiva y
resulta importante llevar a cabo investigaciones que apliquen métodos estadisticos
que establezcan causalidades (Tarique y Schuller, 2012). Asimismo, se insta a
llevar a cabo estudios en contextos diferentes al estadounidense (Arnaez, 2015;
Tarique y Schuler, 2012; Vaiman, Scullion y Collings, 2012).

En definitiva, ampliar la investigacién en el campo de la gestion de talento y
la gestion de talento internacional resulta importante pues se trata de un elemento
catalizador de un eficiente desarrollo empresarial y un factor potencial de la

ventaja competitiva de la empresa (Kumar, 2007).

Este trabajo asume los retos identificados en la literatura sefialados
anteriormente y propone una definicion de talento internacional. Asimismo, analiza
los factores clave para la retencién del talento internacional identificando a estos
individuos mediante la medicion de la Inteligencia Cultural en una muestra de mas

de 400 profesionales identificados como estratégicos por sus organizaciones.

1.2.2 Justificacion desde el punto de vista de la practica empresarial.

Si hablamos de la aportacion al mundo empresarial, tenemos que considerar, en
primer lugar, que la gestion de talento es importante porque impacta positivamente
en los beneficios empresariales. En la literatura se habla de su relacién positiva
con los rendimientos empresariales (Kacmar et al., 2006; Shaw et al., 2005), los
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resultados de la empresa multinacional (Kehinde, 2012) y con la generacion de
una ventaja competitiva (Farndale, Scullion y Sparrow, 2010; Michaels, Handfield,
y Axelrod, 2003; Mutsuddi y Mutsuddi, 2008; Ongori 2007; Prince, 2005; Stahl et
al., 2007). En definitiva, una gestion estratégica de talento determina, en gran
medida, el éxito empresarial (Barney y Wright, 1998; Beechler y Woodward, 2009;
Hallefors y Engelhardt, 2016).

Adicionalmente, al operar en mercados internacionales la empresa debe
llevar a cabo prospecciones no so6lo de los posibles clientes, socios Yy
competidores, sino también de las diferencias culturales existentes, porque estas

pueden condicionar su éxito.

Al tener en consideraciéon la variable cultural, la organizacién afrontara la
necesidad de contar con personas que, ademas de estar preparadas técnicamente
para desempefiar sus cargos con excelencia, posean ciertas caracteristicas que
les ayuden a tener éxito al ejercer sus funciones en un contexto internacional
(Engle y Nash, 2015; Schuler, Jackson y Tarique, 2011; Tarique y Schuler, 2012;
Thomas e Inkson, 2007).

La incursién de empresas hacia los mercados emergentes que crecen a
ritmos mucho mas acelerados que los paises occidentales, ha llevado a la
bdsqueda y, en ocasiones, competencia por candidatos cualificados que son
escasos en estos paises (Beechler y Woodward, 2009; Hartmann, Feisel y
Schober, 2010).

En muchos paises con altos indices de crecimiento, la situacion real es que
su sistema educativo aun no esta preparado para generar los puestos de alto nivel
gue requieren las empresas para ser competitivas; en China e India, por ejemplo,
existe una brecha de talento y las empresas deben elegir entre recurrir a la
contratacion de extranjeros que viven en dichos paises, o expatriados que se
encuentran fuera y que en ocasiones se ven obligados a volver sin haber
concluido su misién internacional (Buxton, Li y Tantau, 2007), formar empleados
locales en un periodo corto de tiempo o competir por el mismo talento antes de
que la empresa rival lo atraiga (Cheese, Thomas y Craig, 2008; Collings y Mellahi,
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2009; Ready, Hill y Conger, 2008; Zheng, Soosay, and Hyland, 2008). A esto se le
denomina “guerra por el talento!” y provoca que sea cada vez mas dificil reclutar a

trabajadores con capacidades que doten a la empresa de ventaja competitiva.

La guerra por el talento también dificulta la retencion, por lo que la empresa
debe buscar nuevos e innovadores mecanismos para que sus mejores empleados
decidan permanecer en ella y la conviertan en una organizacion lider. El no lograr
retener a los empleados provoca altos costes a la empresa (Khan et al, 2014;
Sagie et al, 2014) y ratios altos de abandono de los profesionales mas talentosos
ponen en peligro a la organizacién (Lahkar Das y Baruah, 2013).

La gestion de talento es tan importante que se ha llegado a afirmar que seréa
un tema estratégico fundamental en las economias del conocimiento del siglo XXI,
en especial lo que concierne a la motivacién y retencion (Beechler y Woodward,
2009). La empresa ha cambiado y debe adaptarse y gestionar el talento humano
de manera eficiente para alcanzar sus objetivos, gestionar adecuadamente este
recurso conforme a su estrategia empresarial le ayudara a obtener una ventaja
competitiva, tanto local como global (Kumar, 2007; Dowling, Festing y Engle,
2008; Paauwe, 2004), en tanto que su éxito dependera de un conjunto de
competencias de ciertos empleados que la distinguirdn de las deméas (Bastida,
2007).

Esta tesis permitird arrojar luz acerca de las politicas de gestion de recursos
humanos méas adecuadas para la retencibn de los empleados con talento

internacional.

1 Término atribuido utilizado desde la publicacién a finales de los afios noventa de McKinsey, titulada
“The War for Talent” (Michaels, Handfield-Jones y Axelrod, 2001) y que sigue siendo de maxima
actualidad (McDonnell, 2011).
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1.3 Objetivos de la investigacion.

“La ciencia es s6lo un ideal. La de hoy corrige la de ayer, y la de
mafana la de hoy”. José Ortega y Gasset.

Una vez expuesta la justificacion de la realizacion de esta tesis doctoral, desde el
punto de vista académico y desde la importancia que tiene en la préactica

empresarial, se procede a mencionar los objetivos de esta investigacion.

1.3.1 Objetivo general.

El propdsito fundamental de esta investigacion es doble:

Por una parte, identificar qué variables inciden en la retencion de los

trabajadores estratégicos para la empresa, es decir, los trabajadores con talento.

Por otra parte, analizar qué variables son las més importantes para retener

a los empleados con talento internacional.

Con este objetivo se aspira contribuir a la literatura cientifica existente y a la

inquietud percibida en la practica empresarial.

1.3.2 Objetivos especificos.

Junto al objetivo central de la investigacién, emergen otros cuatro objetivos
relativos a las contribuciones que esperamos lograr con la realizacién de este
trabajo. Los objetivos especificos que se persiguen con la realizacion de esta tesis
doctoral son:
1. El primer objetivo responde a la necesidad de aclarar qué es talento
internacional y cémo medirlo. En primer lugar, se pretende clarificar que la

comunidad cientifica esta haciendo referencia a un mismo concepto
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mediante la utilizacion de diferentes términos. A continuacion deseamos
investigar si es posible medir el talento internacional.

2. El segundo objetivo consiste en plantear un modelo de retencion de talento.
Dicho modelo incorpora tanto las variables tradicionales de retencion como
los nuevos factores identificados por la literatura en relacion a la gestion de
la propia carrera profesional.

3. Adicionalmente, en este trabajo se propone identificar a los empleados con
talento internacional dentro de nuestra muestra.

4. El cuarto objetivo es identificar las variables mas significativas que inciden

en la intencion de abandono de los empleados con talento internacional.

22



Retencion de talento internacional.

1.4 Estructuray contenido de la tesis.

Teniendo como finalidad alcanzar los objetivos expuestos, en esta tesis doctoral

se propone investigar las relaciones existentes entre una serie de variables

determinadas a partir de la revision de la literatura. Las relaciones entre estas

variables se recogen primero, en un modelo teorico, y posteriormente se analizan

empiricamente. A continuacion, se presentan los resultados y conclusiones de

dicho andlisis.

La presente tesis doctoral se divide en siete capitulos, cuya estructura y

contenido se introduce brevemente a continuacion:

>

En el primer capitulo se justifica la necesidad de investigar nuestro tema
con el objetivo de hacer avanzar el conocimiento cientifico. A continuacion,
se justifica el tema desde el punto de vista de la practica empresarial actual.
Asimismo, se enumeran los principales objetivos perseguidos y se resume
la estructura basica de la tesis.

En el segundo y el tercer capitulo se desarrolla el marco conceptual y se
revisa la literatura sobre talento, competencias interculturales, Inteligencia
Cultural, la Gestidn Internacional de Recursos Humanos y fa retencion de
talento.

El cuarto capitulo est4 dedicado a explicitar nuestro modelo conceptual, asi
como la relacion entre las variables que afectan a la retencion del talento en
general, y del talento internacional en particular, mediante la formulacién de
hipétesis de investigacion.

En el quinto capitulo se presentan la metodologia que consideramos mas
apropiada para estudiar la relacion entre las variables de nuestro modelo,
asi como el disefio de nuestro instrumento de medicién y el proceso de
recogida de informacion llevado a cabo.

En el sexto capitulo se describe la muestra, se exponen los resultados de la
evaluacion del modelo de medida, se validan los constructos y a
continuacion, se estima el modelo estructural y la verificacion de las

hipotesis planteadas. Adicionalmente, se discuten los resultados obtenidos
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en nuestra investigacion respecto a los hallazgos de otros autores.
» Finalmente, en el séptimo y ultimo capitulo se sintetizan las conclusiones de
la revision tedrica y las aportaciones derivadas del estudio empirico. De

igual forma, se presentan las limitaciones de nuestro trabajo, asi como las
futuras lineas de investigacion.

La figura 1 sintetiza la estructura de este trabajo.

Figura 1. Estructura del trabajo de investigacion.

Capitulo 2.
Capitulo 3.
Marco Conceptual
y Revisién de la
literatura

Capitulo 5.
Metodologia

Capitulo 4. Capitulo 6.
Modelo e hipétesis Resultados

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 2

Talento Internacional.
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CAPITULO 2. Talento Internacional.

2.1 Introduccion.

“When we say global leadership, what do we mean by global
and what do we mean by leadership?”.
Mendenhall, Reiche, Bird y Osland, 2012.

En la actualidad, a pesar de la crisis econdmica, las empresas afirman que una de
sus prioridades es la gestion de talento, pues les permitird mejorar su desempefio
empresarial (Collings y Mellahi, 2009; Lewis y Heckman, 2006; Sripirom, Jhundra y
raksong, 2015; Urbancova y Vnouckova, 2015). Sin embargo, presentan serias
dificultades para definirlo y localizarlo (Tansley, 2011; Wiblen, Dery y Grant, 2012).

En la literatura académica no existe un consenso para definir talento y
talento internacional (Gallardo, 2013; Silzer y Church, 2009; Tansley, 2011). En el
mundo empresarial sucede lo mismo y cada organizacion define este perfil de
acuerdo a sus necesidades actuales o futuras (Tansley, 2011). Pero, ¢existen
parametros comunes que nos permitan hablar de talento internacional? En las
siguientes paginas revisamos, analizamos y finalmente, proponemos cémo definir
este concepto y por tanto, mejorar su estudio.

Gebelein (s/f) explica de manera acertada que independientemente de los
intereses de cada empresa, del tipo de productos y servicios que comercialicen, e
incluso del sector en el que se desenvuelven, en un momento determinado
necesitaran contar con el talento adecuado para poner en practica su estrategia

(citado en Emerson, 2006).

Ademas, si a los elementos tradicionales que ejercen influencia sobre la
empresa les sumamos una mayor complicacibn provocada por el contexto
internacional en el que las organizaciones se desarrollan y compiten, resulta
necesario identificar, desarrollar y retener a aquellos empleados con
caracteristicas clave para el éxito de la organizacion y dificiles de imitar por la

competencia, por tanto, generadores de ventajas competitivas (Barney, 1991).
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Debido a que el concepto de “talento internacional” es un término que se
usa de un modo extenso, pues esta constituido de dos palabras que pueden ser
combinadas de distintas maneras, el objetivo de este capitulo es:

» Aclarar qué se entiende por “talento”, principalmente en la literatura
empresarial.

» Una vez acotado el término “talento”, aclarar qué componentes distintivas
aporta el calificativo “internacional” y cémo va a ser tratada dicha

componente internacional del talento en esta tesis.

Para este fin, nos basaremos en la literatura sobre talento y en la literatura sobre
expatriacion y gestion intercultural mas relevante, asi como en los componentes
gue de acuerdo con la literatura académica y los usos empresariales constituyen

la parte que diferencia a este tipo de trabajadores con talento internacional.
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2.2 ¢ Qué entendemos por “talento”?

“Cuando la tierra era la base de la riqueza, las naciones se
peleaban por ella. Lo mismo esta ocurriendo en la actualidad
con la gente con talento”.

Davis y Meyer, 2000, citado en Peters, 2002.

En la actual sociedad del conocimiento, el recurso mas escaso Yy valioso es la
capacidad humana (Colvin, 2009), y por tanto, la ventaja competitiva de una
empresa depende de una eficaz gestion de dicho elemento. El primer paso para
gestionar correctamente el talento es identificarlo, y para ello se debe definir el
fendbmeno del que hablamos, he aqui el primer problema. Diversos autores hablan
de la dificultad al definir talento (Colvin, 2009, Tansley, 2011) tanto en la literatura
académica (Kehinde, 2012; Silzer y Church, 2009; Nijs, Gallardo-Gallardo, Dries y
Sels, 2014; Santhoshkumar y Rajasekar, 2012; Schuler, Jackson y Tarique, 2011;
Stahl, Bjorkman, Farndale, Morris, Paauwe, Stiles, Trevor y Wright, 2012), como
en la empresa (McDonell, Lamare, Gunnigle y Lavelle, 2010; Wiblen, Dery y Grant,
2012). Esto se debe a que el término se usa para referirse a diversas
caracteristicas de una persona, a su relacion con determinados resultados o
incluso a un colectivo. Asimismo, a nivel empresarial, cada organizacion desarrolla
concepciones particulares de este término (Tansley, 2011).

De acuerdo a la definiciébn que proporciona la Real Academia de la Lengua
(RAE, 2001), la palabra talento posee tres definiciones que interesan a nuestro
estudio:

1. “m. Inteligencia (capacidad de entender).

2. m. Aptitud (capacidad y cualidad para el desempefio competente de una

ocupacion).

3. m. Persona inteligente o apta para determinada ocupacion”.

Si consultamos el Tesauro de la Unesco, al analizar la palabra talento
encontramos que se refiere a:
1. “Inteligencia.

2. Aptitud (capacidad potencial de un individuo de desempefiar una tarea en
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la que carece de experiencia).
3. Capacidad.
4. Creatividad”.

Asimismo, capacidad, inteligencia y aptitud se relacionan con el término habilidad.
Como podemos observar, se trata de una palabra compleja, que abarca diversas
propiedades y condiciones de una persona.

La investigacion sobre talento abarca diversas areas y es profusa sobre
todo en psicologia, deportes y educacion.

En el ambito deportivo, por ejemplo, es referente el modelo de Hahn (1988),
que sugiere tres tipos de talento: El talento motor general, que supone una
capacidad motora diferenciada y que es capaz de aprender con rapidez una
enorme variedad de movimientos; el talento deportivo, que sugiere una disposicion
por encima del promedio de llevar a cabo un programa de entrenamiento que lo
lleve a conseguir éxitos deportivos; y el talento especifico para un deporte, que
requiere una serie de caracteristicas fisicas y psicolégicas necesarias para
alcanzar un rendimiento excepcional.

Drobnic y Figueroa (2007), por su parte, hacen una distincion entre el
talento y el experto en el ambito deportivo, siendo para ellos la primera
caracteristica de indole innata (genética o psiquica) y la segunda adquirida. El
experto, de acuerdo con estos autores “no sélo dispone de un don especial, sino
que tiene que estimularlo para alcanzar el maximo rendimiento” (Drobnic y
Figueroa, 2007, p. 188).

Colvin (2009, p.16) resume que histéricamente se ha pensado que el
rendimiento extraordinario puede deberse a:

o Un don especial.

o Una larga experiencia en un campo.
Colvin (2009), a diferencia de autores como Drobnic y Figueroa (2007) cree que

no existe ninguna prueba real y cientifica de la existencia de un talento innato, y

sefala que la diferencia entre una estrella deportiva, en comparacion con el resto
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de jugadores, es la dedicacion y el trabajo duro, que junto con un disefio de
entrenamiento con énfasis en sus necesidades especificas da como resultado la
excelencia®.

Anders Ericsson, Ralf Krampe y Clemens Tesch Romer (citados en Colvin,
2009) probaron que una caracteristica comun en las personas catalogadas como
poseedoras de un rendimiento excepcional era que siempre habian necesitado
muchos afios para llegar a ser excelentes. En el estudio de Herbert Simon y
William Chase (citado en Colvin, 2009) se observa, por ejemplo, que para ser un
jugador excepcional de ajedrez se necesitan por lo menos diez afios de trabajo
arduo y continuo; la misma regla es aplicada en el deporte (Drobnic y Figueroa,
2007) y para Colvin (2009), en cualquier campo, incluidos la ciencia y los
negocios, sucede lo mismo.

Sin embargo, muchos individuos mejoran con el paso de los afios hasta
llegar a un punto donde, aunque sigan practicando, su rendimiento nunca llega a
ser excelente. La diferencia entre ambas clases de personas se debe a la “practica
deliberada” (Colvin, 2009). El concepto de practica deliberada, resume Colvin
(2009, p.84-91), tiene las siguientes caracteristicas:

o Esta disefiada especificamente para mejorar el rendimiento. Su disefio
requiere un mentor que guie y aporte una vision objetiva del rendimiento
actual y como mejorar las capacidades presentes.

o Se puede repetir muchas veces. Un elemento que haya sido identificado
correctamente en nuestra zona de aprendizaje se debe repetir hasta la
extenuacion.

o Se beneficia de una opinion externa sobre los resultados.

2 Colvin menciona el caso de Jerry Rice, cuyo rendimiento en los inicios de su carrera deportiva no fue
excepcional, pero que hasta ahora es considerado el mejor receptor de football en la historia de la
National Footbal League (NFL). Rice entrenaba de manera disciplinada durante la temporada y fuera de
ella. Con el tiempo, disefié un programa personal enfocado a mejorar su condicion fisica y velocidad que
le permitié dominar a sus rivales en el campo de juego.

3 En un ejemplo, el autor menciona un estudio llevado a cabo en 1992 por un grupo de investigadores
que querian descubrir a qué se debia el talento musical. No encontraron pruebas que relacionaran la
existencia de una capacidad innata con el rendimiento, el Gnico elemento que encontraron como
diferenciador entre aquellos que presentaban un rendimiento sobresaliente fueron las horas de
practica deliberada (Colvin, 2009, p.27-30).
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o Es exigente mentalmente. No es automatico, requiere mucha atencion y
concentracion, ademas de busqueda de mejoras.
o No es divertida.

De acuerdo con la literatura sobre talento deportivo, se concluye que no se trata
Gnicamente de encontrar a un jugador con caracteristicas fisicas adecuadas ni con
capacidad motriz por encima del promedio, sino con una superioridad en cuanto a
actitud (caracteristica que le permite exigirse al maximo durante un largo periodo
de tiempo).

Por lo que se refiere al ambito educativo, el estudio de talento es recurrente.
En la literatura encontramos diferentes modelos que surgen para explicar qué es
talento, por ejemplo:

1. Aquellos modelos que hablan de talento como sinénimo de inteligencia
superior (Garcia Hoz, 1990) o innata (Dorsch, 1981). Aqui encontramos, por
ejemplo, un tipo de literatura que lo relaciona con un “don especial’®, de
manera semejante a como ocurre en el @mbito deportivo.

2. Los modelos que se enfocan al estudio de talento como mayor rendimiento
(Renzulli, 2002).

3. Aquellos que estudian caracteristicas no cognitivas, es decir, habilidades
afectivas que atienden a elementos socioculturales como iniciativa,
compromiso, adaptabilidad, comunicacién, o capacidad de relacionarse

efectivamente (por ejemplo, Goleman, 1998).

Por su parte, en el mundo empresarial muchas organizaciones reconocen la
importancia del talento, sin embargo, muy pocas saben gestionarlo de manera
estratégica (Cheese, Thomas y Craig, 2008).

Wiblen et al (2012) comentan que en el mundo empresarial se hace

referencia al talento de tres modos muy distintos:

4 Existen entidades especificas como el Centro para identificacion de Talento de la Hopkins University
que analizan las variaciones de talento en jovenes, en lo relativo a habilidades especificas, estilos de
aprendizaje, metas y motivaciones. Para mds informacién consultar Tour6n y Tourén (2011) y Johns
Hopkins Center for Talented Youth (http://cty.jhu.edu/).
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1. Como sin6énimo de capital humano®.
Identificandolo con un grupo de trabajadores de alto rendimiento.
3. Relacionandolo con ciertas habilidades y capacidades dificiles de

remplazar.

Cheese, Thomas y Craig (2008), sefialan que la concepcion de talento en la
empresa abarca “la experiencia, el conocimiento, las competencias y la actitud que
una persona aporta en su trabajo” (p. 42).

Para Jericé (2001) “la suma de conocimientos y habilidades conforman la
aptitud de un individuo” (p.55). Sin embargo, esto no es lo que define
principalmente al profesional talentoso. Lo que le distingue es la “capacidad de
aprender y desaprender lo conocido” (Jeric6, 2001, p. 57). Esta autora resefia una
investigacion de David McClelland, experto en comportamiento humano, a quien la
embajada de Estados Unidos le encomendd investigar qué explicaba el éxito de
algunos de sus agregados culturales respecto a otros (muchas veces con mas
conocimientos). McClelland y su equipo hallaron tres elementos caracteristicos de
los agregados talentosos:

o Empatia transcultural.
o Expectativas positivas ante la provocacién (no perder los nervios
ante las provocaciones).

o Rapidez en la comprensién de las redes de influencia.

McClelland concluy6 que, no solo es necesario poseer ciertos conocimientos, sino
gue existen competencias claves que diferencian al profesional con talento (citado
en Jerico, 2001).

Dentro de este enfoque de talento, resalta la importancia de la variable
compromiso y del contexto, elementos clave para la gestion del talento. El
compromiso, a su vez, se relaciona con la actitud, la motivacion y el deseo por

llevar a cabo una tarea.

5> Lewis y Heckman (2006) comentan que en las empresas la palabra talento llega a ser un eufemismo
para hablar de las personas.
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Hay autores que sefialan que el verdadero valor de los empleados
clasificados como talentosos depende del puesto que ocupen (Becker y Huselid,
2006). Otros mencionan que la definicibn que se le otorga a la palabra talento
depende de la region geogréfica (Tansley, 2011) y, en general, cada empresa le
brinda una connotacion diferente y la asocia con ciertas competencias. Por
ejemplo, Chamorrro-Premuzic y Furnham (2010) apuntan que muchas empresas
Unicamente consideran “talento” a aquellos empleados que demuestren poseer un
alto rendimiento, asi como un elevado potencial.

A pesar de las diferencias que puedan existir respecto a la definicién del
término talento, parece existir un acuerdo, tanto académico como empresarial, de
su importancia y su correcta gestién se relaciona con un impacto positivo en el
rendimiento de la empresa (Capelli, 2009). Jerico (2001) subraya que “el talento es
la materia prima de la innovacién” y ese talento esta vinculado a los resultados (p.
45-52). De esta forma, define al profesional con talento como “un profesional
comprometido que pone en practica sus capacidades para obtener resultados
superiores en un entorno y organizacion determinados” (Jerico, 2001, p. 51).

Talento, dentro del entorno empresarial también se relaciona con la
generacion de valor. Diversos autores comentan la importancia de detectar no sélo
el talento existente dentro de la organizacion, sino a aquellos trabajadores con
potencial para desarrollar los puestos o actividades que la empresa considera se
convertirdn en estratégicos en un futuro (Gallardo, 2013; Silzer y Church, 2010).
Ademas, es importante que las habilidades de los empleados con talento sean
dificiles de remplazar (Lewis y Heckman, 2006).

En la practica, se aprecia que cada empresa define cual es su talento en
funcién de los objetivos que se ha planteado. Un ejemplo de este talento
especifico lo constituye el trabajo de Santhoshkumar y Rajasekar (2012). Estos
autores intentaron medir el talento en empresas de los sectores de tecnologias de
la informacién y automotriz en India y, en base a sus hallazgos, se puede extraer
una definicion de talento que incluye siete factores:

1. Creatividad e innovacion.

2. Liderazgo.
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Trabajo en equipo.

Asociacion.

N o g ko

Espiritu de equipo.

Sensibilidad interpersonal.

Motivacion personal.

Gallardo (2013), después de una revision exhaustiva de la literatura, identifica una

serie de términos relacionados con la palabra talento. Estos términos se muestran

en la tabla 1.

Tabla 1. Términos relacionados con talento en la literatura.

Término Fuente
Gagné (2000); Hinrichs (1966); Michaels et al. (2001);
Hablilidad. Silzer y Dowell (2010); Tansley et al. (2006); Williams
(2000).
Capacidad. Jeric6 (2001).
Aptitud®. Stahl et al. (2007).
Compromiso Ulrich (2007).
Experiencia. Cheese, Thomas y Craig (2008).

Conocimiento.

Bethke-Langenegger (2012); Cheese, Thomas y Craig
(2008); Michaels et al. (2001); Tansley et al. (2006).

Rendimiento.

Stahl et al. (2007); Tansley et al. (2007).

Potencial.

Tansley et al. (2006); Tansley et al. (2007); Williams
(2000).

Patrones de
pensamiento,
comportamiento.

Buckingham y Vosburgh (2001); Cheese, Thomas y
Craig (2008).

Cheese, Thomas y Craig (2008); Gagné (2000); Hinrichs

Destreza’. (1966); Michaels et al. (2001); Silzer y Dowell (2010);
Tansley et al. (2006).
Bethke-Langenegger (2012); Gonzalez-Cruz et al.
Potencial. (2009); Silzer y Dowell (2010); Ulrich (2007); Williams

(2000).

Contribucion.

Ulrich (2007).

Fuente: Gallardo (2013, p.30).

6 Capability en el texto original.
7 Skills en el documento original.
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Resumiendo, Gallardo (2013), encuentra dos elementos esenciales inherentes al
talento:
1. Las habilidades/capacidades®.

2. El factor afectivo.

Asi como tres caracteristicas esenciales de talento:
1. Rendimiento sobresaliente.
2. Desarrollo de habilidades innatas.

3. Pasion.

En esa linea Gallardo (2013) clasifica la literatura sobre talento en dos grandes
bloques. En el primer bloque se encuentra la literatura que asocia el término
talento al sujeto y, el segundo bloque, estd compuesto por la literatura en la que se
relaciona al talento con los atributos individuales (el talento como objeto).

De manera que, si se identifica talento con el sujeto, se tiende a hablar de:

a) Talento como sinébnimo de capital humano dentro de la empresa.

b) Talento refiriéendose a un grupo de personas con alto rendimiento o alto

potencial dentro de la empresa.

La primera clasificacion es inclusiva, y estariamos hablando de todos los
trabajadores de la organizacion. Por otro lado, la segunda concepcién es exclusiva
y se refiere a los “jugadores tipo A”, “trabajadores con alto potencial” (High

Potential o HIPO, por sus siglas en inglés)”, “empleados con un alto desempefio”

(High Performers), directivos en puestos estratégicos, reserva de nuevos talentos.

8 En inglés se habla de ability, que puede ser traducido como capacidad, habilidad, competencia o
aptitud.

9 Autores como Chamorro y Furnham (2010) sefialan que para algunas empresas no es suficiente
mostrar unos niveles elevados de rendimiento, sino que para ser considerados empleados con talento
hace falta demostrar que se tiene potencial futuro. De acuerdo con un estudio realizado por el
Corporate Leadership Council en 2008, se mencionan tres caracteristicas fundamentales para
pertenecer a este grupo: 1) Habilidad, 2) Aspiracion, 3) Compromiso; de acuerdo con estos autores,
solo el 29% de los empleados que son considerados “de alto rendimiento” son, a su vez, HiPos
(www.clc.executive board.com).
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En contraposicion con la vinculacion entre talento y sujeto, existen trabajos
sobre talento con un enfoque hacia los atributos individuales, Gallardo (2013) se
refiere a esta literatura como aquella que atiende a habilidades y conocimientos,
que pueden ser:

a) Innatos (Dorsch, 1981) o

b) Resultado de la experiencia individual y vinculados a los logros y al

rendimiento.

Gallardo (2013) advierte que sin las habilidades necesarias un empleado no puede
alcanzar un desempefio excelente (aunque posea compromiso e interés), y en el
caso de que el empleado cuente con las habilidades pero no con la motivacién
necesaria, la excelencia en su desempefio puede ser estimulada por la empresa.
En este sentido, es determinante ser capaces de detectar el potencial del
empleado.

En la literatura académica, destacan diversas concepciones de talento en la

empresa, tal como se puede observar en la tabla 2:
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Tabla 2. Principales concepciones de talento en la empresa encontradas en

la literatura.

Definicién de talento

Autor

Trabajador con alta capacidad emocional.

Goleman, 1996.

Trabajador con alta capacidad, alto compromiso y que tiende a la

9 Jerico, 2001.
accion.

. . - . McClelland,
Trabajador que posee ciertos conocimientos y competencias| . d o
clave citado en Jerico,

2001.
Chiavenato y
Talento es sin6nimo de capital humano en la empresa. Villamizar,
2002.
Trabajad_or con rendimiento excepcional que genera resultados Moliner, 2004.
sobresalientes.

. - . Lewisy
Trabajador con habilidades dificiles de reemplazar. Heckman. 2006.

. L _ , Cheese,
Trabajador con experiencia, conocimiento, competencias Yy h ,
actitud Thomas y Craig,

' 2008.
Trabajador con altos niveles de creatividad e innovacion,| Santhoshkumar
liderazgo, trabajo en equipo, sensibilidad interpersonal,| Yy Rajasekar,
motivacion, capacidad de asociacion y espiritu de equipo. 2012.
Trabajador con competencia (entendida como conocimientos,
habilidades y valores requeridos para desempefiar un trabajo en Ulrich
el presente y en el futuro); que se encuentra en el lugar correcto, Smalwoc))/d
en el trabajo correcto, y en el momento adecuado, que cuenta con 2012 '

compromiso (disposicion para realizar el trabajo) y que es capaz
de encontrar un significado y propésito en su trabajo.

Trabajador con habilidades innatas que han sido desarrolladas de
manera sistematica, las cuales son desplegadas en actividades
qgue le interesan y en las que esta dispuesto a invertir energia,
permitiendo que su desempefio sea considerado superior en
comparacion a otros trabajadores de la misma edad o
experiencia.

Nijs et al, 2014.

Fuente: Elaboracion propia.
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Observando la tabla anterior, se puede concluir que el tratamiento del concepto
“talento” dentro de la literatura cientifica ha ido evolucionando y, debido a su
importancia en la empresa actual, continuara su transformacion y sofisticacion
para dar respuesta a los retos de gestibn de recursos humanos en las
organizaciones.

En linea con la concepcion de talento mas actual (Nijs et al, 2014)
encontramos la definicibn de talento propuesta por Gallardo: “Talento es un
conjunto de competencias diferenciadas que llevan a un individuo comprometido
(una persona apasionada por su trabajo) a alcanzar un rendimiento superior 0 un
logro excepcional en un rol especifico” (2011, p.28).

Dentro de las mdltiples definiciones de talento y los elementos que han sido
identificados en la literatura, sefialados como parte de ese concepto, tomaremos el
marco conceptual que nos brinda Gallardo, el cual incluye competencia
(habilidades, conocimientos), compromiso (disposicién para llevar a cabo
eficientemente una actividad) y generacion de resultados excelentes (valor
afiadido). Siendo, por tanto, la mas cercana a las necesidades de las empresas,
con la cautela, tal y como sefiala su autora, de que la definicion de talento debe

adaptarse a la organizacién (Gallardo, 2011, 2013).
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2.3 Componente internacional en la concepcion de talento internacional.

“I've often said that there’s only one thing that wakes me up in
the middle of the nigth. It’s no tour financial performance... It's
worrying about wheter or not we have the right skills and
capabilities to pull the strategy off... It is a simple and
inescapable fact that the skills and capabilities required to
manage a global company are different from those required for a
domestic company”.

David Whitlam. CEO of Whirlpool.

Uno de los aspectos de mayor importancia en los negocios internacionales es el
factor cultural, y existen muchos casos de fracasos en los negocios que se deben
a la no consideracién de los aspectos interculturales (Thomas e Inkson, 2007). Al
igual que en el contexto doméstico, en el contexto internacional numerosos
autores han hablado sobre la relacion positiva que existe entre empleados con
ciertas caracteristicas y habilidades y el beneficio econdémico que generan a la
empresa (Becker et al., 2009; Brodbeck et al, 2000; Bycio, Hacket y Allen, 1995;
Camalefio, 2006; Podsakoff, MacKenzie y Bommer, 1996; Santhoshkumar y
Rajasekar, 2012; Stahl et al, 2012; Walumbwa y Lawer, 2003).

Tarique y Schuler (2012) identifican aspectos comunes para definir a un
empleado de este tipo y resumen que son individuos con altos (criticos) niveles de
talento, abarcando esta palabra aspectos como conocimiento, habilidades y
capacidades.

De la misma manera, otros autores han encontrado que los mejores
desempeiios en el ambito internacional estan relacionados con personalidades
gue han desarrollado competencias interculturales (Woerkom y Reuver, 2009) y
también se habla de los enormes esfuerzos por parte de las empresas en
seleccionar o formar lideres'® con una clara orientacién global, para que logren los
mejores resultados en puestos de ambito e impacto internacionales (Evans, Pucik

y Bjorkman, 2010; Spreitzer, McCall y Mahoney, 1997). Ese talento internacional

10 Como veremos mas adelante, en la literatura se utiliza la palabra lider, en muchas ocasiones, como
sinénimo de talento.
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ayuda a las empresas multinacionales a adaptarse y desarrollar una mayor
capacidad de reaccion ante la creciente competencia global.

La figura de lider internacional se distingue de un lider tradicional porque se
incluye la variable de interrelacion de personas e ideas entre diferentes paises y
culturas (Adler, 2001), ademas de tener que lidiar con elementos como
incertidumbre, diversidad y mayor complejidad y heterogeneidad en su proceso de
toma de decisiones (Canals, 2012).

Al incluir la variable internacional, las empresas se ven en la necesidad de
contemplar elementos adicionales como la cultura, la competencia intercultural e
incluso un sentimiento de globalidad. De la misma manera que ocurre en el caso
de la literatura sobre el talento, y después de una extensa investigacion, Jokinen
(2005) sefiala que tampoco existe un consenso para definir claramente conceptos
como “global” o “competencia intercultural’, y que se usan de manera
intercambiable las palabras “internacional”, “transnacional” y “multinacional; asi
como “management” y “leadership” (p. 201). En el presente apartado se
comentaran los elementos principales encontrados en la literatura de gestidn
internacional: el aspecto cultural, la competencia intercultural y la Inteligencia

Cultural.
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2.3.1 Culturay su impacto en los negocios.

“Nosotros no vemos las cosas como ellas son, vemos las cosas
Ccomo nosotros somos”.
Talmud Bavli, antiguo texto de sabiduria de Babilonia.

El impacto que tiene la cultura en las relaciones internacionales y en los negocios
esta siendo reconocida como uno de los elementos mas importantes para lograr
negocios internacionales exitosos. En este apartado se hablara de los principales
autores que han hecho aportaciones sobre el impacto de la cultura en las
relaciones empresariales internacionales.

Los estudios contemporaneos de cultura (sobre todo en Estados Unidos y
Europa) aumentan a partir de la década de 1960 (Urteaga, 2009) y en la década
de los ochenta se dispara el interés por este tema, gracias al intento de conocer
los elementos que habian propiciado que Jap6n ocupara un lugar prioritario en la
economia mundial, asi como la relacion de la cultura con el rendimiento dentro de
la empresa (Sanchez, Tejero, Yurebaso y Lanero, 2006). Por su parte, la
globalizacion impulsa nuevos estudios que contemplan la variable cultural dentro
de la gestion empresarial.

La globalizacion, el libre mercado y los avances tecnoldgicos influyen en la
existencia de dos corrientes principales respecto al papel que tiene la cultura en la
sociedad actual y en los negocios™:

o Via Convergente (e.g. Fukuyama, 1992; Von Glinow, Drost y Teagarden,
2002). El mundo convergera hacia lo que conocemos como cultura
occidental, en gran parte gracias al proceso de globalizacion. Dentro de la
empresa, de acuerdo con esta teoria, las practicas de gestion de recursos
humanos son estandarizables independientemente del pais y cultura.

o Via Divergente (e.g. Ghemawat, 2007; Huntington, 1993). Seguira habiendo
diversidad de culturas en el mundo, principalmente por la influencia que
muchas religiones como la musulmana, tienen sobre ciudadanos de

algunos paises. Los seguidores de esta via entienden que las practicas de

11 Para profundizar mas consultar Al Ariss y Sidani (2016).
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recursos humanos no son aplicables en cualquier contexto internacional
(Brewster, Wood y Brookes, 2008; Festing, 2012). De acuerdo con Stahl et
al (2012) en las empresas internacionalizadas coexisten ambas tesis.

Dentro de la corriente convergente y, en linea similar a la tesis de Francis
Fukuyama, encontramos la tesis de Thomas Friedman. Después de entrevistar a
Nandan Nilekan, directivo de la empresa india Infosys, Friedman llega a la
conclusién de que el mundo se esta volviendo cada vez mas plano y de que la
globalizacion es un proceso irreversible en el que el libre mercado es la Unica
alternativa para generar riqueza.

Friedman (2005) distingue tres acontecimientos a lo largo de la historia:

1. La globalizacion 1.0 o globalizacion de los paises. De 1492 hasta 1800.
Comienza con el descubrimiento de América y se caracteriza por las
potencias que buscaban riquezas a través de nuevas conquistas.

2. La globalizacion 2.0 o globalizacion de las empresas multinacionales. De
1800 a 2000. Producido por la aparicion y desarrollo de las grandes
comparfiias y mercados unificados (la CEE, la NAFTA, etc.). En este periodo
aparecen los grandes avances industriales.

3. La globalizacién 3.0 o globalizacion de las personas. Desde 2000 hasta
hoy. Esta etapa se caracteriza por el avance de tecnologias de la
informacion capaces de conectar a las personas (y a las empresas) desde

cualquier lugar del mundo.

Friedman argumenta que el mundo se ha aplanado debido a 10 fuerzas:

1. Caida de Muro de Berlin y URSS. En ese momento comienza la
universalizacion del ordenador personal y el Sistema Operativo Windows,
permitiendo a las personas crear sus propios contenidos.

2. La comunicacion masiva se ha generalizado y ahora llega practicamente a
todos los rincones del planeta. A partir de la década de los noventa y

principalmente gracias a Netscape, internet se hace accesible.
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3. Los sistemas de trabajo en red (como los lenguajes informéaticos XML y
SOAP). Se pueden crear plataformas globales para que la colaboracion
entre personas se realice a nivel mundial.

4. La aparicién del codigo abierto (open sourcing) y el acceso gratuito a la
informacion gracias a Internet.

5. La externalizacién (outsourcing) de operaciones de la empresa sin importar
el cruce de fronteras ayuda a ser mas rentable y eficiente a la empresa.

6. La deslocalizacion (offshoring) para abaratar costos de produccion.

El desarrollo de cadenas de suministros integradas globales.

8. La integracion con los clientes (insourcing). Por ejemplo UPS, ademas de
envios también provee a sus clientes otro tipo de servicios (como
reparacion de ordenadores Toshiba) utilizando sus propias instalaciones y
sus propios empleados.

9. La informacion al alcance de todos (in-forming) a través de buscadores
como Google.

10.La ola DMVP: digital, movil, virtual y personal. Todo contenido analogo

puede ser digitalizado y posteriormente manipularse y distribuirse.

Gracias a estas fuerzas, los productos y el capital intelectual pueden ser
comprados y vendidos en cualquier lugar del mundo sin que eso represente costes
adicionales, produciendo una ventaja competitiva para las empresas.

Como respuesta a la declaracibn de que el mundo es plano, Pankaj
Ghemawat sefiala que, al analizar datos estadisticos sobre internacionalizacién de
diversas actividades econOmicas, unicamente el 10% del mundo esta conectado
de la manera que sefiala Friedman. El resto de las conexiones se dan a nivel local
debido a que existe un sesgo de afinidad nacional. Ghemawat (2007) afirma:
“Estamos mas conectados, pero no somos mas globales” (p.87).

Como ya habia puesto de manifiesto Guillén (2000), la globalizacion, mas
que llevar a la convergencia, llevara a la empresa a gestionar mejor las diferencias

de un mundo globalizado. Segun este autor, la convergencia se esta dando en
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preferencias de consumidores y en estructuras de comercio basicas, pero no en
formas de pensar ni en comportamientos.

De igual forma, la teoria de la crosvergencia'® sefiala que los sistemas
actuales de valores resultan de una combinacion de las fuerzas socioculturales
tradicionales y la ideologia de mercado.

Para entender la manera en la que la cultura condiciona los negocios, y en
especial los negocios a nivel internacional, es necesario clarificar conceptos como
“cultura”, “intercultural” y “distancia cultural”.

El término “cultura” es un concepto complejo y dificil de delimitar. En
1952, Alfred Kroeber y Clyde Kluckhohn compilaron una lista de 164 definiciones
diferentes del vocablo, y en 1962 Kluckhohn definia cultura como: “pautas
explicitas e implicitas de y para el comportamiento adquiridas y transmitidas por
simbolos que constituyen el logro distintivo de grupos humanos (...) el nucleo
esencial de la cultura comprende ideas tradicionales (es decir, histéricamente
transmitidas y seleccionadas) y, sobre todo, los valores que se les atribuyen”
(citado en Garcia, 2012, p.301-302).

En 1988, Schein indica que la cultura es inherente a cualquier grupo y
ayuda al individuo a resolver problemas internos (de integracién) y externos (de
adaptacién al medio). El autor identifica tres niveles de cultura:

e Nivel 1. Producciones. Esta conformado por el espacio fisico y el entorno
social, abarca elementos como la capacidad tecnologica del grupo, su
lenguaje y la conducta de sus miembros.

¢ Nivel 2. Valores. Condicionan la manera en la que deben relacionarse los
miembros del grupo entre si.

e Nivel 3. Presunciones subyacentes basicas. Ayudan a dar solucién a un
problema que se ha repetido de manera continuada (citado en Pedraza-
Alvarez et al., 2015).

Para Schein estos tres niveles se interrelacionan y conforman las creencias y

presunciones basicas de la cultura organizacional. La cultura, es definida

12 Teoria propuesta por Ralston et al. (1993, 1997) y actualizada en Ralston (2008).
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posteriormente por Schein (1996) como: “las formas dadas por hecho,
compartidas y tacitas en que se percibe, piensa y relaciona en diferentes
contextos” (citado en Gadmez-Gastélum, 2007, p.72).

En la disciplina de gestion empresarial, una de las principales aportaciones
en la investigacion de la cultura es hecha por Hofstede (2001), quien habla de la
cultura como programacion mental que hace diferentes a unos individuos de otros.

De acuerdo con Hofstede y McCrae (2004, p.58), una cultura se caracteriza
por:

a) Ser colectiva y no individual;

b) Externalizarse en forma de comportamientos;

c) Ser comun para muchas personas pero no para todas.

La cultura esta compuesta de ciertos valores, simbolos, creencias y actitudes que
ayudan a diferenciar las maneras de pensar y actuar de un grupo de personas
(Block, 2003; Hofstede, 2001). El nacer en determinado pais o region también
determina la manera en que las personas reaccionan ante ciertos sucesos y la
cultura explica, en parte, esas variaciones en el comportamiento (Treven, Mulej y
Lynn, 2008). Por tanto, la cultura condiciona gran parte del comportamiento y
ayuda a explicar las maneras de actuar de una persona o un grupo.

Al llevar el vocablo “cultura” al plano internacional, encontramos términos
como multicultural o transcultural empleados a veces como sinénimos y en
ocasiones para hablar de sucesos diferentes. Sanchez et al (2006) encuentran
tres corrientes de investigacion en torno a un constructo de cultura diferente:

1. Investigacién transcultural. Surge entre la década de los cincuenta y
sesenta y es principalmente norteamericana; en estas investigaciones el
concepto de cultura se usa de manera intercambiable al de nacidn. La
investigacion transcultural se usa para encontrar la mejor manera de
gestionar las empresas fuera de sus fronteras. Algunos ejemplos de este
tipo de investigacion los encontramos en los trabajos de Farmer y Richman

(1965), Haire, Ghiselli y Porter (1966), pero también en trabajos seminales
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como el de Hofstede (1980), que se continlan usando en la actualidad de
manera recurrente.

2. Investigacion en interaccion intercultural. Se ve influida por elementos tales
como, el crecimiento de joint-ventures'® y de empresas multinacionales o el
aumento de los movimientos migratorios. Estos sucesos provocaron un
interés por estudiar las relaciones entre personas de diferentes paises que
conviven en un mismo contexto. Los estudios en investigacion intercultural
suelen hacer énfasis en la comunicacion intercultural (Hall, 1959; Vila,
2005).

3. Investigacion con perspectiva multicultural. Proviene de la Teoria de la
Organizacion™® y propone que la cultura se compone de diversos elementos
cognitivos. Mucha de la literatura se basa en como desarrollar ciertas
competencias que permitan al individuo percibir y actuar en mudiltiples
formas (Bridges, 1991; Nieto, 1992).

A pesar de que, de modo estricto estos tres términos no significan exactamente lo
mismo, David Livermore (2012) advierte que en la literatura muchos autores los
utilizan de manera intercambiable. En este trabajo, utilizaremos intercultural y
transcultural para referirnos a lo mismo.

En la década de los setenta, Geert Hofstede identificd y cuantificoO cuatro
dimensiones de la cultura nacional que establecen las diferencias culturales entre
paises. Las denomind “dimensiones culturales”.

Segun Hofstede (1980), una dimension cultural es una programacion mental
gue distingue a los integrantes de un grupo, debido a que estos han sido

expuestos a experiencias similares y poseen una misma educacion. Estos

13 Asociacién empresarial en la que los socios comparten los riesgos de capital y los beneficios.

14 La Teor{a Organizacional estudia las estructuras organizacionales y comprende diferentes andlisis
comparativos de las corrientes relacionadas con la administraciéon. Los paradigmas clasicos mas
importantes de la Teoria de la Organizacién son: la direccién cientifica (Taylor) y administrativa (Fayol,
Gulick y Urwick), el estructuralismo (Weber) y la escuela de las relaciones humanas (Hawthorne, Likert
y Mayo). Las corrientes neoclasicas mas importantes de la Teoria de la Organizacion son: el
neorracionalismo (Simon y March), el neoestructuralismo (Crozier) y la teoria de las contingencias
(Lawrence, Lorsch).
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condicionamientos afectan al comportamiento de las sociedades, pero también de
las organizaciones, y se caracterizan por ser muy persistentes en el tiempo™°.

Hofstede es el primero en realizar un trabajo empirico que identifica los
diversos elementos que explican las diferencias culturales en los negocios. Su
investigacion se llevo a cabo a través de encuestas a trabajadores de la empresa
IBM, localizados en mas de setenta paises.

El trabajo de Hofstede mostr6 que hay agrupamientos culturales a nivel
geografico. El investigador desarroll6 un Modelo para identificar los patrones
culturales de cada grupo. Inicialmente, dicho Modelo contaba con cuatro
dimensiones, y con el paso de los afios, ha identificado seis dimensiones en total.

Las cuatro dimensiones®® que identificé en los afios setenta son:

1. Distancia al poder (Power Distance Index, PDI). Se refiere al grado de
aceptacion en los miembros menos poderosos de una cultura, de las
diferencias de poder o la desigualdad. Este indice es mayor en la medida
en que las jerarquias o estructuras sociales son mas marcadas y
generalmente aceptadas. Si la puntuacion es alta habra personas muy
poderosas respecto a otras, por el contrario, un puntaje bajo refleja la
igualdad de derechos entre las personas.Las sociedades arabes suelen
tener porcentajes muy altos y las muy democraticas como los paises
escandinavos, porcentajes bajos.

2. Aversion a la incertidumbre (Uncertainty Avoidance Index, UAI). Establece
que tan propensa es la sociedad de aceptar la incertidumbre y la
ambigiedad. Segun Hofstede, un pais que tenga este indice alto tratara de
evitar riesgos, situaciones desestructuradas, o que se salgan de lo habitual.
Japon y los paises latinos estan en esta categoria. Por contra, los paises
con un indice bajo suelen ser mas tolerantes, relativistas y aceptan muy

bien los cambios.

15 Otra definicion muy extendida de distancia cultural es lade Hill, Hwang y Kim (1990), quienes
seflalan que es “la distancia percibida entre el pais de origen y el extranjero en términos de cultura,
sistema econémico y practicas de negocios” (p.122).

16 Las dimensiones de Hofstede se utilizan para establecer la distancia cultural entre paises. Esta
distancia cultural se mide usando la diferencia promedio entre el pais origen y el pais destino. Para
mayor informacién consultar Hofstede (1980, 2010) y el proyecto GLOBE (House et al., 2004).
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3. Individualismo / Colectivismo (Individualism Index, IDV). Indica el grado en
que un individuo se vale por si mismo o depende de su colectivo. En una
sociedad muy colectivista, es decir, con un bajo indice, las personas estan
integradas en grupos fuertes y cohesionados desde que nacen.
Schimmack, Oishi y Diener (2005) analizaron datos de una encuesta a
estudiantes de mas de cuarenta paises, cruzaron los datos con el indice de
desarrollo humano de 1999 y encontraron que el indice de individualismo
esta correlacionado de manera significativa al desarrollo.

4. Masculinidad / Feminidad (Masculinity Index, MAS). Los valores masculinos
de una sociedad hacen que esta se enfoque mas hacia la competitividad,
asertividad, ambicién y acumulacion de riqueza, mientras que en el lado
opuesto encontramos culturas (como la sueca) que prefieren la

cooperacion, proteccion al mas deébil dentro de la sociedad y el consenso.

Més adelante, se agregd una quinta dimension propuesta por Bond et al. (1987):
5. Orientacién a largo / Corto plazo (Long-Term Orientation, LTO)’. Se refiere
a la importancia que las culturas otorgan a la manera de gestionar el tiempo
con un enfoque inmediato o a largo plazo. Las personas en los paises con
una orientacion a largo plazo tienden a centrarse en los efectos a largo
plazo de sus acciones, prefiriendo mantener las tradiciones, mientras que

las personas con orientacién a corto plazo son mas pragmaticas.

En el afio 2010 se afiadid una sexta dimension, basada en los trabajos de Michael
Minkov's:

6. Indulgencia /Contencion (Indulgence versus Restraint, IND). Esta dimension
mide la capacidad de una cultura para satisfacer las necesidades
inmediatas y los deseos personales de sus miembros. Las culturas que
valoran la contencidon poseen normas sociales estrictas que regulan la

satisfaccion de los impulsos. Por el contrario, las sociedades con mayor

17 Esta dimensidn se bas6 en la corriente oriental del confucianismo y su pensamiento.
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grado indulgencia presentan una voluntad de disfrutar de la vida y

divertirse, dando mucha importancia a su tiempo libre y al ocio.

El trabajo de Hofstede no se encuentra exento de criticas. Varios autores han
desaprobado las dimensiones de la cultura nacional propuestas por Hofstede,
criticando por ejemplo, la poca informacion que se obtiene de los items que miden
cada dimension (Robinson, 1983), sefialando que la muestra original utilizada
estaba compuesta Unicamente de empleados de la multinacional IBM, lo que
conlleva un sesgo en los resultados (Jaeger, 1986); indicando que las
dimensiones son aplicables Unicamente a nivel nacional y no a nivel individual
(Armstrong, 1996), o que estas dimensiones tenderan a cambiar con el paso del
tiempo™®.

Por el contrario, otros autores han soportado los hallazgos de Hofstede
(por ejemplo, Bond et al., 1987; Fernandez et al., 1997; House et al, 1999, 2004;
Sondergaard, 1994) y la clasificacién de los paises en funcion de sus dimensiones
culturales continta siendo referencia en los estudios internacionales que intentan
incluir la variable cultural.

Uno de los estudios de mayor relevancia que confirma los descubrimientos
de Hofstede y los complementa, es el llamado Proyecto GLOBE (Global
Leadership and Organizational Behavior Effectiveness). House et. al (2004)
realizaron un estudio enfocado a tomar en cuenta el impacto de la cultura sobre el
liderazgo y el comportamiento organizacional.

El proyecto GLOBE se llevd a cabo por mas de 170 investigadores y en él
se estudia la relacion entre la cultura social, la cultura organizacional y el liderazgo
alrededor del mundo.

Aplicando encuestas®® a 17 000 directivos de mas de novecientas empresas
y de alrededor de 60 paises, tomando como base las dimensiones de Hofstede,

los investigadores extienden a nueve, las dimensiones culturales:

18 En este sentido el mismo Hofstede ha sugerido que existe una correlacién entre variables
econdémicas, demograficas y geograficas y los indices que miden la distancia cultural (Hofstede, 2001).
19 Las encuestas fueron complementadas con entrevistas y grupos focales.
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1. Aversion a la incertidumbre. Es el grado en el cual un grupo ha desarrollado
normas y procedimientos para disminuir la imprevisibilidad de los eventos
futuros.

2. Asertividad. Se refiere al grado en el cual los individuos en las
organizaciones son asertivos, dominantes y agresivos en sus relaciones
sociales.

3. Igualdad de género. Es el grado en el que se minimizan las diferencias de
género.

4. Orientacion al futuro. Mide la importancia que se concede a la planeacion
del futuro, se premian los comportamientos a largo plazo.

5. Distancia al poder. Es el nivel de aceptacion en los miembros menos
poderosos de una cultura, de las diferencias de poder o la desigualdad
existentes.

6. Orientacion humana. Se refiere al grado de justicia, altruismo, generosidad,
tolerancia y preocupacién por los demas.

7. Orientacion al desempefio. Es el grado en el cual se alienta y premia por el
rendimiento y excelencia.

8. Colectivismo institucional. El grado en el cual se busca una distribucion de
recursos y de accion colectiva.

9. Colectivismo en grupo. Determina el orgullo, lealtad y cohesion a

pertenecer a un grupo (familia, empresa, organizacion).

De acuerdo con Mensah y Chen (2012), la validez de las dimensiones del
proyecto GLOBE cuentan con un considerable apoyo y los paises que incluye lo
dotan de un alcance global mas amplio que el estudio de Hofstede.

Asimismo, el proyecto GLOBE identifica diez clusters®, y agrupa en ellos a
los paises participantes dependiendo cuan similares son culturalmente. El

resultado de los clusters es:

20 La traducioén de cluster seria “agrupacion”. En el ambito empresarial se ocupa para referirse a un
grupo de empresas cercanas geograficamente que se complementan y estan interconectadas para
aumentar su competitividad (Porter, 1990). Hofstede utiliza esta palabra para sefialar la agrupacion de
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o Nordicos Europeos.
o Anglosajones.

o Germanicos.

o Europa Latina.

o Latinoamérica.

o Europa del Este.

o Medio Oriente.

o Africa Subsahariana.
o Surde Asia.

o Asia confuciana.

Ademas, el proyecto GLOBE analiza estilos de liderazgo de acuerdo con la cultura
a la que se pertenece. Definen seis estilo de liderazgo, con base en veintidn
caracteristicas que poseen los lideres: administrativamente competente,
autocratico, auténomo, visionario, inspirador, sacrificado, induce a conflicto,
decisivo, diploméatico, salvador de apariencias, humanista, integrador, malévolo,
modesto, no participativo, orientado al desempefio, burocratico, auto centrado,
consciente del estatus, colaborador en equipo, integrador de equipos.

Al relacionar los estilos de liderazgo con los diez clusters, concluyen que
cada cultura tiene su preferencia de lider, pero existen caracteristicas universales
gue debe poseer un lider, tales como, justicia, honestidad o confiabilidad (House
et al., citado en Hoppe, 2007, p.5). Esta informacién es vital en el caso de
directivos internacionales, pues de acuerdo con su cultura de origen y la cultura
donde estén asignados, deberan modificar su comportamiento.

Fons Trompenaars y Charles Hampden-Turner son otros de los autores de
referencia cuando se estudia el modo en que la cultura condiciona la gestion
empresarial internacional. Estos investigadores defienden la idea de que debido a
las diferencias culturales, no existe un modo universal y correcto de hacer las

cosas. Cada cultura tiene un modo de percibir y resolver las situaciones que se le

paises cercanos culturalmente., permitiendo analizar la dificultad de ajuste a una cultura extranjera
(Sanchez et al,, 2006). House et al. (2004) retoman el término.
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presentan, incluidas las del ambito empresarial; en palabras de los autores: “La
cultura es la forma en como las personas entienden y resuelven los problemas”
(Trompenaars y Hampden-Turner, 1997, p.6). Estos problemas son denominados
“dilemas” por los autores.

En su famoso libro titulado “Riding the Waves of Culture”®, Trompenaars y
Hampden-Turner (1997, 2012) hablan de siete dimensiones basadas en los
diferentes valores entre las sociedades®.

Las primeras cinco dimensiones establecen la manera en que los individuos
se relacionan unos con otros:

1. Universalismo / Particularismo. El universalismo hace hincapié en la
aplicacion de reglas con caracter absoluto, mientras que el particularismo
enfatiza la necesidad de prestar atencion a cada situacion y las
circunstancias que presenta en un momento determinado. Es decir, el
dilema se refiere a ¢,qué son mas importantes, las reglas o las relaciones?

2. Individualismo / Colectivismo. El primero se centra en la persona y el
segundo en el beneficio del grupo.

3. Neutral / Emocional. Se refiere a si se aborda un problema de modo
imparcial, o desde un modo personal; qué camino escoge cada cultura para
expresar sus emociones.

4. Especifica / Difusa. En la primera, la situacibn se aborda clara y
directamente, mientras que en la segunda se dan rodeos e incluso
evasivas.

5. Ejecucién / Atribucion. La ejecucion implica ser juzgado por logros, mientras
gue la atribucidn por otros elementos como el estatus, dénde nacié 6 donde

estudio.

La sexta dimension incluye la relacion que se tiene con el momento:
6. Tiempo secuencial / Tiempo sincronico. Se hace una cosa a la vez, o por el

contrario, se considera que el tiempo es flexible.

21 Montando (surfeando) las olas de la cultura, en espafiol.
22 El concepto de clasificacién de acuerdo a ciertos valores (value-orientation), fue propuesto por
Kluckholn y Strodtbeck (1961, p.4).
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La ultima dimension se refiere a la relacion con el ambiente:
7. Control interno / Control externo. Nuestras acciones se producen partiendo

de nuestras convicciones personales, 0 son otros quienes nos dirigen.

Debido a que cada cultura resuelve sus dilemas de una manera especifica segun
la dimension de la que hablemos, Trompenaars propone un modelo para
reconciliar aquellos valores que, a primera vista, entran en conflicto con otros.
Dicho modelo se conoce como “dilema de la reconciliaciéon”.
El dilema de la reconciliacién se basa en tres “R’s”:
o Reconocer. Hay que tomar conciencia de que existen diferencias en cuanto
a valores, dependiendo de la persona, la cultura nacional, la cultura
corporativa, etcétera.
o Respeto. Una vez reconocidas las diferencias hay que ser humildes y no
intentar imponer nuestra percepcion.
o Reconciliacion. Al haber un “choque” de valores se debe hacer frente a las

tensiones que puedan surgir.

Esta reconciliacion es el punto principal de aportacion de Trompenaars y
Hampden-Turner, y parte de su importancia radica en que ayuda a entender las
relaciones en la gestion internacional. Asi, al reconocer, respetar y reconciliar los
diferentes sistemas de valores, nos encontraremos cOmo personas y empresas,
en una situacion mas ventajosa para actuar de la manera mas eficiente en un
entorno cultural distinto.

Los modelos mas utilizados y citados en el ambito de la gestion de
empresas son el Modelo seminal de Hofstede y el Proyecto GLOBE, dejando un
poco de lado el Modelo de Trompenaars (Tung y Verbeke, 2010). En la siguiente

tabla se resumen las diferencias mas significativas entre los dos primeros.
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Tabla 3. Diferencias entre los principales modelos que intentan explicar las
distancias culturales en los negocios.

) . Modelo de
Diferencias Hofstede Proyecto GLOBE
Periodo de tiempo. 1967-1973. 1994-1997.
Principales investigadores
involucrados. 1. 170.
Directivos y no
Encuestados. directivos. Directivos.
1 (IBMy sus
Empresas encuestadas. subsidiarias). 951.
. Financieras,
) Tecnologia de la o
Industrias. . > telecomunicaciones y
informacion. ) .,
alimentacion.
Numero de paises incluidos en
la encuesta. 72. 62.

Disefio de proyecto.

Basado en Holanda.

Basado en Estados Unidos.

NUumero de dimensiones
culturales.

Seis.

Nueve.

Escala utilizada para medir las
dimensiones

Escala del 1 al 100.

Escaladel 1 al 7.

Su escala se orienta a medir

Valores.

Valores (lo que debe ser) y
préacticas (lo que es).

Fuente: Shiy Wang, 2011 y Venaik y Brewer, 2010.

Adicionalmente a las diferencias metodolégicas, como mencionan Venaik y Brewer

(2008): “la Dimension de masculinidad de Hofstede se mide con dos dimensiones

de GLOBE: Igualdad de género y asertividad. Del mismo modo, el colectivismo de

Hofstede se mide con dos constructos en GLOBE: Colectivismo institucional y

colectivismo en grupo” (p.6).

A pesar de estas similitudes se destaca que la muestra del proyecto

GLOBE es mas homogénea, sus coeficientes alfa de Cronbach son adecuados y

posee una fuerte capacidad de agregacion social (Farias, 2016).

El estudio GLOBE es menos criticado que Hofstede, ya sea porque hay

menos controversias o porque es mucho mas reciente (Venaik y Brewer, 2008) y

54




Retencion de talento internacional.

actualmente es utilizado por las publicaciones mas actuales sobre distancia
cultural e influencia de la cultura en los negocios (ver por ejemplo, Farias, 2016;
Ramsey, Barakat y Monteiro, 2013).

En definitiva, la literatura recoge la importancia de entender y tener en
cuenta la distancia cultural en los negocios. Las dimensiones culturales han
cobrado relevancia en el mundo empresarial, por ejemplo, la cultura de cada pais
influye en las decisiones que las empresas multinacionales deben tener en
consideracion cuando se trate de planificar una asignacion internacional y
gestionar personas en otras culturas. El pais y su cultura afectaran, por ejemplo, la
necesidad expatriar hombres o mujeres (Garcia, Posthuma y Roehling, 2009), y la
distancia cultural podra ser factor condicionante cuando la empresa tenga que
escoger entre colocar en la filial a un director extranjero o local (Kessapidou y
Varsakelis, 2003).

2.3.2 Competencia intercultural.

En este apartado comentaremos el término de competencia intercultural, que,
como veremos, es la habilidad de funcionar adecuadamente en (o con) otra cultura
(Whaley y Davis, 2007).

Tanto académicos como profesionales han estudiado la competencia
intercultural, especialmente desde la década de los noventa hasta nuestros dias
(v.g. Dahl, 2006; Deardorff, 2004; Deller y Klendauer, 2008; Grisham, 2006; Irving,
2008; Johnson, Lenartowicz y Apud, 2006; Neculaesei, 2016).

Una de las definiciones mas aceptadas respecto a la competencia
intercultural es la de Deardoff: “Competencia intercultural es la habilidad de
interactuar efectiva y apropiadamente en un contexto intercultural, contando con
actitudes especificas, conocimiento intercultural, habilidades, y reflexion”
(Deardorff, 2004, p. 194).

En el estudio seminal de Deardoff (2004) se buscaba consenso respecto a
la definicion mas adecuada de competencia intercultural, a través de preguntas

directas a expertos en la materia. Un 80% de los expertos interculturales
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entrevistados identificaron los siguientes veintidos elementos como parte de la

competencia cultural (Deardorff citado en Bertelsmann, 2006, p.13):

1.
2.

Entendimiento de puntos de vista de personas de otras partes del mundo.
Ser conscientes de como nos condiciona nuestra cultura y de nuestra

capacidad de autorregulacion.

3. Adaptabilidad , ajuste a nuevos entornos culturales.

Habilidades para escuchar y observar.

5. Apertura general al aprendizaje intercultural y a las personas de otras

7.
8.
9.

culturas.

Capacidad de adaptacion a la variacion de la comunicacion intercultural y
estilos de aprendizaje.

Flexibilidad.

Habilidades para analizar, interpretar y relacionar.

Tolerar la ambiguiedad.

10.Conocimiento y comprension profunda de nuestra cultura y la cultura de los

demas.

11.El respeto a otras culturas.

12.Empatia intercultural.

13.Comprender el valor de la diversidad cultural.

14.Comprension del papel y el impacto de la cultura y el impacto que tienen los

contextos de situacioén, sociales e historicos.

15.Flexibilidad cognitiva (capacidad de cambiar de forma intermitente entre

unay otra regla).

16.Competencia sociolinguistica (conciencia de la relacién entre el lenguaje y

el significado del contexto social).

17.Conciencia plena (Mindfulness).

18. Evitar juicios de valor.

19.La curiosidad y el descubrimiento.

20.Aprendizaje a través de la interaccion.

21.Visién etno-relativista.

22.Conocimiento especifico de la cultura del pais receptor.
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Después de revisar la literatura, la competencia intercultural, dentro de la
investigaciébn académica, engloba diversos conceptos. Podemos agruparlos en
dos grandes bloques:

1. Caracteristicas del individuo.

2. Componentes de actuacion en contexto internacional.

A continuacién procederemos a explicar dichos componentes.

1. Caracteristicas del individuo. La literatura enfatiza ciertas caracteristicas de

una persona con competencia internacional. Las mas recurrentes (Ang y Van

Dyne, 2008; Paige,1996; Sanchez, 2014%) son:

o Tolerancia a la ambigiedad. Implica no tener la necesidad de controlar todo
lo que ocurre a nuestro alrededor y poder permanecer en situaciones que
pueden resultar confusas o frustrantes. Cuando se actla en situaciones
donde interactian personas con diferentes bagajes culturales, la tolerancia
a la incertidumbre permite buscar soluciones de manera mas eficiente.

o Estabilidad emocional. Muy parecido al rasgo anterior, es la habilidad que
tiene una persona por continuar en equilibrio independientemente de si su
entorno es positivo 0 negativo.

o Flexibilidad (cognitiva y de comportamiento). Permite, en primer lugar, ser
consciente de la medida en la que existen diferencias con el nuevo entorno
cultural. Al ser consciente de estas diferencias, el individuo puede
desprenderse de patrones fijos de su cultura e intentar imitar las

costumbres de los individuos de la nueva cultura a la que se expone.

23 En el caso de Sanchez (2014), el autor elabora un Modelo para ayudar al aprendizaje de idiomas en
Europa, compuesto por:

1.Dimensiones. Son las caracteristicas de la personalidad, que el autor considera habilidades que
constituyen la Competencia Intercultural (por ejemplo, Tolerancia a la ambigiliedad, empatia,
flexibilidad...)

2.Ramas. Son tres categorias que reagrupan las habilidades anteriores:

La Apertura, que indica ser receptivo con las diferencias de los demés y con las situaciones en que se
requiere una actuacién o un comportamiento distinto al que estamos acostumbrados.

El Conocimiento, visto como un deseo de aprender mas alla de lo evidente, conociendo los sentimientos
que se ocultan tras la actuaciéon de los demas.

La Adaptabilidad, que implica un saber adaptar la propia actuacidn, el propio comportamiento y el
estilo de comunicacion a las circunstancias de la situacion.

3.Niveles. Que pueden ser de tres tipos: Basico, intermedio y completo.
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o Apertura a nuevas experiencias y personas. Se trata de tener interés por
situaciones distintas a las que conocemos.

o Empatia. Se refiere a la capacidad de percibir los sentimientos y
necesidades de otro.

o Respeto. Es la consideracion y tolerancia hacia otros. Esta habilidad es
descrita por Sdnchez (2014) como la base de la competencia intercultural y
requiere, en primer término, apartar la creencia de que nuestros valores,
conocimientos y creencias culturales son los normales. Posteriormente,
requiere apertura y curiosidad para comprender la cultura de los otros.

o Conciencia comunicativa. Implica, por una parte, el reconocimiento de
convenciones linglisticas con las que el individuo se enfrenta, y por otra
parte el conocimiento del repertorio comunicativo propio y su impacto en la
comunicacion intercultural.

o Descubrimiento de conocimiento. Es la habilidad para adquirir nuevo
conocimiento e integrarlo al conocimiento que ya se tiene. El fin dltimo de
esta habilidad es actuar poniendo en practica lo aprendido y generar un
aprendizaje significativo.

o lIdentidad cultural. El individuo debe ser consciente de los valores,
creencias, estilos de comunicacion y de comportamiento de su propia
cultura®

o Entusiasmo y compromiso. Al entender las complicaciones que pueden
surgir en una interaccidon intercultural, las personas con estas
caracteristicas asumen los obstaculos como una oportunidad de
crecimiento. Tanto el entusiasmo como el compromiso sirven para auto
motivarse y también para ejercer una influencia positiva en otros.

o Iniciativa social. Son habilidades que tienen que reflejan la extroversion del
individuo, son necesarias para conseguir aumentar la efectividad en el

trabajo.

24 Bennett (1993a, b) considera que ser consciente de la propia identidad cultural es muy importante
en interacciones interculturales, puesto que la persona sometida a ese tipo de relaciones corre el riesgo
de sentirse marginado en la cultura a la que se ve expuesto, pero también en la suya propia.
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o Sentido del humor. Ayuda a lidiar con la presion y mejora el ajuste a

situaciones culturales nuevas.

2. Componentes de actuacion en contexto internacional.

o Adaptacion intercultura

| ® (Kim, 1988; Matsumoto y Hwang, 2013;
Pointkowsy, Florack, Hoelker y Obdrzalek, 2000). Es la transformacion de
una persona para relacionarse y enfrentarse a las diferencias que surgen
en una interaccién con otra cultura. Kim (1988) evalla esta adaptacion
dependiendo el nivel de: Conocimiento de la lengua de la nueva cultura,
motivacion, actitud positiva hacia la nueva cultura, participacion en redes de
la sociedad de acogida, y uso de los medios de comunicacion.

La adaptacion intercultural es una caracteristica relacionada de manera
recurrente con la eficiencia en la asignacion internacional (Black,
Gregersen, Mendenhall y Stroh, 1999; Molinsky, 2007; Ward y Kennendy,
1999).

Competencia en comunicacion intercultural (Sanchez, 2014). Es la
eficiencia en el proceso comunicativo entre personas de diferentes
trasfondos culturales, implica haber superado las barreras condicionantes
de entendimiento entre dos culturas diferentes®.

Idiosincrasia multicultural (Van de Vijver, Breugelmans y Schalk-Soekar,
2008). Se trata de individuos con distintas influencias culturales, lo cual
ayuda en su interaccién con personas de culturas diferentes.

Sensibilidad intercultural®” (Anderson, Lawton, Rexeisen y Hubbard, 2006;
Hammer, Bennet y Wiseman, 2003; Straffon, 2003). Se entiende como la
capacidad de percibir e identificar las diferencias culturales relevantes y
reaccionar ante esas diferencias (Hammer et al, 2003).

La sensibilidad intercultural es un componente muy asociado a la

competencia intercultural, que permite experimentar diferencias culturales

25 En este trabajo, el término “adaptacion intercultural” es sinénimo de “ajuste intercultural” y
“aculturacion”, al entenderse que el espiritu de los tres términos es el mismo.
26 Como se ha expuesto anteriormente, se basa mucho en las caracteristicas de la personalidad.

27 “sensibilidad intercultural” y “empatia cultural” son términos utilizados como sindnimos de manera

habitual en la literatura (Van der Zee y Van Oudenhovey, 2001).
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de caracter relevante y actuar de un modo apropiado (Bennett,1986a,
1993b). La sensibilidad cultural aumenta cuando el individuo toma contacto
con otras culturas (Anderson et al, 2006; Olson y Kroeger, 2001), y, a su
vez, al aumentar la sensibilidad intercultural, aumenta la competencia
intercultural y mejoran los resultados en, por ejemplo, las asignhaciones
internacionales (Dowling, Festing y Engle, 2008; Gémez, Balkin y Cardy,
2008). La sensibilidad cultural se ha utilizado como sinénimo de un
concepto mas complejo®®, que comentaremos mas en el préximo apartado:

La Inteligencia Cultural.

De acuerdo con Aneas (2009), las principales teorias que estudian la competencia

intercultural, se pueden resumir a continuacion.

1.

La teoria sobre los perfiles y atributos personales de Kealy y Ruben (1983).
Estos autores indican que para aumentar la efectividad en las interacciones
interculturales no basta con que el individuo posea capacidades técnicas,
sino que es preciso un perfil del individuo con las siguientes caracteristicas:
una persona de mente abierta, que muestra empatia, respeto por otras
personas y sus ideas, con iniciativa, flexibilidad y capaz de manejar las
frustracion y la ambigiedad.

La teoria de adaptacién cultural de Kim (1988). Conceptualiz6 la adaptacion

transcultural de migrantes a lo largo de su vida en la cultura que los recibe.

Comenzando con un “choque cultural”, la autora subraya que el sujeto pasa

por cuatro estadios:

o La aceptacién/asimilacion de algunos elementos de la cultura receptora;

o El aprendizaje/desaprendizaje, en el que el migrante aprende
informacion sobre la cultura receptora y “olvida” cierta informacién de su

cultura de origen,;

28 Ver por ejemplo, De la Garza, Guzman-Soria y Herndndez-Soto (2009) y Shapiro, Ozanne y Saatcioglu

(2008).
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©)

Imitacion/ajuste, es la manera en la que la nueva cultura y sus valores
van encajando en las creencias y percepciones anteriores del sujeto, y

Participacion/integracion del migrante en la vida social de la cultura
receptora. La autora da especial peso, en su tesis, a las competencias

comunicativas del sujeto.

3. La teoria sobre la sensibilidad cultural de Bennett (1986,1993; Bennett, J. y

Bennett, M, 2004). Propone modelo de Desarrollo Intercultural (DMIS), que

utiliza la psicologia cognitiva y el constructivismo para mostrar como

incrementa la competencia intercultural al enfrentarnos a situaciones

interculturales complejas que nos empujan a acrecentar nuestra

sensibilidad intercultural. Para Bennett existen seis etapas de sensibilidad

cultural:

o

Negacion. Es la incapacidad para interpretar adecuadamente las
diferencias interculturales.

Defensa. El individuo reconoce que existen diferencias culturales, pero
evalla esas diferencias de forma negativa y manifiesta una dicotomia
que separa al “nosotros” de “ellos”.

Minimizacién. En esta etapa se reconocen y aceptan las diferencias
culturales mas superficiales. La persona enfatiza las similitudes
generales.

Aceptacién. Se lleva a cabo una interpretacion de la realidad en el
contexto adecuado, aceptando las diferencias en comportamientos y
valores.

Adaptacion a la diferencia. El individuo se preocupa por entender la
nueva cultura y ser entendido de manera eficiente, por lo que desarrrolla
habilidades para lograr ese objetivo.

Integracién. Finalmente, el individuo es capaz de internalizar los marcos

culturales de referencia.
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Las tres primeras etapas son de caracter etnoceéntrico, en las que la cultura
de origen del individuo lo condiciona enormemente; los siguientes estadios
son de caracter etnorelativista, la persona es consciente de las diferencias
de la nueva cultura y opta por adecuar su comportamiento y ser participe de

una vision nueva de la realidad.

4. La Teoria sobre la integracion cultural de Berry (1994, 2005). Deja el
enfoque de estudio antropolégico® y pone el foco en el individuo. De esta
manera, concluye que existen cuatro posibles posicionamientos de los
individuos ante la nueva cultura a la que se ven expuestos, en el proceso
de interaccion:

o Asimilacion. El individuo practicamente abandona su identidad
cultural y se acerca a la nueva cultura.

o Exclusién. Existe un rechazo a la nueva cultura y el individuo se
aferra constantemente a su cultura de origen.

o Marginalizacion. Se da al rechazarse ambas culturas, la de origen y
la nueva cultura.

o Aculturacion o integracion. Da paso a una identidad bicultural puesto
que, por una parte, se mantiene la cultura de origen y, por otra parte,
se incorpora también la nueva cultura. Exposicién, conflicto y

adaptacion dan paso a esta integracion.

5. La teoria de ajuste y adaptacion cultural de Ward (1996). Este autor es
reconocido por diferenciar la adaptacion psicologica de la adaptacion socio
cultural:

o La adaptacion psicolégica se refiere a un bienestar tanto psicolégico
como fisico. Esta adaptacion suele presentarse cuando se inicia el
contacto con la nueva cultura y tiende a disminuir con el paso del
tiempo, asimismo, se predice con factores como personalidad y soporte

social del entorno.

29 Que define el objeto de estudio en términos del contexto y no de la cosa en si.
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o La adaptaciéon socio cultural implica en qué medida, el individuo puede
manejarse en un nuevo contexto cultural. Presenta una mejora lineal
respecto al tiempo y, el conocimiento cultural o el grado de exposicion

cultural actian como sus principales elementos predictivos.

6. Las actitudes hacia la aculturacion de Piontkowski et al (2000).

o Piontkowski et al (2000), por su parte, sefialan que las actitudes del
grupo mayoritario tiene una gran influencia sobre la aculturacion del
grupo minoritario, dando como consecuencia un patron de conducta
que favorece a los miembros del grupo al que pertenece el individuo,
por encima de miembros de otros grupos externos, lo que se conoce

con el nombre de sesgo endogrupal en el proceso de aculturacion.

Por otra parte, la competencia intercultural esta siendo reconocida tanto en la
literatura como en la empresa y en instituciones, de manera que, los esfuerzos de
la Union Europea para contribuir a la asimilacion cultural entre los paises que la
conforman, han llevado al surgimiento de proyectos sobre competencia
intercultural, como el proyecto INCA®.

Johnson, Lenartowicz y Apud (2006) proponen una concepcion de
competencia intercultural ligada a un concepto mas novedoso: La Inteligencia
Cultural. A menudo se constata en la literatura que, cuando se habla de ambos
términos, los autores hacen hincapié a aquellas capacidades de aculturacién que
permiten al individuo comportarse mejor en contextos culturales diversos. Sin
embargo, mientras el término de competencia cultural se enfoca en el
comportamiento de la persona, el término Inteligencia Cultural es mucho mas
complejo (como veremos en las siguientes paginas) e implica una planeacion,
adaptacion y rendimiento superior en contextos culturales diferentes (Thomas et
al, 2008).

30 Calendario Intercultural para el Aprendizaje multilingiie temprano (segln sus siglas en ingles) que
tiene como objetivo el desarrollo de materiales innovadores para la ensefianza de idiomas a nifios y
mejorar el entendimiento intercultural y la comprensién multilingiie. Ver: http://www.incaproject.eu/.
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De la misma manera, al mirar la cronologia de las publicaciones
académicas, se aprecia que poco a poco, el término de competencias
interculturales va dando paso a un concepto mas completo que incluye todas esas
competencias y las dota de una mayor importancia, la Inteligencia Cultural.

A continuacion se procedera a explicar qué es la Inteligencia Cultural, su

importancia y la manera en la que se mide.

2.3.3 Inteligencia Cultural.

"It's not our differences that divide us; it's our judgments about
each other that do".
Wheatley, 2002

Inteligencia Cultural es la capacidad individual de comprender, razonar y
comportarse de manera efectiva en situaciones (y entornos) de diversidad cultural
(Ang et al.,, 2007, p.337). A menudo es definida como la capacidad de una
persona para adaptarse eficazmente a los nuevos contextos culturales (Earley
2002; Earley, Ang, y Tan, 2006).

Las caracteristicas que propician la Inteligencia Cultural son (Thomas e
Inkson, 2007, p.92-94):

1. Integridad. Se refiere al conocimiento honesto de uno mismo e implica la
capacidad de no llevar al terreno personal las conductas diferentes de otras
personas.

Receptividad. Entendida como humildad y curiosidad.

3. Resistencia. Es la capacidad para superar las condiciones desfavorables.

El concepto de Inteligencia Cultural se nutre de la investigacion sobre Inteligencias
Multiples. La inteligencia fue entendida durante mucho tiempo como sinénimo de
capacidad o coeficiente intelectual (IQ), y se creia que podia ser facilmente
medida a través de test estandarizados. A pesar de que se contintda utilizando,

existen cada vez mas investigadores que piensan que la medida del coeficiente
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intelectual no es suficiente para determinar la inteligencia de una persona
(Hampshire, Highfield, Parkin y Owen, 2012).

Gardner dio visibilidad al concepto de Inteligencias Mdltiples en 19833
equiparando el término inteligencia con el de capacidad, y de esta manera,
modificé la manera de entender ese concepto en dos formas: En primer lugar,
significa que la inteligencia puede ser desarrollada. Asimismo, implica que no
existe una Unica inteligencia sino multiples inteligencias.

El trabajo sobre inteligencias mdultiples provoca que otros autores
desarrollen trabajos sobre nuevos tipos de inteligencia, entre estos investigadores
encontramos a Sternberg y Detterman (1986) que, definen inteligencia como la
habilidad del individuo de adaptarse a su entorno y aprender de sus
experiencias>?. De esta manera surge la Inteligencia Emocional, siendo uno de sus
principales referentes Daniel Goleman®.

Goleman (1996) definié la Inteligencia Emocional como la capacidad para
percibir los estados emocionales que experimentan otras personas y regular el
propio estado emocional, a fin de optimizar las interacciones sociales. Existen
cinco habilidades que caracterizan este tipo de inteligencia:

o Autoconciencia: Implica identificar los sentimientos propios. Ayuda a
entender no sélo lo que ocurre en nuestro mundo interior sino también en
nuestro entorno.

o Autorregulacion: Se refiere a la conduccion de los estados de animo
personales. Implica un autocontrol de las emociones sin llegar a suprimirlas,
significa controlarlas y transformarlas para el propio beneficio.

o Motivacion: Se refiere a las tendencias que, dentro del espacio emocional,
animan a cumplir las metas que la persona establece.

o Empatia: Implica tener conciencia de los sentimientos, necesidades vy

preocupaciones de los otros.

31 Para mayor informacion consultar Gardner, H. (2011). Inteligencias multiples: la teoria en la
prdctica (1a. ed. en la Biblioteca Howard Gardner edicion). Barcelona: Paidés. 384p.

32 Como veremos mas adelante, Sternberg y Detterman (1986) sientan la base para que Earley y Ang
dimensionen la Inteligencia Cultural.

33 El concepto de Inteligencia Emocional se introdujo, por vez primera en la tesis doctoral de Payne
en1986 (cit. Mayer, Caruso y Salovey, 2000: 93-96).
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o Habilidades sociales: Ayudan a inducir respuestas deseadas en los otros.

El concepto de Inteligencia Emocional, permite explicar por qué un individuo es
eficiente en sus relaciones con los demas, sin embargo, se limita a un contexto
cultural especifico. La Inteligencia Cultural, sin embargo, no es especifica de una
cultura o pais en particular, por lo que nos permite hablar de esa eficiencia
independientemente del entorno cultural (Ang et al, 2007; Ang, Van Dyne, y Tan,
2011).

La Inteligencia Cultural es atribuida a Chris Earley®*, y los investigadores
comentan que hasta la publicacion en 2002 de su famoso articulo sobre
Inteligencia Cultural, no existia unanimidad para referirse a dicho concepto, y se le

” “

aplicaban términos como “actitud global”, “competencias globales”, y “competencia

intercultural”®

(Thomas e Inkson, 2007). Parece que dentro de la literatura se han
utilizado diferentes conceptos para describir [lo mismo.

Existen distintos autores que han conceptualizado la Inteligencia Cultural
como un constructo multidimensional. A continuacion explicamos las
clasificaciones que existen.

Early y Ang (2003), basandose en la Teoria de las Inteligencias Multiples,
fueron los primeros en sefalar que la Inteligencia Cultural estaba compuesta por
tres dimensiones: Cognitiva, Motivacional y Conductual. Posteriormente, en 2007,
separan en dos la dimension cognitiva y hablan de una cuarta dimension,
denominada Metacognitiva. A continuacion presentamos las Dimensiones de estos

dos autores.

1. La Dimension Meta Cognitiva. Se refiere al razonamiento abstracto (o
procedimiento mental) del que el individuo hace uso para generar
conocimiento cultural. Es decir, se refiere a como procesa el individuo la
informacion cultural que recibe.

2. La Dimension Cognitiva es similar al concepto tradicional de inteligencia y

34 Consultar el articulo de Earley, P., 2002, “Redifining interactions across cultures and organizations:
Moving forward with cultural intelligence”, Research in Organizational Behavior, 24, pp.271-299.

35 Este ultimo término, tal y como hemos visto en el apartado anterior, ain se utiliza de manera
frecuente en la literatura.
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se refiere a los conocimientos que permiten a la persona comprender las
normas de interaccion social y las practicas de cada cultura. Incluye las
habilidades para recabar informacion de la nueva cultura y armar su
rompecabezas cultural, implica apreciar las similitudes y diferencias de una
cultura en un contexto especifico.

3. La Dimensién Motivacional. Se refiere a la valoracion que hace la persona
sobre la interaccidén cultural. Después de darse cuenta de las diferencias
culturales, el individuo tiene interés por aprender y adaptarse al nuevo
contexto, aqui influyen tanto motivadores extrinsecos (reconocimiento,
salario, etc...) como intrinsecos (deseo de superacion, interés por
desarrollarse en otra cultura, etc...).

4. La Dimension Conductual. Se refiere a una adaptacion real de la persona a
la nueva cultura. Implica desarrollar comportamientos que permitan
adaptarse ante diferentes situaciones culturales (y un fuerte compromiso) y

se enfoca enormemente en el desempeiio que tiene el individuo.

En 2004 y durante dos afios, un grupo de investigadores de la escuela de
Negocios Thunderbird entrevistaron a 217 ejecutivos globales en veintitrés
ciudades de Asia, Europa y Estados Unidos, para identificar la mentalidad global o
“Global Mindset”, asi como a expertos en relaciones internacionales. Concluyeron
que: “Global Mindset es un conjunto de atributos y caracteristicas que ayudan a
los lideres mundiales a influenciar mejor a los individuos, grupos y organizaciones
distintos a ellos” (Javidan y Walker, 2013, p.14). Para estos investigadores existen
tres grandes grupos de competencias que conforman la mentalidad global:

1. Capital Global Intelectual. Es el componente cognitivo. Abarca
conocimientos y habilidades que permiten a la persona comprender
diferentes cultural y sus procesos empresariales. Refleja la experiencia
empresarial global, la perspectiva cosmopolita y la complejidad cognitiva de
la persona.

2. Capital Psicolégico Global. Refleja refleja la motivacion que tiene el

individuo para experimentar y tener éxito en escenarios internacionales.
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Engloba el interés por la diversidad, la busqueda de la aventura y la
autoconfianza.

3. Capital Social Global. Es la capacidad de interactuar apropiadamente en
culturas de todo el mundo y es el elemento que ayuda a construir relaciones
de confianza con individuos que son diferentes. El capital social global

refleja la empatia intercultural, el impacto interpersonal y la diplomacia.

A partir de la contribucion de Earley y Ang (2003), Thomas et al. (2008) conciben
la Inteligencia Cultural como un constructo compuesto por tres facetas:

1. Conocimiento Cultural. ElI conocimiento cultural incluye, conocimiento
especifico de los valores, creencias y comportamientos de otras culturas,
asi como la comprension de los valores y creencias del propio individuo.
Asimismo, abarca el conocimiento sobre el proceso por medio del cual la
persona evalla las diferencias culturales existentes y el efecto que la
cultura tiene sobre la conducta.

2. Metacognicién Cultural. Se refiere al proceso por el que la persona
monitorea de manera consciente la manera en la que su cultura influye en
su comportamiento y sobre las interacciones con personas de culturas
diferentes. Implica prestar atencion al contexto intercultural y practicar la
plena conciencia.

3. Habilidades interculturales. Son las habilidades que guian la conducta en
entornos culturales diferentes. La persona desarrrolla una variedad de
conductas expertas y es capaz de utilizarlas adecuadamente dependiendo

de la situacién a la que se enfrente.

En la misma linea de proponer dimensiones para estudiar la manera de ser
eficiente a nivel multicultural, Caligiuri (2012) se refiere a esta habilidad como
agilidad cultural, y la define como: “La agilidad cultural es la mega-competencia
gue permite a los profesionales desempefarse exitosamente en situaciones
interculturales. [Es] una combinacion de habilidades naturales, motivacién para

tener éxito, formacién dirigida, coaching y tiempo” (p. 4-5). “La agilidad cultural es
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la capacidad de trabajar rapida, comoda y eficazmente en diferentes culturas y con
personas de diferentes culturas” (Lundby y Caligiuri, 2013, p.27).

Para Caligiuri, los profesionales culturalmente A&giles tienen éxito en
contextos en los que el éxito de sus puestos de tabajo dependen de manejar un
conjunto de normas culturales. Este tipo de trabajadores saben como gestionarse
en situaciones internacionales o multiculturales, interactuar eficazmente con
personas de diferentes culturas y tomar decisiones de negocios efectivas.

Caligiuri (2013) habla de cuatro dimensiones que engloban doce
competencias esenciales para ser culturalmente agil:

1. La primera dimension es la conductual. Las competencias que se
circunscriben a esta dimension son adaptacion cultural, minimizacion
cultural e integracién cultural.

2. La segunda dimension tiene un caracter psicologico. Incluye la tolerancia a
la ambigiiedad, autoeficacia apropiada, curiosidad cultural y deseo de
aprender.

3. La tercera dimension se refiere a aguellas competencias que impactan
sobre las interacciones interculturales de las personas; esta dimension se
compone de la valoracion de la diversidad, la capacidad de formar
relaciones y la toma de perspectiva.

4. La cuarta dimension estd conformada por competencias que afectan la
toma de decisiones en un entorno intercultural, como conocimiento e
integracion de temas transnacionales/culturales, receptividad a la adopcion

de diversas ideas y pensamiento y creatividad divergentes.

De estas cuatro dimensiones, la conductual es la mas importante y las
caracteristicas de la personalidad, como la fuerza emocional, la apertura y la
extraversion, aceleran el desarrollo de la agilidad cultural. Estas mismas
caracteristicas de personalidad también predicen a aquellos que son eficaces en
entornos de trabajo intercultural (Caligiuri, 2013).

Aunque utilicen diferente terminologia, al hablar de Inteligencia Cultural, los
principales referentes (Caligiuri, 2013; Earley y Ang, 2003, Earley, Ang y Tan,
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2006; Javidan y Walker, 2013; Thomas e Inkson, 2007; Thomas et al., 2008)
identifican tres elementos que integran este constructo:

1. Cognitivo. Incluye el conocimiento cultural y el razonamiento estratégico.

o El conocimiento cultural se refiere a todo aquello que sabemos sobre
un pais o cultura (idioma, creencias, valores). Incluye las habilidades
para recabar informacion de la nueva cultura y armar su
rompecabezas cultural, e implica apreciar las similitudes vy
diferencias de una cultura en un contexto especifico.

o En su dimension estratégica se refiere al razonamiento abstracto (o
procedimiento mental) del que el individuo hace uso para generar
conocimiento cultural. A su vez, se divide en conocimiento
metacognitivo y experiencia metacognitiva. ElI conocimiento
metacognitivo se refiere a la manera de tratar el conocimiento
adquirido en diferentes circunstancias, mientras que la experiencia
metacognitiva es la manera en la que se elaboran parametros de
pautas a seguir en el futuro en base a experiencias anteriores
(Earley y Ang, 2003). Interpretamos informacién del conocimiento
cultural y aprendemos de ella.

2. Psicolégico. Se refiere al poder que tienen las metas personales y la
confianza en uno mismo para llegar a los resultados deseados. Sucede
cuando el individuo identifica las diferencias culturales y manifiesta interés
por aprender y adaptarse al nuevo contexto, aqui influyen tanto motivadores
extrinsecos (tales como reconocimiento y salario) como intrinsecos (deseo
de superacion, interés por desarrollarse en otra cultura, etc.).

3. Conductual. EI comportamiento determina la manera en la que nos
conducimos en presencia de personas que son de otras culturas y en qué
forma esa conducta condiciona la percepcion hacia nosotros. Se refiere a
una adaptacion real de la persona a la nueva cultura.

Implica desarrollar comportamientos que permitan adaptarse ante
diferentes situaciones culturales (y un fuerte compromiso) y se enfoca

enormemente en el desempefio que tiene el individuo. Este rendimiento es
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examinado en aspectos como: habilidad para expresarse correctamente,
comunicacién verbal y no verbal apropiada, capacidad de adaptaciéon e
improvisacion, entre otras (Earley y Ang, 2003). Una persona eficiente en
esta dimension sabra utilizar las estructuras metacognitivas y el
conocimiento cultural especifico para ajustar su comportamiento de manera

que puede influir en otros®.

Asi, la Inteligencia Cultural requiere elementos cognitivos que nos guien, una
motivacion que nos haga perseverar y un repertorio de comportamientos flexibles
que nos permitan responder de forma eficiente al interactuar en una situacion
intercultural.

La Inteligencia Cultural, al igual que la Inteligencia Cognitiva, es un predictor
del rendimiento. Mientras que la ultima es predictora de la eficiencia en el puesto
que una persona puede ocupar, la Inteligencia Cultural ayuda a predecir el
rendimiento en contextos interculturales, tomando en cuenta aspectos no solo
cognitivos sino también motivacionales y conductuales (Matsumoto y Hwang,
2013; Nafei, 2013).

En linea con la literatura de las Inteligencias Multiples y la Inteligencia
Emocional, la Inteligencia Cultural no es estética y puede potenciarse mediante
diferentes tipos de entrenamiento y experiencias internacionales®’.

La literatura académica aborda el estudio de la Inteligencia Cultural desde
diferentes perspectivas: Existen trabajos puramente conceptuales, hay estudios
que intentan validar instrumentos que permitan medir de manera mas efectiva la
Inteligencia Cultural, y otros investigadores se han enfocado a estudiar posibles
antecedentes y resultados de este tipo de inteligencia, o bien tratando el
constructo de Inteligencia Cultural como variable mediadora y moderadora de
otras variables (Ott y Michailova, 2016).

36 Thomas e Inkson (2009) le llaman crosscultural skills.
37 Earley y Peterson (2004), por ejemplo, sefialan que un efectivo entrenamiento intercultural debe
incluir componentes metacognitivos, conductuales y motivacionales.
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Antecedentes de la Inteligencia Cultural.

Dentro de la literatura aparecen cuatro antecedentes principales de la Inteligencia
Cultural:

1. Rasgos de la personalidad®.

2. Experiencia internacional.
3. Educacion.
4

Idiomas.
A continuacion explicamos estos antecedentes.

1. Uno de los antecedentes de la inteligencia cultural son los “cinco grandes
rasgos de la personalidad” (Ang y Van Dyne, 2008), comuUnmente
conocidos como “Big 5”. Se refieren a las caracteristicas que por lo general
son usadas en psicologia para describir la personalidad de un individuo:

o Empatia.

o Pensamiento abierto (apertura a la experiencia)®.

o Iniciativa social (extroversion).

o Estabilidad emocional.

o Flexibilidad.

Estos rasgos de la personalidad han sido replicados en estudios de diferentes
culturas. McCrae y Terracciano (2005) han estudiado las relaciones de estos
factores con las dimensiones culturales de Hofstede.

Por su parte, Smith (2012) indica que existe una relacion entre los cinco
grandes rasgos de la personalidad y las dimensiones de la Inteligencia Cultural.
De esta manera, por ejemplo, la empatia se relaciona de manera positiva con la

dimensiéon conductual, mientras que la falta de estabilidad emocional

38 En el apartado de competencia cultural (2.3.2), listabamos diferentes componentes de la
personalidad del individuo que han sido estudiados. En este apartado, nos referimos concretamente a
cinco, que son los mas aceptados e investigados en la literatura actual.

39 Esta apertura no sélo es resaltada en el &mbito académico sino también en la practica empresarial,
por ejemplo ver el libro de “el lider transcultural” de Frank Brown (2009), donde enlaza estos
elementos con su propia experiencia internacional.
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(neuroticismo) se relaciona de manera negativa con esa misma dimension; la
extroversion se relaciona con las dimensiones cognitiva, motivacional vy
comportamental y la apertura a nuevas experiencias esta relacionada con todas

las dimensiones de la Inteligencia Cultural.

2. Experiencia internacional. Este es uno de los antecedentes que mas
atencién ha recibido por parte de los investigadores (Crowne, 2008, 2013;
Eisenberg et al. 2013; Engle y Crowne, 2014; Harrison, 2012; Li et al., 2013;
MacNab y Worthley, 2012; Moon et al., 2012; Sahin et al., 2014; Varela y
Gatlin-Watts, 2014; Wood y St. Peters, 2014). Para Alon et al. (2016), este

es el antecedente més importante de la Inteligencia Cultural.

Resulta necesario mencionar que existen estudios que matizan la relacion entre
experiencia internacional e Inteligencia Cultural.

Ott y Michailova (2016) aclaran que, al hablar de experiencia internacional
como antecedente de la Inteligencia Cultural, hay que tomar en cuenta que: “el
amplio espectro de resultados en las investigaciones y los resultados
inconsistentes [de esas investigaciones], brindan poca claridad acerca de cémo la
experiencia internacional puede ser usada para desarrollar la Inteligencia Cultural”
(p.9). Esta afirmacion la hacen basandose en su revision de articulos en revistas
indexadas entre 2011 y 2015%, donde encuentran que las investigaciones que
intentan relacionar experiencia internacional con Inteligencia Cultural no coinciden
en los hallazgos.

De esta manera, encuentran estudios en los que la experiencia
internacional impacta sobre la Inteligencia Cultural: Crowne (2008, 2013)
Gnicamente halla relacion entre experiencia internacional y las dimensiones
metacognitiva, cognitiva y conductual, en el caso de personas que han llevado a
cabo una asignacion internacional y relacion entre las dimensiones cognitiva y

conductual en el caso de personas que tienen experiencias internacionales no

40 Los autores revisan 73 articulos e identifican 105 relaciones empiricas entre Inteligencia Cultural y
otras variables (la mayoria outcomes)
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relacionadas con el trabajo**. Moon et al. (2012) encuentran que el impacto es
relevante si la experiencia internacional no es un viaje de negocios y Sahin et al.
(2014) hablan de una relacion entre asignacion internacional y las cuatro
dimensiones de la Inteligencia Cultural.

Independientemente al estudio de Ott y Michailova, la literatura permite
seguir mencionando ejemplos que relacionen experiencia internacional e
Inteligencia Cultural de distintas maneras. Por ejemplo, Shannon y Begley (2008)
afirman que trabajar en un pais diferente al propio aumenta la Inteligencia Cultural
y Li, Mobley y Kelly (2013) hablan de como la experiencia internacional ayuda a
desarrollar la Inteligencia Cultural, en sus diferentes dimensiones, de la siguiente
manera:

Metacognitiva. Los retos de la expatriacion provocan complejos marcos de
referencia en la mente del expatriado, los cuales le ayudan a generar estrategias
para interactuar con la nueva cultura.

Cognitiva. A partir de las experiencias en la expatriacion, los expatriados
generan nuevo conocimiento.

Motivacional. La nueva informacion y experiencia generada de la
expatriacion, hacen ganar confianza en si mismo.

Conductual. La variacién en el comportamiento es quiza la dimensién mas
compleja de desarrollar pues requiere tiempo. Es por ello que Li, Mobley y Kelly
(2013) sugieren que a mayor duracién de la experiencia internacional, mayor
desarrollo de la Inteligencia Cultural.

Sin embargo, Ott y Michailova (2016) indican que hay estudios que no
encuentran una relacién significativa fuerte, asi, Lee et al. (2013) menciona que la
experiencia internacional tiene un impacto sobre la Inteligencia Cultural como
constructo muldidimensional y Eisenberg et al. (2013) hablan de un primer impacto
positivo, cuyo efecto se ve anulado después de una formacion intercultural.

Wood y St. Peters (2014) concluyen una relacion entre experiencia

internacional y las dimensiones metacognitiva, cognitiva y motivacional de la

41 El autor prueba que la exposicidén cultural, tanto por estudiar o residir en otro pafs, produce un
aumento en la Inteligencia Cultural.
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Inteligencia Cultural, sin embargo no encuentran relacion con la dimension
conductual. De la misma manera, Varela y Gatlin-Watts (2014) Unicamente
encuentran relacion entre la experiencia internacional y dos dimensiones de la
Inteligencia Cultural, la dimensién cognitiva y la meta cognitiva®.

A pesar de esas matizaciones, cada vez es mas soportado por los
investigadores la relacion positiva entre experiencia internacional e Inteligencia
Cultural (Alon et al., 2016; Crowne, 2008, Engle y Nash, 2015).

Aungue bien es cierto que el simple hecho de poseer experiencia en
culturas extranjeras y haber residido en otro pais, no significa que se adquiera de
forma automética una mayor Inteligencia Cultural (Thomas e Inkson, 2007; Wood y
Peters, 2014). Es necesario tener en cuenta que la experiencia internacional
expone a la persona a otra cultura, sin embargo, para desarrollar la Inteligencia
Cultural no basta con estar en contacto con una cultura distinta sino que es
necesaria una interaccion con esa nueva cultura (Ang et al. 2011; Eisenberg et al.
2013; Ott y Michailova, 2016; Wood y Peters, 2014). Asimismo, existe una relacién
positiva entre el tiempo en el que se ha permanecido en el extranjero y el grado de
Inteligencia Cultural adquirida (Deardorff, 2004; Engle y Nash, 2015; Straffon,
2003)*, tal vez esa relacion pueda significar que entre méas tiempo pasa una
persona expuesta a otra cultura, mayores son las probabilidades de que se
involucre activamente en ella.

El hecho de que la experiencia internacional sea el principal antecedente de
la Inteligencia Cultural (Alon et al, 2016), ayuda a valorar mas la importancia que
tiene para la empresa, puesto que hay evidencia en la literatura cientifica de la
relacion positiva entre la experiencia internacional y el buen desempefio de la

empresa multinacional (Carpenter, Sanders y Gregersen, 2001).

3. Educacion. Se asume que a mayor nivel educativo, el individuo es mas

abierto y esta mas dispuesto a conocer y mezclarse con otras culturas. Por

42 Creemos necesario advertir al lector que tanto el trabajo de Varela y Gatlin-Warrss (2014), como el
de Wood y St.Peters (2014) se efectian con una muestra de estudiantes.

43 Estos dos autores hablan de sensibilidad intercultural y competencia intercultural, nosotros
utilizamos el término Inteligencia Cultural pues, como hemos explicado, engloba los otros dos.
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tanto, a mayor educacion mayor Inteligencia Cultural (Alon et al, 2016;
Earley y Mosakowski, 2004; Eisenberg et al. 2013; Erez et al., 2013;
MacNab, 2012; Rosenblatt et al. 2013).

4. Idiomas. Barner-Rasmussen et al (2012) mencionan la importancia del
conocimiento de nuevos idiomas para mejorar la Inteligencia Cultural. Se
asume que el aprendizaje de un idioma diferente al propio ayuda a la
inmersion en la otra cultura, el individuo comprende mejor los matices y
puede involucrarse mas y mejor (Barner-Rasmussen et al., 2012; Planken,
Van Hooft y Korzilius, 2004). Asimismo, se ha probado que el aprendizaje
de un nuevo idioma esta relacionado con una mejora de la Inteligencia
Cultural en sus vertientes cognitiva y conductual (Shannon y Begley, 2008).
De la misma manera, Alon et al (2016) encuentran empiricamente que el
ndmero de idiomas que la persona habla implica mayor motivacion vy

apertura a nuevas ideas y a una diversidad cultural.

Smith (2012), sefiala que la investigacion en Inteligencia Cultural, en el campo de
los negocios internacionales y la expatriacion, se ha concentrado en
conceptualizar la teoria. Por su parte, Ott y Michailova (2016) apuntan que, en lo
que va de la tltima década, las investigaciones empiricas han aumentado®*.

Dentro de las investigaciones empiricas existentes es importante destacar
hallazgos como la relacion entre la Inteligencia Cultural y el éxito en asignaciones
internacionales (Alon y Higgins, 2005; Caligiuri, 2000), o el papel de la Inteligencia
Cultural en la mejora del desempefio de equipos multiculturales (Van Dyne et al,
2012).

También existen indicios de mejoras en la gestion internacional
(Lenartowicz, Johnson y Konopaske, 2013), mejoras relacionadas con el
desemperio, el proceso de toma de decisiones, la negociacion intercultural, el

ajuste transcultural y el bienestar psicolégico**(Smith, 2012). Incluso se ha dicho

44 Estas investigadoras revisan las publicaciones cientificas de Inteligencia Cultural en las principales
revistas de psicologia, educacién, negocios internacionales y management, del 2002 al 2015.
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que el liderazgo global también se ve fuertemente influido por la Inteligencia
Cultural (Peterson, 2004; Vanderpal, 2014; Alon y Higgins, 2005; Ang et al, 2007;
Walker D., Walker T. y Schmitz, 2003).
En una reciente revision de la literatura de la Inteligencia Cultural, Ott y
Michailova (2016) dividen los estudios de Inteligencia Cultural, principalmente en:
1. Conceptuales. Hacen referencia, principalmente, a la introduccién y
conceptualizacion (Earley, 2002; Thomas, 2006, Thomas et al.,
2008), utilizacion (Alon y Higgins, 2005; Cooper et al., 2007; Mao y
Shen, 2015) y desarrollo (Ng et al, 2009) de la Inteligencia Cultural.
2. Aquellos que hacen hincapié en los antecedentes de la Inteligencia
Cultural.
3. Aquellos que tratan a la Inteligencia Cultural como agente mediador.
4. Aquellos que hablan de la Inteligencia Cultural como elemento
moderador.
5. Articulos que se enfocan en los outcomes o resultados generados

por la Inteligencia Cultural.

A continuacion, en la tabla 4, resumimos los estudios empiricos de los que hablan

las investigadoras e incluimos otros estudios que hemos localizado:

45 Este ultimo entendido como el estrés que siente una persona cuando se desplaza a un sitio con una
cultura que no le es familiar (Ang et al., 2007).
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Tabla 4. Revision del estudio empirico de Inteligencia Cultural.

Antecedentes de la I.C.

Experiencia Internacional
y exposicion cultural.

Alon et al., 2016; Crowne, 2008, 2013; Eisenberg et al.
2013; Engle y Crowne, 2014; Harrison, 2012; Li et al.,
2013; MacNab y Worthley, 2012; Moon et al., 2012; Sahin
et al., 2014; Shannon y Begley, 2008; Tarique y Takeuchi
2008; Triandis, 2008; Varela y Gatlin-Watts, 2014; Wood
y St. Peters, 2014.

Formacion intercultural.

Bucker y Korzilius, 2015; Fischer, 2011; Lenartowicz,
Johnson y Konopaske, 2014; MacNab et al., 2012; Moon
et al., 2012; Reichard et al., 2015; Rosenblatt et al. 2013.

Alon et al., 2016; Crowne, 2008; Eisenberg et al. 2013;

Educacion. Erez et al., 2013; MacNab, 2012; Mosakowski et al.,
2013; Rosenblatt et al., 2013; Shannon y Begley, 2008.
. Alon et.al, 2016; Planken, Van Hooft y Korzilius, 2004,
Idiomas.

Shannon y Begley, 2008; Triandis, 2008.

Caracteristicas del
individuo, personalidad.

Ang et al., 2006; Ang y Van Dyne, 2008; Harrison, 2012;
Engle y Nehrt, 2012; MacNab y Worthley, 2012; MacNab
et al., 2012; Shaffe y Miller, 2008.

Inte

ligencia Cultural como Mediador.

Entre contacto
intercultural y potencial
liderazgo internacional.

Kim y Van Dyne; 2012.

Entre experiencia
internacional y ajuste.

Moon et al., 2012.

Entre rasgos de la
personalidad e intencién

de trabajar en el exterior.

Rembholf et al., 2014.

Inteligencia Cultural como Moderador.

Liderazgo e innovacion.

Elenkov y Manev, 2009.

Distancia institucional y
adaptacion viaje/trabajo.

Ramsey et al., 2011.

Practicas de soporte y
ajuste/rendimiento.

Wuy Ang, 2011.

Liderazgotransformacional
y ajuste/rendimiento.

Lee et al., 2013.
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Outcomes de la Inteligencia Cultural.

Ang et al., 2007; Chen, 2015; Chen et al., 2010, 2014;
Dagher, 2010; Firth et al., 2014; Gudmundsdottir, 2015;
Huff et al., 2014; Lee y Sukoco, 2010; Templer et al.,
2006; Ward et al, 2011.

Ajuste y adaptacion.

Ang et al., 2007; Ang, Van Dyne y Tan, 2011; Bucker et
al., 2014; Chen, 2015; Chen et al., 2010,2011; Lee y
Sukoco, 2010; Malek y Budhwar, 2013; Peng at al., 2015;
Thomas et al., 2015.

Rendimiento y eficiencia.

Deng y Gibson, 2009; Groves y Feyerherm, 2011; Kimy

Liderazgo croscultural. Van Dyne, 2011; Ng, Van Dyne,y Ang, 2009; Rockstuhl et
al., 2011,

Negociacion croscultural Engle, Elahee y Tatoglu, 2013; Imai y Gelfand, 2010.

Innovacion. Elenkov y Manev, 20009.

Fuente: Elaboracién propia en base a Ott y Michailova, 2016.

Medicion de la Inteligencia Cultural.

Como se ha mencionado en el apartado anterior, la Inteligencia Cultural es
relevante para las empresas internacionalizadas y la gestion intercultural porque
predice el rendimiento de los trabajadores en cualquier contexto cultural (Alon et
al, 2016a). De esta manera, surge la inquietud de encontrar algin instrumento de
medicién que nos permita conocer qué tan desarrollada tiene una persona este
tipo de inteligencia y, si es necesario, establecer programas de formacion que
permitan incrementarla.

A partir de enfoques diferentes, se ha producido en los ultimos afios un
namero significativo de herramientas de evaluacion de las competencias
interculturales y métodos que ayudan a desarrollar esas competencias (vg. Paige,
2004; Earley y Ang 2003; Fowler y Blohm 2004). A continuacion se hace

referencia a las principales herramientas que destacan en la literatura y se detallan
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las que hacen énfasis en la eficiencia intercultural, para destacar la herramienta
mas utilizada para medir la Inteligencia Cultural, el CQS*.
Las herramientas mas usadas, se pueden clasificar en tres tipos:
1. Herramientas que miden la sensibilidad intercultural.
Herramientas que miden el ajuste intercultural

3. Herramientas que miden la eficiencia intercultural.

1. Herramientas que miden la sensibilidad intercultural.

o Inventario de Sensibilidad Intercultural (ICSI, por su siglas en inglés). Se
trata de un cuestionario de cuarenta y seis preguntas que ayuda a explorar
la propia identidad cultural, midiendo las relaciones entre los factores de
cuatro dimensiones, como son, individualismo, colectivismo, flexibilidad y
apertura mental (Bhawuk y Brislin, 1992).

o Escala de sensibilidad intercultural (ISS, por su siglas en inglés). Agrupa 24
items en cinco dimensiones (implicacién en la interaccién, respeto ante las
diferencias culturales, confianza en si mismo, disfrute de la interaccion y
atencion en la interaccion (Chen y Starosta, 2000).

o Cuestionario de personalidad multicultural (Van der Zee y Van
Oudenhoven, 2000, 2001). Mide la empatia cultural, apertura mental,

iniciativa social, estabilidad emocional y flexibilidad.

2. Herramientas que miden el ajuste intercultural.

o Escala de ajuste intercultural potencial (ICAP, por su siglas en inglés).
Concebido en un inicio para medir el ajuste intercultural de inmigrantes
(Matsumoto et al, 2001).

o Inventario de adaptabilidad intercultural (CCAI, por sus siglas en inglés). Es
una herramienta de auto-evaluacién que ayuda a verificar la capacidad de

una persona para adaptarse a otra cultura y estd compuesta por cincuenta

46 CQS es la herramienta desarrollada por Ang et al, (2007) para medir la Inteligencia Cultural. Sera
explicada con mayor detalle en las paginas 79-81.
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factores; fue desarrollada por Kelley y Meyers en 1995 (citado en Davis y
Finney, 2003).

3. Herramientas que miden la eficiencia / rendimiento intercultural®’.

o Coeficiente de Inteligencia Cultural Empresarial (BCIQ, por sus siglas en
inglés). Con base en la literatura sobre adaptacion croscultural, Inteligencia
Emocional, e Inteligencia Cultural, este instrumento fue diseflado para ser
usado en el contexto empresarial. Compuesto por 38 preguntas, mide
elementos cognitivos y variables asociadas con el éxito intercultural a través
de una combinacion de preguntas auto evaluativas y preguntas sobre
conocimiento de elementos especificos de otras culturas; estas Ultimas
preguntas se responden en una escala de verdadero o falso y sélo hay una
Gnica respuesta correcta, es por ello que a mayor nimero de preguntas
contestadas correctamente se corresponde una mayor Inteligencia Cultural.
Respondido por una larga muestra de estudiantes de MBA y profesionales
de varios paises*®, muestra unas buenas propiedades psicométricas ( Alon
et al., 2016b).

Después de la revision anterior, podemos concluir que todas las herramientas

identificadas intentan medir lo mismo: la Inteligencia Cultural, aunque de diferentes

maneras. Sin embargo, en este trabajo seguiremos el criterio de Leung, Ang y Ling
(2014) y nos centraremos en la:

o Escala de Inteligencia Cultural (CQS, por sus siglas en inglés) por tres

razones:
e En primer lugar, el CQS tiene la capacidad predictiva mas amplia.
Los modelos que intentan predecir la efectividad intercultural

normalmente tienen como resultado elementos psicolégicos y

47 Business Cultural Intelligence Quotient (BCIQ por sus siglas en inglés). Al ser una escala tan reciente
aun no tiene la validez y respaldo que nos brinda el CQS, herramienta que se explica en las siguientes
paginas. Sin embargo, merece la pena profundizar en este instrumento, por lo que se recomienda
consultar Alon etal., 201643, y Alon etal., 2016b.

48 En el momento de su desarrollo y validacidn fue respondido por 280 individuos y posteriormente, ha
sido usado en 1577 profesionales de cinco paises diferentes (Alon et al., 2016b).
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comportamentales, mientras que el CQS predice resultados
psicolégicos, comportamentales y de rendimiento de modo
consistente (Leung, Ang y Ling, 2014).

e En segundo lugar, presenta validez en contenido, constructo y
validez ecologica. En este sentido, se toma como referencia el
analisis de Matsumoto y Hwang (2013), quienes hacen una revision y
evaluacion de las herramientas existentes que miden competencias
interculturales y destacan el CQS por encima del resto.

e En tercer lugar, es la escala mas utilizada. El sesgo norteamericano,
al que continuamente apelan los investigadores, disminuye debido a
su aplicacién en paises tan diversos como Arabia Saudi (Nafei,
2013), India (Gupta, Singh, Jandhyala y Bhatt, 2013), Taiwan (Wu et
al., 2011), Corea (Koo Moon, Kwon Choi y Shik Jung, 2012), o en
expatriados nérdicos*® (Gudmundsdottir, 2013). Adicionalmente, en

ninguno de ellos se han encontrado desviaciones.

Escala de Inteligencia Cultural (CQS).

La Escala de Inteligencia Cultural o CQS es un cuestionario auto calificativo
basado en el Modelo Tedrico de Inteligencia Cultural de Early y Ang (2003). En su
versién mas utilizada®, esta conformado por veinte preguntas, divididas en cuatro
bloques (Ang et al, 2007).

En un inicio, el cuestionario tenia cincuenta y tres preguntas, las que,

49 En el estudio de Gudmundsdottir encontramos expatriados de Dinamarca, Finlandia, Islandia,
Noruega y Suecia que viven en Estados Unidos.

50 Existe una version extendida del CQS, conocida como ECQS (Van Dyne et al,, 2012), que incluye
preguntas adicionales para medir un grupo de sub dimensiones de la Inteligencia Cultural definidas por
Van Dyne, Ang y Koh en 2008. Esta escala no ha tenido la misma aplicacién en el &mbito cientifico que
el CQS (no ha sido validada por tantos paises, culturas y profesiones).
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utilizando el método Delphi®* en el que participaron expertos internacionales de la
academia y de la empresa, fueron reducidas a cuarenta en una segunda fase.
Estas cuarenta preguntas tenian que responder a tres criterios: claridad, legibilidad

y fidelidad al contenido.

Posteriormente, un cuestionario con esas preguntas fue distribuido a
quinientos setenta y seis estudiantes en Singapur. Una vez obtenidos los
resultados, los investigadores procedieron a realizar un andlisis factorial
confirmatorio (CFA) ®* y eliminaron las preguntas que tenfan propiedades

psicométricas mas deébiles.
El resultado final fueron veinte preguntas, repartidas en cuatro bloques®?:

o El primer bloque consta de cuatro preguntas, que miden la dimensién meta
cognitiva de la Inteligencia Cultural.

o El segundo bloque se compone con seis preguntas, que miden la dimension
cognitiva.

o El tercer blogue tiene cinco preguntas, que miden la dimension
motivacional.

o El cuarto bloque consta de cinco preguntas, que miden la dimension

conductual.

Con la finalidad de evitar el sesgo cultural y probar la confiabilidad del CQS al ser
aplicado en cualquier cultura, el nuevo cuestionario de veinte preguntas volvié a
ser contestado por los estudiantes en Singapur. Asimismo, el cuestionario se envio
a otra muestra compuesta por trescientos treinta y siete estudiantes en los
Estados Unidos de América. Los resultados fueron estadisticamente consistentes

en ambas muestras.

51 Técnica cualitativa que utiliza un panel de expertos que a través de una retroalimentacién
controlada, consigue informacién valiosa de un tema en especifico (Scott, 2001).

52 Técnica empleada para conocer si los factores obtenidos son consistentes con su propia naturaleza y
son los que predicen nuestras hipétesis.

53 Los alpha oscilan entre 0,70-0,86.
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El principal cuestionamiento al CQS es su caracter auto-evaluativo, sin
embargo, diversos estudios han probado que existe una relacion significante y
significativa entre los resultados de la auto evaluacion y los resultados obtenidos si
se pregunta sobre las mismas competencias del sujeto a personas de su entorno o
comparieros de trabajo (Ang et al, 2007; Shannon y Begley, 2008).

Como mencionan Matsumoto y Hwang (2013), el CQS ha sido confirmado
por diversas muestras en diferentes paises y pertenecientes tanto al mundo
académico como al empresarial, por lo que a dia de hoy representa la escala con

mejor validez y fiabilidad.
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2.4 ¢ A qué se le hallamado talento internacional en la literatura?

Los términos talento global o talento internacional se usan de manera

intercambiable en la literatura.

Asimismo, en la literatura académica se identifican diferentes nombres que

hacen referencia a la misma idea. Dicha terminologia aparece en la tabla 5.

Tabla 5. Términos relacionados con talento internacional en la literatura.

Término usado en la
literatura

Autores

Talento Global.

Beckhusen, Florax, Poot y Waldorf, 2013; Cole, 2011;

Collings, 2014; Furusawa y Brewster, 2015; Kerr, S., Kerr, W.,
Ozde y Parsons, 2016; Minbaeva y Collings, 2013; McNulty y
Hutchings, 2016; Schuler, Jackson y Tarique, 2011; Tarique y
Schuler, 2012; Vance, Chow,Paik y Shin, 2013; Williams,
2008.

Talento Internacional.

Cascio y Boudreau, 2016; De Cieri, Sheehan, Costa, Fenwick
y Cooper, 2009; Inkson y Carr, 2004; Maruyama, 1991,
Meyskens, Von Glinow, Werther y Clarke, 2009; Nel y
Rodriques, 2015; Scullion y Collings, 2007.

Lider Global.

Adler, 2001; Ang e Inkpen, 2008; Beechler y Javidian, 2007,
Bingham, Felin y Black, 2000; Bird, Mendenhall, Stevens y
Oddou, 2010; Caligiuri, 2006; Caligiuri y Tarique, 2009;
Canals, 2012; Greguersen, Morrison y Black, 1998; Heames y
Harvey, 2006; Javidian, Dorfman, de Luque y House, 2006;
Kohonen, 2005; Kok-Yee, Dyne y Soon, 2009; Mendenhall,
Osland, Bird, Oddou y Maznevski, 2008; Osland, 2008;
Spreitzer et al, 1997; Van Dyne y Ang, 2006.

Lider Transcultural.

Avolio, Walumbwa y Weber, 2009; Brown, 2009; Harvey,
2015.

Manager Global.

Bealer y Bhanugopan, 2014; Bartlett y Ghoshal, 2003;
Bruning, Bebenroth y Pasch, 2011; Cappellen y Janssens,
2010; Dalton, Ernest, Deal y Leslie, 2002; Earley y Peterson,
2004; Harvey, McIntyre, Heames y Moeller, 2009; Kedia y
Mukherji, 1999; Kelliher, Clarke, Hailey y Farndale, 2012,
Patriotta, Castellano y Wright, 2013; Syed, Hazboun y Murray,
2014; Townsend y Cairns, 2003; Yamazaki y Kayes, 2007;
Wang, Freeman y Zhu, 2013.
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En la literatura se utiliza la terminologia arriba mencionada para hablar de:

e Empleados altamente capacitados que trabajan en compafias
internacionalizadas (Beckhusen, Florax, Poot y Waldorf, 2013; McNulty y
Hutchings, 2016; Williams, 2008), pudiendo ser trabajadores expatriados
altamente cualificados (Cole, 2011; De Cieri, Sheehan, Costa, Fenwick y
Cooper, 2009; Inkson y Carr, 2004; Meyskens, Von Glinow, Werther y
Clarke, 2009), u otro tipo de asignados internacionales (Bingham, Felin y
Black, 2000; McNulty y Hutchings, 2016; Meyskens, Von Glinow, Werther y
Clarke, 2009).

e Ejecutivos o directivos con responsabilidades internacionales que han
desarrollado una perspectiva global (Bartlett y Ghoshal, 2003; Cappellen y
Janssens, 2010; Dalton, Ernest, Deal y Leslie, 2002; Earley y Peterson,
2004; Harvey, 2015; Harvey, Mcintyre, Heames y Moeller, 2009; Harvey y
Moeller, 2009; Kedia y Mukherji, 1999; Kelliher, Clarke, Hailey y Farndale,
2012; Patriotta, Castellano y Wright, 2013; Townsend y Cairns, 2003).

En resumen, aquellos trabajadores clave para la empresa a los que se les requiere
conocer el contexto internacional y ser eficientes en él (Avolio, Wallumba y Weber,
2009; Ang e Inkpen, 2008; Kok-Yee, Dyne y Soon, 2009; Van Dyne y Ang, 2006).

De la misma manera que ocurre con la literatura sobre talento doméstico,
en la literatura de corte internacional, el talento suele estar ligado al liderazgo,
tanto es asi, que ambos términos vuelven a confundirse o solaparse en
ocasiones™.

Mendenhall et al. (2012), realizan una recopilacion de las definiciones de
lider global en la literatura y las engloban en tres bloques, dependiendo de si
hacen referencia al proceso, al estado o0 a ambos, y destacan cuatro definiciones
que incluyen tanto el proceso como el estado. Estas definiciones pueden

observarse en la Tabla 6.

54 Algo similar ocurre con el talento en el campo deportivo, donde también estd muy relacionado con el
liderazgo (Drobnik y Figueroa, 2007 ).
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Tabla 6. Literatura que define al lider global de un modo completo (proceso y

estado).

Definicion

Autor

Los lideres globales -a cualquier nivel- 1) abrazan los retos de la
competencia global, 2) generan sinergias personales y
organizacionales para enfrentar esos desafios, y 3) transforman la
energia de la empresa en un desempefio de clase mundial.

Brake (1997, p.
38).

Los lideres globales, definidos como los ejecutivos que estan en
puestos de trabajo con cierta proyeccion internacional, deben
gestionar de forma eficaz un entorno internacional complejo,
cambiante y a menudo ambiguo.

Caligiuri (20086,
p. 219).

Los lideres globales son individuos que logran un cambio positivo

R o ) Mendenhall,
significativo en las organizaciones, construyendo comunidades .

, . Osland, Bird,
mediante el desarrollo de la confianza y acuerdo de estructuras Oddou
organizacionales y procesos en un contexto que abarca multiples y

) . . Maznevski,
actores transfronterizos, fuentes de autoridad, y multiples culturas
) . . e (2008, p.17).
bajo condiciones de complejidad temporal, geogréfica y cultural.
Los lideres globales [son] los profesionales de alto nivel, tales como
ejecutivos, vicepresidentes, directores y gerentes que estan en Caligiuri y

puestos de trabajo con algunas actividades globales de liderazgo,
como responsabilidades de integracion global. Los lideres globales
tienen un papel importante en el desarrollo y mantenimiento de una
ventaja competitiva.

Tarique (2009,
p. 336).

Fuente: Tomado de Mendenhall et al. (2012, p. 41).

Mendenhall et al. (2012) se proponen definir, en primera instancia el término

“global” y desarrollan un modelo que incluye tres dimensiones:

1. Contextual. Se refiere a la complejidad que representa actual en un entorno

internacional; esta complejidad engloba ambigledad, interconexiones e

interdependencias, multiplicidad y adaptacion a cambios continuos.

2. Relacional. Capacidad de ayudar al flujo de ideas, informacién, decisiones,

talento y otros recursos donde mas se necesitan.

3. Espacio-temporal. Es el grado en que se requiere que un individuo se

mueva (geografica y culturalmente).
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Adicionalmente, Javidian et al (2006, p.85), sefialan que, en contraste con el lider

local, el lider internacional en la empresa presenta tres atributos:

1.

Es poseedor de una mentalidad global. Esto le permite ejercer influencia
sobre personas diferentes a él y con bagajes culturales distintos.

Tolera la ambigiedad. Cada pais presenta similitudes y diferencias
respecto a experiencias culturales anteriores y es necesario discriminar
rapidamente qué informacion es Gtil en ese determinado contexto.
Posee un alto grado de adaptabilidad cultural. No sélo entiende otras
culturas sino que sabe en qué medida debe adaptar su comportamiento

para lograr sus metas y establecer relaciones positivas con los locales.

En esta linea de liderazgo global, Mendenhall y Osland (2002) concluyen que se

trata de un constructo multidimensional y engloban las competencias que la

literatura académica relaciona con este constructo en seis dimensiones, que, por

otro lado, pueden variar dependiendo del personal (Osland, Bird, Osland y
Mendenhall, 2012, p. 209):

1.

Engloba habilidades para relacionarse en un entorno transcultural.
Incluye, por ejemplo, sensibilidad cultural, alfabetismo cultural,
capacidad para motivar a otros.

Incluye rasgos y valores. Tales como, curiosidad, integridad, capacidad
de controlar el estrés.

Posee una orientacion cognitiva. Es decir, maneja la incertidumbre,
posee flexibilidad, tiene mente abierta.

Experiencia en negocio global. Le permite, por ejemplo, poseer una
orientacién a resultados y al cliente y/o una comprension del mercado
global.

Experiencia en organizacion global. Sabe crear relaciones de socios,
crea y se hace cargo de equipos.

Caracterizada por vision. Es catalizador de cambios (estratégicos y

culturales), es visionario y puede articular esa vision de modo tangible.
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Brown (2009), sefiala que, al cambiar el mercado y el contexto mundial, es
necesario un nuevo tipo de lider global que: “es sensible a las diferencias
nacionales y culturales, y las tiene en cuenta en sus actividades empresariales”,

ademas “...sabe dénde y como obtener asesoramiento para desenvolverse en
escenarios desconocidos” (Brown, 2009, p. 29). Otros autores hablan de que ese
talento global debe incluir tres caracteristicas esenciales en la persona: ser
especialista en informacién®, conector y buen vendedor (Collings et al, 2009).

Se infiere que una persona con talento internacional es capaz de inspirar a
otros a que sigan de manera voluntaria y eficiente una vision, mientras promueve
el crecimiento individual y colectivo en un contexto internacional complejo
(Mendenhall et al, 2012).

Javidian et al. (2006, p. 84) han creado un sistema de dos pasos para
cualquier ejecutivo que tiene que trabajar en un nuevo pais para desarrollar un
nuevo proyecto:

1. Compartir informacion. De si mismo y de la cultura, para disminuir los
estereotipos.
2. Tener un plan para reducir las diferencias existentes entre las dos culturas.

No se trata simplemente de imitar los comportamientos de la nueva cultura,

sino de buscar un equilibrio para acercarse al nuevo entorno sin renunciar a

nuestros propios valores culturales.

Como se puede observar, en la literatura de lider global, de nuevo se vuelve a
hablar de personas clave para la empresa, con habilidades interculturales. De
hecho, la literatura enfatiza la necesidad de elegir a un lider o talento global no
s6lo en base a sus caracteristicas técnicas sino considerando su eficiencia en sus
relaciones con otros (Gregersen, Morrison y Black, 1998; Manning, 2003;
Spreitzer, McCall y Mahoney, 1997), y a la flexibilidad y apertura mental a otras

culturas y a nuevas experiencias (Gregersen et al., 1998; Spreitzer et al, 1999).

°5 El término en inglés es maven y se refiere a la habilidad de concentrar y compartir conocimiento,
buscar tendencias y conocer profundamente el mercado en el que opera (Collings et al., 2009).
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En un articulo reciente sobre el talento global necesario en el siglo XXI, se
pregunta a Robert Capelli y a Ram Charan qué es un lider global y la respuesta
contribuye a situar este trabajo:

De acuerdo con Capelli es dificil definir qué se entiende por talento global®®,
pero cree que el concepto tiene que diferir de los modelos tradicionales de
expatriacion, que se refieren a una persona con determinados conocimientos del
pais al que se le asigna. Se trata de personas con las habilidades correctas para
entender correctamente lo que implican las diferencias culturales (Steckler, 2014).

Ram Charan deja aun mas claro el concepto diciendo que un lider global
es aquel que ‘“tiene la capacidad aprender y trabajar en contextos culturales
distintos de los suyos. Ese tipo de persona desarrolla esta habilidad trabajando en
diferentes paises” (Steckler, 2014).

En la misma linea, Avolio, Wallumba y Weber (2009) sefialan que la
literatura habla del término desde dos aproximaciones: la primera desde la
perspectiva de la experiencia internacional (Van Dyne y Ang 2006) y la segunda
enfatizando las competencias para ser eficiente en otras culturas (Earley y
Peterson, 2004; Bird, Mendenhall y Oddou, 2010; Thomas 2006). La segunda
aproximacion se refiere a la Inteligencia Cultural y, como vimos en el apartado
2.3.3%, la experiencia internacional es un antecedente de la Inteligencia Cultural.

Aquellos profesionales con caracteristicas que les permiten ser
considerados “talentos locales o “domésticos”, pueden tener habilidades y
conocimientos similares a los “trabajadores talentosos a nivel internacional”, sin
embargo, los segundos cuentan con ciertas habilidades que les permiten
enfrentarse a situaciones y entornos que no les son familiares (Kets de Vries y
Florent-Treacy, 2002; Thaler-Certer, 2000). De acuerdo con Bicker, esa
peculiaridad viene dada por la Inteligencia Cultural.

De la misma manera, McCall y Hollenbeck (2002) sefialan que la diferencia
entre global y doméstico reside en el “cdmo” y, de acuerdo con Li, Mobley y Kelly

(2013) la respuesta a ese “como” implica conocer las diferencias culturales. Kok-

56 Nétese que de nuevo se habla de manera intercambiable de talento global y liderazgo global.
57 Apartado que versa sobre la Inteligencia Cultural.
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Yee, Dyne y Soon (2009), a su vez, sefialan que existen argumentos tedricos para

creer que aquellas personas que han desarrollado su Inteligencia Cultural son

mejores lideres globales.

Basandonos en la literatura consultada, la tabla 7 resume las caracteristicas

gue hacen diferente al talento internacional, respecto al talento local.

Tabla 7. Talento local y talento internacional.

Talento

Talento Internacional

Espacio principal de actuacion local y
gestion doméstica.

Espacio principal de actuacién internacional y
gue se enfrenta a una mayor complejidad
cultural.

Caracteristicas cognitivas y de
liderazgo.

Alta Inteligencia Cultural.

Alto nivel de compromiso (motivacion
por el trabajo que realiza).

Alto grado de motivacién para interactuar en
entornos culturales distintos.

Alta cualificacién (conocimientos, habilidades, competencias).

Resultados excelentes.

Fuente: Elaboracion propia.
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2.5 Conclusiones del capitulo.

La ventaja competitiva de la empresa contemporanea que se ve influenciada por la
globalizacion e internacionalizacion, reside en gestionar eficazmente su capital
humano mas valioso (Colvin, 2009; Gallardo, 2013; Silzer y Church, 2010). A
pesar de que ni en la practica empresarial ni en la literatura académica existe un
consenso para definir talento y talento internacional (Gallardo, 2013; Silzer y
Church, 2009; Tansley, 2011), si es posible afirmar que, en general, se refieren a
un mismo tipo de trabajador, independientemente del nombre especifico que le
confieran.

Por tanto, se puede concluir que la concepcion de talento internacional esta
compuesta por dos vertientes:

» La primera de ellas es mas subjetiva. Cada empresa concibe “talento” de
manera diferente. Como se puede ver en el apartado 2.2 de este capitulo®®,
a grandes rasgos, un empleado con talento es aquél que la empresa
identifica como clave para lograr sus objetivos empresariales en un
momento y un puesto determinado, que posee determinadas habilidades
técnicas y conocimientos especializados en un area o trabajo que la
empresa determina importantes y generadores de su ventaja competitiva
actual o futura.

» La segunda vertiente es mas objetiva. La literatura de corte internacional
hace referencia a ese tipo de empleados definidos como talentosos por la
organizacién, pero que, tienen como principal espacio de actuacién el
ambito internacional y, por ello, se enfrentan a una mayor complejidad
cultural. Para este tipo de trabajadores es indispensable haber desarrollado
una alta Inteligencia Cultural, que les permitird operar de manera eficiente
en un entorno global y cumplir con los objetivos marcados por su

organizacion.

58 Definicion de talento.
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En base a lo revisado en este capitulo, es decir, conforme al apartado sobre
talento, al apartado de componente internacional y al apartado sobre aquello a lo
que se le identifica con talento internacional en la literatura, la concepcion de
talento internacional con la que se guiara este trabajo sera: Aquél empleado que la
empresa identifica como clave para lograr sus objetivos empresariales en un
momento y un puesto determinado®, que a su vez posee una alta Inteligencia
Cultural que le permite ser méas eficiente en entornos culturales diferentes, lo cual
produce un alto rendimiento a nivel personal y mejora los resultados

empresariales.

59 Dicho empleado puede encontrarse en cualquier nivel de la organizacién y normalmente ejerce una
alta influencia sobre su entorno (de esta manera, nos cefiimos a la importancia del rol y no de la
posicidén en el organigrama de la empresa).
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Capitulo 3

Retencion de talento internacional.
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CAPITULO 3. Retencién de Talento Internacional.

3.1 Introduccion.

El objetivo de este capitulo es presentar la revision de la literatura, con el fin de
contextualizar la importancia de la investigacion sobre retencion de talento

internacional. Para ello, se llevan a cabo los siguientes pasos:

1. Definir el Marco Tedrico en el que se fundamenta esta Tesis. En
primer lugar, se hace referencia a la bibliografia que estudia una
tendencia emergente en investigacion dentro de la gestion humana:
la gestion de talento internacional. Como se apreciard en las
siguientes paginas, tanto los académicos como los gestores de la
empresa, consideran un elemento primordial la correcta gestion de

su talento internacional.

2. Conocer el Estado de la Cuestibn mediante el analisis de trabajos
académicos, tedricos y empiricos. Para ello, la revision bibliografica
se centra en la evolucion de los estudios sobre retencion y en las
practicas de retencion que han recibido mayor atencion por parte de
los investigadores. Este andlisis permitira determinar qué variables

son las que inciden de manera importante sobre la retencion.
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3.2 Gestion de talento internacional.

En una encuesta llevada a cabo por Boston Consulting Group y La World
Federation of Personnel Management Associations (BCG y WFPMA, 2008) se
encontré que dependiendo del area geografica, las prioridades sobre desafios de
recursos humanos varian un poco, pero los encuestados coincidieron en sefialar
como area prioritaria la gestion del talento, independientemente de la zona de la
que se hable®. En diciembre de 2014, BCG y WFPMA presentaban los resultados
de su nueva encuesta y se volvia a reforzar la idea de que los desafios prioritarios
son la gestién de talento y el liderazgo®.

Las empresas lideres, que poseen rendimientos superiores a los de su
competencia, enfocan sus energias en mejorar los elementos de desarrollo y
retencion de sus trabajadores de alto rendimiento en puestos estratégicos
(Kehinde, 2012, p.180). Especialmente a nivel internacional, la mayoria de
empresas del “Fortune 500" aceptan tener una escasez de lideres internacionales
(Javidan, Dorfman, de Luque y House, 2006, p.85) y para conseguir unos mejores
resultados en el entorno global, las empresas deben repensar la manera en la que

prestan atencion a sus empleados con talento (Ashton y Morton, 2005).

60 De acuerdo con este estudio, en Europa, la gestion del talento y la gestién de la demografia son los
desafios clave.

En Norteamérica, los elementos mas importantes son la gestién del talento, la gestidn de la demografia,
la mejora del desarrollo del liderazgo, la gestion del equilibrio entre la vida profesional y la personal y
la transformacion del departamento de Recursos Humanos en un socio estratégico.

En Latinoamérica, la gestion del talento, junto con la conciliacién de vida laboral y familiar son los dos
factores criticos.

En Africa, la gestién del talento, la conciliacién, la gestién de la globalizacién y la gestién de la
diversidad son los principales desafios.

En Asia emergente (China e India), son la gestién del talento, la mejora del desarrollo del liderazgo, la
evolucién hacia una organizacién en continuo aprendizaje y la gestion del equilibrio entre la vida
profesional y la personal, los temas criticos.

En Asia establecida (Japon, Singapur y Corea del Sur), los factores a tomar en cuenta son la gestion del
talento, el desarrollo del liderazgo y la gestion de la globalizacion.

61 En esta encuesta respondieron 3507 personas de 101 paises. Asimismo, fueron entrevistados 64
ejecutivos de empresas lideres de todo el mundo.
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En este apartado se resumird en qué consisten la gestion de talento y la
gestion de talento internacional dada la importancia que tienen sobre los

rendimientos empresariales.

3.2.1 Gestién de talento.

“El profesional con talento alcanza resultados superiores, pero
necesita estar en una organizaciéon que se lo permita”.
Jeric6, 2001.p. 53

La gestidn de talento en el mundo empresarial comenzé a llamar la atencion en la
década de los noventa, al salir a la luz la famosa publicacion de McKinsey: “The
War for Talent” (Michaels, Handfield-Jones y Axelrod, 2001).

Desde entonces, las empresas coinciden en que el talento es clave para
diferenciarse, méas si cabe en una economia de servicios (Jiménez, Hillier-Fry y
Diaz, 2008). Kehinde (2012) mencionaba, que en 2006 el 76% de las empresas
gue respondieron a la encuestas sobre gestion de talento, consideraban esta
como una prioridad, actualmente se pueden apreciar los mismos resultados en
estudios como los llevados a cabo por BCG y WFPMA en 2014 o los presentados
por la consultora Deloitte en 2016. Sin embargo, resulta curioso que muchas de
las empresas que consideran una prioridad la gestion de talento no sepan definirla
(Galagan, 2008).

A pesar de que autores como Lewis y Heckman sefialaban la dificultad de
“identificar el significado preciso de la gestién del talento, debido a la confusion en
cuanto a las definiciones y los términos y las muchas suposiciones hechas por
autores que escriben sobre la gestion del talento” (Lewis y Heckman, 2006, p.
139), se ha avanzado mucho en la concrecion de este procedimiento. Asi, por
ejemplo, Capelli (2009) define la gestion de talento como: “el proceso a través del
cual los empleadores anticipan y satisfacen sus necesidades de capital humano”.

Este autor sefala dos riesgos principales en la gestion de talento, que

implican costos para la empresa:
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1. No coincide el nimero de empleados con las habilidades que requiere la
empresa.

2. Invertir en un talento que posteriormente no se podré retener.

Una de las teorias mas utilizadas para el estudio del talento y la gestion de talento
es la Teoria de Recursos y Capacidades. El enfoque basado en los recursos de la
empresa representa un cambio de paradigma en el pensamiento de la gestion
estratégica de recursos humanos, centrandose en los recursos internos de la
organizacién como activos estratégicos (Barney y Wright, 1998).

Partiendo de que en los modelos de recursos humanos actuales, el
trabajador es considerado la principal fuente de aportacion de valor (Bonache y
Cabrera, 2006; Schuler y Jackson, 2005), la Teoria Basada en los Recursos
(RBV, por sus siglas en inglés) sostiene que los recursos humanos seran una
buena fuente de ventaja competitiva sostenida no solo al ser adquiridos sino
desarrollados y siempre y cuando sean valiosos, escasos Y dificiles de imitar por la
competencia (Barney, 1991; Pfeffer, 1994; Snell, Youndt y Wright, 1996; Taylor,
Beechler y Napier, 1996).

Muchas veces los recursos (incluyendo los humanos) son faciles de adquirir
o replicar, mientras que por su complejidad las capacidades son mas dificiles de
imitar por la competencia, creando una ventaja competitiva diferenciadora para la
empresa (Barney, 1991; Mudiz-Ferrer, 2012). Asimismo, los recursos por si solos
no generan ventajas competitivas y la creacion de capacidades no consiste
simplemente en relacionar los recursos sino que las capacidades implican
coordinacién entre recursos y personas Yy rutinizacion dentro de la empresa de
manera tacita (Grant, 2006; Ibarra y Suéarez, 2002).

Hasta el momento, los autores difieren en la manera de definir la forma en
la que los recursos humanos se convierten en capacidades (Kamoche, 2001).
Ordiz y Avella (2002) manifiestan que la literatura existente plantea, por una parte,
gue las capacidades dependen de los recursos humanos superiores y por otra,

gue son el resultado de unas eficientes practicas de recursos humanos.
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Estas capacidades incluyen elementos como el aprendizaje, el
conocimiento, el talento y el capital intelectual (Jimenez, 1999; Navas y Guerras,
1998; Wright, Dunford y Snell, 2001; Wright, Smart y Mcmahan, 1995). De la
misma manera, lbarra y Suarez (2002) hacen referencia a algunos puntos que
ayudan a aclarar la relacion entre recursos, capacidades y ventaja competitiva,
utilizando el enfoque de rutinas organizativas:

e La capacidad de la empresa para lograr cooperaciéon y coordinacion entre
equipos de trabajadores es clave en las relaciones entre recursos y
capacidades. Elementos como los valores, liderazgo y estilo de la empresa
son decisivos para motivar a los trabajadores y lograr que estos se
relacionen adecuadamente.

e Las rutinas son el marco para articular correctamente las capacidades.
Estas rutinas perfeccionadas a lo largo del tiempo dotan a la empresa de
una ventaja sobre nuevos competidores (economia de experiencia).

e Las capacidades que generan mas valor son aquellas que requieren mas
de un recurso, es decir que son altamente complejas pues requieren de la

cooperacion de varios recursos.

A pesar de que algunos autores consideran que el estudio de talento desde dicha
teoria resulta insuficiente puesto que la gestién de las personas no es del todo
comparable con la de recursos (Gallardo, 2013), tanto investigadores como
profesionales, continlan acercandose de manera estratégica a los retos que
plantea la gestion de la empresa teniendo como marco esta Teoria (Wright,
Dunford y Snell, 2001).

Actualmente existen dos puntos de vista por parte de las empresas al
hablar de gestién de talento:

1. El acercamiento inclusivo. En el que la empresa considera que todos sus
empleados conforman el talento de la organizaciéon y cada uno tiene el
potencial necesario para ser considerado un empleado con talento
(Kehinde, 2012; Stahl et al., 2012).
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2. La segmentacion de la fuerza de trabajo. Que implica una diferenciacion de
los trabajadores mas estratégicos para la organizacion. Con el objetivo de
generar una ventaja competitiva para la organizacién, y tal y como se
comento en paginas anteriores, la empresa necesita focalizar su energia en
aguellos recursos humanos que son el factor clave para un superior
rendimiento empresarial y la aplicaciéon a este grupo de unas politicas
diferenciadas del resto de trabajadores (Axelrod, Handfield-Jones vy
Michaels, 2002; Becker, Huselid y Beatty, 2009; Santhoshkumar vy
Rajasekar, 2012; Schuler y Tarique, 2007; Smart, 2005; Stahl et al, 2012).

Esta dltima clasificacion tiene detractores puesto que, entre otras cosas, no toma
en consideracion el efecto negativo que esta division tiene sobre las personas que
no son clasificadas como “talentosas” dentro de la empresa. Aun asi, la mayoria
de quienes se dedican al estudio del talento reconocen que resulta indispensable
clasificar a los trabajadores para identificar a los que contribuyen en mayor medida
a mejorar los resultados de la empresa (Smart, 2005; Stahl et al, 2012; Williams,
2000). Es por ello que este trabajo se adhiere a esta vertiente.

A estos trabajadores se les denomina de diversas formas dependiendo de
la organizacion. Las mas comunes suelen ser: Empleados con talento,
trabajadores de alto potencial, trabajadores de alto rendimiento y trabajadores “A”
(Axelrod, Handfield-Jones y Michaels, 2002; Becker et al., 2009; Santhoshkumar y
Rajasekar, 2012; Schuler y Tarique, 2007).

Asimismo, existe literatura que prueba que una persona con liderazgo, uno
de los elementos vinculados con el talento, tiene influencia sobre el rendimiento de
otros equipos, tanto en el contexto nacional como en el internacional (Brodbeck et
al. 2000; Walumbwa y Lawler 2003). Camalefio (2006) afirma que gestionar el
conocimiento establece las condiciones pero es la gestion del talento la que
genera beneficio a la empresa pues, entre otras cosas, produce una mayor
inversion en la atraccion y retencion de talento, se crea valor y, ademas, favorece

el compromiso del empleado.
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Asi, la gestion de talento es sumamente importante, por un lado, porque
como se ha mencionado esta relacionada con la productividad y, por otro lado,
debido a la ya también mencionada guerra entre las empresas por los mejores
candidatos (Cheung, 2008; Hartmann, Feisel y Schober, 2010; Ma y Trigo, 2008).
De la misma manera, las organizaciones exitosas perciben que su continuidad y
crecimiento dependera de la manera en que mejoren el retorno sobre las
inversiones de todos sus socios, especialmente de sus empleados (Werther y
Davis, 2000).

De hecho, existen estudios académicos que muestran la relacion entre
talento y el beneficio que genera a la empresa (Becker, Huselid y Ulrich, 2001;
Huselid, 1995; Lado y Wilson, 1994; McNamara, 2008; Schuler y Jackson, 2005).
Sin embargo, no resulta facil detectar el talento dentro de la empresa (Collings,
Scullion y Morley, 2007). En algunas ocasiones esto es debido al ocultamiento del
mismo por parte de algunos directivos que no quieren que esos empleados
destacados sean apartados de su ambito de accién (Bjorkman y Smale, 2010;
Mellahi y Collings, 2010), y en otras, simplemente porque la empresa no tiene
institucionalizado mecanismos eficientes para hallarlo.

Para identificar el talento, lo primero que debe hacer la empresa es
establecer ciertos pardmetros que considere le ayudaran a lograr una ventaja
competitiva y buscar dentro de la organizacion qué grupo de personas estan
situados por encima del resto en términos de rendimiento y de competencias
clave; en ocasiones este grupo de empleados se determina de acuerdo a las
observaciones de superiores y compafieros (Bjorkman y Smale, 2010).
Numerosas investigaciones coinciden en que contar con practicas que identifiquen
y exploten el talento y el liderazgo desemboca en mejores resultados para la
organizacién (Becker et al., 2009; Brodbeck et al, 2000; Bycio, Hackett y Allen,
1995; Podsakoff, MacKenzie y Bommer, 1996; Santhoshkumar y Rajasekar, 2012;
Stahl et al, 2012; Walumbwa y Lawer, 2003).

Merece la pena examinar la gestién de talento dentro de la empresa pues
quien la domine estara posicionado de manera diferenciada para un rendimiento

creciente de su fuerza laboral (Oladapo, 2014, p.21).
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Drobnic y Figueroa (2007) mencionan una cuestiéon fundamental sobre el
talento, aplicable a la gestion empresarial: “El talento por si solo no puede
alcanzar el éxito, o al menos de una forma continuada” (p.187), necesita una
estructura adecuada para desarrollarse.

Gallardo-Gallardo et al. (2012) recomiendan que para gestionar
eficientemente el talento: “los directivos deben saber que el talento, (a) es
identificable por un excelente desempefio y/o potencial, (b) no se trata
exclusivamente de habilidades innatas sino que, en parte, se puede desarrollar, (c)
estd muy vinculado a las actitudes, en concreto al compromiso de la persona con
la tarea realizada” (p.250).

La gestion de talento constituye, por tanto, el gran reto para las empresas.
Michaels, Handfield y Axelcod (2001) senalan: “un proceso eficaz de evaluacion
de talento es la espina dorsal de la gestién excelente de talento” (p. 171)%%

La gestibn de talento consiste en implementar una estrategia y sus
practicas para conseguir un aumento en la productividad, desarrollando procesos
mejorados para atraer, desarrollar, retener a empleados con las capacidades y
aptitudes necesarias para satisfacer las necesidades presentes y futuras de la
empresa (Kehinde, 2012).

Capelli (2009) compara la gestion de talento con la de las cadenas de

suministro y elabora cuatro principios:

1. Fabricar y comprar. Se refiere a los mecanismos para capacitar a los
empleados y convertirlos en talentosos y, cuando sea necesario, acudir al
mercado en busca de aquellas personas con los conocimientos clave que la
empresa necesita.

2. Reducir la incertidumbre de la demanda de talento. La clave es desarrollar
una cantera de talento con competencias generales que, en determinado
momento serviran para cubrir el puesto que se requiera dentro de la

empresa.

62 Para que la evaluacién sea lo mas cercana posible a la realidad, los autores recomiendan invertir un
dia entero visitando cada divisién de la empresa, segmentar a los trabajadores de acuerdo a su
rendimiento y hablar con los supervisores directos (Michaels, Handfield y Axelcod, 2001, p. 173-176).
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3. Obtener un rendimiento en la inversion sobre el desarrollo de los
empleados. Compartiendo costos.
4. Equilibrar los intereses del empleado utilizando la demanda interna.

Camila Hillier-Fry (2011), afirma que las claves para una eficaz gestion de talento
son la flexibilidad y el enfoque a resultados, e identifica seis claves para gestionar
el talento (Jiménez et al, 2011, p. 188-204):

1. Definir los puntos criticos para ser competitivo en el futuro. Implica
diferenciar desempefio actual con potencial requerido en el futuro y
considerar no sélo competencias sino también adaptacion, aprendizaje o
motivaciones.

2. Convertir el talento en responsabilidad corporativa.

3. Flexibilizar los procesos. Contar con una cantera de talentos polivalente que
permita a la empresa contar con candidatos talentosos en diferentes
puestos a cubrir en un futuro.

4. Integrar procesos para incrementar la eficiencia y la flexibilidad.

Medir a través de indicadores relevantes.

Cheese, Thomas y Craig (2008, p.6-7), identifican cinco requisitos para gestionar
el talento:

1. Convertirlo en estratégico.
Atraer y trabajar con talento de diferentes ambitos (aumentar la diversidad).
Desarrollar en el empleado las necesidades que la empresa requiere.

Centrarse en el factor “compromiso”.

o k~ 0N

Desarrollar una cultura de talento que sea compartida por todo la empresa.

Es importante que dicha gestion esté alineada con la estrategia de la empresa
(McDonell, 2011). Gubman (2000) considera tres acciones claves que permite
gestionar de manera Optima el talento organizacional:

1. Alinear el talento con la estrategia organizacional.
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2. Comprometer a las personas con lo que la organizacion esta tratando de
lograr.
3. Medir lo que los trabajadores estan intentando hacer y hacerles saber los

resultados.

En la practica se puede identificar que existen empresas que han sido o son
ejemplo de la correcta gestion de talento, por ejemplo, se denominaba a General
Electric como una “maquina de crear talento” (Ed Michaels en Chambers et al,
1998), y méas recientemente, empresas como Google o Apple tienen fama de
albergar a los trabajadores con mas talento y dirigir correctamente sus
expectativas.

En definitiva, los autores coinciden en que el talento se debe alinear con la
estrategia y convertirse en una prioridad corporativa, pero la gestién de talento se
complica aun mas cuando nos damos cuenta de lo dificil que es su medicion
(Kehinde, 2012). Michaels, Handfield y Axelcod (2001, p. 185-193) subrayan la
necesidad de identificar cual es el punto de partida y sefialan la existencia de tres
escenarios que llevaran a la empresa a adoptar medidas de gestion especificas:

o Escenario 1. Existen problemas con el rendimiento o con ritmos de
crecimiento. La empresa debera reforzar su cartera de talento aumentar los
incentivos que ofrece, dotar a los jugadores A (los que la empresa a
identificado como los mas estratégicos) de una mayor responsabilidad.

o Escenario 2. La empresa se enfrenta a una crisis de contratacion o
retenciébn. Habra que reforzar su propuesta de valor al empleado y
compararla con la que es ofrecida por la competencia.

o Escenario 3. Existe una gestion de talento pero ésta es inadecuada. Entre
otras cosas se deberd comenzar vinculando el talento con la estrategia

empresarial.

En este trabajo se hara referencia a la gestion de talento como aquellas
actividades que la empresa lleva a cabo con el fin de atraer, seleccionar,
desarrollar y retener a los mejores y mas estratégicos trabajadores, con el objetivo

de aumentar su ventaja competitiva.
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En linea con lo que se ha comentado, no es de extrafiar que actualmente
una de las principales funciones de los departamentos de Recursos Humanos de
las empresas multinacionales sea identificar a los empleados clave y gestionar sus
habilidades y competencias para desarrollar una cartera de futuros directivos
(Scullion y Starkey, 2000) ®. Debido a que esas competencias y el talento en si se
ven influidas por el contexto (Gallardo, 2011; McClelland, 1993) es necesario

analizar el entorno internacional.

3.2.2 Gestion de talento internacional.

“...s0lo aquellos que pongan el talento... y nada mas que el
talento... en el primer puesto de su lista de prioridades podran
sobrevivir”.

Tom Peters. 2002. El Talento! Cémo identificarlo y mantenerlo.
p.99.

El uso del término de gestibn de talento global es aceptado en el ambito
profesional, sin embargo, no existe una aceptacién sobre su definicion exacta®*
(Tarique y Schuller, 2010, 2012).

En la literatura académica se reconoce que no existe un consenso para
definir la gestion de talento internacional (Scullion, Collings y Caliguri, 2010;
Tarigue y Schuler, 2012). Algunos autores lo usan como sinénimo de Gestion
Internacional de Recursos Humanos o gestion estratégica de recursos humanos;
otros autores lo enfocan a la gestion de trabajadores con alto potencial,
trabajadores con capacidades relevantes en el futuro, o incluso a puestos
estratégicos para la ventaja competitiva de la empresa (Darrough y Melumad,
1995; Davis, Cutt, Flynn, Mowl, y Orme, 2007; Grossman, 2007; Ready, Hill y
Conger, 2008).

63 Tampoco sorprende que, debido a la relevancia de la gestion de talento, algunos autores mencionan
ya la existencia de un nuevo puesto dentro de las empresas: el Head of Talent o Responsable de la
gestion del talento en la empresa (Tarique y Schuller, 2012), quien para lograr su cometido se basara
en 7Ps: Pressures, Purpose, Person, Profile, Power, Process and Pools (Presiones, Propoésito, Persona,
Perfil, Poder, Proceso y Cantera de talento, en espafiol).

64 Tanto es asi, que incluso hay quienes hablan indiscriminadamente de gestidn de talento y gestién de
talento global o gestion de talento internacional como sinénimos (v.g. Kanyango y Omondi, 2015).
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Sin embargo, tanto en la practica como en la literatura académica, las
estrategias de gestion de talento internacional se relacionan con practicas que
tienen como objetivo reclutar, formar, desarrollar y retener a los empleados
estratégicos y que son fuente de ventaja competitiva para la empresa (Capelli,
2009; Scullion y Collings, 2011; Farndale, Scullion y Sparrow, 2010; Hartmann et
al., 2010; Tarique y Schuler, 2010; Walk, Schinnenburg y Handy, 2013).

De manera que, se aprecia que la empresa gestiona su talento internacional
a través de aquellas “actividades que la organizacion realiza con el fin de atraer,
seleccionar, desarrollar y retener a los mejores empleados en los roles mas
estratégicos” (Scullion, Collings y Caligiuri, 2010, p. 106).

Tarique y Schuler (2010) proporcionan una definicibn muy completa de
gestion de talento internacional, definiéndolo como: “Un subconjunto de
actividades de Gestion Internacional de Recursos Humanos...para atraer,
desarrollar, retener y movilizar a las personas con altos niveles de capital humano
actual y potencial de acuerdo a los principios estratégicos de la empresa
multinacional para servir a los objetivos de sus multiples stakeholders” (Tarique y
Schuler, 2010).

Collings, McDonell y Scullion (2009) definen la gestion internacional de
talento poniendo énfasis en su dimension estratégica, integrando, desarrollando y
potenciando a los trabajadores con talento clave a escala mundial (p.8). Por su
parte, Mellahi y Collings (2010, p.143) consideran que ademas, es necesario
incluir:

o La identificacion sistematica de los puestos clave que contribuyen
diferencialmente a la ventaja competitiva sostenible de la organizacion a
escala global.

o El desarrollo de una cantera de talentos de trabajadores con alto potencial y
de trabajadores de alto rendimiento.

o El desarrollo de una estructura de recursos humanos 6ptima que facilite

cubrir las posiciones vacias con los mejores y asi retenerlos en la empresa.
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Farndale, Scullion y Sparrow (2010) hablan de la importancia de comprender las
diferencias culturales para gestionar de manera efectiva a este tipo de empleados.
Sobre esas diferencias culturales ya hemos hablado en el apartado 2.3.1%.

El contexto en el que se desarrolla un empleado juega un rol importante en
la apreciacion del talento (De Hoogh, Hartog y Koopman, 2005) y las empresas se
preocupan cada vez mas en localizar y potenciar el talento local de sus
subsidiarias (Mellahi y Collings, 2010).

En ocasiones no es tan facil identificar a los trabajadores con el talento que
requiere la empresa o no se encuentran en el mercado local, por lo que la
organizacion tiene que planear estrategias a nivel internacional para satisfacer su
demanda. Por ejemplo, Dowling, Festing y Engle (2008) hablan del problema de
reclutamiento en algunos paises en vias de desarrollo.

Ya que hay paises en vias de desarrollo que estan deseosos de competir
en el mercado mundial, pero que aun no alcanzan los niveles de educacién que
otros paises poseen, muchas veces las empresas multinacionales que operan en
dichos paises tienen complicaciones para encontrar perfiles adecuados y se
genera una competencia para tener a los mejores perfiles.

El identificar el talento para reclutar a las personas adecuadas es un reto
para la mayoria de las empresas, y para ello deben generar mecanismos que les
ayuden a lograr sus obijetivos, entre los que destaca ofrecer un atractivo plan de
carrera, incluyendo oportunidades a nivel internacional (Festing et al., 2013).

Bjorkman y Smale (2010) advierten que el pais de origen ejerce una gran
influencia en el momento de seleccionar el talento: “Cuanto mayor sea la distancia
cultural...del candidato con respecto a la ubicacion desde la que se toman las
decisiones, menor sera la probabilidad de que quienes toman las decisiones se
fien de las evaluaciones institucionales (locales), lo cual puede a su vez afectar
negativamente a las oportunidades del candidato de que se le incluya en un pool
de talentos” (Bjérkman y Smale, 2010, p.36) y, por tanto, la empresa sera incapaz

de identificarlo como tal y beneficiarse al maximo de sus habilidades.

65 Apartado sobre cultura y su impacto en los negocios.
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Ante estas circunstancias, es importante que las empresas gestionen
adecuadamente los aspectos mas relevantes de las asignaciones internacionales,
entre ellos la gestién de talento (BCG y WFPMA, 2014; Bonache y Cabrera, 2006),
pues los conocimientos que los empleados adquieren en el extranjero pueden
suponer una ventaja competitiva para la empresa internacional (Johnston, 1991;
Foster, 1994; Black et al., 1999; Lazarova y Caligiuri, 2001).

Tarique y Shuler (2012), identifican cuatro aspectos principales que estan
configurando la gestion de talento internacional:

» Escasez de trabajadores con talento.

» Cambios demograficos.

» Cambios en las actitudes de los trabajadores hacia el trabajo (asi como la

estructura del trabajo en si).

» Diferencias culturales. El impacto de estos cuatro factores sobre la

atraccion, desarrollo y retencién debe tomarse en consideracion para

analizar de manera adecuada la gestion de talento internacional.

Debido a que la gestion global del talento comprende “las actividades que la
organizacion realiza con el fin de atraer, seleccionar, desarrollar y retener a los
mejores empleados en los roles mas estratégicos a escala mundial” (Scullion,
Collings y Caligiuri, 2010, p.106), se procede a explicar brevemente algunos
elementos encontrados en la literatura en cada una de estas fases:

1. Atraccién de talento. Generando una imagen de marca muy positiva. Este
concepto puede incluir elementos como imagen de la empresa aspiracional
(Deerey, 2008; Ridova et al, 2005), correcta gestion de redes sociales
(Willianson, King, Leepak, Sarma, 2010), comunicar un balance entre
trabajo y vida familiar (Valcour y Batt, 2003), proyectar responsabilidad
social corporativa (Hildebrand, Sen y Bhattacharya, 2011); transmitir una
fuerte EVP®® (corresponden a las siglas en inglés del término Employee
Value Proposition), la cual se define como: “la suma total de todo lo que

experimenta y recibe el individuo mientras forme parte de la empresa,

66 Hablaremos en mayor profundidad de la EVP en las paginas 106-107.
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desde la satisfaccion intrinseca con el trabajo hasta el ambiente, el
liderazgo, los colegas y la compensacion. Indica lo bien que la empresa
satisface las necesidades de la gente, sus expectativas y aun sus suenos”
(Michaels, Handfield y Axelrod, 2003, p.47) y compensacion.

Seleccion de talento. Se refiere a la capacidad de asignar el talento
adecuado a un puesto o a un nivel concreto (Ewerlin, 2013). A nivel
internacional debe incluir elementos como: Global Mindset®’, adaptabilidad,
automotivacion y control de stress (Dallas, 1995; Nieto, 2008; Sanchez-
Vidal, 2007), antecedentes de éxito en proyectos internacionales (Tung,
1982; Brewster y Scullion, 1997; Suutari y Brewster, 2000). Seria de gran
utilidad aplicar herramientas de medicion de la Inteligencia Cultural (Blcker,
2014).

Desarrollo. Coaching®®, mentoring®®(Reisz, 2004) y programas formales de
formacién pueden potenciar el talento (Evans, Pucik y Bjérkman, 2010),
asignaciones internacionales que permitan aumentar capacidades y escalar
a puestos superiores u ocupar un puesto transversal en el que se puedan
aplicar los conocimientos y habilidades desarrollados una vez haya sido
repatriado el trabajador (Arnaez, 2015).

Retencion. Incluye elementos como recolocacion profesional temporal
(Ragins, Townsend y Mattis, 1998; Whiteley, Dougherty y Dreher, 1991),
gestion de un efectivo plan de carrera (Sanchez-Vidal, 2007),
compensacion, gestion del compromiso. Este apartado se analizara en

mayor profundidad en el capitulo 3.3.

La tabla 8 identifica de manera resumida las etapas de la gestion de talento

internacional.

67 El grado en el que uno esta interesado en, y busca aprender activamente sobre, otras culturas y su
gente. Una alta mentalidad global proporciona la base sobre la que se puede interactuar de manera mas

eficaz con personas de otras culturas (Kozai Group, 2009). Ver apartado de Inteligencia Cultural.

68 Anglicismo para referirse al acompafiamiento de un experto que ayude a la persona a identificar sus
fortalezas y potenciarlas para obtener un rendimiento superior. El coaching estd siendo muy popular a

nivel directivo.

69 Consiste en asignar al empleado un mentor (un jefe u otro trabajador mas experimentado) que le

ayude a estructurar su plan de carrera.

109



Retencion de talento internacional.

Tabla 8. Etapas en la gestidon de talento internacional.

Etapa. Autores.

Atraccion. Chambers et al (1998);
Deerey (2008), Ridova et al
(2005); Hildebrand, Sen'y
Bhattacharya (2011); Marcos
(2011); Michaels et al (2003);
Valcour y Batt (2003);
Willianson, King, Leepak y
Sarma (2010).
Seleccion. Alon et al. (2016); Ang et al

(2007); Brewster y Scullion
1997); Dallas (1995); Li, Mobley
y Kelly (2013); Nieto (2008);
Osland, Bird y Mendenhall
(2012); Suutari y Brewster
(2000); Tung (1982); Vidal
(2005).
Desatrrollo. Arnéez (2015); Evans, Pucik y
Bjorkman (2010); Ragins,
Townsend y Mattis (1998).
Retencién. Barragan, Castillo, Villalpando
y Guerra (2009); Looi,
Marusarz, y Baumruck (2004);
Reisz (2004); Schuler,
Jackson y Tarique (2011);
Tarique y Shuler (2012);
Vidal (2005), Yarnal (2011);
Whitely, Dougherty y Dreher
(1991).

Fuente: Elaboracién propia.

A medida que aumenta la consciencia de la importancia de la gestion de talento,
se observa que las empresas son cada vez mas similares en la forma de gestionar
su talento, debido a los siguientes elementos (Stahl et al, 2012, pp 31-32):

o Compiten por los mismos trabajadores.

o Buscan estandarizar sus practicas.
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o Tienden a imitar a empresas lideres en gestion de talento.

Asimismo, aumentan los esfuerzos académicos por analizar las mejores practicas
en gestion internacional de talento y proponer medidas para su mejora. Asi, Stahl
et al. (2012), proponen seis principios para mejorar la gestibn de talento
internacional (pp.26-31):

1. Alinear con la estrategia,

2. Dotar de consistencia interna,
Insercion cultural,
Involucrar a toda la administracion,

Utilizar la marca empresa para diferenciarse,

S

Lograr un balance entre las necesidades globales y locales.

La gestion del talento internacional ira cobrando una mayor importancia debido,
entre otros elementos, a la nueva configuracion econdmica mundial (Cheese,
Thomas y Craig, 2008)"°.

Mencion especial merece el caso de los paises emergentes. Existen
estudios que ayudan a elaborar un marco para la atraccion y retencion de talento
en mercados emergentes, basado principalmente en las promesas que hace la
empresa y las que cumple. De este modo, autores como Ready, Hill y Conger
(2008) hablan de cuatro factores determinantes en mercados emergentes
vinculados con las promesas de la organizacion: marca, oportunidades, cultura y
propésito.

La marca es asociada con elementos inspiracionales, es decir, el trabajador
desea ocupar un puesto de liderazgo en una empresa que juegue un rol global
también de liderazgo.

Al hablar de oportunidades, los autores sefalan elementos como:

o Que el trabajo presente un desafio,

o Que exista la oportunidad de acelerar la carrera profesional,

O por ejemplo el hecho de que “India y China se convertiran en las economias mas grandes del mundo,
seguidas de Estados Unidos y la Unién Europea” (Cheese, Thomas y Craig, 2008, p.8).

111



Retencion de talento internacional.

o Que exista una formaciéon continua,

o Que el salario sea competitivo.

Los activos humanos impactan de manera positiva o negativa sobre las fortalezas
una organizacion dependiendo de la manera como se les trate. De acuerdo con
Chiavenato y Villamizar (2002), para que los objetivos de la gestion del talento
humano puedan alcanzarse, es necesario tratar a las personas como elementos
bésicos de la eficacia organizacional a través de los siguientes medios:

o Ayudar a la organizacién a alcanzar sus objetivos y realizar su mision.

o Proporcionar competitividad a la organizacion.

o Suministrar a la organizacion empleados bien entrenados y motivados.

o Permitir el aumento de la autorrealizacion y la satisfaccion de los

empleados en el trabajo.

o Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo.

o Administrar el cambio.

o Establecer politicas éticas y desarrollar comportamientos socialmente

responsables.

Asimismo, Tsang (2009) recuerda que las empresas deben fomentar un entorno
multicultural, comprometiéndose con los gestores internacionales a brindarles las
herramientas necesarias para entenderse y trabajar juntos de manera efectiva
(Tsang citado en Nohria, 2009).

En este trabajo, después de revisar o expuesto por la literatura y en linea
con el capitulo anterior, se hara alusiéon a la gestion de talento internacional como
aguellas actividades para atraer, seleccionar, desarrollar y retener a aquellos
perfiles estratégicos para la ventaja competitiva de la empresa a nivel
internacional.

La gestibn de talento internacional, enfatiza la necesidad de atraer el
talento, pero considera cada vez mas importante estudiar mecanismos 6ptimos de
retencién porgue solo reteniendo su talento la empresa lograra ser competitiva en

el mercado en el que opera de modo sostenido. En el siguiente apartado se
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procedera a revisar la ultima etapa de la gestion de talento internacional: la

retencion de talento internacional.
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3.3 Retencioén del talento internacional.

Retener el talento, “es lograr comprometer a los empleados en
proyectos que ellos mismos han formulado, para que los
dirijan”.

Vazquez, de Ledn, Rodriguez y Ponce, 2014.

Con el proposito de mantener una ventaja competitiva sostenida en el tiempo,
resulta importante para la empresa retener su talento (Schramm, 2006, De Long y
Davenport, 2003). La empresa intenta retener el talento a través de politicas de
compensacion y beneficios, un balance correcto entre trabajo y vida familiar
(Messmer, 2006), ofreciendo un desarrollo de carrera interesante, entre otros. Si
estos beneficios tangibles e intangibles no son suficientemente satisfactorios para
el empleado, este los buscara en otra empresa (Oladapo, 2014).

Se ha comprobado que cuando la empresa mejora sus ratios de retencion
mejora también su estructura de costes (Hamilton, 2009). Ahora bien, de acuerdo
a algunos autores, a la empresa no le interesa retener a todos sus empleados sino
a los que la dotardan de una ventaja competitiva clave. Michaels, Handfield y
Axelcod (2001) hablan de segmentar a los trabajadores e identificarlos como
“‘jugadores A” (los que tienen mas talento), “jugadores B” y “jugadores C”. Una vez
que se han segmentado, la empresa invertira en jugadores A para retenerlos,
desarrollard a jugadores B siempre que crea que pueden convertirse en jugadores
A en el futuro, y prescindira de los jugadores C en el puesto o incluso dentro de la
organizacion.

En la misma linea Joo y Mclean (2006) hablan de tres factores que poseen
las mejores empresas y que a su vez retienen mejor a los trabajadores:

o Su cultura corporativa enfatiza el alto rendimiento y el respeto.

o Atraen y retienen talento gracias a que potencian las oportunidades de
aprendizaje y desarrollo.

o A través de practicas de recursos humanos diferenciadas logran empleados

comprometidos.
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En la literatura se estudian diferentes mecanismos que inciden en la retencion de
los mejores empleados, desde politicas de compensacion, pasando por
recompensas emocionales’ y practicas que incluyen multiples factores.

En el siguiente epigrafe se resumira, en primer lugar, la literatura que ha
investigado este fendmeno; en segundo lugar, los factores que inciden en la
retencion y, por ultimo, la singularidad del concepto de retencion de talento

internacional.

3.3.1 Evolucién del estudio sobre retencion.

“..cuando se van las personas, y con ellas su talento y
liderazgo, todo lo que queda son sdlo fabricas anticuadas y
problemas. Es tan triste y tan cierto”.

Tom Peters, 2002.

A pesar de lo importante que resulta este tema en el ambito empresarial (Chen,
Lin y Lien, 2010) y de lo prolifico que ha sido este campo de estudio desde la
década de los cincuenta, aun no existen conclusiones firmes respecto a qué
retiene a los trabajadores en una empresa, puesto que intervienen diferentes
combinaciones de factores (Chinchilla, 1991; Holtom et al., 2008; Kossivi, Xu y
Kalgora, 2016).

Con el objetivo de facilitar el estado de la cuestion respecto a la retencién
de trabajadores, los autores suelen abordar el tema identificando etapas
temporales dentro de la literatura para clasificar su estudio (Holtom et al., 2008;
Martin-Sierra, 2011). En su tesis doctoral, a través de una clasificacion
cronolégica,’® Martin Sierra (2011, p. 103-118) delimita tres etapas temporales, de
la siguiente manera:

1. La primera etapa es previa a 1984. Los trabajos realizados en estos afios

se centran en una variable que es la rotacion voluntaria del empleado. De

71 Un estudio del Corporate Leadership Council (2004) comprobé que la parte emocional impacta
cuatro veces mas en el rendimiento del empleado que la parte racional, y ademas, la retencion depende
de un adecuado balance entre ambas partes.

72 La clasificaciéon cronolégica permite ordenar eficientemente y clarificar la extensa literatura sobre
retencion (Holtom et al., 2008; Martin-Sierra, 2011).
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manera que, intentan explicar por qué motivos una persona decide
abandonar la empresa. Los principales estudios en esta etapa son:

o El modelo seminal de March y Simon (1958) "®. Estos autores
proponen la Teoria del Equilibrio Organizacional, segun la cual, se
considera a la organizacion y al empleado como decisores
individuales, de modo que ambos elementos operan de manera
independiente e influyen las motivaciones para que un empleado
abandone la empresa. En este modelo, el empleado decide entre la
opcion de pertenecer a la empresa o la opcion de no formar parte de
la organizacion. Esta decision es tomada en base a dos factores: las
percepciones sobre lo deseable que seria abandonar la empresa y
las percepciones sobre la facilidad para hacerlo. En el modelo de
March y Simon son importantes las alternativas que el trabajador
tiene en el mercado. En la figura 1 se representa este modelo
(n6tese que I.A. significa intencién de abandono).

Figura 2. Principales relaciones del modelo seminal de March y Simons (1958).

voluntaria
o no

Percepcién sobre

la facilidad de
abandonar la
organizacion

Fuente: Martin Sierra, 2011.

73 Es de comun acuerdo que la mayoria de los trabajos sobre retencién y rotaciéon voluntaria toman
como base el modelo de March y Simon (Martin-Sierra, 2011; Mitchel et al., 2001)
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O

El modelo expandido de rotacion voluntaria de Mobley, Griffeth,
Hand y Meglino (1979), segun el cual la retencion depende de
factores de mercado (laborales, normativos, entorno econdmico,
etc.), factores de la organizacién (practicas y politicas de la
organizacion, caracteristicas de la organizacién) y factores relativos
al individuo (caracteristicas propias de la persona, caracteristicas
demograficas, etcétera). En este modelo resalta por su importancia
una variable: la satisfaccion del empleado en el trabajo como
antecedente del abandono del mismo.

Cabe mencionar que, afios antes, Mobley (1977) ilustr6 un modelo
segun el cual, antes de abandonar la empresa, el empleado
comenzaba evaluando su trabajo actual, posteriormente lo
comparaba con las alternativas a las que podia optar, y finalmente
decidia si abandonar o permanecer en su organizacion. El modelo de
1979 resulta mas completo pues, en primer lugar, analiza el impacto
de un mayor numero de variables que son consideradas como
antecedentes y que pueden llevar a la intencion de abandonar la
empresay, en segundo lugar, como ya hemos comentado, determina
la incidencia que variables individuales, organizativas y del entorno
tienen sobre dichos antecedentes (Rodriguez, 2004). En su version
simplificada, el modelo de Mobley se presenta en la figura 3.
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Figura 3. Modelo simplificado de la rotacion voluntaria.

perébis e ba]o

voluntaria

Fuente: Rodriguez, 2004, p. 160.

2. Segunda etapa entre 1984-1995. Caracterizada por los estudios de
variables del contexto laboral que ejercen una influencia negativa respecto
la permanencia del trabajador dentro de la empresa. Destacan los
siguientes estudios:

o Abelson y Baysinger (1984). Estos autores comienzan a hablar de
las “politicas de gestion de recursos humanos”. Son conscientes de
gue no toda la rotacion es negativa para la empresa y por ello tratan
de identificar el nivel 6ptimo de rotacién en la organizaciéon; su
prioridad es encontrar un equilibrio entre los costes que genera la
rotacion y lo que le cuesta a la empresa la retencion.
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o Hulin (1991) que, bajo un enfoque heuristico, propone introducir un
nuevo constructo, el constructo de abandono, definido como "el
conjunto de comportamientos que individuos insatisfechos
promulgan para evitar la situacion de trabajo; son comportamientos
destinados a evitar la participacibn en situaciones de trabajo
insatisfactorias’®. Para Hulin, un trabajador que no esta satisfecho se
“‘adapta” de diferentes formas a esa situacion de insatisfaccion, a
veces se va de la empresa, pero en otras ocasiones simplemente
presenta altos indices de absentismo o procura estar el menor
tiempo posible en su trabajo. Hulin cree que todos estos
comportamientos deberian formar parte de aquello que se investiga
como “abandono de la empresa”’. De acuerdo con Mitchel et al.
(2001), el constructo propuesto por Hulin prioriza el nivel de apego a
la organizacion (p.5).

o Meyer y Allen (1991). Su principal aportacién reside en la
conceptualizacién del concepto de compromiso organizativo, que es
considerado elemento fundamental en la retencion. Para estos
autores, el compromiso organizativo consta de tres vertientes:
Compromiso normativo. Es el sentimiento de lealtad hacia la
empresa y es motivado por presiones de tipo cultural.

Compromiso de continuidad. Se refiere a la necesidad que tiene el
trabajador de permanecer en la empresa; depende de diversos
factores, como la valoracion que supone dejar la empresa o la
percepcion que tiene en relacién con lo que recibe del trabajo.

Compromiso afectivo. Es el deseo por pertenecer a la empresa, el
empleado con un alto compromiso afectivo se identifica con los

valores y la filosofia de la empresa, por lo que presenta una

74 En un estudio anterior, Hulin, Roznowski, y Hachiya (1985) sefialan la importancia de dos elementos:
los elementos que hacen atractivo el actual empleo, en contraposicién con la percepcidn de alternativas
para el abandono.
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preocupacion por los problemas de su organizacidon y una gran

disposicion para esforzarse.

o El modelo integrativo de rotacion voluntaria de Hom y Griffeth (1995)
que pretende integrar en un solo modelo una serie de variables
contrastadas empiricamente, que son antecedentes de los dos
principales constructos: Satisfaccion en el trabajo y compromiso. De
manera que elementos como las perspectivas de trabajo, la cohesion
del grupo, las compensaciones o la afectividad son antecedentes de
la satisfaccion laboral; mientras que, dentro de los antecedentes del
compromiso se encuentran la percepcion de justicia, fidelidad en el
empleo o fidelidades extra-organizativas. La figura 4 muestra el
Modelo de Hom y Griffeth.
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Figura 4. Modelo de Hom y Griffeth.
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Satisfaccién en el Compromiso
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Compara Rotacién
alternativas voluntaria

Fuente: Adaptado de Martin Sierra, 2011.

3. Etapa que va desde 1994 hasta la actualidad. Se caracteriza por ser
prolifica y supone el uso del término retencion sobre la variable de rotacion
voluntaria. En este periodo se enfatiza el estudio de variables del contexto

de la empresa. Los modelos mas significativos son:
o El modelo desplegado desarrollado por Lee y Mitchel (1994, 1996).

Consideran que la decision de abandonar la organizacion es un
proceso deliberado por parte del trabajador. Un elemento importante
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en este modelo es que la decisién de dejar la empresa no depende
tanto de actitudes negativas del trabajador, sino que se debe a un
evento que ocurre de repente (Mitchel et al, 2001).

En determinado momento sucede un shock al empleado y, desde
ahi, el modelo explica los distintos caminos a través de los que esta
persona decide abandonar la empresa. Si el abandonar el trabajo se
convierte en wuna alternativa a considerar, se valoran las
oportunidades disponibles. En caso de que el empleado concluya
que el coste de oportunidad que le supone abandonar su empleo es
mayor que las otras opciones disponibles, permanecera en la
empresa; en caso contrario nos enfrentamos a diversos caminos a
través de los cuales posiblemente el trabajador se vaya de su

organizacion. Ver figura 5.

Figura 5. Modelo desplegado de Lee y Mitchel.

alternativa a pensar

La persona
piensa sobre las
implicaciones
del evento en
relaciéon a su
trabajo.

alternativas

: N FF . 8 L z
de decisién en que los empleados
quizas lleguen a dejar su trabajo

Fuente: Martin Sierra, 2011.
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o El modelo de inmersién en el trabajo’® de Mitchell et al., (2001).
Caracterizado por enfocarse Unicamente en las razones de por qué
un trabajador se queda en la organizacion y no en la intencion de
irse. Ellos hablan de una red que atrapa al trabajador y tiene que ver
con aspectos laborales y extra-laborales dentro de tres dimensiones.
La primera dimension se refiere a los vinculos que desarrolla, con
otras personas y equipos; la segunda dimension engloba el ajuste
gue tiene, tanto el ajuste con la empresa, con su trabajo en si y con
la comunidad en la que se desenvuelve; por ultimo, la tercera
dimension tiene que ver con todo aquello que la persona cree que
tendra que sacrificar si deja el la organizacion.

El trabajador tiene cinco diferentes opciones, de acuerdo con los
autores: seguir un plan, abandonar la empresa sin tener un plan,
abandonar la empresa por algo mejor, abandonar su empleo sin
tener otras alternativas aun, y abandonar su empleo teniendo ya
otras alternativas. De acuerdo con Mitchel et al. (2001) su constructo
de “job embeddedness” explica de manera muy completa por qué los

trabajadores permanecen en su trabajo. Figura 6.

Figura 6. Dimensiones de la inmersion en el trabajo de Mitchell et al., 2001.

Fuente: Mitchell et al., 2001

75 El término original es job embeddedness.
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o El modelo RETEN de Luna y Camps (2003). Para retener al
trabajador hablan de practicas de alto rendimiento, como:

seleccién objetiva,

formacion adecuada,

ajuste al puesto laboral,

gestién de retribucién y promociones adecuadas,

clima laboral relacional y,

AN N N N SN

equidad entre responsabilidad y salario.

Estas practicas influyen sobre las variables de compromiso
organizativo, satisfaccion salarial y la propension al abandono. Estos
autores sefialan que la propension al abandono es un claro
antecedente de la rotacién voluntaria y, por su parte, el compromiso
organizativo y la satisfaccion salarial, son potenciadores de la
retencién. Una representacion de este modelo seria la que aparece

en la figura 7.

Figura 7. Modelo RETEN

rendimiento

laboral

responsabilidad
vs. salario abandono

Fuente: Luna Arocas y Camps Torres, 2003, p.14.
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o El modelo basico de apoyo percibido de la empresa’® de Allen, Shore
y Griffeth (2003). Sefiala qué factores como la participacién en la
toma de decisiones, la equidad distributiva y las oportunidades de
desarrollo provocan una mejor percepcion del soporte que ofrece la
empresa, lo cual, a su vez, aumenta el compromiso del trabajador
con la empresa y su satisfaccion laboral. De esta manera se reduce

la intencion de abandono. El modelo se muestra en la figura 8.

Figura 8. Modelo de apoyo percibido de la empresa de Allen, Shore y Griffeth
(2003).

Participacién en la
toma de decisiones

Equidad retributiva==

Oportunidades de —

desarrollo

Pe cl

voluntaria

Fuente: Allen et al., 2003, p.101.

o El modelo de las ocho fuerzas de Maerzt y Campion (2004). Intenta

aglutinar todas las causas y antecedentes de la intencion de

76 Perceived Organization Support (POS), por su siglas en inglés.
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abandono, y sugiere que existen ocho fuerzas que empujan al
trabajador a irse de la empresa. Estas fuerzas son categorias, en
concreto: afectivas, alternativas, comportamentales, calculadoras,
normativas, morales/éticas, contractuales y constitutivas. De acuerdo
con estos autores, ademas de esas ocho fuerzas existen cuatro
diferentes perfiles de aquellos empleados que pueden irse de la
empresa: impulsivo, comparador de alternativas, planificador y
condicional. Sostienen que esos diferentes perfiles estan influidos
por diferentes motivadores de abandono. La figura 9 muestra las

ocho fuerzas del Modelo de Maerzr y Campion.

Figura 9. Modelo de las ocho fuerzas de Maerzt y Campion (2004).

Fuente: Martin Sierra, 2011.
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o El modelo organizativo de la persistencia del empleado de Peterson
(2004). Habla de la existencia de diversos procesos de integracion
gue favorecen la retencidén, por ejemplo, la interaccion con los
superiores, el conocimiento de los requerimientos del puesto, las
oportunidades de desarrollo profesional, la informacion sobre el
desarrollo de carrera profesional, la participacion en la toma de
decision sobre el desarrollo profesional y las practicas de equilibrio

entre vida personal-laboral. Ver figura 10.

Figura 10. Modelo organizativo de persistencia del empleado de Peterson (2004).

motivacién, TS —— motivacion,
satisfaccion - satisfaccion

en momento 1 en momento 2

Intenciones, “ :" Intenciones, | |
. drg oll d, .
satisfaccion, HOToee satisfaccion,
carrera, extra-

S compromiso
organizativa

compromiso
Voluntaria

superiores y comparieros,

informacion, soporte organizativo
(RRHH)...

Fuente: Peterson, 2004.

Es en esta tercera etapa donde comienzan a aparecer trabajos que modelizan y
estudian la retencidon en el ambito internacional. Arnaez (2015), recopila en su
tesis doctoral los modelos mas importantes de retencidn de repatriados:
o Modelo de Sanchez (2005, en Arnaez, 2015). Caracterizado por proponer
una serie de practicas de recursos humanos que ayuden a planificar el
proceso de mision internacional, con un doble objetivo: mejorar el
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desempefio del trabajador y disminuir sus intenciones de abandonar la
empresa una vez haya regresado de su asignacion en el extranjero.
Este modelo tiene su justificacion empirica en la aplicacion de 122
encuestas a repatriados y presenta, principalmente dos novedades:
e Incluye una dimension temporal que abarca el proceso antes,
durante y al regreso de la expatriacion y recoge informacion a los
dos y nueve meses después de la repatriacion.

e Analiza el contexto espafiol.
A continuacion, en la figura 11 se representa este modelo.

Figura 11. Modelo de Sanchez (2005).

Antes de la expatriacion Durante la expatriacion Tras la expatriacion

Planificacién de la carrera profesional del trabajador
[ ]

Reclutamiento y seleccién Comunicacién fluida

adecuado del candidato Autonomia en el puesto
| | >
I I Tiempo
Inicio de la Momento 0
expatriacién Repatriacién

Desempefio +

Deseo de abandonar la
empresa -

Fuente: Arnaez, 2015.
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o Modelo de Lazarova y Cerdin (2007). Pretende conocer los factores que
inciden tanto en la retencion de repatriados, como en el éxito de su
repatriacion. Para ello los autores aplican encuestas a 133 repatriados
franceses, estadounidenses y canadienses.

Este modelo es considerado uno de los mas completos pues se nutre de
elementos de dos corrientes de la literatura:

Por un lado, toma en consideracion factores de la “perspectiva tradicional” u
organizativa. Esta vision tradicional engloba las variables de gestién de la
empresa que tienen relaciéon con la repatriacion.

Por otro lado, incorpora una nueva vision conocida como “perspectiva
emergente” o proactiva. Bajo esta perspectiva se incluyen variables del
individuo y del entorno.

El modelo consta de dos partes:

e La primera parte es el “resultado de la repatriacién”. De acuerdo con
los autores, una repatriacion puede desembocar en retencion o
abandono. Desde el punto de vista de la perspectiva organizacional,
concluyen que a mayor apoyo de la empresa al repatriado, menor
intencion de abandono de este.

A su vez, y referente a la perspectiva proactiva, las oportunidades de
empleo alternativas se encuentran relacionadas positivamente a la
intencion de abandonar la empresa.

e La segunda parte del modelo considera el “éxito en la repatriacion”.
Los autores consideran la caracterizacion del éxito es muy variable y
depende de factores para la empresa y para la persona muy
diferentes. De manera que, para la perspectiva organizacional, este
éxito en la repatriacibn no supone Unicamente la retencién del
empleado, puesto que, en ocasiones para la empresa el éxito puede
significar transferencia de conocimientos o mantenimiento de la red
de contactos que el trabajador ha creado en el extranjero.

En cuanto a la perspectiva proactiva, el éxito es relacionado con
cambios fisicos y cambios psicolégicos, estos cambios psicolégicos
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significan que la persona ha evolucionado y toma el control de su
carrera profesional”’.
En la figura 12 se representa la parte del modelo que tiene que ver con la

intencion de abandono.

Figura 12. Modelo de retenciébn de Lazarova y Cerdin (2007), relativo a la

retencion.

Perspectiva emergente o
proactiva

V. individuales:
Demogréficas
Actitudes/Comportamientos
relacionados con la carrera

V. del entorno:
Oportunidades de empleo
disponibles

Retencion o

Perspectiva tradicional R

V. organizativas:

Gestidn de la repatriacién
de la organizacién

Fuente: Tomado de Lazarova y Cerdin, 2007, p.423.

Como puede observarse, la retencién o abandono de un trabajador que vuelve de
una asignacion internacional, suele ser el resultado de mudltiples variables, tanto

77 Este concepto recibe el nombre de boundaryless career (Briscoe y Hall, 2006) y sera explicado en el
apartado 3.3.2
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del mercado externo (oportunidades de empleo disponibles), como de la empresa
y de la persona. A continuacion, la tabla 9 resume las caracteristicas principales
de los estudios de retencion.

Tabla 9. Evolucién del estudio de retencion.

Etapa de Fenomeno principal de
pa | interés y nivel de Enfatiza el estudio
estudio 7.
analisis
Rotacia luntaria. El a) Actitudes tradicionales.
otacion voluntaria. Satisfaccion (principalmente con el
. centro es el individuo y .
Anterior a . : trabajo)
es necesario estudiar por .
1984 ué se queda o por qué Compromiso
ge va 9 porq b) Variables individuales.
Edad, género
R ., | . a) Sobre todo variables
otacion voluntaria. contextuales
Enfocado sobre todo a De la empresa
1985-1994 vigasb;erségiilc?nzrr?presa De las relaciones con otros
ge ativamente con la trabajadores
9 . b) Actitudes tradicionales.
permanencia del Insatisfaccién
trabajador. Com .
promiso
a) Actitudes tradicionales
Satisfaccion
Retencién. Et Compromiso
relc?fr_mlonr.] I apa muy b) Actitudes no tradicionales
gn%;ilz(;i ?/ar;glﬁ ?jeel Boundaryless y Protean Career
N c) Variables contextuales
1995- Actual individuo, de la empresa De la empresa
y del mercado externo. :
Aparecen estudios a t?:g:jzgzl?ecs"ones con otros
nivel internacional. .
d) Variables del mercado externo
Alternativas de empleo disponibles
Empleabilidad

Fuente: Elaboracion propia en base a Arnéez,

2011.

2015; Holtom et al., 2008 y Martin-Sierra
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A pesar de que no se suelen revisar las mismas variables en todos los estudios,
se puede concluir que las actitudes del trabajador combinadas con aquello que le
ofrece su empresa y las alternativas de trabajo presentes en el mercado externo,
predicen la intencion de abandonar, que es el antecedente directo de la rotacion
voluntaria (Mitchel et al, 2001).

3.3.2 Variables que ayudan al estudio de la retencién de talento
internacional.

El talento internacional es considerado un factor crucial para el éxito de las
empresas multinacionales (Javidan et al., 2006), por ello es tan importante para
las empresas retener a estos trabajadores que son eficientes en diferentes
entornos culturales y que ocupan puestos que son cruciales para el desarrollo y
mantenimiento de la ventaja competitiva de la empresa (Boudreau y Ramstad,
2005).

Cada vez mas investigadores subrayan la necesidad de estudios de
retencion mas segmentados, que identifiquen diferentes elementos y estrategias
de retencion sobre diferentes tipos de empleados (Allen, Bryant y Vardaman,
2010; Ewerlyn, 2013; Lepack y Snell, 1999, 2002; Lépez-Cabrales et al., 2008;
Chew y Chan, 2008). Por esto es importante investigar sobre retencion de talento
internacional.

Todos los modelos descritos en el apartado 3.3.1"®, proporcionan bases
tedricas y empiricas para la investigacion (Zheng y Lamond, 2010), y en base a su
estudio, se pueden extraer algunas lecciones. De esta manera, se aprecia que, las
practicas que aparecen con mayor frecuencia en los modelos sobre retencién son

las que se resumen en la tabla 10.

78 Apartado que habla de la evolucién del estudio sobre retencion.
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Tabla 10. Préacticas de la empresa que aparecen con mayor frecuencia en los
modelos de retencion y rotacion voluntaria.

Practica. %
Retribucion. 67%
Definicion del puesto. 58%
Comunicacion. 58%
Promocion y desarrollo de carrera. 58%
Recompensas y premios. 50%
Equidad y justicia percibida. 50%
Relacién con jefe. Supervision. 42%
Participacion. 33%
Clima laboral. 33%
Integracion, socializacion. 33%
Formacion. 25%
Conciliacion. 25%
Trabajo en equipo. 25%
Ajuste persona-puesto. 17%
Relacion con compafieros 8%

Fuente: Tomado de Martin-Sierra (2011).

A modo de resumen, existen diversos elementos estudiados en la literatura que
producen que un empleado abandone su empresa (Lee et al., 1999) y no existe
consenso para explicar completamente esa rotacién (Holtom, Mitchell, Lee, Eberly,
2008). Asimismo, los aspectos que mas se incluyen en los modelos son, en primer
lugar, los relacionados con la retribucion (incluyendo la percepcion de justicia en la
retribucion), las practicas relacionadas con el disefio del puesto de trabajo (como

la autonomia y la diversidad en las tareas del puesto), el desarrollo de carrera y
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promocién, asi como la parte relacional (Martin-Sierra, 2011, p.11679).

A pesar de que el salario es un buen elemento para atraer empleados con
talento y para retenerlos, en ocasiones no es suficiente (Kehinde, 2012, Oladapo,
2014). La empresa moderna tiene que alinear la retribucion con la estrategia de la
empresa con el objetivo de generar valor (Jiménez et al., 2011), de modo que el
concepto de retribucion es diferente hoy en dia.

Debido a esta evolucion en la concepcion de la retribucion, pasando de algo
puramente administrativo a algo estratégico, surge un nuevo concepto,
denominado “Proposicién de valor para el empleado” (EVP, por sus siglas en
inglés) y se refiere a una recompensa total de la empresa hacia el empleado, con
elementos objetivos como el salario, pero también con un componente emocional
importante.

El EVP incluye retribuciones monetarias pero también no monetarias, las
cuales tienen el objeto de atraer y retener a los profesionales con talento que la
empresa necesita, incluyendo incentivos de desarrollo, por ejemplo. Algunos
elementos no monetarios que incluye (Cheese, Thomas y Craig, 2008; Jeffrey,
2008; Jerico, 2001; Jiménez et al, 2011; Michaels, Handfield y Axelcod, 2003) son:

o Reconocimiento.

o Oportunidades de carrera.

o Equilibrio entre vida profesional y personal.

o Oportunidades de trabajar para una empresa que tiene un buen
posicionamiento, ya sea por su cuota de mercado, o ambiente laboral y de
la que se comparte la mision.

o Estilo de direccion.

o Retroalimentacion.

o Formacién centrada en sus habilidades.

Se puede generar una ventaja competitiva con una oferta adecuada de EVP que

ayude a la empresa a retener si el trabajador la compara con otra que solo ofrece

79 La autora analiza los veintiséis principales modelos de retencién y rotacién voluntaria de 1958 a
2004.
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salarios, incluso mas altos. Marcos (2011), sefhala que “una estrategia de EVP
debe tener como resultado empleados satisfechos, implicados y productivos.

Asimismo, son esos motivos intangibles o salario emocional los que
retienen mejor al trabajador (Birt, Wallis y Winternitz, 2004; Cheese, Thomas y
Craig, 2008; Jerico, 2001)%°. La EVP esta muy ligada al concepto de compromiso,
dado su caracter emocional como mecanismo para retener al trabajador.

De hecho, los dos constructos relacionados con la actitud de los
trabajadores que han sido mas investigados son la satisfaccion laboral y el
compromiso organizacional. Se ha comprobado empiricamente que, sobre todo, el
grado de compromiso del trabajador con la empresa afecta los porcentajes de
retencion (Allen, Bryant y Vardaman, 2010; Chinchilla, 1991; Bentein,
Vandenberghe, Stinglhamber, 2004).

En general, “los resultados empiricos sugieren que la satisfaccion y el
compromiso tienen relaciones consistentes, estadisticamente significativas y
negativas con la rotacion” (Mitchel et al, 2001).

No sélo la literatura académica, sino también la practica empresarial
advierte que compromiso y retencion son elementos muy vinculados entre si. En
un reciente estudio de la consultora Deloitte (2015), los ejecutivos del
departamento de Recursos Humanos encuestados subrayan que el principal
desafio que tienen es el de compromiso y retencion de sus trabajadores. Por ello,
dos terceras partes (66 por ciento) de los entrevistados reportaron que estan
actualizando sus estrategias de compromiso y retencion. Sin embargo, sélo el 7
por ciento considera excelente su capacidad para establecer programas de
retencién y compromiso.

En su libro sobre Gestion del talento, Pilar Jericé puntualiza que “no hay
férmulas magicas para retener el talento” (Jerico, 2001, p. 128), pero recomienda
como elemento clave reforzar el compromiso.

De acuerdo con Cheese, Thomas y Craig (2008, p.5), algunos elementos

que dificultan la retencién del talento y el compromiso en una empresa son:

80 Coincide con la investigacién que otorga un papel primordial a los mecanismos de retencién que
incluyen la parte social y relacional (Tsui y Wu, 2005) a diferencia de las teorias clasicas que se
enfocaban en la faceta transaccional (salario, bonos, primas...).
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o La creciente fluidez de los mercados globales.
o El desplazamiento demogréafico de la mano de obra.
o Los cambios en las formas de trabajo.

Como se puede observar, el contexto internacional hace mas complicada la
retencion de talento, no solo por los elementos que mencionan Cheese, Thomas y
Craig (2008), sino también por la guerra por el talento a la que se ha hecho
mencion anteriormente.

Referente a la guerra por el talento destacan dos estudios que hablan del
compromiso en el &mbito internacional: El primero se llevé a cabo en Asia, y
concluye que el 50% de los empleados que respondieron al cuestionario dijeron no
estar comprometidos con su empresa (Hewwit, 2003, citado en Joo y Mclean,
2006). El segundo estudio fue llevado a cabo por la firma Gallup (2013), y enfatiza
un dato muy preocupante y es que sélo el 13 por ciento de la fuerza laboral global
esta “altamente comprometida” con su empresa.

El compromiso varia dependiendo del contexto cultural del pais, en Asia por
ejemplo, el reconocimiento y las oportunidades de desarrollo formativas tienen
mas importancia en el desarrollo del compromiso que en los paises occidentales
(Joo y Mclean, 2006).

De acuerdo con Cappelli (2000), la investigacién cientifica ha mostrado que
existe una fuerte correlacion entre el compromiso y el rendimiento y una
correlaciéon negativa entre compromiso e intencién de abandono, especialmente su
vertiente afectiva (Bentein, Vandenberghe, Stinglhamber, 2004; Lee y Liu, 2007;
Liesiene et al, 2010; Meyer et al, 1989). El compromiso se considera un elemento
clave tanto en el rendimiento individual como en el rendimiento grupal (Miller,
2014; Cheese, Thomas y Craig, 2008), tanto en empresas que operan en un pais
como en aquellas que se han internacionalizado (Swarnalatha y Prasanna, 2013).

Como consecuencia del aumento de rendimiento a causa del compromiso,
hay que subrayar la relacién entre compromiso y beneficios empresariales. Por
mencionar un ejemplo, en un estudio de Towers Perrin realizado en 2005 se

identificO que un 5% del aumento de compromiso de los empleados esta
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relacionado con un 0,7% del incremento del margen operativo de la empresa
(Cheese, Thomas y Craig, 2008, p. 160).

Asimismo, en el famoso estudio de la Organizacién Gallup®' se demostré
gue las organizaciones que tenian trabajadores que se encontraban en el cuartil
mas alto de compromiso, tenian de un 1% a un 4% mas de rentabilidad (Harter,
Schmidt y Hayes, 2002), y en el estudio que Gallup repitié en 2013, se encontrg,
de manera preocupante, que Unicamente el 13% de los empleados que trabajaban
en los 142 paises en los que se llevo a cabo el estudio presentaban compromiso
con su trabajo (Miller, 2014).

Ademas de la importancia de estudiar el compromiso, la literatura introduce
nuevos elementos relacionados con las actitudes o con otras variables para
intentar explicar la intencién de abandono (Mitchel et al, 2001). De acuerdo a las
variables que analizan los diferentes modelos de retencién, y a la literatura
consultada, hemos identificado una amplia variedad de variables que favorecen la

retencion. Las mas recurrentes en la literatura se muestran en la tabla 11:

Tabla 11. Variables relacionadas con la intencién de abandono que aparecen
con mayor frecuencia en la literatura.

Autores que la relacionan con intencién de abandono /

Variable f
retencion

Bluedorn,1982; Bowen y Ostroff, 2004; Cai y Zhou, 2009;
Cotton y Tuttle, 1986; Dickter, Roznowski y Harrison, 1996;
Chen, Kraemer y Gathii, 2011; Chen y Scannapieco, 2010;

Farrel, 1983; Griffeth, Hom y Gaertner, 2000; Hellgren, Sjoberg
Satisfacccion con el | y Sverke, 1997; Jones et al., 2009; Koster et al., 2009; Lee et
trabajo. al., 1999; Mbah e lkemefuna, 2012; Mitchel et al, 2001; Mobley,
Horner y Hollingsworth, 1978; Peterson, 2004; Porter y Steers,
1973; Saeed et al., 2014; Tandung, 2016; Tett y Meyer, 1993;
Wang, Yan y Wang 2012; Wright y Bonett, 2007; Yucel, 2012.

81 Basado en aproximadamente 8,000 unidades empresariales de 36 empresas.
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Variable

Autores que larelacionan con intencién de abandono /
retencion

Compromiso.

Al-Esmael y Faisal, 2012; Allen, Bryant y Vardaman, 2010;

Antdn, 2009; Arnaez, 2015; Brown, 1996; Chen, Kraemery
Gathii, 2011; Chinchilla, 1991; Diaz, 2001; Farrel, 1983;
Hewwit, 2003; Jericd, 2001; Liesiené et al, 2010; Luna y

Camps, 2003; Meyer y Allen, 1991; Mitchel et al, 2001; Mobley,

Horner y Hollingsworth, 1978; Paré y Tremblay, 2007; Peterson,
2004; Sjoberg y Sverke, 2000; Suliman y Yousef, 2010;

Timmerman, 2009; Vandenberghe, Bentein, Stinglhamber,

2004.

Retribucion.

Allen, Shore y Griffeth, 2003; Arnaez, 2015; Batt, Colvin y
Keefe, 2002; Bonache, 2005; Bonache y Stirpe, 2012; Chen,
Kraemer y Gathii, 2011; Guthrie 2001; Harvey, 1993; Hom y
Griffeth, 1995; Hom y Kinicki, 2001; Leonard 1987; Leung, Lin y
Lu, 2014; Luna y Camps, 2003; Martin, 1979; Martin-Sierra,
2011; Miceli et al., 1991; Mobley, Griffeth, Hand y Meglino,
1979; Park et al. 1994; Powell, Montgomer y Cosgrove 1994;
Price, 1977, Price y Mueller, 1981; Phung, J6rg y Fooken, 2013;
Riddell, 2011; Shaffera, Singhb y Chen, 2013; Shaw et al. 1998;

Shaw, Gupta y Delery, 2001; Stahl, Miller y Tung, 2002;
Warneke y Schneider, 2011.

Formacion.

Benson, Finegold y Mohrman, 2004; Chew, 2004; Davies,
Taylor y Savery, 2001; Dockel et al., 2006; Hom, 2004; Kim,
2012; Luna y Camps, 2003; Mattox y Jinkerson, 2005; Martin

Sierra, 2011; Memon et al., 2016; Mobley, 1977; Naggiar, 2001;
Price y Mueller, 1981; Rusbult y Farrel, 1983; Mathieu y Zajac,
1990; Zhao y Liu, 2010.

Promocion.

Allen, Shore y Griffeth, 2003; Bluedorn, 1980; Benson et al.,
2004; Cho y Woods, 2005; Dockel et al., 2006; Chew, 2004,
Hom, 2004; Hirschfeld, 2006; Kim, 2002; Lazarova y Caligiuri,

2001; Luna 'y Camps, 2003; Martin Sierra, 2011; Peterson,
2004; Price y Mueller, 1981; Rhoades y Eisenberger, 2002;
Saporta y Farjoun, 2003; Smith, 2005; Stahl et al., 2009; Stroh,
1995; Tansky y Cohen, 2001; Vaiman, 2004; Vidal, Valle y
Aragén, 2007; Wayne, Shore y Liden, 1997 ; Welch, 2003; Zhao
y Liu, 2010.
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Variable

Autores que larelacionan con intencién de abandono /
retencion

Relacién con
companeros

Clinebell y Shadwick, 2005; Cotton y Tuttle, 1896;Fass, Bishop
y Glissmeyer, 2007; Luna y Camps, 2003; Martin Sierra, 2011,
Mobley, Griffeth, Hand y Meglino 1979; Price y Mueller,
1981,1986; Tsui, Egan y O'Reilly,1992; Tsui y Wu, 2005.

Seguridad en el
trabajo

Ashford et al, 1989; Bedeian y Armenakis, 1981; Davy, Kinickiy
Scheck, 1991; Furaker y Berglund, 2014; Sverke, Hellgren y
Naswall, 2002.

Relacién con el
superior

Allen, Shore y Griffeth, 2003; Dockel, Basson y Coetzee,
2006; Ito y Brotheridge, 2005; Jawahar y Hemmasi, 2006;
Newman, Thanacoody y Hui, 2012; Paré y Tremblay, 2007,
Peterson, 2004; Peterson, 2007; Rhoades y Eisenberger, 2002;
Rhoades, Eisenberger y Armeli, 2001; Zhao y Liu, 2010; Van
der Vliet y Hellgren, 2002.

Conciliacién

Batt y Valcour, 2003; Biedma y Medina, 2014; Boyar, Maertz,
Alison, Pearson y Keough, 2003; Dex y Scheibl, 1999; Foley,
Linnehan, Greenhaus y Weer, 2006; Hom, 2004; Peterson,
2004; Zhao y Liu, 2010.

Factores de
mercado externos

Abelson y Baysinger, 1984; Acikgoz, Sumer H. y Sumer N.,
2016; Cox, Khan y Armani, 2013; Mobley, Griffeth, Hand y
Meglino, 1979; Van der Vaart et al., 2015; Winterton, 2004.

Fuente: Elaboracion propia.

Por su parte y siguiendo el criterio de Arnaez (2015), se incorporan otras variables,

debido a su novedad y la necesidad de mejorar la investigacion respecto a su

incidencia en la intencion de abandono. Del mismo modo, otro criterio para

incluirlas en el analisis es que han sido utilizadas en los trabajos que estudian la

intencién de abandono de trabajadores repatriados. Esas variables aparecen en la

tabla 12.
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Tabla 12. Variables nuevas, usadas en estudios de repatriacion y
relacionadas con la intencién de abandono.

Variable

Autores que larelacionan con intencién de abandono /
retencion

‘Boundaryless Career”

Arnaez, 2015; Biemann y Andresen, 2010; Caligiuri y
Lazarova, 2001; Lazarova y Cerdin, 2007; Suutari y
Makela, 2007.

“Protean Career"

Arnaez, 2015; Baruch et al., 2012; Biemann y Andresen,
2010; Cabrera, 2009; Cakmak-Otluoglu, 2012; Grimland et
al., 2011; Lazarova y Cerdin, 2007; Supeli y Creed, 2016.

Valoracion de la
experiencia internacional
por parte de la empresa

Arnaez, 2015; Lazarova y Cerdin, 2007; Pattie et al., 2010;
Stahl et al., 2002; Vermond, 2001; Wittig-Berman y Beutell,
20009.

Fuente: Elaboracién propia en base a Arnaez, 2015.

Como se ha venido explicando, la retencion incluye diversos aspectos que tienen

gue ver con la empresa, con el trabajador y con el mercado de trabajo externo, y

recopilar qué variables son las mas importantes se vuelve mas complicado en el
ambito transcultural (Walk, 2013).

Por lo que resulta también imprescindible condensar la literatura empirica

mas reciente llevada a cabo en el ambito internacional. Dicho resumen aparece en

la tabla 13.
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Tabla 13. Tabla resumen de la literatura empirica reciente encontrada a nivel internacional.

Relacion entre satisfaccion con el trabajo (s.t.) e intencion de abandono (i.a.)

Relacioén

Autor Muestra Escala s.t. Escalai.a.
encontrada
Dos items. El primer item
tomado de Wanous,
Tandung, 2016 4_54 trabajadores de empresas de negativa Relchers,land Hudy (1997), y el polarelll (1984). Mide 3
diferentes sectores en Holanda segundo item es una pregunta | items en escala 1-5
sobre su satisfaccién con su
salario. Escala de 1-5.
300 trabajadores estratégicos del ) Camman. Fichman
Mbah e lkemefuna, 2012 sector petrolero en Nigeria, negativa |Indice de Smith (1976) . ’ '
) Jenkins y Klesh, (1979)
excluyendo expatriados.
Version adaptada del :
483 trabajadores de sector publico y : cuestionario de satisfaccion phen (1994). Mide 5
Wang et al., 2012 . LS negativa . . ftems en escala 1-5
privado en Taiwan Minnesota (tesis de master de : :
. ~ (tesis no publicada)
Liao de los afios setenta)
Una variable propia en
: 455 trabajadores de servicios sociales , Escala propia compuesta por 12 |escala 1-4 sobre deseo
Chen y Scannapieco, 2010 ; negativa ;
en Estados Unidos items del 1-4 de permanecer en la
empresa
Liesiené et al., 2010 227 trabajadores en Lituania negativa Spector (1994). Mide 36 items St'allworth (2003). Mide
en escala 1-6 3 items en escala 1-7
Satisfaccion global con el trabajo
. de Hackman y Oldham (1975), |Escala propia de 4
Antoén, 2009 261 trabajadores de dos empresas de negativa |adaptada al espafiol por items con escalas de 1-

servicios espafiolas

Gonzalez (1995) y que consta
de 5 items en escala 1-7

5 (Anton, 1999).
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Relacion entre satisfaccion con el trabajo (s.t.) e intencion de abandono (i.a.)

Autor Muestra RERE O Escala s.t. Escalai.a.
encontrada
Version china de
Cuestionario de satisfaccion cuestionario Michigan
Caiy Zhou, 2009 189 trabajadores en departamentos negativa global con el trabajo. 5 items en | sobre evaluacion de la
' criticos. Sector salud en China escala 1-7, adaptados de Peng y | organizacién de Zhang
Liu (2008) et al.,
(2005).
Robinson y Pillemer
: Hackman y Oldham (1975). (2007). Mide un solo
Koster et al., 2009 f2833 trgt_)ajadores del sector negativa | Mide 6 items representativos en |item ("¢ Actualmente
armacutico en Alemania. .
escala 1-4 esta buscando otro
trabajo?")
Escala propia basada en
_ 112 managers de una empresa de . Dunham, Smith,y Blackburn, E;cala dicotdmica si-no.
Wright y Bonett, 2007 Estados Unidos negativa |(1977), Pricey Mueller (1986) y | Mide abandono real a
Smith, Kendall y Hulin (1969), los 2 afos
medida en escala 1-5.
2 muestras consistentes en: a) 215
Alen, Shore y Grifleth, | rabajadores del sector Seguros. | satisfaccion global con el trabajo| Hom y Griffeth (1991).
' ’ ' negativa |de Price (1977). Mide 4 items en | Mide 3 items en escala

2003

Ambas empresas estadounidenses.
Miden también abandono real un afio
después.

escala 1-7

1-5

Otras relaciones de la variable satisfaccion con el trabajo.

Como variable mediadora respecto a la intencion de abandono

Bowen y Ostroff, 2004; Herrbach et al., 2004; Huang y Su, 2016; Huffman
et al., 2014; Koster et al., 2009; Tandung, 2016; Yousef, 2002.

Variables que condicionan la satisfaccion con el trabajo y por ende

la intencién de abandono.

Arekar, et al, 2016; Lu et al., 2016.
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Relacion entre compromiso afectivo (c.a.) e intencién de abandono (i.a.)

Relacioén

Autor Muestra Escala c.a. Escalai.a.
encontrada
Allen y Meyer (1991).
Trabajadoras repatriadas de 7 empresas Mide 24 items (entre Whitman’s (1999).
Santosh y Muthiah, 2016 de tecnologias de la informacién en negativa ellos 8 miden Medido por 4 items,
India compromiso afectivo), en escala 1-5.
en escala 1-5
Al-Esmael y Faisal, 2012 544 trabajadores de 3sectores en Qatar negativa Il/lseyer etal. (193). Mide | Efecto indirecto
items en escala 1-7 | sobre abandono
o R s | Staworno0s),
Liesiené et al., 2010 7 trabajadores en Lituania negativa y Allen's (1990). Mide 24 Mide 3 items en
] escala 1-7
items en escala 1-7
Escala de Suliman e lles
(2000), basada en
Meyer y Allen (1991). Adaptan la escala
Suliman y Yousef, 2010 405 trabajadores de Emiratos Arabes negativa Mide compromiso de Carmeli y Gefen

afectivo a través de 8
items y compromiso de
continuidad. Escala 1-5

(2005). Likert 1-5

Kwon, Bae y Lawler, 2010

500 trabajadores de alto rendimiento en
una multinacional con operaciones en

Asia.

no prueban la
relacion directa

Mide compromiso
afectivo con escala de
Tsui et al. (1997), con
likert 1-5.

Relacién indirecta.
De acuerdo con los
autores, las
practicas de alto
compromiso
aumentan el
compromiso
afectivo y esto
deberia influir sobre
lai. a.
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Relacion entre compromiso afectivo (c.a.) e intencion de abandono (i.a.)

Autor Muestra REAEO Escala c.a. Escalai.a.
encontrada
Escala de compromiso
afectivo de Alleny Escala propia de 4
ANt6 261 trabajadores de dos empresas de : Meyer (1990) adaptada |items con escalas
nton, 2009. - ~ negativa . ;
servicios espafiolas por Gonzalez y Romero |de 1-5 (Anton,
(1990). Mide 7 items, 1999).
escala 1-7
394 trabajadores de alto rendimiento de Mide compromiso Meyer et al. (1993),
Paré y Tremblay, 2007 Tecnologias de la Informacién en negativa afectivo con escala de mediante escala de
Canada Meyer y Allen (1991) dos items
Escala creada por
el autor en 2003
Dockel, Basson y Coetzee, no prueban Meyer et al. (1993). Mide | (Retention Factor

2006

94 profesionistas de Sudafrica

relacion directa |6 items, escala del 1-7

Measurement
Scale), 35 items
likert 1-5.

Escala basada en
Mobley, Griffeth,

Carmeli and Gefen, 2005. 228 trabajadores israelies. negativa Allen y Meyer (1990) Hand y Meglino
(1978). Mide tres
items en escala 1-5.
Adaptan escala de
Meyer, Barak, y 2 items adaptados
Vandenberghe, Bentein y 316 trabajadores negativa Vandenberghe, 1996 de la escala Hom

Stinglhamber, 2004.

(que se basan en la
escala de Meyer, Allen,
y Smith, 1993)

and Griffeth (1991)
y Jaros (1997).
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Relacion entre compromiso afectivo (c.a.) e intencion de abandono (i.a.)

Autor Muestra erll?cecl)i?rzga Escala c.a. Escalai.a.
Version de 9 items en
2 muestras consistentes en: a) 215 gjgzlt?oﬁ;igijle
trabajadores del sector ventas; b) 2345 compromiso de Hom y Griffeth
Allen, Shore y Griffeth, 2003 trabajadores del sector seguros. Ambas negativa Bozgman Perrewe (1991). Mide 3
empresas estadounidenses. Miden (2001) basyado en items en escala 1-5
también abandono real un afio después.
Mowday, Steers y Porter
(1979)
Sefialan que a
. : mayor compromiso
361 trabajadores de Emiratos Arabes, : :
provenientes de 30 diferentes no prueban Meyer y Allen (1991). Se | afectivo mediado

Yousef, 2002.

empresas, casi la mitad eran
expatriados

relacion directa

mide por 24 items en
escala 1-7

por satisfaccién con
el trabajo, menor
intencién de
abandono

Sjoberg y Sverke, 2000

535 trabajadores en Suecia

negativa

Miden 4 items de
diferentes escalas
(incluyendo la de Allen 'y
Meller, 1996). En escala
1-5.

Hellgren, Sjéberg y
Sverke, (1990) que
surge de escalas de
Lyons (1971) y
Camman et al.
(1979). Mide 3
items en escala 1-5
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Relacién entre satisfaccion con laretribucién (s.r.) e intencion de abandono (i.a.)

Autor Muestra Releion Escalas.r. Escalai.a.
encontrada
6 Items sugeridos
por Lazarovay
163 trabajadores repatriados con residencia . Bona,c he (2905)' Cerdin (2007),
Arnaez, 2015 o negativa Tres items likert 1-
en Espafa 5 basados en Wayne
' et al. (1997), escala
1-5.
3 items tomados 2 items tomados de
Kim, 2012 789 empleados de Tecnologias de la negativa de Hackman and Porter, Crampton y

informacion en Estados Unidos

Oldham (1975),
escala 1-5.

Smith (1976), escala
1-5.

Mbah e Ikemefuna, 2012

300 trabajadores estratégicos del sector
petrolero en Nigeria, excluyendo
expatriados.

no concluyente

Tomados de escala
de (Smith, 1976),
likert 1-5.

Camman, Fichman,
Jenkins y Klesh,
(1979).

2 items basados en
Chen et al. (2002)

4 items basados en
Landau y Hammer

Chen, Kraemer y Gathii, 2011 |92 trabajadores negativa y Price y (1986), en escala 1-
Mueller's (1986), 6
escala 1-6. '
Asociacion positiva y
239 cuestionarios respondidos por D. de E;g:(ljaasspgg?;as fé%r?ghcgg\r/]a elgtre la
Martin Sierra, 2011 RRHH. o Gerentes y Unicamente para hablar negativa y

de trabajadores estratégicos

literatura. Likert 1-
5.

retencion de capital
intelectual
estratégico.
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Relacién entre satisfaccion con laretribucién (s.r.) e intencion de abandono (i.a.)

Autor Muestra SElEElar Escalas.r. Escalai.a.
encontrada
Dockel (2003). 35
items en escala 1-5.
La percepcion de
satisfaccion con el
Dockel, Basson y Coetzee, no prueban Dockel (2003), salario afecta

2006

94 profesionistas de Sudafrica

relacion directa

escala 1-5.

positivamente el
compromiso y este
disminuye la
intencién de
abandono.

2 muestras consistentes en: a) 215
trabajadores del sector ventas; b) 2345

Price y Mueller

Hom y Griffeth

Allen, Shore y Griffeth, 2003 trabajadores del sector seguros. Ambas negativa (1986). Mide 3 (1991). Mide 3 item
empresas estadounidenses. Miden también items, escala 1-5. |del 1-5.
abandono real un afio después.
44 CEOS de Multinacionales intensivas en .
. conocimiento en Singapur que analizan las : 4 items basados en
Horwitz et al., 2003 negativa Chen et al. (2002). |Landauy Hammer

variables que retienen mejor a sus
trabajadores altamente calificados

(1986), likert 1-6.
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Relacién entre satisfaccion con la formacién (s.f.) y la promocion (s.p.) e intencién de abandono

Autor Muestra RELEEIEN Escalas.f./s.p. Escalai.a.
encontrada
Satisfaccion con la .
115 trabajadoresde diversos . formacion medido por 12 Mlch_aels y Spfe ctor (1982).
Huang y Su, 2016 . negativa . ; Medido por 4 items con
sectores en Taiwan items (Schmidt, 2004). |
Excala 1-7. escala 1-7.
. , , Satisfaccion con la .
Memon et al., 2016 409 trabajadores de la industria negativa formacion de Schmidt Jl{ng and Yoon (2013). Mide
petrolera . 5 items.
(2007), 4 items
6 items sugeridos por
Arnaez. 2015 163 trabajadores repatriados con neqativa En base a Bonache Lazarova y Cerdin (2007),
’ residencia en Espafia 9 (2005), likert 1-5 basados en Wayne et al.
(1997), escala 1-5.
Escala sobre percepcion
de la inversién sobre el
Shuck et al.. 2014 2017 trabajadores de sector neqativa desarrollo del trabajador | Colarelli (1984). Mide 3 items
N relacionado con la salud g de Lee y Bruvold (2003). |con escala 1-5.
Medida por 9 items con
escala 1-5.
Rahman y Nas, 2013 32_9 achemlcos de 1(_3 negativa Escala propia 5 items del | Escala propia 3 items likert 1-
universidades en Pakistan 1-5. 5
2 items sobre
oportunidades de
789 empleados de Tecnologias promocién de Guthrie 2 items tomados de Porter,
Kim, 2012 de la informacion en Estados negativa (2001).; 3 items propios Crampton y Smith (1976),

Unidos

para medir la satisfaccion
con la formacién, ambas
escalas 1-5

escala 1-5.
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Satisfaccién con la formacion y promocién que no resultan significativas en su relacién con i.a.

Estudios que no prueban relacién significativa

Naggiar, 2001

Chew y Chan, 2008; Ito y Brotheridge,2005; Koster et al., 2009; Martin-Sierra, 2011;

Relacién entre oportunidades de empleo alternativas (0.e.a.) y empleabilidad (e.) e intencién de abandono

Autor

Muestra

Relacion
encontrada

Escala o.e.a/e.

Escalai.a.

Arnaez, 2015

163 trabajadores repatriados con

no encuentra

Lazarova y Cerdin (2007).

6 items sugeridos por
Lazarova y Cerdin
(2007), basados en

residencia en Espafa. relacion Mide seis items likert 1-5 Wayne et al. (1997),
escala 1-5.
Empleabilidad percibida
De Cuyper, Van der Heijden | 463 trabajadores de 7 empresas . se mide por 4 items de Price (1997). Mide 4
y De Witte, 2011. belgas de dos sectores. positiva De Witte (1992), en items en escala 1-5
escala 1-5.
Utiliza 1 pregunta para
Pattie et al., 2010. 42 empresas con base en_Estados positiva Pregunta abierta conocer el ratio de
Unidos que utilizan expatriados. abandono y hace una
pregunta abierta
Escala de 6 items basada
133 repatriados de multinacionales en trabajos de Billingsy | Wayne et al. (1997).
Lazarova y Cerdin, 2007. de Canad4, Francia y Estados positiva Wemmens (1983) y from | Mide 6 items con escala
Unidos. Peters 1-5.
et al. (1981), likert 1-5
Pregunta semi abierta con
Expatriados de alta cualificacion la que a traviies de likert
Suutari y Brewster, 2003. finlandeses. En la fase de regreso positiva 1-5 la persona punttia el | Pregunta directamente

estudian a 71 repatriados.

motivo principal para
marcharse
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Relacién entre variables del ambiente laboral (a.l..) y su relaciéon con la intencidon de abandono (i.a.)
Autor Muestra FELGEIET Escala a.l. Escalai.a.
encontrada
289 empleados de Tecnoloaias de la Conciliacion. Medida | 2 items tomados de
Kim, 2012 \ PE 9 negativa por 1 item propio, con |Porter, Crampton y Smith
informacion en Estados Unidos
escala 1-5. (1976), escala 1-5.
Comunicacion sobre el
289 empleados de Tecnoloaias de la trabajo del empleado. |2 items tomados de
Kim, 2012 P 9 negativa La mide por escala Porter, Crampton y Smith

informacién en Estados Unidos

propia de 4 items, con
respuesta 1-5.

(1976), escala 1-5.

Martin-Sierra, 2011

239 cuestionarios respondidos por D. de
RRHH. o Gerentes y GUnicamente para
hablar de trabajadores estratégicos

no encuentra
relacion entre
conciliaciéon e
intencion de
abanodo

Escala propia basada
en la literatura

Mide retencién

Martin-Sierra, 2011

239 cuestionarios respondidos por D. de
RRHH. o Gerentes y Unicamente para
hablar de trabajadores estratégicos

no encuentra
relacion
significativa entre
soporte de
comparferosy la
retencion de
trabajadores
estratégicos

Escala propia basada
en la literatura

Mide retencién
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Relacién entre variables del ambiente laboral (a.l..) y su relacion con la intencion de abandono (i.a.)

Autor Muestra Releion Escala a.l. Escalai.a.
encontrada
239 cuestionarios respondidos por D. de Soport_e del El soporte del supervisor
I m . supervisor. Escala , .
Martin-Sierra, 2011 RRHH. o Gerentes y Unicamente para negativa ropia basada en la tiee un fuerte impacto
hablar de trabajadores estratégicos brop sobre la retencion.
literatura
Escala propia de Una variable en escala 1-
Chen*y Scannapieco, 455 trabajadores negativa satlsfa_cuon con el 4 sobre deseo de
2010 supervisor, compuesta | permanecer en la
por 6 items del 1-4. empresa
Escala propia de
soporte percibido (de
Koster et al.. 2009 2833 trabajadores clave del sector negativa superior y compafieros | Robinson y Pillemer
N farmacutico en Alemania. 9 de trabajo). Medida (2007). Mide un solo item
por 7 items en escala | ("¢ Actualmente esta
1-5. buscando otro trabajo?")
Soporte del supervisor
Dokel, Bassol y Coetzee, no prueban medido por Ramus y

2006

94 profesionistas de Sudafrica

relacion directa

Steger (2000). 6 items
con likert 1-5 .

Dockel (2003)

Otras relaciones de las variables de ambiente laboral.

Impactan sobre el compromiso y la satisfaccion con el trabajo y por ende
en la intencién de abandono.

Clinebell y Shadwick, 2005, Dokel et al., 2006; Fass, Bishop y
Glissmeyer, 2007; Walumbwa, Wang, Lawler y Shi, 2004.

Relacion entre seguridad laboral y compromiso y satisfaccién con el

trabajo

Cheng y Chan, 2008; De Witte y Naswall, 2003; De Cuyper,
Notelaers y De Witte, 2009; Furdker y Berglund, 2014; Reisel et al.,
2010; Sverke, Hellgren y Naswall, 2002; Zeytinoglu et al., 2013.
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Relacién entre Boundaryless Career (B.C.) y Protean Career (P.C.) e intencién de abandono

Autor Muestra Nelagion EscalaB.C.y P.C. Escalai.a.
encontrada
Utilizan 8 de los 14 items Cammann. Fichman
Supeliy Creed, 168 trabajadores de una empresa en . de la escala de Protean . ' '
) positiva : Jenkin Jr., y Klesh, 1983,
2016 Indonesia Career de Briscoe et medido por 3 items
al.(20086). P
Mide Boundaryless 6 items sugeridos por
Arndez, 2015 163 trabajadores repatriados con residencia positiva Career con escala de Lazarova y Cerdin (2007),

en Espafa

Briscoe et al. (2006). Mide
20 items en escala 1-5.

basados en Wayne et al.
(1997), escala 1-5.

Arndez, 2015

163 trabajadores repatriados con residencia

en Espafia

no encuentra
relacion entre
Protean Career e
intencion de
abandono.

Mide Protean Career con
escala de Briscoe et al.
(2006), 14 items likert 1-5.

6 items sugeridos por
Lazarova y Cerdin (2007),
basados en Wayne et al.
(1997), escala 1-5.
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Relacién entre Boundaryless Career (B.C.) y Protean Career (P.C.) e intencién de abandono

Autor Muestra RELEEIEN EscalaB.C.y P.C. Escalai.a.
encontrada
303 trabajadores expatriados (por la Mide Boundaryless Wayne, Shore y Liden
Cerdin, 2014. empresa o por iniciativa propia). La mayoria : . Career con escala (1997). Mide 6 items en
’ relacion positiva | Briscoe et al. (2006),11
son franceses. : o escala 1-5.
entre B.C.e i.a. solo |items en escala 1-5
si se desagrega el
constructo
303 trabajadores expatriados (por la rrgl)airi]grl: ir;]ttrrae gﬂégzlapaoéesr?sggée;r;m Wayne, Shore y Liden
Cerdin, 2014. empresa o por iniciativa propia). La mayoria ' (1997). Mide 6 items en

son franceses.

Protean Career e
i.a.

(2006), 24 items en
escala 1-5.

escala 1-5.
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Relacion entre valoracion de la experiencia internacional (e.i.) e intencién de abandono

Autor Muestra elEEleh Escala e.i. Escala i.a.
encontrada
Un item tomado de Black |6 items sugeridos por
. , 163 trabajadores repatriados con , (1994), en escala 1-5 Lazarova y Cerdin (2007),
Arnaez, 2015; ! X > negativa i ;
residencia en Espania. (cambia planteamiento de | basados en Wayne et al.
respuesta dicotémico). (1997), escala 1-5.
Utiliza 1 pregunta para
Pattie et al., 2010 42 empresas con base en_Estados negativa Pregunta abierta. conocer el ratio de
Unidos que utilizan expatriados. abandono y hace una
pregunta abierta.
Lazarova v Cerdin 133 repatriados de multinacionales Lazarova y Caligiuri Wayne et al. (1997). Se
2007" y ' de Canada, Francia y Estados negativa (2001). Un item con mide por 6 items con
’ Unidos. escala si-no. escala 1-5.
Chew, 2004 30 Directores de Recursos Humanos negativa Pregunta abierta. Pregunta abierta.

de empresas en Australia.

Fuente: Elaboracion propia.
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Como se puede apreciar en la tabla 13, no existe consenso en la literatura
empirica para utilizar las mismas escalas de medicion al medir cada variable, lo
que provoca que sea dificil comprar los resultados a los que se llega con total
certeza.

Adicionalmente, es importante puntualizar que, a pesar de los esfuerzos por
incluir estudios con muestras internacionales, no se han encontrado trabajos sobre

retencion e intencion de abandono que incluyan la variable de Inteligencia Cultural.
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3.4 Conclusiones del capitulo.

La globalizacién y la competencia por los mejores perfiles de trabajador a nivel
internacional generan una mayor complejidad en el ambito de actuacion de la
empresa. Esta realidad empresarial impulsa tanto a los responsables en la
organizacion, como a los expertos del mundo académico a buscar nuevas vias

que les permitan aportar soluciones de valor en la gestiéon empresarial.

Atraer, desarrollar y retener a los mejores recursos humanos genera un
incremento en la ventaja competitiva de la empresa (Farndale, Scullion y Sparrow,
2010; Huselid, 1995; Huselid et al., 1997; Kazlauskait y Buciunien, 2008; Mutsuddi
y Mutsuddi, 2008; Park, Gardner y Wright, 2004; Schuler y McMillan, 1984; Stahl
et al., 2007).

A pesar de su importancia, y del creciente niumero de publicaciones sobre
gestion internacional en los ultimos afios, continla siendo uno de los ambitos
menos analizados dentro de la gestion de recursos humanos. Asimismo, dentro de
la literatura de gestion de talento internacional y de la literatura de retencién, no
encontramos modelos de retencién de talento internacional; existen modelos que
hablan sobre la retencién de repatriados y utilizan las variables tradicionales de los
modelos de retencién e incluyen alguna variable novedosa, como es el caso de los
conceptos de carrera auto-dirigida y carrera sin limites (Arndez, 2015; Cox et al,
2013; Lazarova y Caligiuri, 2001; Lazarova y Cerdin, 2007).

Para continuar con la investigacion en este campo de estudio, es necesario

tener presentes las siguientes consideraciones:

» Los investigadores continlan hablando de un sesgo norteamericano en los
estudios de gestion de talento internacional (Brewster 2007; Konter, 2014).
A pesar de que en nuestra revision de la literatura hemos encontrado
articulos de otras partes del mundo, es cierto que aun queda mucho camino
por recorrer en lo que respecta a paises como Espafia y México, por lo que
debemos sefialar que es necesario llevar a cabo una mayor investigacion

en estos paises para aportar soluciones a su realidad empresarial.
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» La literatura sobre retencién ha aceptado que la rotacion voluntaria y la
retencion son dos caras de la misma moneda (Martin Sierra, 2011; Meyer y
Allen, 1991; White, 2001), y que la intencion de abandonar la empresa es
un fuerte predictor del abandono real (Allen, Shore y Griffeth, 2003;
Hendrix, Robbins y Summers, 1999; Lazarova y Cerdin; 2007; Luna y
Camps, 2003; Maertz y Campion, 2004; Mowday, Porter y Steers,1982;
Peltokorpi, Allen y Froese, 2015).

» Dentro de la literatura sobre retencion, ningun articulo de los revisados ha
utilizado la Inteligencia Cultural para conocer el impacto que puede tener
sobre las variables que explican la retencién de talento internacional. Por
ello, se incluird la variable multidimensional de Inteligencia Cultural en

nuestro modelo.

» Las variables seleccionadas mediante la extensa revision de la literatura,
que por un lado son las mas recurrentes e importantes, y por otro lado
destacan por su novedad, seran integradas al modelo objeto de estudio de
la presente investigacion. EI modelo es presentado junto con la relacién
entre dichas variables y la intencion de abandono, que marca la literatura,

en el siguiente capitulo.
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Capitulo 4

Modelo de Investigacion e Hipotesis.
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CAPITULO 4. Modelo de Investigacion e Hipdtesis.

4.1 Introduccion.

Los capitulos 2 y 3 han proporcionado las bases tedricas que sustentan la
presente tesis. Este capitulo presenta la propuesta de modelo de la investigacion,
junto con las hipotesis a contrastar para cada una de las variables seleccionadas
gue conforman el modelo.

Numerosos autores sefalan la importancia de retener a los trabajadores
estratégicos porque ellos son necesarios para conservar y desarrollar la ventaja
competitiva de la empresa y maximizar el retorno de la inversiéon (Chew y Chan,
2008; Lepack y Snell, 2002; McNamara, 2008), para la empresa
internacionalizada, estos trabajadores estratégicos son los empleados que,
ademas de contar con las habilidades y conocimientos que la empresa necesita,
son capaces de ser eficientes en entornos culturales diferentes. Por lo tanto es
necesario aportar elementos a la empresa que le ayuden a retener su talento
internacional. También es importante contribuir a ampliar el cuerpo de
investigaciones cientificas en este campo de estudio.

Es por ello que, en este apartado se plantea un modelo que sea capaz de
explicar qué variables inciden en la retencién de los trabajadores estratégicos para
la empresa, y en especifico de aquellos con talento internacional. Ello permitira
proponer a las empresas pautas que la dirijan a una adecuada gestion de ese
talento y que culminen con la propuesta de medidas que favorezcan la retencion
del mismo.

Para modelar la retencién de talento internacional, por tanto, se hara una
aproximacion en dos pasos:

En primer lugar, se procederd a plantear un modelo que explique la
retencién del talento en la empresa y, en consecuencia, dé cuenta de los factores
gue inciden en el mismo. Ahora bien, tal y como se ha puesto de manifiesto en los
capitulos previos de esta tesis, el talento internacional tiene ciertas

particularidades que deben ser consideradas adecuadamente. Por tanto, para
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contemplar convenientemente la componente internacional del talento, se utilizara
el constructo Inteligencia Cultural, tal y como se ha justificado en capitulos
anteriores. De esta manera, en segundo lugar, sobre el modelo inicial se testara el
efecto moderador que la variable Inteligencia Cultural tiene sobre algunas
relaciones del modelo, de forma que la existencia de ese efecto moderador
sefalara diferencias para aquellos individuos con alta Inteligencia Cultural (talento
internacional) frente a aquellos individuos con baja Inteligencia Cultural (talento
doméstico).

A continuacion, se presenta el modelo explicativo de retencién de talento
internacional con las variables de estudio que incluye; posteriormente, se
procedera a justificar la seleccion de dichas variables y a presentar las hipotesis

del modelo.
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4.2 Propuesta de modelo.

Después de llevar a cabo la revision de la literatura y con el objeto de proponer un
modelo que sea capaz de aportar elementos para la retencion de talento
internacional, se analizara como variable independiente la intencién de abandono,
ya que tal y como menciona Azjen (1985), laintencion comportamental es el
precursor mas inmediato de la conducta efectiva (Azjen, 1985 en Huéscar et al.,
2014). Asimismo, la literatura cientifica avala el estudio de la intencion de
abandono como elemento fiable de medicion en sustitucion al abandono real
(Addae et al. , 2006; Griffeth et al., 2000; Han and Jekel, 2011; Herrbach et al.,
2004; Shahnawaz y Jafri, 2009).

Cabe destacar que “desde la propuesta integradora de Hom y Griffeth
(1995), han disminuido enormemente los intentos por modelizar el fenébmeno de
retencién, debido a la gran multitud de factores que es necesario considerar,
dificultando el desarrollo de un modelo ampliamente generalizable” (Martin-Sierra,
2011, p. 107). En este trabajo, sin embargo, se propone un modelo de caracter
holistico que incorpora:

» Las variables que la literatura cientifica sefiala como las mas recurrentes e

importantes en su relacidon con la intenciéon de abandono.

» Las variables que destacan por su novedad y cuya relacién con la intencion
de abandono no han recibido suficiente atencién.

De acuerdo a las distintas fases sefialadas en el estudio de la retencion del
talento, se desarrollara un modelo que integre a las distintas perspectivas, de
manera similar a los modelos propuestos por Lazarova y Cerdin (2007) y Arnaez
(2015). Asi, desde una perspectiva tradicional, se incorporaran variables de tipo
organizativo, relativas a la gestion de RRHH y a la empresa. Desde una
perspectiva mas emergente o proactiva, se incorporaran variables individuales,
que daran cuenta de las actitudes y comportamientos relacionados con las
carreras, ademas de las caracteristicas demograficas y otras variables del

individuo que se han incorporaado de manera tradicional a este tipo de estudios.
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También se incorporaran variables del entorno, relacionadas, preferentemente,

con las oportunidades de empleo disponibles.

De esta manera, en base a la revision de la literatura efectuada, se

incorporara al modelo de retencion de talento las siguientes variables:

a) Variables del individuo.

>

Protean Career.

Boundaryless Career.

Satisfaccion con la retribucion.
Compromiso afectivo.

Satisfaccion con el trabajo.

Sensacion de justicia con el supervisor.

Variables demograficas

b) Variables de la empresa.

>

>

>

Entorno de trabajo. Variable de segundo nivel formada por seguridad
en el trabajo, satisfaccion con el soporte de los comparieros y
conciliacion.

Formacién y promocion. Variable de segundo nivel formada por la
formacion y la promocion.

Valoracion de la experiencia internacional por parte de la empresa.

c) Variables del mercado:

>

Percepcion de oportunidades de trabajo fuera de la empresa y
empleabilidad.

Adicionalmente, la componente internacional en el modelo correspondiente

se modelizard& a través de la moderacibn de la Inteligencia Cultural.
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4.3 Hipotesis del Modelo.

En este apartado explicamos los factores o variables independientes del modelo.
La seleccion de los factores se ha hecho en base a una extensa revision de la

literatura.
Brevemente, la estructura de este apartado es la siguiente:

o El bloque referente a las caracteristicas del individuo del modelo esta
reflejado en el sub apartado 4.3.1.

o El bloque que incluye aquellas variables de la perspectiva organizativa se
encuentra en los sub apartados 4.3.2.

o Elapartado 4.3.3 se refiere a las variables del mercado externo.

o Por ultimo, el apartado 4.3.4 hace mencion a la variable moderadora de

nuestro modelo.

4.3.1 Variables del individuo.

Protean y Boundaryless Career.

Como se ha explicado en el capitulo anterior, Lazarova y Cerdin (2007) distinguen
claramente dos perspectivas de retencion de empleados repatriados, la primera es
la perspectiva tradicional (variables de la empresa), mientras que la segunda es la
perspectiva emergente. La perspectiva emergente incluye variables del entorno y
del individuo, y dentro de las variables del individuo se enfatiza el activismo de
carrera del trabajador.

El activismo de carrera se define como: “las acciones emprendidas por un
individuo con la intencion de hacerse cargo o tener el control de su carrera”
Krieger (Krieger, 1995, citado en Arnaez, 2015, p.84).

La idea de que en el mundo actual es la persona quien controla su carrera

profesional, resulta evidente cuando observamos la movilidad que buscan muchos
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trabajadores. El interés por la carrera tradicional, es decir, aquella en la que se
ingresaba a la empresa y se mantenia con ella un vinculo practicamente toda la
vida y en la que el unico crecimiento posible a nivel profesional era el logro de un
puesto superior, parece ir perdiendo fuerza (Bagdadli et al., 2003; Caliguri y
Lazarova, 2001; Kim, 2013). Caliguri y Lazarova (2001), por ejemplo, sefalan que
en Estados Unidos es completamente normal que una persona cambie de empleo
entre siete y diez ocasiones, y podriamos afirmar que esa movilidad no ocurre
Gnicamente en ese pais si revisamos los datos de movilidad en la Unién Europea
(Comisién Europea, 2016%?).

De esta manera, en contraposicién al modelo tradicional, comienza a tomar
mas protagonismo otro modelo de carrera. Este concepto mas contemporaneo
incluye elementos mas subjetivos, como los valores del individuo y la relacion de
estos con el trabajo, ademas de ver con normalidad la movilidad (Sammarra,
Profili e Inocenti, 2013).

Dentro de este contexto, surgen dos conceptos que intentan explicar esta
nueva relacion del trabajador hacia su organizacion y hacia su carrera profesional,
y cuyo estudio comienza a ser prioritario para los investigadores: Protean Career®®
y Boundaryless Career® A continuacién los explicamos.

El elemento primordial de estos dos conceptos es que el individuo pasa de
ser un ente pasivo sobre el que impactan las politicas de la empresa, a ser un
protagonista activo que decide lo que quiere para él y para su carrera. Asimismo,
en su tesis doctoral, Arnaez (2015) sefala que “la perspectiva emergente, sugiere
que la iniciativa individual y los objetivos profesionales tienen prioridad sobre las
decisiones organizativas” (p.138). En este sentido, la persona con iniciativa se
convierte en decisor primordial sobre su carrera.

Los investigadores coinciden en que Boundaryless Career y Protean Career

son términos que se superponen significativamente, pero el concepto de Protean

82 En su informe “Employment and Social Developments in Europe 2015” se sefiala que 14 millones de
europeos entre 15y 64 afios viven en otro pais de la Union Europea distinto al suyo.

83 En espafiol se traduce como carrera auto dirigida o proteica. Para esta investigacion respetaremos el
término en inglés.

84 En espafiol la traduccidn suele ser carrera sin limites. Para esta investigacion utilizaremos la
terminologia en inglés.
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Career se centra principalmente en los motivos de un individuo para seguir una
carrera particular y personal (entrando en juego el bienestar psicolégico), mientras
que el concepto de Boundaryless Career se refiere principalmente a diferentes
formas de movilidad (Arnaez, 2015; Eby, Butts y Lockwood, 2003; Gubler, Arnold y
Coombs, 2014; Suutari y Makela, 2007).

Protean Career.

Protean Career hace énfasis en que el empleado dirige su carrera asumiendo la
responsabilidad de sus decisiones y le da una mayor importancia al “éxito
psicologico”™ (Briscoe et al., 2006; Hall, 1996; Hall, 2002).

Uno de los primeros investigadores que utilizé e investigd este concepto es
Hall (1976). Este autor sefala que la carrera auto dirigida “define explicitamente la
independencia y el comportamiento profesional autogestionado” (citado en Briscoe
y Hall, 2006).

Al hacerse cargo y asumir las responsabilidades de sus elecciones, el
individuo lo hace tomando en cuenta su bienestar personal a nivel psicoldgico
(Lazarova y Cerdin, 2007).

En resumen, la literatura indica que el término de Protean Career indica que
la carrera es liderada por la persona y no por la empresa, implica ser flexible, tener
tendencia a la movilidad y a la basqueda del crecimiento personal. Asimismo, a
diferencia de la carrera tradicional que vincula el éxito con factores como la
promocién o el salario, dentro de este tipo de carrera la concepcién del éxito tiene
un alto componente psicolégico.

La literatura sefiala que la carrera auto dirigida influye en la intencion de
abandono (Cabrera, 2009; Lazarova y Cerdin, 2007; Supeli y Creed, 2016). Asi,

surge nuestra primera hipétesis:

85 Con el tiempo surgen mas estudios que hablan de estas vertientes, en consonancia con el cambio en
las actitudes del trabajador, Visagie y Koekemoer (2014), por ejemplo, preguntan, a través de
entrevistas en profundidad semi estructuradas, a gerentes con experiencia qué significa el éxito
profesional para ellos y concluyen que existe una parte comun de concepcién de éxito, pero también
hay una vertiente mds subjetiva y que hace que el éxito tenga diferentes significaciones.
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Hipotesis 1. Existe unarelacion directay positiva entre Protean Career y la

intencion de abandono en empleados con talento.

Boundaryless Career.

El término Boundaryless Career, es atribuido a Arthur (1994) y abarca las
dimensiones objetiva y subjetiva de la carrera del individuo. En esta vertiente, el
sujeto toma el control de su carrera profesional y el papel de la empresa es
secundario, sirviendo Unicamente como apoyo en lo que se refiere a formacion,
por ejemplo (Arnaez, 2015; Biemann y Andresen, 2010; Lazarova y Cerdin, 2007);
la persona ya no piensa en la empresa como un sitio en el que pasara el resto de
Su vida, sino que su paso por la organizacion sera temporal si encuentra mejores
oportunidades laborales fuera de ella (Parker e Inkson, 1999).

Ademas de los objetivos profesionales, otros elementos como los
personales y familiares son motores para tomar o desistir sobre ciertas
oportunidades de carrera (Arthur, Kapova y Wilderom, 2005).

Se cree que una persona que tenga esta caracteristica ve como un
elemento normal la movilidad internacional (Arnaez, 2015; Biemann y Andresen
(2010; Caligiuri y Lazarova, 2001), pues esta movilidad le permitira formarse y
tener experiencia que, en un momento determinado le permitiran la consecucion
de sus objetivos, sean estos ascender o cambiar de puesto en su empresa, u
optar por un puesto fuera de ella. Aunque curiosamente para esta persona una
promocién no necesariamente significa el éxito profesional, pues ve mas
importante su desarrollo personal (Suutari y Mékela, 2007).

Se puede resumir que, en la carrera sin limites, el trabajador es flexible y no
le importa moverse, dentro o fuera de su organizacion, si esto ayuda a la
consecuciéon de sus objetivos. En resumen, implica tomar la responsabilidad de la
propia carrera con independencia de aquellos elementos que le proporcione la
empresa en la que trabaja.

A pesar de que para Briscoe, Hall y Frautschy DeMuth (2006) la carrera sin

limites no necesariamente implica movilidad en el empleo, hay estudios que
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sugieren que a mayor tendencia hacia la carrera sin limites, peor adaptacion
laboral y mayor intencion de abandono y movilidad (Begley, Collings y Scullion,
2008; Biemann y Andresen, 2010; Cox et al., 2013; Suutari y Makela, 2007). De
esta manera, la mayoria de los estudios que incluyen esta variable sugieren que a
mayor tendencia hacia la carrera sin limites, mayor intencion de abandono y
movilidad (Begley et al, 2008; Biemann y Andresen, 2010; Cox et al., 2013; Suutari
y Mékela, 2007).

En consecuencia, en esta tesis se hipotetiza:

Hipotesis 2. Existe una relacion directay positiva entre Boundaryless Career
y laintencion de abandono en empleados con talento.

Satisfaccion con la retribucion.

La actitud del trabajador relativa a ciertas caracteristicas del empleo, como el
salario, estdn muy vinculadas a su intencion de abandono o permanencia en la
empresa. Se asume que el salario impacta positivamente en la satisfaccion laboral
del trabajador y, debido a esa satisfaccion, disminuyen sus intenciones de
abandonar la empresa (ver, por ejemplo, Leung et al., 2014; Phung et al., 2013;
Shaffer et al., 2010).

Sin embargo, la evidencia que se encuentra a nivel internacional es mixta
(Clark y Oswald, 1996; Diaz-Serrano y Cabral, 2005; Gamero, 2007; Sloane y
Williams, 2000) lo que evidencia la necesidad de estudiar esta relacion de manera
mas detallada (esto es lo que se hara precisamente en esta tesis, analizando
primero el efecto general de esta variable sobre la intencion de abandono y
viendo, a continuacion, si ese efecto varia en funcion de la caracteristica
internacional del talento).

De esta manera, para el modelo que se propone para el estudio de la
retencion de talento, de acuerdo con la literatura se establece la siguiente

hipotesis:
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Hipotesis 3. Existe un impacto directo y negativo entre la satisfaccidon con la

retribucion y la intencion de abandono de los empleados con talento.

Satisfaccion con el trabajo.

Numerosos autores han puesto de manifiesto la satisfaccion en el trabajo como un
elemento clave en la organizacién (Arekar et al, 2016). Herzberg (1987), por
ejemplo, habla de aspectos laborales que pueden prevenir la insatisfaccion laboral
o disminuirla. Este autor hace una distincion entre elementos extrinsecos (de
higiene en el trabajo) e intrinsecos (motivadores). Los factores intrinsecos o
motivadores tienen una connotacion positiva y llevan a un mayor rendimiento.

También dentro de esta vertiente intrinseca, Salancik y Pfeffer (1977)
reconocen la satisfaccion con el trabajo como una actitud. Asi, esta satisfaccion
hace referencia a un conjunto de actitudes hacia el trabajo, de manera que se trata
de una disposicion psicolégica del sujeto y esto supone una serie de actitudes y
sentimientos (Schultz, 2000).

La satisfaccién laboral es una variable ampliamente investigada en la
literatura de retencién y se ha encontrado que tiene impactos significativos en el
desempefio laboral, la intencién de rotacion, el bienestar en el trabajo y la rotacion
laboral (Jones et al., 2009; Pérez, Torres y Hernandez, 2012). Ademas, diversos
estudios han encontrado que esta relacionada negativamente con la intencién de
abandono y es un predictor importante del abandono real de la empresa (Bowen y
Ostroff, 2004; Cai y Zhou, 2009; Chen y Scannapieco, 2010; Griffeth, Hom y
Gaertner, 2000; Hellgren et al., 1997; Koster et al., 2009; Lee et al., 1999; Mbah y
Ikemefuna, 2012; Saeed et al., 2014; Tett y Meyer, 1993; Wang et al.,, 2012;
Wright y Bonett, 2007; Yucel, 2012).

Por tanto, se establece que:

Hipotesis 4. Existe un impacto directo y negativo entre satisfaccion con el
trabajo y la intencion de abandono de los empleados con talento.
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Compromiso afectivo.

El compromiso de los empleados con la empresa se define como “un fuerte
sentimiento de aceptacion de los valores y objetivos de la organizacion como
propios, una clara propension a realizar considerables esfuerzos por el bien de la
organizacion y un fuerte deseo de permanencia en la misma” (Mowday, Steers y
Porter, 1979, p.226).

Como motivadores del compromiso, Cheese, Thomas y Craig (2008)5°
hablan de las 6 C's®":

o Contenido. Implica los requerimientos que tiene que llevar a cabo una
persona en determinado trabajo.

o Colaboracién®®. Para enfrentar los requerimentos del puesto.

o Compensacion. Es la sensacion de justicia que el trabajador percibe
respecto a su sueldo.

o Comunidad. Explica el sentimiento positivo y de pertenencia que
experimenta el trabajador cuando se encuentra bien conectado dentro de la
empresa, con una buena relacién con sus compafieros y supervisores®®.

o Congruencia. Que tan bien alineados se encuentran las expectativas del
trabajador con los valores y cultura de la empresa y sus objetivos. Si la
alineacion es buena existird orgullo corporativo.

o Carrera. Se refiere a la alineacion entre las expectativas dentro de la
empresa con el proyecto de vida de la persona (a corto y largo plazo), es

decir, su desarrollo de carrera.

86 Coincide con los argumentos de Gibbons sobre engagement (2006).

87 Los autores subrayan que estas 6 C's aplican a cualquier generacion, sin embargo, lo hacen de
manera distinta sobre cada persona segun la generacion a la que pertenezca. (Cheese, Thomas y Craig,
2008, p. 169-187.

88 E] término en inglés es coping, que se refiere a “hacer frente”.

89 Estos autores sefialan que son los supervisores directos quienes deben aumentar el compromiso de
otros empleados y sugieren segmentar a los trabajadores para identificar de una manera mas eficaz sus
motivaciones y enfocarse en impulsar en ellos alguna de las 6 C's (Cheese, Thomas y Craig, 2008, p.
187-189). Por su parte, el Corporate Leadership Council (2004, p.12). encuentra que estos
supervisores (managers) ejercen una alta influencia en el compromiso que el trabajador tiene hacia su
trabajo, la empresa y el equipo y retenerlo.

169



Retencion de talento internacional.

Como se ha hecho mencion en el capitulo 2, el compromiso es un elemento critico
para que el empleado con talento permanezca en la empresa (Gallardo, 2013,
Gallardo et al, 2013; Jericd, 2001) y se acreciente el talento organizativo. Para
Pilar Jericé (2001) son necesarias politicas de retencidn que se enfoquen en
desarrollar las capacidades y reforzar el compromiso.*

El compromiso organizacional es un vinculo psicologico del empleado hacia
la empresa y que emana de las percepciones del individuo (Meyer y Allen, 1991;
Mowday, Steers y Porter, 1979). El soporte de la empresa se percibe de forma
positiva 0 negativa. Si es positivo, aumenta el compromiso del trabajador, lo que
disminuye su intencion de abandono; por el contrario, si es negativo, afecta en el
mismo sentido al compromiso con la empresay, por tanto, aumenta la intencion de
abandono (Allen et al, 2003; Brown, 1996; Diaz, 2001).

Hay numerosas definiciones y medidas de compromiso organizacional en la
literatura. Sin embargo, el modelo tridimensional de Meyer y Allen (1991) es el
mas aceptado y el que otros investigadores usan con mayor frecuencia (Mitchel et
al 2001, Arnaez, 2015). Como hemos explicado en el apartado de retencion, el
compromiso organizacional posee tres dimensiones, la normativa, la de

continuidad y la afectiva.

Dentro de las tres dimensiones que constituyen el compromiso, destaca la
vertiente afectiva. Se ha descubierto empiricamente que el compromiso afectivo
disminuye la intencion de abandono de empleados de alto rendimeinto (Voigt y
Hirst, 2015).

Se considera que el compromiso afectivo es el factor mas significativo sobre
la intencién de abandono porque el trabajador permanece en la empresa debido a
los sentimientos de vinculo, implicacién y afecto positivo que tiene hacia la
organizacion, y existe una relacion inversa entre el compromiso afectivo y la

intencion de abandono de la organizacion (Anton, 2009; Arnaez, 2015; Sjoberg y

90 Proporcionando un entorno organizativo que potencie las capacidades de la persona con talento.
(Jerico, 2001).
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Sverke, 2000; Suliman y Yousef, 2010; Timmerman, 2009; Vandenbergh, Bentein,
Stinglhamber, 2004; Vander Elst, 2014).

En este trabajo se considerara el compromiso organizacional, en su
vertiente afectiva, porque ha sido validada como una de las mas variables mas
estudiadas y utilizadas en los estudios de retencion (Arnaez, 2015; Martin-Sierra,
2011).

Hipotesis 5. Existe un impacto directo y negativo entre compromiso afectivo

y laiintencion de abandono de los empleados con talento.

Relacién con el supervisor.

La importancia de la forma de actuacién del superior y su influencia en la retencion
de empleados ha sido ampliamente validada en la literatura de retencion (Allen et
al., 2003; Dockel et al., 2006; Ito y Brotheridge, 2005; Jawahar y Hemmasi, 2006;
Newman et al., 2012; Paré y Tremblay 2007; Peterson, 2007; Rhoades y
Eisenberger, 2002).

Un numero considerable de trabajos establece que el soporte que el
trabajador percibe influye sobre su compromiso con la empresa y por ende, en su
intencidon de permanecer en ella o de abandonarla (Allen et al., 2003; Eisenberger
et al., 2002; Rhoades y Eisengerger, 2002; Rhoades, Eisenberger y Armelli, 2001).

De la misma manera, se ha probado que la sensacion de justicia con el
supervisor incide de manera positiva sobre el compromiso (van der Vliet y
Hellgren, 2002) y sobre las actitudes del trabajador hacia la empresa (Brockner,
1990; Novelli, Kirkman y Shapiro, 1995).

Por lo general, en la literatura se hace referencia a cuatro tipos de justicia
en la organizacion: procedimental, distributiva, interpersonal e informacional
(Colquitt et al., 2001) y se estudia la relacién de cada una de estas dimensiones
con todo tipo de variables. A pesar de que algunos sefialan la importancia de

estudiar la justicia de manera global (Ambrose y Schminke, 2009), estudiar el

171



Retencion de talento internacional.

impacto de una de las ramas de esa sensacion de justicia ha mostrado ser
importante (Greenberg y Baron, 2008).

Considerando la importancia de que el empleado sienta que es tratado
justamente y, a la vez, la importancia del papel de su jefe en lo que respecta a la
retencidn, se pretende estudiar este factor tal y como lo hacen ya algunos autores
(Van der Vliet y Hellgren, 2002).

De acuerdo con todo ello, se hipotetiza:

Hipotesis 6. Existe un impacto directo y negativo entre la relacion con el

supervisor y laintencién de abandono de los empleados con talento.

Variables demogréficas.

Las variables demogréficas consideradas en este trabajo son: Edad, nivel de
educacion, experiencia laboral, puesto en la empresa y estado civil. Estas
variables se introduciran en el modelo como variables de control, tal y como lo
hacen otros investigadores (por ejemplo, Arndez, 2015; Callie et al, 1998; Huang
et al , 2010; Mathieu y Zajac , 1990; Meyer et al, 2002; Stahl et al., 2009; Tandung,
2016), por lo que no se establecen hipoétesis al respecto de las mismas.

Otras variables como sector en el que trabaja, género, pais en el que
reside, pais en el que nacid y numero de idiomas que habla, Unicamente se

utilizaran para describir la muestra.

4.3.2 Variables relativas a la empresa.

Entorno de trabajo.

Hablar del entorno de trabajo es una cuestion compleja, pues son varios los
conceptos que estan ligados al mismo. En particular, dentro de entorno de trabajo,
se hara referencia a aspectos como la inseguridad laboral, la satisfaccion con los

compairieros y la conciliacion.
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Seguridad laboral.

La inseguridad laboral hace referencia a una percepcion negativa que tiene el
trabajador sobre una deseada continuidad en el trabajo actual (Greenhalgh y
Rosenblatt, 1984, Zeytinoglu et al., 2012) y, en ese sentido, la seguridad laboral,

supone el sentimiento contrario.

Tradicionalmente, si un empleado era leal y cumplia con el objetivo que le
marcaba la empresa, obtenia un trabajo de por vida o al menos con una relativa
seguridad. Actualmente esta situacion es muy diferente, debido a las re
estructuraciones de los departamentos, despidos o fusiones entre empresas, el
empleado debe hacer frente a mas trabajo y se va extinguiendo la antigua
seguridad laboral y aumenta la incertidumbre respecto a la conservacion del
puesto de trabajo.

Adicional a esa inseguridad objetiva real, cobra importancia el elemento de
percepcidn que tiene el sujeto respecto a la situacion en la que se encuentra o a la
que se podria enfrentar (Sverke et al, 2002). La inseguridad laboral no solo se
relaciona con el miedo que un trabajador tiene respecto de perder su empleo, sino
gue abarca también aquellas amenazas que pueda percibir respecto a ciertas
caracteristicas de su empleo que él valora mas (Vander Elst et al., 2014), entre
ellas por ejemplo, su desarrollo de carrera dentro de la organizacién (Greenhalgh y
Rosenblatt, 1984; Hellgren, Sverke, y Isaksson, 1999).

Respecto a la relaciébn que nos ocupa en este trabajo, la literatura coincide
en que una mayor inseguridad laboral propicia que el empleado se encuentre
menos comodo en la empresa y aumente su intencion de abandono (Ashford et
al., 1989; Bedeian y Armenakis, 1981; Cheng y Chan, 2008; De Witte et al., 2010;
Furaker y Berglund, 2014; Hellgren, Sverke e Isaksson, 1999; Hu y Zuo, 2007;
Rosenblatt, Talmud y Ruvio, 1999; Sverke y Hellgren, 2002; Sverke, Hellgren y
Naswall, 2002, 2006; Vander Elst et al., 2014).
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Satisfaccién con los comparieros.

Una relacion positiva con los comparfieros de trabajo influye de forma positiva
sobre su satisfaccion laboral (Fass, Bishop y Glissmeyer, 2007). Walumbwa et al.,
(2004) sefalan que si el ambiente laboral es favorable, la satisfaccién con el
trabajo aumenta, y con ello la retencién.

En su tesis doctoral, Martin-Sierra (2011) habla de la importancia del
elemento relacional dentro de la empresa y considera que la relacion entre los
vinculos positivos entre comparieros es un elemento inequivoco que favorece la
retencion, puesto que ayuda a generar un ambiente idéneo y sentimientos
afectivos y de apoyo emocional positivos.

Esta autora identifica dos lineas de investigacion:

o La primera estudia las relaciones de los empleados al trabajar en
equipo. Esta relacién grupal puede llevarse a cabo en la empresa,
colaborando dentro de proyectos formales, pero también se
encuentra en la forma de interacciones informales, tanto dentro como
fuera de la organizacion.

o La segunda linea de investigacion se centra en el estudio del
comparfierismo. Los trabajos en esta vertiente analizan los
mecanismos de soporte que los empleados se ofrecen entre si y la
manera en que estos elementos contribuyen a proponer ideas de
manera mas libre, mejorar el entorno laboral y generar vinculos con

la organizacion.

Concluye que ambas vertientes coinciden en que la satisfaccion con los
comparieros de trabajo, sea cual sea el tipo de relacion, favorecen la retencion de
los empleados.

Diversos estudios han establecido una relacién positiva entre la satisfaccion
con el soporte de los comparfieros de trabajo y la retencion (Bateman, 2009;
Friedman y Holtom, 2002; Hom, et al., 2009; Lambert et al., 2001; Maerzt y
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Campion, 2004; Mitchell et al., 2001; Mossholder, Setton y Henagen, 2005;
Peterson, 2004).

Conciliacion.

Elementos como la incorporacion de la mujer al mercado laboral, expectativas
hacia el desarrollo de carrera de ambos miembros de la pareja, aunado a cambios
de modelos de negocio con un creciente énfasis en la incorporacion de
tecnologias digitales y a una demanda de los trabajadores hacia sus
organizaciones encaminadas a mejorar su calidad de vida, estan transformando el
modelo tradicional de empleo y provocan que la empresa implemente medidas de
conciliacion laboral.

Muchos empleados, sobre todo los mas jovenes, tienen expectativas sobre
el trabajo que difieren de las tradicionales, y parte de las respuestas de la empresa
a las necesidades de este tipo de empleados debe incluir medidas de conciliacién,
como proporcionarles soluciones de trabajo flexibles (BCG, 2014). Tsui y Wu
(2005) hablan de una nueva relacién de empleo donde la empresa ofrece diversos
incentivos a cambio de que el trabajador permanezca en la organizacion.

En su modelo tedrico, Biedma y Medina (2014) resumen que, después de
analizar la literatura, los resultados que se arrojan son, por una parte, que la
conciliacion se relaciona de manera positiva con la satisfaccion laboral, la
motivacion y el desempefio del trabajador. Asimismo, est4 relacionada
negativamente con el estrés, el absentismo y el abandono del trabajo.

Las conclusiones de Biedma y Medina confirman que el conflicto existente
entre el trabajo y la vida personal tiene relacién con el deseo de abandonar la
organizacion (Batt y Valcour, 2003; Boyar et al., 2003) y que a mayor satisfaccion
con el equilibrio entre la vida profesional y el trabajo mejora la retencion (Dex y
Scheibl, 1999; Foley et al., 2006).

Hipotesis 7. Existe una relacion directa y negativa entre entorno de trabajo y

la intencion de abandono de los empleados con talento.
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Variables de la empresa relativas a la formacién y promocion.

Formacion.

A pesar de la importancia que tiene la formacion y de los esfuerzos que realiza la
empresa para ajustarla a las necesidades de sus empleados, informes como el de
la consultora Deloitte (2015) sobre tendencias globales de capital humano,
seflalan que los empleados encuestados consideran no estar recibiendo la
formacion que necesitan, por ejemplo, en desarrollo de habilidades de liderazgo
(menos de la mitad de los directivos encuestados estan conformes con esta
formacion y Unicamente el 6% de los entrevistados aseguran tener esta formacion
para empleados junior)®.

La empresa ofrece formacibn a sus empleados con el objetivo de
convertirlos en un recurso estratégico dentro de un contexto de fuerte competencia
(Maurer, Pierce y Shore, 2002). Debido a que normalmente son los empleados
quienes demandan la formacion, el satisfacer o no esta peticion condiciona su

actitud futura hacia la empresa (Ng et al., 2006).

Examinando la relacién que nos compete, se considera que la formacion
ayuda al empleado a mejorar en sus actividades y tareas (Chew, 2004) y genera
una reaccion positiva respecto a las actitudes del trabajador hacia la organizacion
(Bartlett, 2001; Meyer y Smith, 2000; Tansky y Cohen, 2001), lo que lleva, en
Gltima instancia, a mejorar la retencion de la empresa (Davies et al., 2001; Mattox
y Jinkerson, 2005; Naggiar, 2001). Estudios recientes indican que la satisfaccion
con la formacion esta relacionada de modo inverso con la intencion de abandono

(ver por ejemplo, Memon et al., 2016).

Sin embargo, también se ha encontrado otro tipo de relacion entre la
formacion y la intencion de abandono. Benson, Finegold y Mohrman (2004)

seflalan que otro tipo de formacion, como es el caso de las ayudas para los

91 El informe Tendencias Globales en Capital Humano 2015 (2015 Global Human Capital Trends) es uno
de los estudios mundiales mds extensos en temas de talento, liderazgo y retos de RRHH. El informe
incluye encuestas y entrevistas a mas de 3.300 lideres empresariales y de RRHH, en 106 paises.
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estudios pagados por la empresa, disminuyen la intencion de abandono, so6lo de
manera temporal y mientras el trabajador estd en el programa, sin embargo,
cuando el trabajador finaliza esa formacion su intencion de abandono aumenta,
pues aumenta su empleabilidad. Esa empleabilidad externa causada por la
formacion genera una mayor posibilidad de rotaciéon (Haines, Jalette y Larose,
2010; Trevor, 2001).

Este suceso puede ser explicado por la “paradoja entre desarrollo
profesional y confianza” que enunci® Yamamoto en 2008. De acuerdo con
Yamamoto, la intencién de abandono disminuye con el desarrollo profesional, pero
al mismo tiempo aumenta la confianza respecto a la capacidad de cambiar de
puesto, produciendo una paradoja que incrementa la intencion de abandono. Este
postulado sugiere que: “Una agregacion de efectos indirectos positivos a través
del aumento de la confianza en el desarrollo de la carrera y los efectos directos
negativos del desarrollo de la carrera determina la intencion de abandono” (citado

en Yamamoto, 2013).

Asimismo, también existen otros estudios que no encuentran relacion
alguna entre la formacién que ofrece la empresa y la intencion de abandono (Batt
et al., 2002; Way, 2002).

Promocion.

No solo la satisfaccion con salario o con el puesto de trabajo es importante para
los trabajadores; el desarrollo de carrera, que toma la forma de promocién y hace
acceder a un nivel superior dentro de la jerarquia organizacional, es un elemento
importante para muchos empleados; las promociones son usadas principalmente
para motivar y premiar (Pergamit y Veum, 1999).

La empresa tiene que re evaluar de manera constante las metas y
aspiraciones de sus trabajadores mas valiosos, y poner en comudn las

oportunidades de carrera que existan dentro de la organizacion (Visagie y
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Koekemoer, 2014) para generar una satisfaccion positiva con las oportunidades de
promocion (Bonache, 2005).

De la misma manera que ocurre con la formacion, se ha encontrado que la
posibilidad de acceder a una promocion en la empresa genera actitudes positivas
de los empleados y mejora su retencion (Cappelli, 2000; Craig, Kymberly y
Bouchikhi, 2002). De acuerdo con los hallazgos de Kim (2012) aquellos
empleados a los que se les ofrece formacion y promocion dentro de la empresa,
presentan unos niveles mas bajos de intencion de abandono que aquellos que no
tienen este tipo de oportunidades.

Una efectiva politica de retencién debe incluir una eficiente gestion de la
carrera del empleado, una adecuacion de los planes de crecimiento y su desarrollo
a corto, mediano y largo plazo considerando sus expectativas y sus necesidades,
lo que repercute en acciones de promocion (Vasquez, de Ledn, Rodriguez y
Ponce, 2014).

La promocion o incluso otro tipo de movilidad interna se asocia con un
menor abandono (Batt et al., 2002). La promocion como elemento de retencién del
empleado dentro de la organizacién es avalada por un gran namero de autores
(Allen et al., 2003; Benson et al., 2004; Cho y Woods, 2005; Dockel et al., 2006;
Hirschfeld, 2006; Luna y Camps, 2003; Peterson, 2004, 2007; Rhoades y
Eisenberger, 2002; Saporta y Farjoun, 2003; Smith, 2005; Tansky y Cohen, 2001; ;
Vaiman, 2004; Wayne, Shore y Liden, 1997).

Parker, Nouri y Hayes (2011) encuentran que, en el caso de empleados de
alto rendimiento, la creencia de que no se promueva justamente dentro de la
empresa, produce un incremento en la intenciéon de abandono.

En base a las corrientes mayoritarias al respecto de los constructos

anteriores, hipotetizamos:

Hipotesis 8. Existe un impacto directo y negativo entre formacion y

promocion y laintencién de abandono de los empleados con talento.

178



Retencion de talento internacional.

Valoracién de la experiencia internacional.

En contextos empresariales internacionales como los actuales, la posesion de
empleados con experiencia internacional parece una cuestién relevante para la
empresa, pues estos trabajadores pueden ser, a priori, candidatos a la
expatriacion en el caso de que la empresa lo necesite. Asi, analizar como la
empresa valora este tipo de empleados con experiencia internacional puede ser
relevante a la hora de estudiar la retencion de talento.

En este sentido, Suutari y Brewster (2003) afirman que la valoracion que la
empresa hace de la experiencia internacional de sus trabajadores influye en la
retencion de aquellos perfiles que han llevado a cabo una expatriacién o planean
hacerlo con la finalidad de mejorar sus oportunidades de carrera. De acuerdo con
Pattie et al. (2010), si la empresa da muestras de valorar la experiencia
internacional de sus empleados, se producen unos mejores niveles de adaptacion
laboral y ademas disminuye la intencion de abandono.

Asimismo, en su tesis doctoral, Arnaez (2015) prueba empiricamente que,
a mayor valoracién por la empresa de la experiencia internacional de sus
trabajadores, menor intenciéon de abandono, lo que confirma los resultados de
estudios anteriores que hablan de esa posible relacion entre valoracion de la
experiencia internacional y ajuste del repatriado a su regreso e intencién de
abandono (Bastida, 2007; Begley et al., 2008; Black et al., 1999; Lazarova y
Caligiuri, 2001; Pattie et al., 2010; Peltonen, 1997; Shen y Darby, 2006; Stroh et
al., 2000; Tyler, 2006; Wittig-Berman y Beutell, 2009).

En este trabajo se plantea la hipétesis de que, incluso en aquellas personas
gue aun no han llevado a cabo una asignacién internacional, puede ser importante
la percepcion que ellos tengan respecto a las oportunidades que les brindara esta
experiencia en el futuro, de acuerdo con la valoracion que la empresa haga de la

misma. Por tanto, se sugiere:
Hipotesis 9. La valoracion de la experiencia internacional por parte de la
empresatiene un impacto directo y negativo con la intencién de abandono

de los empleados con talento.
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4.3.3 Variables relativas al mercado.

Oportunidades de empleo alternativas.

Las percepciones del individuo sobre la facilidad de encontrar trabajo més alla de
las fronteras de su empresa afectan su intencion de permanecer o abandonar la
organizacion (Acikgoz et al., 2016; Cox, Khan y Armani, 2013; De Cuyper
Notelaers y De Witte, 2008., Lazarova y Cerdin, 2007; Van der Vaart et al., 2015).
Dicha percepcion se va nutriendo de:

a) Las alternativas de empleo que considere estan disponibles.

b) La sensacion de empleabilidad que tenga sobre si mismo el trabajador.

Como se puede adelantar, las oportunidades fuera de la empresa también
disminuyen la retencién (Cox et al., 2013).

Lazarova y Cerdin (2007) mencionan que a mayor percepcion de poder
lograr un empleo alternativo, mayor intencion de abandono. Esta relacién es
especialmente fuerte cuando ademas de percibir oportunidades atractivas fuera de
la organizacion, la satisfaccion actual reporta niveles bajos (Winterton, 2004).

Si el empleado tiene la sensacion de que existe una facilidad respecto a
encontrar puestos mas atractivos y que le ofrezcan un mayor nivel de
responsabilidad, se cuestionard mas si esas otras posibilidades le generaran una
mayor satisfaccion.

Esa evaluacion significa comparar las alternativas que podria tener y el
coste en el que incurriria si dejara su actual empresa. De acuerdo con Mobley
(1977), si el trabajador llega a la conclusién de que puede haber una alternativa
que considera aceptable y que el coste de abandonar su empresa no es tan
significativo, se generaria una busqueda de otras alternativas laborales, una
posterior comparacién de estas y una intencion de abandono.

Se ha probado empiricamente que las oportunidades de empleo
alternativas estan correlacionadas con la intencion de abandono y el abandono

real de la empresa (Hom et al., 1992). De la misma manera, otros estudios que
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muestran esa correlacion son los de Thatcher, Stepnia y Boyle (2003), centrados
en trabajadores del sector de tecnologia de la informacién y el de Ing-San Hwang
y Jyh-Huei Kuo (2006) llevados a cabo en empresas del sector publico.

Por su parte, Steel y Griffeth (1989) y Griffeth et al. (2000) se desmarcan
ligeramente de la linea general que establece la literatura y reportan resultados
muy débiles para el efecto de las oportunidades de empleo percibidas sobre la
intencion de abandono (citados en Mitchel et al, 2001). De acuerdo con Campion
(1991): “En algunos casos, las actitudes negativas o la busqueda de empleo
simplemente no estan asociadas con abandonar la empresa” (citado en Mitchel et
al., 2001, p. 7).

Empleabilidad.

Por su parte, la empleabilidad es la capacidad potencial de incorporarse y
permanecer en el mercado laboral. Se refiere a las posibilidades personales para
encontrar empleo y adaptarse a un mercado de trabajo en continuo cambio (De
Cuyper et al., 2008).

Van der Vaart et al (2015) indican que el concepto de empleabilidad ha
surgido como un nuevo contrato psicolégico, y estudian la relacién que posee este
concepto con el bienestar del empleado dentro de la empresa y con la intencion de
abandono. Concluyen que la empleabilidad percibida es predictor importante de la
intencion de abandono.

Sin embargo, algunos autores afirman que la releacion entre empleabilidad
e intencion de abandono es mas compleja (Acikgoz et al., 2016) y, en
consecuencia, ha de ser estudiada en mayor profundidad.

Para la elaboracién de una hip6tesis al respecto, se toma en consideracion

la tendencia general de la literatura y se establece:
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Hipotesis 10. La percepciéon oportunidades de mercado y la empleabilidad
tiene un impacto directo y positivo con la intencion de abandono de los
empleados con talento.

De acuerdo con los comentarios efectuados y las hipodtesis formuladas, se

propone el modelo de la figura 13 para explicar la intencion de abandono de
empleados con talento.
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Figura 13. Modelo de intencion de abandono para empleados con talento.
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4.3.4 Variable moderadora: Inteligencia Cultural.

Como se ha concluido en el capitulo 2 de este trabajo, a diferencia de los
profesionales con talento, los trabajadores con talento internacional se enfrentan a
una mayor complejidad cultural. Para este tipo de trabajadores es indispensable
contar con una alta Inteligencia Cultural, que les permitird operar de manera
eficiente en un entorno global. También se ha destacado que la Inteligencia
Cultural es un constructo medible, compuesto por cuatro dimensiones

Asimismo, se argumenta que los valores, los intereses y los objetivos son
también diferentes para aquellos que pueden manejar con éxito las diferencias
interculturales (talento internacional). Este hecho lleva a los trabajadores con
talento internacional a comportarse de manera diferente con respecto a la
retencion, es decir, el impacto de las diferentes variables sobre la intencion de
abandono en el modelo sera diferente para el talento y el talento internacional.

Como la capacidad de manejar tales diferencias culturales y lograr ser
eficiente en otros entornos culturales se ha modelado por la Inteligencia Cultural,
eso significa que la Inteligencia Cultural funciona como una variable moderadora

en nuestro modelo, y por tanto:

Hipotesis 11. La Inteligencia Cultural actta como variable moderadora en el
proceso de retencion de talento internacional.

Recientemente, diversos autores han puesto de manifiesto que el constructo de
Inteligencia Cultural aporta mas informacion si se desagrega. Engle y Nash (2015)
justifican la necesidad de estudiar la Inteligencia Cultural no como un Unico
constructo agregado sino testando las implicaciones de cada una de sus cuatro
dimensiones. Los autores apuntan lo que consideran una deficiencia en los
estudios de distancia cultural e Inteligencia Cultural: el uso de constructos
agregados.

Estos autores explican que estudiar las dimensiones de la Inteligencia
Cultural de manera desagregada provee de una informacion mas sofisticada. En
su estudio, por ejemplo, hay variables que Unicamente son estadisticamente
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significativas cuando se desagrega el constructo de Inteligencia Cultural. De modo
que, el tiempo en otro pais Unicamente afecta dos dimensiones de la Inteligencia
Cultural: la cognitiva y la conductual. Este resultado pasa desapercibido cuando se
utiliza el constructo agregado.

Por ello, en esta investigacion se ha decidido desagregar el constructo de
Inteligencia Cultural y estudiar la relacion que tienen cada una de sus cuatro
dimensiones por separado con el objeto de extraer del mismo la méxima
informacion posible.

De esta manera, el modelo de analisis de retencion del talento internacional

es el que aparece en la figura 14.
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Figura 14. Modelo de retencion de talento internacional.
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CAPITULO 5

Metodologia.
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CAPITULO 5. Metodologia.

5.1Introduccion.

“Todos los avances en la comprension cientifica, a todos los niveles,
empiezan con una aventura especulativa, una idea preconcebida
imaginativa sobre lo que pudiera ser verdad...Luego la conjetura se
expone a las criticas para averiguar si ese mundo imaginario se
parece o no al real...el razonamiento cientifico es...un didlogo, entre
lo posible y lo real...” (Medawar, 1972, p.22; citado en Bell,2002).

El disefio de la presente investigacion corresponde a un disefio de modelo no
experimental ya que no existe manipulacion deliberada o intencional de las
variables. El analisis de datos tendra un doble enfoque: por una parte, se aplicara
enfoque descriptivo, en el sentido que trataremos de “describir’ cual es el
comportamiento de los trabajadores a través de los datos que han proporcionado.
Por otro lado, al analizar la causalidad de las relaciones planteadas e interpretar los
resultados obtenidos intentaremos adoptar un enfoque prescriptivo, que se

manifestara en las conclusiones alcanzadas.

Por tanto, la aproximacion al tema tratado es de una naturaleza
inequivocamente cuantitativa. Se ha decidido optar por un analisis cuantitativo, tal y
como lo hacen otros investigadores, para comparar nuestro trabajo con otros
llevados a cabo en la misma area de estudio (Kraimer, Shaffer y Bolino, 2009;

Suutari y Brewster, 2003; Woerkom y Reuver, 2009).

En este capitulo se explicard la forma de materializar todas las propuestas
hechas en capitulos anteriores. En este sentido, en primer lugar, se decribiran el
disefio de la muestra, del cuestionario realizado y de los datos con los que se ha

llevado a cabo la investigacién empirica.

En segundo lugar se especificara la forma en la que se van a medir las
variables del modelo. Dichas variables son variables complejas, medidas con

diferentes items, por lo que suelen denominarse constructos. Finalmente, en la
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Gltima seccion de este capitulo se hablard sobre la metodologia empleada para la
estimacion del modelo, la idoneidad de la misma para este trabajo y cémo ha sido

aplicada.
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5.2 Disefio de la muestra, del cuestionario, de la recogida de la informacion
y los datos.

La muestra.

El Diccionario de la Lengua Espafnola (RAE, 2001) define la muestra, en su
segunda acepcién, como “parte 0 porcion extraida de un conjunto por métodos
que permiten considerarla como representativa de él”.

En el terreno epistemologico, Jiménez Fernandez (1983) destaca la

condicion de representatividad que ha de tener la muestra: “... es una parte o
subconjunto de una poblacién normalmente seleccionada de tal modo que ponga
de manifiesto las propiedades de la poblacién” (p. 237).

Diversos autores mencionan que no existe un tamafio ideal de la muestra.
De la misma manera, la muestra no siempre tiene mas fiabilidad si se busca que
sea proporcional a la poblacion y en muchos casos, a medida que la poblacién
gue se estd estudiando aumenta, la representatividad en el estudio se puede
obtener con una menor proporcion muestral (Jiménez Fernandez, 1983).

Un elemento primordial para seleccionar la muestra es que tenga
coherencia con los objetivos de la investigacibn. De esta manera, resulta
necesario recordar el objetivo principal del presente trabajo: Analizar los factores
gue inciden en la retencion de empleados con habilidades dificiles de reemplazar,
qgue proporcionan o pueden dotar a la empresa internacionalizada de una ventaja
competitiva en el mercado en el que opera.

Teniendo este objetivo en mente, en primer lugar, se determind el tipo de
empresas participantes. Al ser un estudio enmarcado dentro de la Gestién
Internacional de Recursos Humanos, el procedimiento utilizado para elegir a
dichas empresas fue el siguiente:

e Se establecié como uno de los criterios que las empresas a las que se les
extenderia la invitacion a participar en el proyecto debian operar como
minimo en otro pais ademas de su pais de origen.

e Se eligieron como paises de referencia Espafia y México.
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Adicionalmente, y siguiendo las indicaciones de Pefia Garcia-Pardo et al.
(2010) en cuanto a investigacion empirica en el ambito de la Direccion de
Recursos Humanos, se tomé en cuenta el tamafio minimo que debian tener
las empresas seleccionadas. De acuerdo con estos investigadores, la
empresa debe tener al menos veinte empleados para avalar que existe un

departamento de Recursos Humanos con necesidades reales de gestion.

En segundo lugar se eligio la unidad objeto de analisis y sus caracteristicas.

La unidad de observacion de nuestra muestra es el individuo. Tal y como se

explicod en el capitulo 2, algunos trabajadores tienen un papel relevante para las

actividades clave de la empresa. Estos individuos muchas veces requieren un

trato también diferenciado por parte de su organizacion (Lepack y Snell, 1999) y

son ellos a los que la presente investigacion ha decidido estudiar debido a su alto

valor estratégico (Barney y Wright, 1998).

Las caracteristicas de los sujetos a estudiar fueron las siguientes:

a)

b)

Trabajadores que poseen las competencias (entendidas como habilidades y
conocimientos) que dotan a la empresa de una ventaja competitiva en el
mercado en el que opera. Estos empleados suelen ser categorizados dentro
de la empresa como empleados de alto rendimiento (trabajadores cuyo
rendimiento esté por encima de la media respecto a sus iguales);
trabajadores estratégicos; trabajadores tipo "A". Se trata de profesionales
gue la organizacion desea retener pues el coste de perderlos seria muy alto.
Trabajadores que estén o hayan estado en asignaciones/proyectos
internacionales. Se buscd que parte de los sujetos de la muestra contaran
con experiencia internacional, uno de los elementos que, de acuerdo con la
literatura incrementa la Inteligencia Cultural, y que, como se ha explicado en
el capitulo 2, compone el talento internacional.

Empleados distribuidos en diferentes niveles de la organizacién. Se decidio
no enfocarse exclusivamente a managers debido a que el talento puede

encontrarse en diferentes niveles de la organizacion.
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Las caracteristicas de los sujetos de estudio se compartieron con las empresas
participantes, tal y como han hecho otros autores en investigaciones previas (por
ejemplo, Church y Rotolo, 2013). De esta manera, la poblacién observada se
delimité mediante la ayuda de las empresas contactadas, porque tal y como se
menciond también en el capitulo 2, las definiciones de talento dentro de la
empresa suelen variar dependiendo de diversos factores, tales como el tipo de
empresa, el tamafio, los afios de vida que tiene, el perfil de los directivos y el
sector al que pertenece. Asimismo, las empresas segmentan sus grupos de
empleados con talento de manera diferente entre si (Silzer y Church, 2010).

Por tanto, el disefio de la muestra es no probabilistico, es decir, no se utiliza
el muestreo al azar. De acuerdo con Kerlinger (1975) al no utilizar el muestreo al
azar, este tipo de muestras pueden tener una garantia menor en comparacioén con
las muestras probabilisticas, sin embargo, en la practica la muestra no
probabilistica es tan necesaria como, a menudo, inevitable.

Los individuos que contestaron el cuestionario lo hicieron de forma
voluntaria y con el compromiso de que la informacion brindada tendria un caracter
anonimo y confidencial. Al igual que otras investigaciones, el caracter andnimo del
cuestionario ayudé a maximizar la ratio de respuesta, y los nombres de las
empresas participantes también quedaran en el anonimato por temas de
confidencialidad (Church y Rotolo, 2013).

Siguiendo las recomendaciones de Gallardo (2011, 2013), las
caracteristicas halladas en la literatura que definen a los individuos con talento,
junto con la concepcién de talento que cada empresa define, convergen en la
delimitacién adecuada del perfil objeto de nuestro estudio. Asimismo, para analizar
la componente internacional, seguimos el criterio de Ang et al., (2007), y utilizamos
la Inteligencia Cultural. De esta manera, la muestra resulta completamente
apropida para el propésito del presente estudio.

Nuestra muestra se compone de 419 registros validos. A continuacion
procedemos a la descripcion del individuo y la empresa para la que trabaja:

> La edad media es de 36,31 afnos.
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Un 63% son hombres y un 37% de mujeres.

El lugar de procedencia mayoritario es México y Espafa.

Un 66% de los encuestados estan casados o viven en pareja.

Respecto a su formacion, el 47% cuenta con estudios universitarios y casi
el 44% posee estudios de posgrado.

Respecto a su experiencia profesional en su actual empresa, el 45% de
empleados laboran en su organizacion desde hace menos de tres afos, un
23% entre tres y cinco afos, un 22% entre seis y diez aflos y un 10%
trabaja desde hace mas de diez afios en la compaifiia.

El 46% tiene un puesto directivo y el resto un puesto operativo.

El 79% afirma hablar con fluidez al menos un idioma adicional al idioma
materno. De este porcentaje, un 13% maneja tres 0 mas idiomas ademas
del idioma nativo.

De acuerdo con la clasificacibn nacional de actividades economicas
(CNAE), los sectores con mas peso dentro de la muestra son el de la
construccion 'y el comercial (representan el 32% y el 23%,
respectivamente), estando también presentes empresas del sector servicios
(consultoria y otras actividades profesionales, cientificas y técnicas, TIC’s),
asi como empresas del sector energético. Un 13% de la muestra se ha

identificado como perteneciente a otro tipo de sectores.

El cuestionario.

La técnica de recoleccién de datos se establece mediante un cuestionario. Se opta

por la encuesta porque autores como D’Ancona (2001) sefalan que, al ser

comparada con otras estrategias de investigacion, permite:

Obtener informacion completa de un amplio grupo de personas, ubicadas
en diferentes regiones geogréficas.
Obtener un alto grado de fiabilidad si controlamos los errores cometidos en

su realizacion.
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e Comparar este trabajo con otros trabajos realizados anteriormente por otros
investigadores.
e Obtener una ventaja econémica, ya que con un coste no muy elevado se

puede obtener un volumen considerable de informacion.

Como las variables que se quieren medir son variables complejas o constructos, una
de las cuestiones de mayor importancia consiste en elegir los items de medida de
cada uno de ellos o, lo que es lo mismo, las escalas de medida. De acuerdo con
Cruz (2003, p. 131): “Una escala de medida es un conjunto de items, frases o
preguntas que permiten medir el nivel que alcanza un atributo determinado
(etnocentrismo, orientacion al mercado) no directamente observable en un objeto
(un consumidor, una empresa)”. Los pasos que utilizamos para crear el instrumento

de medida fueron los siguientes:

Paso 1. Seleccionar qué se va a medir. En los capitulos anteriores definimos lo

gue se pretende medir.

Paso 2. Generar una bateria de items (cuantos mas items mas fiabilidad, Cruz,
2003). Se llevé a cabo una amplia revisidbn de la literatura sobre retencion,
expatriacion y gestion internacional con el objetivo de seleccionar los elementos
mas adecuados para medir las variables propuestas en nuestro modelo de
investigacién. En base a esta revision se elabor6 un instrumento de medicién que
recogia escalas ampliamente utilizadas y validadas cientificamente. En este primer

momento, el cuestionario se conformaba por 130 items.

Paso 3. Revision del listado inicial de items. Procedimos a evaluar la relevancia, la
claridad y precision asi como si era necesario incluir algin otro aspecto;
continuamos recabando informacion y afinando el instrumento para tener el menor
namero posible de items, que por un lado lograran que el cuestionario fuera mas
operativo y asi tener mas posibilidades de respuesta, y por otro lado, continuaran
midiendo adecuadamente las variables que queriamos estudiar. El resultado fue el

cuestionario que encontramos en el Anexo A.
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Paso 4. Verificar, de manera preliminar, la fiabilidad de la escala de acuerdo a su
consistencia interna, utlizando el alpha de Cronbach (Cronbach, 1951, en
Camison y Cruz, 2008). Este alfa es la proporcion de la varianza total de una
escala que es atribuible a una fuente comun, presumiblemente el valor real de la
variable que pretenden recoger los items (De Vellis, 1991, en Cruz, 2003). Lo
deseable para crear una escala fiable es que los items estén muy correlacionados
entre si. El nivel maximo de correlacion (valor 1) se alcanza cuando los items son
todos iguales y el nivel minimo (valor 0) se obtiene cuando los items son
independientes. Normalmente se considera que valores de alfa superiores a 0,7
son adecuados.

El cuestionario final estd compuesto por tres bloques principales, que
agrupan los distintos items asociados a cada una de las variables del modelo®, a

saber:

BLOQUE I. Informacién Demografica.
BLOQUE Il. Inteligencia Cultural.

BLOQUE lll. Retencion.

BLOQUE I. Informacién Demografica.

Tal y como se aprecia en el anexo A, el apartado de informacion demogréfica
engloba preguntas que nos permiten conocer la informacioén biografica descriptiva
de la persona. En particular, se pregunta por la edad, el tipo de puesto, el pais de
nacimiento, el pais de residencia, los idiomas que maneja. Las preguntas de este
bloque han actuado como variables descriptivas de la muestra y han servido como

variables de control del estudio, también son de ayuda cuando se llevan a cabo

92 En el apartado 5.3 se detallan los items de medida de las variables del modelo; en el anexo B su
origen y en el apartado 6.3 la validacion de las escalas de medida.
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correlaciones entre diversos factores biograficos y variables de los otros bloques.

BLOQUE Il. Inteligencia Cultural.

Permite conocer la eficiencia del trabajador cuando opera en entornos culturales
distintos. Se utiliza la escala de Inteligencia Cultural (CQS) validada por Ang et al
(2007).

La Inteligencia Cultural es medida como un concepto multidimensional que
consta de cuatro dimensiones: dimensidon metacognitiva (refleja los procesos
mentales que un individuo utiliza para la adquisicion y compresién de
conocimiento cultural), dimension cognitiva (se refiere al conocimiento sobre los
aspectos econdémicos, legales y sociales de las diferentes culturas), dimensién
motivacional (es la voluntad de un individuo para adaptarse a las diferentes
situaciones culturales), dimensién conductual (refleja la capacidad para variar el

comportamiento al interactuar con personas de culturas diferentes).

BLOQUE lll. Retencidn.

Compuesto por preguntas cuyo objetivo es medir variables categoricas que

impactan sobre la intencién de abandono. En concreto, se valoran aspectos sobre:

a) Satisfaccion con la retribucidén. Escala compuesta por tres preguntas (Bonache
2005).

b) Compromiso organizacional. Se toma como referencia la dimension afectiva,
gue es la que literatura anterior avala como mejor predictor de esta variable (Allen
y Meyer, 1990; Arndez, 2015).

c) Satisfaccion con el trabajo. Se toman como base dos escalas y reflejan las

expectativas y sentimientos del trabajador hacia su empleo (Bonache 2005;
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Hellgren, Sjoberg y Sverke, 1997).
d) Sensacion de justicia. Relativa a los juicios del empleador; se toma como base
la escala desarrollada por Van der Vliet y Hellgren (2002).

e) Intencion de abandono. Medida por tres preguntas de Sjoberg y Sverke (2000).

f) Oportunidades de empleo alternativas. Se refiere a las opciones que el
empleado tiene fuera de la empresa, es medida por dos preguntas de Lazarova y
Cerdin (2007).

g) Empleabilidad fuera de la empresa. En qué medida la cualificacion actual
permite tener expectativas positivas si el empleado abandonara su actual
empresa. Se toma como base la escala de Naswall et al. (2006), que de acuerdo
con estos autores ha sido desarrollada por Vander Vliet y Hellgren (2002).

h) Satisfaccién con la prospeccidon de carrera. Sefiala la percepcioén que tiene el
empleado sobre las oportunidades de carrera dentro de su empresa (Bonache,
2005).

i) Inseguridad laboral. Refleja la preocupacion por el desarrollo de carrera dentro
de la empresa (Hellgren, Sverke e Isaksson, 1999).

j) Feedback. Mide los niveles de comunicacion que existen en la organizacién
(Hackman y Oldman, 1975)

k) Co-workers. Mide la confianza que existe hacia las capacidades y actitudes de
los compafieros de trabajo (Bonache, 2005).

l) Protean Career y Boundaryless Career. Estos items son muy novedosos en los
estudios sobre retencion; se refieren al nivel sobre el cual el individuo se hace
cargo de su carrera independientemente del papel de la organizaciéon (Briscoe y
Hall, 2005; Briscoe et al., 2016). De Bruin y Buchner (2010) estudian las
propiedades psicométricas de estas escalas y consideran satisfactoria la calidad
de las mismas.

m) Conciliacién. Se trata de ver el impacto que tienen algunas politicas de la
empresa sobre la retencion.

n) Formacion de la empresa. Incluye preguntas sobre la valoracion de actividades
que la empresa implementa para mejorar la formacion del trabajador.

0) Valoraciéon de experiencia internacional. Estas preguntas permiten conocer si la
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empresa esta poniendo en valor realmente la experiencia internacional de sus

trabajadores mas estratégicos.

Los items de medida se responden mediante una escala con formato Likert,
respetando las escalas originales, lo que permite conocer de antemano las buenas
cualidades métricas del instrumento y comparar los resultados con los obtenidos
en otras poblaciones.
La mayoria de las preguntas son cerradas y de opcién multiple. En el anexo
B aparecen los items disponibles para medir cada una de las variables, las
referencias en las que nos hemos basado y la escala utilizada.
Respecto a la forma de distribuir el cuestionario, se decidi6 que fuera
contestado en linea por las siguientes razones:
e Las empresas participantes necesitaban esa flexibilidad para poder remitirlo
a sus trabajadores en el extranjero y porque se consideré que era una via
mucho mas cémoda para la persona gue respondia.

e Para evitar el sesgo que pudiera representar la presencia del investigador.

Para su elaboracién se valoraron diferentes herramientas, como survey monkey,
encuesta facil, typeform y la herramienta de encuestas de google. Los criterios

para elegir la herramienta a utilizar fueron:

e Que fuera comoda de responder para el usuario (con una interfaz sencilla 'y
un disefio lo mas neutral posible)

e Que fuera compatible con maviles.

e Que permitiera crear formatos de preguntas diferentes (desplegables,
seleccién de respuestas tipo test, preguntas abiertas e ir a una pregunta
especifica dependiendo de la respuesta dada a otra pregunta).

e Que permitiera realizar encuestas con el nimero de preguntas contenidas

en nuestro instrumento.
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El cuestionario fue elaborado utilizando la herramienta para encuestas de google

(google docs) porque era la que cumplia con todos nuestros criterios®.

Posteriormente, se decidio incrustar el enlace de acceso a la URL del
cuestionario en una carta dirigida al trabajador, que se enviaria como
presentacion. Para este fin utilizamos la herramienta de Mail Chimp. Se eligié esta

herramienta por las siguientes razones:

e Es muy intuitiva.

e Permite un disefio personalizado a partir de plantillas (incluyendo la
aceptacion de logotipos, botones de enlace a la URL, colores,

¢ Permite desarrollar la version en texto plano y para moviles (responsive).

e La plataforma cumple con todos los requisitos en materia legal en el marco
de la Unién Europea.

e En su version gratuita permite hasta 6000 envios mensuales.

Siguiendo las indicaciones de Bell (2002), se probé el cuestionario con un grupo

de personas similares a nuestra muestra para conocer cuestiones cémo: “el
tiempo que tardo en responder el cuestionario, si las instrucciones eran claras, si
existian preguntas confusas, si el diseno estaba bien” (p. 145). El perfil de los

individuos es:

e Manager en empresa internacionalizada.
e Originario de Estados Unidos, México, Francia y Espafa.
e Expatriado actual o con antecedente de haber llevado a cabo una

asignacion internacional de mas de seis meses.

Derivado de esta primera aproximacion se redujeron el numero de items (en la
primera version eran 117) a fin de reducir los tiempos de administracion, y se

comprobd que las indicaciones, asi como la redaccion tanto en inglés como en

93 Typeform se encuentra en version beta, survey monkey y encuesta facil limitan en su version gratuita el
ndmero de preguntas por encuesta.
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espafol resultaba clara para la persona que respondia el cuestionario,

independientemente de su nacionalidad.

Proceso de recogida de la informacién y datos.

La encuesta se proporcioné a las empresas internacionalizadas participantes con
una carta en la que se les solicité enviaran el cuestionario a sus empleados
estratégicos (se afiadié un perfil de empleado), lo anterior debido a que tal y como
apunta la literatura, no existe un consenso sobre el término “talento” (Jokinen,
2005).

Para acceder a las empresas participantes, en primer lugar, se elabor6 un
directorio de empresas espafiolas con operaciones en Meéxico, empresas
mexicanas con operaciones en Espafia y empresas de un tercer pais con
operaciones tanto en Espafia como en México. Este Directorio fue enviado a la
Embajada de México en Espafa, la Catedra de Internacionalizacion Empresarial,
Diversidad y Desarrollo Profesional de la Universidad Pontificia Comillas, la
Camara de Comercio del Estado de Puebla (México), junto con una carta
solicitando la facilitacibn de un contacto en las empresas con las que estos
organismos tuvieran relacion. Posteriormente, se tuvieron reuniones con estos
organismos y durante el periodo comprendido entre noviembre del 2014 y marzo
del 2015 se perfeccion6 dicho directorio, incluyendo responsables de recursos
humanos, de movilidad internacional y directivos, de acuerdo con los datos
proporcionados. En el Anexo C se muestra un ejemplo de carta dirigida a la

empresa.

Se contact6 con 117 empresas. Una vez que la empresa decidia participar,
se acordaba la manera de hacer llegar el cuestionario en linea a los trabajadores

seleccionados.
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Tal y como se menciona en el apartado anterior, previo al acceso a la
encuesta, el correo dirigido al trabajador seleccionado es una carta compuesta por

las siguientes partes:

e Logotipo. Se incluye el logotipo de la Universidad Pontificia Comillas y del
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia de México.

e Titulo. Hace explicito desde el primer momento el tema del estudio.

e Cuerpo del mensaje. En primer lugar, se le aclara que el estudio es
elaborado por la Universidad y se le invita a participar. En segundo lugar, se
sefiala el propdsito principal, la motivacion de la investigacion y por qué ha
sido seleccionado para participar. Posteriormente se le explica el tiempo
que le llevara responder el cuestionario y el compromiso de
discrecionalidad y confidencialidad que tendran sus respuestas, asi como la
importancia que generara su participacion en el proceso de mejora de la
gestion empresarial.

e Acceso a la encuesta. A través de dos botones inteligentes incrustados en
el cuerpo del mensaje, el trabajador accede al cuestionario en linea. Uno de
los botones da acceso a la version en espafiol del cuestionario, mientras
gue el segundo botdn permite contestar el cuestionario en idioma inglés.

e Despedida. Se le agradece la colaboracién y le invitamos a contactarnos si

tuviese alguna duda o comentario.
En el anexo D aparecen dos ejemplos de dicha comunicacion.

Con el fin de intensificar la ratio de respuesta del cuestionario, se intensificd
el apoyo para las empresas que manifestaron su interés en participar en el

proyecto. Este apoyo consistié en cuestiones como:

e Presentar el proyecto a la Directiva de la empresa o al Departamento de
Recursos Humanos.

e Desplazar a la empresa a una persona de apoyo para ayudar al
trabajador que lo necesitara en el momento de responder la encuesta.

e Asesorar a la empresa respecto a la seleccion de perfiles estratégicos,.
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e Contactar de manera individual con los trabajadores seleccionados por
la empresa y explicarles el proyecto antes de enviar el cuestionario.

e Redactar cartas personalizadas a los trabajadores seleccionados.

¢ Redactar la carta de acceso al cuestionario online en idioma inglés,

e Establecer plazos de respuesta para diferentes departamentos dentro
de la misma empresa (o para diferentes filiales).

e Enviar recordatorios al grupo seleccionado.
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5.3 Variables del modelo. items de medida.

Como se ha comentado, a excepcion de las variables demogréficas, todas las
variables del modelo son variables complejas o constructos**, que han sido
medidos con diferentes items tomados de otras escalas de medida validadas. En
esta seccion se describen con detalle esos items®. Asimismo, en el apartado 6.3
(Evaluaciéon del modelo de medida), asi como en la tabla 16, se puede consultar la

fiabilidad y validez de cada constructo.

5.3.1 Variable dependiente.

La variable que este estudio se propone explicar es la intencién de abandono.
Como se ha explicado en el capitulo 3, la literatura académica avala ampliamente
que la intencion de abandono es el predictor mas contundente del abandono real,
y esta variable se utiliza de manera natural en los estudios sobre retencion (Addae
et al., 2006; Arnaez, 2015; Griffeth et al., 2000; Han y Jekel, 2011).

En esta tesis se mide la variable intencion de abandono en base a tres
items tomados del trabajo de Sjoberg y Sverke (2000). Estos items, de acuerdo
con sus autores, son tomados de diferentes escalas sobre propension al
abandono de Lyons (1971) y Camman et al., 1979; dichas escalas se utilizan en
estudios empiricos recientes que miden la intencion de abandono en diferentes
contextos culturales (Mbah e Ikemefuna, 2012; Supeli y Creed, 2016)%. Se utiliza
la version de Sjoberg y Sverke (2000), ya que, como los mismos autores
puntualizan, ellos modifican las escalas originales para que sean planteadas como
enunciados y no preguntas. Asimismo, esta escala es utilizada por otros estudios
recientes (Bester, Stander y Van Zyl, 2015; Jonsson; 2012; Vander Elst, 2014). El
rango en el que se pide responder es del 1 (muy en desacuerdo) a 5 (muy de

acuerdo).

94 Es por ello que en las figuras presentadas de nuestros modelos, los constructos aparecen modelados
en forma de 6valos y las variables demograficas en forma de rectangulo.

95 Como hemos comentado anteriormente, el origen de medida de los items del cuestionario aparece en
el anexo C.

96 Se puede consultar en la tabla 13 de este trabajo.
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Intencion de abandono. Se ha medido con los items:

>
>
>

Estoy considerando dejar este trabajo.
Estoy buscando otro trabajo de forma activa.

Si fuera completamente libre para elegir, dejaria este trabajo.

5.3.2 Variables independientes.

A continuacion se exponen los items de medida de las variables independientes

de este trabajo.

Protean Career. Se toma como referencia la escala desarrollada por Briscoe y Hall

(2005) y Briscoe et al. (2006), utilizada en la literatura mas reciente (Arndez, 2015;

Supeli y Creed, 2016), respetando su rango de medida original 1 (en muy poco o

ningun grado) a 5 (en alto grado). Se ha medido con los items:

>
>

Soy responsable del éxito o del fracaso de mi carrera profesional.

En general mi carrera profesional la auto-dirijo de manera muy
independiente.

Cuando mi empresa no me ha ofrecido oportunidades de desarrollo las he
buscado yo mismo/a.

En el pasado, cuando ha sido necesario encontrar un nuevo trabajo, me he
basado mas en mi mismo que en otras personas.

En el pasado, permaneci fiel a mis propios valores cuando la empresa me

pidio hacer algo que no estaba de acuerdo.

Boundaryless career. De la misma forma que sucede con la variable anterior, la

base es el trabajo de Briscoe y Hall (2005) y Briscoe et al. (2006), que es utilizada

por otros investigadores (Arnaez, 2015) y cuya escala es 1 (en muy poco 0 ningun

grado) a 5 (en alto grado). Se ha medido con los items:

>

Busco tareas en el trabajo que me permitan aprender algo nuevo.
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» Me gustan las tareas que requieren trabajar con personas mas alla de mi
departamento.

» Disfruto con los trabajos que requieren que interactle con personas de
distintas organizaciones.

» Me entusiasman nuevas experiencias y situaciones.

Satisfaccion _con la retribucién. La referencia es el trabajo desarrollado por

Bonache (2005) y se utiliza su escala original 1 (altamente insatisfecho) a 5
(altamente satisfecho) para conocer el nivel de satisfaccion del trabajador respecto
a su salario base, su variable y los beneficios ofrecidos por su empresa. Hay que
recalcar que en su investigacion sobre repatriados esparfioles, Arnaez (2015)
también hace uso de esta escala. Se ha medido con los items:

» Nivel de satisfaccion con salario base.

> Nivel de satisfaccion con salario variable.

> Nivel de satisfaccion con beneficios.

Satisfaccion con el trabajo. Una vez mas, se utiliza la escala de Bonache (2005)

sobre la satisfaccion global con el trabajo, compuesta por cuatro afirmaciones y
medida en un rango de 1-5, donde 1 (muy en desacuerdo) a 5 (muy de acuerdo).
Se ha medido con los items:

» Estoy satisfecho con mi trabajo.

» Tomaria de nuevo el mismo trabajo.

» Recomendaria este trabajo a un amigo.

» Este trabajo esta a la altura de mis expectativas.

Compromiso_afectivo. Haciendo referencia al capitulo 3 y a la tabla 13 de esta

tesis doctoral, se puede apreciar que la escala para medir compromiso con la
empresa que mas aceptacion tiene en la literatura es la de Allen y Meyer (1990).
Esta escala ademas ha sido aplicada sobre muestras de diferentes paises
(Arndez, 2015; Santos y Muthiah, 2016; Al-Esmael y Faisal, 2012; Suliman y

Yousef, 2010). En este trabajo se utilizan cuatro items de la escala de Allen y
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Meyer (1990) que miden el compromiso afectivo, siendo 1 (muy en desacuerdo) a
5 (muy de acuerdo). Se ha medido con los items:

» Disfruto hablando de mi empresa con personas que no trabajan en ella.

» Tengo una alto grado de afinidad hacia la empresa para la que trabajo.

» En ocasiones siento que los problemas de la empresa son mis problemas.

» La empresa tiene una importancia personal muy grande para mi.

Relacién con el supervisor. Mide la sensacién de justicia que el trabajador tiene

respecto a su supervisor. Se toman tres afirmaciones del trabajo desarrollado por
Van der Vliet y Hellgren (2002), que van del rango 1 (muy en desacuerdo) a 5
(muy de acuerdo). Se ha medido con los items:

» Siento que mi empleador me trata con justicia.

» Los juicios de mi jefe suelen ser bastante justos.

» Me parece que mi jefe se comporta bastante bien conmigo.

Entorno de trabajo. En base al trabajo de Hackman y Oldman (1975) que enfatiza

sobre la importancia de que se informe al trabajador sobre su desempefio, y
tomando como referencia a Bonache (2005) respecto a la percepcién que tiene el
trabajador en relacion al soporte brindado por sus compafieros de trabajo, se
utilizan dos afirmaciones para medir este constructo, en una escala likert de 1 a 5.
Se ha medido con los items:

» Recibo informacién clara acerca de mi desempefio en mi trabajo.

» Confio en mis comparieros de trabajo cuando las cosas se ponen dificiles.

Formacion y promocion. Para conocer la percepcion del trabajador respecto a

futuras oportunidades dentro d la empresa, se utiliza una afirmacion de Truss et al.
(1997) que es retomada en el trabajo de Bonache (2005) y Arnaez (2015);
mientras que, para medir la satisfaccion con la formacion ofrecida por la empresa
se preguntan otras tres cuestiones. La escala utilizada es una escala Likert de 1 a

5. Se ha medido con los items:
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» Mi empresa ofrece formacion en habilidades interculturales que ayudan a
operar eficientemente en un contexto internacional.

» La organizacion prepara, con ayuda del trabajador, un plan de carrera
personalizado.

» Estoy satisfecho con los programas de formacion que ofrece mi empresa.

» Existen buenas oportunidades de promocién dentro de mi empresa.

Valoracion de la experiencia internacional. Partiendo de trabajos que estudian la

expatriacion/repatriacion, se formulan cuatro afirmaciones respecto a la
percepcion que tiene el trabajador acerca de la importancia que la empresa da a la
experiencia internacional. El rango de valoracién es 1 (muy en desacuerdo) a 5
(muy de acuerdo). Se ha medido con los items:

» En mi empresa, las carreras estan concebidas como carreras
internacionales, en las que se espera que un empleado cambie de lugar
geografico en funcién de las exigencias de su trabajo.

» Dentro de mi empresa los empleados con experiencia internacional reciben
mejor salario y/o acceden a un puesto superior.

» Al volver de una asignacion internacional, el trabajador hace uso de las
habilidades adquiridas en el extranjero.

» Mi empresa valora la experiencia internacional de sus empleados.

Oportunidades de empleo y empleabilidad. Constructo formado por seis

afirmaciones que se tienen que evaluar en escala 1 (muy en desacuerdo) a 5 (muy
de acuerdo) y que han sido tomadas de escalas anteriores de Wayne et al. (1997),
utilizadas por Lazarova y Cerdin (2007) y Arnaez (2015) y Naswall et al. (2006).
Donde se puntia desde 1 (muy en desacuerdo) a 5 (muy de acuerdo). Se ha
medido con los items:
» Sibuscara un trabajo, posiblemente encontraria uno mejor que el que tengo
ahora.

» Creo que siempre puedo encontrar un trabajo aceptable.
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» Estoy completamente seguro de que puedo encontrar un trabajo que, al
menos, sea igual de bueno que el que tengo ahora.

» Soy consciente de la existencia de otros empleos en los que puedo hacer
uso de lo que he aprendido en mi trabajo actual.

» La cualificacion que poseo es demandada por otras empresas.

» Con mi experiencia puedo encontrar un empleo relativamente rapido.

Medicion de la Inteligencia Cultural.

Se utiliza el CQS para medir la Inteligencia Cultural. Este instrumento ha sido
elegido por su alta capacidad predictiva (Leung, Ang y Ling, 2014), su validez
superior a la de otras herramientas (Matsumoto y Hwang, 2013) y su utilizacion en
diferentes contextos culturales (por ejemplo, Gupta et al., 2013; Nafei, 2013; Wu y
Ang, 2011).

Tal y como se explica en el capitulo 2, el CQS ha sido confirmado por
diversas muestras y en entornos tanto académicos como empresariales,
resultando ser la mejor herramienta disponible para medir la Inteligencia Cultural
(Matsumoto y Hwang, 2013).

Lo conforman veinte preguntas, repartidas en cuatro bloques (Ang et al,
2007)%";

o El primer bloque consta de cuatro preguntas, que miden la dimension meta
cognitiva de la Inteligencia Cultural.

o El segundo bloque se compone con seis preguntas, que miden la dimension
cognitiva.

o El tercer bloque tiene cinco preguntas, que miden la dimension
motivacional.

o El cuarto bloque consta de cinco preguntas, que miden la dimension

conductual.

97 Los alpha oscilan entre 0,70-0,86.
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Para esta investigacion se ha tomado la version original de Ang et al. (2007),
respetando su escala original, donde el rango va de 1 (extremadamente en
desacuerdo) a 7 (extremadamente de acuerdo). Se ha incluido la escala de
medicion completa para desagregar y analizar cada una de las cuatro dimensiones
de la Inteligencia Cultural por separado, tal y como otros investigadores sugieren
(Ang et al., 2015b; Engle y Nash, 2015; Gelfand et al., 2008).

Inteligencia Cultural, Dimensién Meta Cognitiva. Se ha medido con los items:

» Soy consciente de la diferencia cultural y pienso en ello cuando interactio
con personas de diferente procedencia cultural.

» Adapto mi conocimiento cultural tanto como necesito al interactuar con
personas de culturas que son poco conocidas para mi.

» Soy consciente de las diferencias culturales y me adapto a ellas en las
interacciones con personas de otras culturas.

» Me pregunto el nivel de veracidad de mi conocimiento cultural cuando

interactldo con personas de diferentes lugares.

Inteligencia Cultural, Dimension Cognitiva. Se ha medido con los items:

» Conozco el sistema legal y econdmico de otras culturas.

» Conozco las reglas de otros idiomas (ej. vocabulario, gramatica).

» Conozco los valores culturales y las creencias religiosas de otras culturas.
Conozco los sistemas matrimoniales de otras culturas.

» Conozco las artes y estilos pictéricos caracteristicos de otras culturas.

» Conozco las reglas de expresion, el comportamiento no verbal, en otras

culturas.

Inteligencia Cultural, Dimension Motivacional. Se ha medido con los items:

» Me divierte interactuar con personas de diferentes culturas.
» Tengo confianza en que puedo socializarme con nativos de otras culturas

gue no son familiares para mi.
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>

Estoy seguro/a que puedo controlar el estrés que supone ajustarme a una
cultura que es nueva para mi.

Me divierte vivir en otras culturas poco familiares para mi

Tengo confianza en que puedo acostumbrarme a las condiciones de vida

(ej. alimentacion, estilo de vestir) de una cultura diferente a la mia.

Inteligencia Cultural, Dimension Conductual. Se ha medido con los items:

>

Puedo cambiar mi comportamiento verbal (ej., acento, tono) cuando la
situacion lo requiere.

Utilizo pausas y silencios para facilitar el seguimiento de la situacion cultura.
Vario el codigo —profundidad— de mi vocabulario hablado cuando la
situacion lo requiere .

Cambio mi comportamiento no verbal cuando la situacién de interaccion lo
requiere.

Altero mi expresion facial cuando la situacién de interaccion cultural lo

requiere.
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5.4 Estimacion del modelo.

Para la estimacon del modelo se ha elegido la metodologia de ecuaciones
estructurales (SEM), por las razones que se justificaran a continuacion.

Un modelo de ecuaciones estructurales es un modelo basado en relaciones
lineales que proporciona un marco unificado para modelar el efecto de ciertas
variables exdgenas sobre otras variables endégenas de manera simultanea. Estos
modelos no sblo permiten el estudio de relaciones directas entre constructos y
variables, sino también relaciones indirectas y reciprocas, por lo que proporcionan
un marco muy adecuado para la modelizacién de fenébmenos complejos.

Un modelo SEM tiene dos componentes principales: el modelo de medida y
el modelo estructural. El modelo de medida tiene por objetivo especificar los items
a través de los cuales va a ser medido un constructo complejo, por medio de
andlisis factorial confirmatorio (CFA), que ofrecera resultados acerca de la
consistencia interna (unidimensionalidad, validez y fiabilidad) del modelo de
medida propuesto. Por su parte, el modelo estructural captura las relaciones
causales entre constructos y variables, y para su estimaciéon aplica las bases de
los modelos de regresion mdltiple.

El uso de la metodologia SEM ha crecido considerablemente en los ultimos

afos, por diversas razones, entre las que destacamos:

1. SEM constituye una metodologia confirmatoria para testar y cuantificar
relaciones causales entre varios factores, constructos o variables (e.g.,
Bentler, 1990; Browne, 1984; Joreskog, 1978), lo que proporciona a los
investigadores medios para validar y modificar sus modelos teoricos. Asi,
ofrecen un gran potencial para el desarrollo de teorias (Anderson y Gerbing,
1988).

2. SEM permite trabajar con constructos o variables complejas, que se miden

a través de indicadores, para después evaluar la calidad de dicha medicion.
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3. SEM proporciona el marco instrumental apropiado para considerar los
fenébmenos en su verdadera complejidad multidimensional desde una

perspectiva mucho més realista.

4. SEM permite considerar conjuntamente medida y prediccion, es decir,
evaluar los efectos de constructos entre si sin contaminacién debida al error

de medida.

5. Adicionalmente, la estimacion de modelos SEM se basa en la
descomposicion de las covarianzas observadas y no solo las varianzas,

dentro de la perspectiva del analisis de la interdependencia.

De esta manera, el uso de estos modelos es muy adecuado cuando se pretende
combinar y confrontar conocimiento a priori e hipétesis con datos empiricos; se
quiere incorporar constructos complejos e inobservables medidos por medio de
indicadores (items, variables observables) o cuando se desean modelizar
relaciones entre multiples variables predictoras y explicadas, estimar
simultaneidad o secuencialidad entre un conjunto de relaciones y estudiar otras
relaciones complejas.

Es por ello que esta ha sido, en este caso en concreto, la metodologia
elegida para la estimaciéon del modelo.

Una vez descrita la técnica metodolégica que se va a emplear en la
estimacion del modelo, a continuacién, se procede a describir el proceso de
aplicacion de la misma.

Como se ha comentado, se estimara el modelo de retencion de talento
internacional de acuerdo a los siguientes pasos.

En primer lugar, siguiendo las indicaciones de Anderson y Gerbing (1988)
se estudiard la adecuacion o consistencia interna del modelo de medida
propuesto. Para ello, se debe garantizar la unidimensionalidad, fiabilidad y validez
de las escalas propuestas para los constructos.

La unidimensionalidad de las escalas de medida hace referencia a que

todos los items que componen la escala representan el mismo concepto tedrico.
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Los indicadores son el reflejo de un Unico constructo y no lo serian también de otro
constructo.

La fiabilidad de las escalas mide la consistencia de los indicadores que
forman el constructo, es decir, que los indicadores estan midiendo lo mismo. Se
interpreta como la proporcion de la varianza del constructo atribuible a la
puntuacion real de cada variable. Tiene en cuenta la consistencia interna (mismo
concepto subyacente) y la estabilidad (resultados constantes para una misma
medicion).

La validez de las escalas es la capacidad de un instrumento para medir
aquello que debe medir y sélo aquello que debe medir. Incluye los siguientes
aspectos: la validez de contenido (determina en qué grado una medida representa
a un constructo), la validez convergente (la medida se correlaciona fuertemente y
de forma positiva con otras medidas del mismo concepto) y la validez
discriminante (permite comprobar si un concepto es diferente o reflejo de otras
variables).

Una vez garantizada la adecuaciéon de las escalas de medida utilizada, se
pasara a testar el modelo estructural explicativo de la retencion de talento.

Validado el modelo de retencion de talento, se incorporara a dicho modelo
el constructo Inteligencia Cultural, que permitira dar cuenta de la componente
internacional del talento. Asi, se testara la moderaciéon de la Inteligencia Cultural
en el modelo, mediante analisis multigrupo. Este tipo de andlisis se fundamenta en
la estimacion del modelo para distintas submuestras, de manera que permite
concluir si las diferencias en las estimaciones para los distintos grupos son 0 no
estadisticamente significativas.

De cara a testar la moderacion de la Inteligencia Cultural, se procedera de
la siguiente manera:

a. En primer lugar, se estimard el denominado modelo unconstraint o
modelo sin restringir, es decir, un modelo sin restricciones y que por
tanto, permite que todas las estimaciones del modelo sean distintas
para cada grupo. Los valores estimados para cada grupos seran

aguellos que permitan el mejor ajuste del modelo.
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b. A continuacion se estima el modelo totally constrained (totalmente
restringido), en el que se obliga (mediante la inclusion de
restricciones) a que todos los valores estimados sean iguales para
cada una de las submuestras. El ajuste de este modelo sera, en
consecuencia, peor que el anterior. Si esas diferencias en ajuste son
significativas, se confirma la moderacion de la variable Inteligencia
Cultural, pero el proceso de andlisis debe seguir para investigar en
que relaciones del path exactamente se hallan esas diferencias
signicativas.

c. Para ello se estima el modelo denominado partially constrained o
parcialmente restringido. Dicho modelo supone, sobre el modelo
unconstrained, la inclusiébn de una restriccion que obliga a que el
pardmetro asociado a la relacion que se quiere estudiar (y que por
tanto esta moerada por la Inteligencia Cultural) tenga el mismo valor
estimado en todos los grupos o submuestras. De nuevo, este modelo
parcialmente restringido tendra peor ajuste que el modelo
unconstrained.

d. Finalmente, se analiza si las diferencias en el ajuste en ambos
modelos son estadisticamente significativas, en cuyo caso, se

concluird que la Inteligencia Cultural modera la relacion estudiada.
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CAPITULO 6

Resultados y Discusion.
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CAPITULO 6. Resultados y discusion.

6.1Introduccion.

En este capitulo se presentan e interpretan los resultados obtenidos en el estudio
empirico.

En primer lugar, se expone una breve estadistica descriptiva del
cuestionario que se aplico.

A continuacion, tal y como se dijo en el capitulo anterior, se muestran los
resultados del modelo de medida y posteriormente, del modelo estructural.

Finalmente, se testa la moderacion de la variable Inteligencia Cultural.

Asimismo, el apartado persigue discutir los resultados obtenidos,
interpretandolos bajo el prisma de lo que otros autores han propuesto y
encontrado previamente. Por ello, una vez explicados los resultados obtenidos, el
lector encontrara la discusion de los mismos y su relacion con lo que sefala la

literatura.
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6.2Descriptiva de los datos.

Tal y como se comentd previamente, finalmente se conté con un total de 419
registros validos para llevar a cabo el analisis. La muestra estaba compuesta por
un 63% de hombres y un 37% de mujeres, cuya procedencia se repartia entre
América (48%, fundamentalmente México) y Europa (50%, fundamentalmente
Espafia) de manera mayoritaria. Sin embargo, mas de treinta nacionalidades estan
presentes en la muestra.

Un 66% de los encuestados estaban casados o vivian en pareja y su edad
media era de 36,31 afios. Respecto a su formacion, el 47% tenian estudios
universitarios y casi el 44% tenia estudios de posgrado o master. Su experiencia
profesional en su empresa actual oscilaba desde un 45% de empleados que
llevaban menos de 3 afos, hasta un 10% que llevaba mas de 10 afios en la
compafia. Finalmente, el 46% tenia un puesto directivo y el resto un puesto
operativo.

Adicionalmente, para una mejor descripcion de la muestra, la tabla 14, asi

como el anexo E ofrecen la descriptiva de todas las variables del cuestionario.
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Tabla 14. Estadistica descriptiva

Nombre variable max. min. | media |mediana| SD
Protean Career 5.00 | 144 | 382 3.89 0.56
Boundaryless Career 500 | 120 | 3.38 3.40 0.48
Satisfaccién con la retribucién 5.00 1.00 | 3.21 3.33 0.97
Satisfaccion con el trabajo 5.00 1.00 4.01 4.00 0.91
Compromiso afectivo 5.00 1.00 3.80 4.00 0.92
Relacion con el supervisor 5.00 | 100 | 3.82 4.00 0.98
Seguridad laboral 5.00 | 100 | 3.26 3.50 1.07
Conciliacion 5.00 | 100 | 2.82 3.00 1.18
Formacion 5.00 | 100 | 2.53 2.33 1.09
Promocién 5.00 1.00 2.99 3.00 1.23
Valoracion de la experiencia 5.00
internacional ' 1.00 3.33 3.50 0.95
Oportunidades de empleo alternatvas 5.00 1.00 3.35 3.33 0.97
Empleabilidad 5.00 | 100 | 4.06 4.33 0.78
Inteligencia Cultural Dimensién .00
Metacognitiva ' 2.50 5.88 6.00 0.95
Inteligencia Cultural. Dimension 700
Cognitiva ' 1.00 4.37 4.50 1.24
Inteligencia Cultural. Dimension .00
Motivacional ' 1.00 6.08 6.20 0.90
Inteligencia Cultural. Dimension .00
Conductual ' 1.00 557 5.80 1.02

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 14. Estadistica descriptiva (cont).

Nombre variable Porcentaje
Género
Hombre 63%
Mujer 37%
Estado civil
Casado o con pareja 66%
Soltero 34%
Nivel educativo
Escuela Secundaria y/o Preparatoria. 2%
Universidad (no concluida) 7%
Titulo Universitario 47%
Post-graduado 44%
Tipo de puesto
Directivo 46%
No directivo 54%
Afos de trabajo en su actual empresa
Menos de tres afios 45%
Entre 3y 5 afos 23%
Entre 6 y 10 afios 22%
Mas de 10 afios 10%
Sector
Industria Manufacturera 5%
Energia 9%
Construccién y Actividades Inmobiliarias 32%
Comerc_ial al por mayor y al por menor (incluye intermediarios del 2304
comercio)
Informacién y Comunicacion 6%
Actividades Financieras y Seguros 2%
Actividades profesionales, cientificas y técnicas 16%
Otro 6%
Edad
34 0 menos 50%
35-54 46%
55-69 5%
Idiomas que habla ademas del suyo
Ninguno 21%
Uno 36%
Dos 30%
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Nombre variable Porcentaje

Tres o mas 13%

Paises en los que ha vivido mas de 6 meses (sin tomar en cuenta su
pais de origen)

Ninguno 44%
la?2 42%
3ab 13%
Mas de 5 1%

Fuente: Elaboracion propia.

Siguiendo la clasificacion de la CNAE, los sectores con mas peso dentro de la
muestra son el de la construccion y el comercial (representan el 32% y el 23%,
respectivamente), estando también presentes empresas del sector servicios
(consultoria y otras actividades profesionales, cientificas y técnicas, TIC’s), asi
como empresas del sector energético. Un 13% de la muestra se ha identificado
como perteneciente a otro tipo de sectores.

El 79% afirma hablar con fluidez al menos un idioma adicional al idioma
materno. De este porcentaje, un 13% maneja tres 0 mas idiomas ademas del
idioma nativo.

El 56 % ha vivido por un periodo superior a seis meses en un pais diferente
a su pais de origen (el 42% ha vivido en uno o dos paises diferentes al pais de
origen, el 13% en tres a cinco paises distintos a su pais, y el 1,2% en mas de
cinco paises diferentes al pais de origen).

Cabe sefialar que un 22% del total de la muestra indican estar buscando
otro trabajo de forma mas o menos activa y un 35% podrian dejar su actual
empleo si no hubiera factores condicionantes.

A continuacion, se presenta la descripcion de los datos siguiendo el mismo
orden en el que aparecen las variables en el capitulo de hipodtesis: a) Descripcion
de las variables del individuo, b) Descripcién de las variables de la empresa, c)

Descripcién de las variables del mercado.
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a) Descripcion variables del individuo.

» Protean Career. Respecto a las actitudes y comportamientos de los
trabajadores en lo que respecta a su carrera, se observan porcentajes muy
elevados, que indican una fuerte proactividad, como son busqueda de
nuevas oportunididades independientemente de si la empresa las ofrece o
no, direccion independiente de la carrera, direccion impulsada por sus
valores. Destaca que practicamente todos los encuestados se definen de
manera contundente como los Unicos responsables del éxito o fracaso de
su carrera profesional (el 92% en considerable o alto grado). El Gnico item
gue tiene una ténica diferente es aquella pregunta respecto a la importancia
gue le dan a la valoracion de su carrera por parte de terceros, aqui, el 35%
le confiere poca o0 ninguna importancia, pero para el 61% restante la
manera en la que otras personas perciben y evallan su carrera importa en
algun grado, en considerable grado o en alto grado.

» Boundaryless Career. De igual forma, practicamente toda la muestra indica
su animo a elegir tareas que le permitan aprender algo nuevo y busca
constantemente nuevas experiencias, disfruta de la interaccion con
personas fuera de su empresa o que laboran en otros departamentos. Al
65% no le afectaria el hecho de no poder continuar trabajando en su
empresa, mientras que el 35% restante se sentiria perdido en algun grado,
en considerable grado o en alto grado. El 34% afirma que en caso de que
su empresa le ofreciera seguridad laboral de por vida nunca buscaria otro
trabajo, el 26% no esta seguro y el 40% indica que contar con seguridad
laboral no es el Unico elemento que considera cuando se trata de buscar
nuevas oportunidades de carrera.

» Satisfaccién con el salario. Respecto a la satisfaccion con su salario, se
percibe que el 42% de la muestra se encuentra satisfecho o altamente
satisfecho con su salario base, el 54,5% esta satisfecho con sus beneficios

y el 39% con la parte variable de su remuneracion. La parte del salario
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b)

donde mas insatisfaccion se reporté fue esta ultima, donde un 34% se
mostraba insatisfecho con el componente variable de su sueldo, estando
altamente insatisfecho un 12%.

Satisfaccion con el trabajo. La satisfaccion con su trabajo es relativamente
alta. Asi, un 80,5% afirma estar satisfecho con su trabajo; un 69%
considera que sus expectativas de empleo coinciden con su actual trabajo
(frente a un 14% que no cree que el trabajo estd a alturas de sus
expectativas y un 17% que no se posiciona ni de acuerdo ni en
desacuerdo).

Compromiso afectivo. Dentro de las variables utilizadas para medir el
compromiso afectivo, destaca la que se refiere a la afinidad que tiene el
trabajador respecto a la empresa para la que trabaja. De modo que un 74%
de los encuestados afirma tener un alto grado de afinidad hacia su actual
empresa.

Satisfaccion con la relacion con el supervisor. Respecto a su superior
inmediato, el 61% esta de acuerdo en que las valoraciones de su jefe hacia
ellos y hacia su trabajo suelen ser bastante justas. En general, un 73%
seflala que su superior se comporta de un modo adecuado hacia su

persona.

Descripcion variables de la empresa.

Entorno laboral. Respecto a la seguridad laboral, practicamente la mitad de
la muestra indica no estar preocupada por perder su actual empleo (45%),
en contraposicion con un 32% que muestra preocupacion respecto a este
tema. Uno de los elementos que inquieta a un 60% de la muestra es su
desarrollo de carrera dentro de la empresa; adicionalmente, un 30% indica
no recibir informacién clara acerca de su desempefio. Asimismo, el 71% de
los encuestados sefalaron que confian en la colaboracion de sus

comparieros de trabajo.
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El 65% afirma que en su empresa se valoran e incluso se fomentan
actitudes como quedarse trabajando hasta tarde, sin embargo, para mas de
la mitad su empresa cuenta con buenas politicas de flexibilidad. A pesar de
ello, el 61% cree que la empresa no cuenta con suficientes medidas de
conciliacion.

Formacion y promocion. Para el 41% los programas de formacion que
ofrece su empresa no son suficientes y son especialmente escasos
aguellos que se enfocan a la mejora de habilidades interculturales.
Igualmente, el 62% sefiala que la empresa no prepara su plan de carrera de
modo personalizado.

Respecto a la pregunta de si en su empresa existen buenas oportunidades
de promocion, un tercio indica que si existen, otro tercio no coincide en que
la organizacion cuente con este tipo de oportunidades de carrera y otra
tercera parte no termina de posicionarse hacia un lado u otro.

Valoracion de la experiencia internacional. Respecto a la valoracion que
hace la empresa de la carrera internacional, el 80% considera que su
organizaciéon valora este tipo de experiencia y el 70% cree que aquellos
trabajadores con experiencia internacional cuentan con mejores salarios
que el resto y con mayores oportunidades de promocion. En esta linea, un
70% indica que en su empresa las carreras se conciben como carreras
internacionales y el 82% cree que al volver de su asignacién internacional,
el trabajador hace uso de las habilidades que adquirié trabajando en el

extranjero.

Descripcién variables del mercado.

Oportunidades de empleo alternativas y empleabilidad. Si analizamos las
variables sobre las oportunidades de empleo alternativas y empleabilidad
tenemos que, mas de la mitad de los encuestados siente que puede
encontrar otro trabajo si dejara el actual y considera que no permaneceria
mucho tiempo buscando empleo gracias a la experiencia que posee. Mas

del 80% considera que su perfil es demandado por otras empresas y que
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existen otros trabajos donde puede aplicar sus conocimientos actuales.
Asimismo, la mitad de los participantes se muestran completamente
seguros de que encontrarian un trabajo, cuando menos, igual de bueno que
el actual, el 23% no cree que pueda encontrar otro trabajo igual de bueno y

el 27% no esta seguro.

Finalmente, es necesario aclarar que el nUmero de registros con observaciones
perdidas para alguna variable, estaba por debajo del 0,5%, por lo que el
tratamiento de los casos perdidos es residual en este andlisis. Como esos pocos
registros sélo tenian perdido el dato en algunas (muy pocas) de las variables, con
el objeto de tener la mayor muestra posible, se ha procedido a reemplazar los
datos perdidos por la media de las observaciones correspondientes a la variable

en cuestion y trabajar con el total de la muestra de 419 individuos.
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6.3Evaluaciéon del modelo de medida.

Tal y como se ha explicado en los capitulos anteriores, se han utilizado las
variables sugeridas por la literatura para definir las escalas de medida de nuestros
constructos, lo que avala la bondad de las mismas. En todo caso, se procedio a su
validacion mediante andlisis factorial confirmatorio empleando el software IBM
SPSS AMOS.

De acuerdo con Burt (1976), se analizé la consistencia interna de las
medidas usadas en el modelo, verificando su unidimensionalidad, fiabilidad y
validez de las escalas propuestas de cada uno de los constructos por separado.

La unidimensionalidad se testd con los indices de ajuste global GFI, AGFI,
IFI y NFI de los modelos SEM, de manera que valores superiores a 0,9 en esos
indices son considerados muy buenos (Hu y Bentler, 1999; Hair et al., 2014)

La fiabilidad de las escalas se ha testado con el a de Cronbach y el de la
fiabilidad compuesta del constructo (FC), que oscilan entre 0 (ausencia de
homogeneidad) y 1 (maxima homogeneidad). Valores superiores a 0,7 se
consideran apropiados (Werts, Linn y Joreskog, 1974).

La validez de las escalas se ha constatado con las medidas AVE (average
extracted variance), la raiz del AVE y las cargas factoriales estandarizadas
(standarized regression weights —SRW- en la terminologia de AMOS), para avalar
tanto la validez de contenido como la validez convergente y la validez
discriminante. De esta manera, valores del AVE superiores a 0,5 se consideran
apropiados (Babin, Darden y Griffin, 1994; Bagozzi, 1994; Dillon y Goldstein,
1984), valores de la raiz del AVE a partir de 0,7 son razonables (Baggozi y Yi,
1998) y SRW positivos, a partir de 0,5 son adecuados (Joreskog y S6rbom,1993)
La tabla 15 muestra las medidas mencionadas para todos los constructos del

modelo.
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Tabla 15. Validez de las escalas.

items de
. Unidimensionalidad | Fiabilidad Validez medida
Variable Raiz | SR
AGFI
GFI IFI | NFI | Alfa| FC |AVE AVE | W
0.554 P60
o 0.676 P61
rotean 1, 9771 0.931 | 0.912 0649 | 065 | 027 | 052 [0543| P62
Career
0.401 P63
0.339 P68
0.432 P69
0.798 P71
Boundaryles |, 0,5 | g65 | 0.953 0761 | 076 | 0.46 | 0.68
s Career 0.838 P72
0.542 P74
_ B 0.768 P32
Satisfaccion 0787 P33
con la 0.984 | 0.948 | 0.988 | 0.985 | 0.824 | 0.87 | 0.63 | 0.79 0792 -
retribucion : 5
0.828 | Sintetical
_ » 0.789 P39
Satisfaccion 0872 P20
con el 0.995 | 0.973 | 0.998 | 0.996 [ 0.903| 0.9 | 0.71 | 0.83 0.647 -
trabajo :
0.844 P42
0.767 P35
' 0.861 P36
Compromiso | 5,5 0747 | 0.949 | 0.947 | 0.851 | 0.86 | 0.6 | 0.77
afectivo 0.659 P37
0.8 P38
0.848 P43
i6 0.868 P44
Relacion CoN 1 1972 | 0.862 | 0.983 | 0.982 | 0.885 | 0.92 | 0.74 | 0.86
el supervisor 0.852 P45
0.864 | Sintetica2

98 Con el fin de lograr indices de ajuste global para testar la unidimensionalidad de los constructos, en el
caso de que sdlo tuvieran 3 items de medida ha sido necesario generar un item sintético para evitar que
el modelo estuviera exactamente identificado. Para no modificar la calidad de la medida, se requiere
que este indicador sintético esté altamente correlacionado con los anteriores, por lo que se ha
procedido a configurarlo como suma de los tres items. Para evitar la correlacién perfecta, se ha
dicotomizado, de manera que estos indices sintéticos toman valor 1 si estan por encima de la media de
la suma del resto de los indicadores, y 0 en otro caso.
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items de
. Unidimensionalidad | Fiabilidad Validez medida
Variable Raiz| SR
FI |AGFI| IFI NFI | Alf F AVE
G AREC AVE | W
0.614 P58
0.6 P59
Entorno de | 5 591 | 5953 | 0.986 | 0.982 | 0.657 | 0.76 | 0.47 | 0.68 >
trabajo 0.428 | conciliacion
0.961 | Sintetica3
0.775 P83
i4 0.768 P84
Formaciony | ; 5o | 0.973 | 0.995 | 0.092 | 0.806 | 0.82 | 0.53 | 0.73
promocion 0.822 P82
0,503 P55
Valoracion O
de la 0.622 P88
4 10,996 | 0.978 | 0.996 | 0.991 |0.752 | 0.76 | 0.44 | 0.67
experiencia 0.613 P86
internacional 0.69 P85
0.653 P51
0.7 P50
Oportunidades 0.451 P49
de empleoy |0.972|0.915 |0.968 | 0.961 | 0.828 | 0.82 | 0.44 | 0.67
empleabilidad 0758 Po4
0.738 P53
0.626 P52
0.635 P12
Componente 0.866 P13
metacognitiv | 0.979 | 0.893 | 0.963 | 0.958 | 0.716 | 0.76 | 0.46 | 0.68
5 0.697 P14
0.407 P15
0.781 P22
- 0.81 P23
omponente | 15| 4 754 | 0.902 | 0.897 | 0.844 | 0.85 | 0.53 | 0.73 | 0.657 P24
motivacional
0.738 P25
0.647 P26
0.642 P27
- 0.699 P28
omponente | o5, | 6,773 | 0.907 | 0.902 | 0.828 | 0.84 | 0.51 | 0.71 | 0.79 P29
conductual
0.774 P30
0.644 P31
0.72 P20
c 0.797 P19
omponente | ) g6, | 9912 | 0.967 | 0.96 |0.878 | 0.88 | 0.56 | 0.75 | 0.826 P18
cognitivo
0.657 P17
0.692 P16
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ftems de

: Unidimensionalidad | Fiabilidad Validez medida
Variable Raiz| SR
GFl |AGFI| IFI | NFI | Alfa| FC | AVE AVE | W

0.774 P21

0.632 | Metacognitivo

ln?gﬁﬁpﬁa 0.997 | 0.986 | 0.999 | 0.993 | 0.706 | 0.73 | 0.41 | 0.64 | 0.744 | Motivacional

0.645 | Conductual

0.506 | Cognitivo

Fuente: Elaboracion propia.

Como se aprecia, de manera general, la unidimensionalidad del modelo de medida
gueda completamente constatada, puesto que todos los constructos muestran
indices de ajuste global por encima de 0,9. Adicionalmente, las escalas presentan,
en general, muy buen nivel de fiabilidad, pues los valores del alfa de Cronbach y
de la fiabilidad compuesta del constructo estan por encima de 0,8 en la mayoria de
los casos. Solo el constructo Protean Career presenta unos niveles de los
indicadores ligeramente inferiores a las referencias. Finalmente, la validez de la
medida queda confirmada en todas sus dimensiones, pues los constructos
cumplen con los criterios mencionados, de manera amplia. De nuevo, solo Protean
Career presenta unos niveles ligeramente inferiores.

Asi, de forma general y como era de esperar, las escalas propuestas
cumplen con los criterios de consistencia interna propuestos, por lo que el modelo

de medida queda totalmente validado.
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6.4Evaluacion del modelo estructural.

Una vez que los constructos han quedado validados, se estim6 el modelo

estructural *°

por el método de la maxima verosimilitud. Par ello se utilizaron tres
tipos de indices: medidas de ajuste absoluto, medidas de ajustes incrementales e
indices de parsimonia. A pesar de que el indice Chi cuadrado resulto significativo,
se puede afirmar que el ajuste global del modelo es bueno (GFI =0,946;
AGFI=0,901; NFI=0,917; IFI =0,950; TLI =0,915; RMSEA =0,058) (Supeli y Creed,
2016, Kailasapathy y Jayakody, 2017) dado que todos los indices GFl; AGFI; NFI;
IFI; TLI estan por encima de 0,9 y el indice RMSEA estd en torno a 0,05 y
claramente es inferior a 0,8 (Hu y Bentler, 1999).

Las estimaciones estandarizadas del modelo, que han resultado ser
estadisticamente significativas, (*** significativa al 1%, ** significativa al 5% y *

significativa al 10%) se muestran en la figura 15.

99 A pesar de que el modelo de medida ha quedado totalmente validado, la gran cantidad de items
favorece la existencia de correlacion entre ellos. Es por ello que, para evitar este problema y lograr un
ajuste adecuado, se han calculado las puntuaciones factoriales de los constructos endogenos del
modelo, tal y como sugieren Valor et al. (2014).
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Figura 15. Estimaciones del Modelo de retencion de talento.
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A la vista de la figura, se observa que no todos los impactos directos que se
habian hipotetizado han resultado ser estadisticamente significativos. A pesar de
que solo cuatro variables son estadisticamente significativas, se sefiala que
aguellas variables no significativas son elementos que otros investigadores han
estudiado en su relacion con la intencién de abandono y los resultados hallados
son inconsistentes.

De esta manera, Martin Sierra (2011) estudia practicas de retencion de
trabajadores estratégicos en empresas innovadoras. En su estudio, concluye que
la formacion y promocion, la satisfaccion con el soporte de los comparfieros de
trabajo y las politicas de conciliacion existentes en la empresa no son variables
significativas.

En esta linea, Ismail (2016) enfatiza la inconsistencia en los resultados de
estudios que relacionan la formacion y la retencion, tanto a nivel teérico como
empirico. Por lo que, a pesar de que no se ha probado la relacion que se
hipotetizd, no es extrafio que se produzcan resultados no concluyentes (Haines,
Jalette y Larose 2010; Sieben, 2007). Ismail (2016) propone que, mas que estudiar
la relacion directa entre variables, se estudie el rol mediador de otras variables,
como compromiso hacia la empresa, sobre la relaciéon entre formacién e intencién
de abandono.

Para Martin Sierra (2011), son las caracteristicas ineherentes de los
trabajadores estratégicos las que provocan gque sus expectativas profesionales no
sean facilmente satisfechas. Por lo que el problema reside en que la empresa
deberia ofrecer practicas de formacion y promocion adaptadas a las necesidades
de sus trabajadores.

Lo mismo sucede con las variables del entorno, tales como politicas de
conciliacion. La literatura no niega su importancia, sin embargo, diversos autores
consideran que para que tengan un verdadero impacto sobre la retencion se
deberian implementar medidas de conciliacién que sean realmente importantes y
necesarias para los trabajadores, mas si cabe aun para los estratégicos (Haar y
Spell, 2004; Martin Sierra, 2011).
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La literatura sobre el efecto de la relacion con el supervisor y con los
compafieros de trabajo y la manera en la que estas relaciones afectan la intencién
de abandono, ha sido poco prolifica y los resultados varian dependiendo del
contexto (Kim et al., 2013).

Kim et al. (2013) prueba que la relacion existente entre la importancia de la
relacion con los comparferos de trabajo y la intencibn de abandono varia
dependiendo de la cultura que se examine. Estos investigadores reportan que el
soporte de los comparfieros en Korea tiene menos importancia que en China, con
respecto a la intencion de abandono. Sin embargo, aun asi, muestran un R2 muy
bajo en su modelo (0.10 en la muestra Koreana y 0.2 en la muestra China). En el
caso de satisfaccion con el superior, Jung-Chen et al. (2015) sugiere estudiar el
ajuste entre supervisor y trabajador como variable que modera la relacién entre
compromiso e intencion de abandono.

La ausencia de una relacion significativa que mas llama la atencién es
aquella entre el salario y la intencién de abandono. Sin embargo, en la literatura ya
se ha tratado la baja o nula relacién entre salario e intencion de abandono (Mobley
et al., 1979; Griffeth et al., 2000). A este respecto otros trabajos empiricos que no
encuentran una relacion de modo concluyente son los de Dockel et al. (2006) y
Mbah e lkemafuna (2012). Estos ultimos investigadores hacen referencia a
Herzberg (1966) y soportan sus resultados en que la satisfaccion con el salario o
con el soporte del supervisor son mas bien elementos “de higiene” que no ejercen
un impacto demasiado elevado, como seria el caso de otro tipo de variables.
Asimismo, Maba e lkemafuna (2012) sefalan que los trabajadores clave de la

empresa suelen recibir mejores salarios y ven esa condicién como natural.
Ahora bien, las relaciones que son estadisticamente significativas en el

modelo de esta Tesis, o son de manera contundente, con una relacion muy alta y

el signo del impacto es el hipotetizado.
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Protean Career.

Protean Career muestra un impacto directo, positivo y significativo en la intencion

de abandono, lo que constata la hipotesis 1.

Hipotesis 1. Existe unarelacion directay positiva entre Protean Career y la

intencion de abandono en empleados con talento.

Por lo tanto, se puede afirmar que individuos con talento que muestran
mayor iniciativa en el desarrollo de sus carreras muestran una mayor tendencia al
abandono de la empresa, para buscar nuevas oportunidades de construccion de
su futuro profesional en otros lugares.

La literatura sefiala que la carrera auto dirigida influye en la intencion de
abandono (Cabrera, 2009; Cerdin y Le Pargneux, 2014; Lazarova y Cerdin, 2007;
Supeli y Creed, 2016). Sin embargo, recientes investigaciones empiricas no
coinciden unanimemente en los resultados. Por un lado, Arnaez (2015) no
encuentra relacion entre la intencion de abandono y Protean Career en su muestra
de repatriados espafioles; en contraposicién, Supeli y Creed (2016) encontraron
gue una mayor orientacion a Protean Career estaba asociada a altos niveles de
intencién de abandono. Cabe destacar que ambas investigaciones estudian la
muestra en dos periodos de tiempo distintos (en el caso de Arnaez a los 2 y 6
meses de que el trabajador fuera repatriado y en la investigacion de Supeli y
Creed 6 meses después de aplicar por primera vez el cuestionario).

Merece la pena hacer mencion de que, a pesar de que Arnaez no encuentra
relacion entre Protean Career e intencion de abandono, si halla una relacion
significativa entre Boundaryless Career e intencion de abandono y exhorta a
continuar investigando estas relaciones.

De acuerdo con los resultados obtenidos, la constatacion de la hipétesis 1
refuerza el cuerpo de investigacion que relaciona significativamente Protean

Career con intencion de abandono.
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De la misma forma, no existe literatura que mencione explicitamente que
los empleados de alto rendimiento tienen tendencia hacia una mayor Protean
Career, respecto a otro tipo de trabajadores dentro de la organizacién. Sin
embargo, Willyerd (2014) indica que los trabajadores de alto rendimiento
presentan una tendencia muy fuerte hacia la direccion de elementos de desarrollo
que impactan en su carrera profesional, por lo que seria muy enriquecedor
comparar en futuros estudios si el nivel de Protean Career es diferente en
empleados clasificados como talentosos dentro de la empresa y el resto de
trabajadores. Esto permitird a la empresa desarrollar diferentes estrategias de

retencion.

Satisfaccion con el trabajo.

La satisfaccion con el trabajo, por su parte, muestra el impacto mas fuerte (y
negativo como era de esperar) sobre la intencién de abandono, lo que esta en la
linea de la literatura de retencién al respecto de esta variable y avala el

cumplimiento de la hipétesis 4.

Hipotesis 4. Existe un impacto directo y negativo entre satisfaccion con el

trabajo y la intencion de abandono de los empleados con talento.

Esta relacion inversa entre la satisfaccion con el trabajo e intencion de
abandono es contrastada y avalada ampliamente por otros trabajos (Bowen y
Ostroff, 2004; Cai y Zhou, 2009; Chen y Scannapieco, 2010; Griffeth, Hom y
Gaertner, 2000; Hellgren et al., 1997; Koster et al., 2009; Lee et al., 1999; Mbah e
Ikemefuna, 2012; Pérez, Torres y Hernandez, 2012; Saeed et al., 2014; Tandung,
2016; Tett y Meyer, 1993; Wang et al., 2012; Wright y Bonett, 2007; Yucel, 2012).

Cabe pensar que uno de los elementos de la alta satisfaccion con el trabajo
en la presente investigacion es la existencia de un buen ajuste entre el trabajador

y la empresa y respecto a la labor que desempeiia. Es necesario recordar que los
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resultados a nivel descriptivo indicaban que mas del 80% de los encuestados
decia estar satisfecho con su trabajo y mas del 60% comentaba la importancia
personal que la empresa tiene en su vida, siendo muy alto el porcentaje de grado
de afinidad hacia la misma (mas del 70%). A este respecto, Silverthorne (2004)
probé que a mayor ajuste entre la organizacion y el trabajador, mayor satisfaccion
con el trabajo y mayor compromiso.

Asimismo, estudios recientes indican que, comparados con otros
empleados, los empleados de alto rendimiento presentan mas satisfaccion con su
trabajo (Willyerd, 2014). Lo anterior se debe a que ese trabajador de alto
rendimiento suele ser premiado con reconocimiento, aumento de sueldo o incluso
una promocion, por lo que su satisfaccion laboral global también se ve afectada de
modo positivo (Atalaya, 1999).

La constatacion de esta hipotesis es importante para la gestion empresarial
ya que se ha probado que la satisfaccion con el trabajo, ademas de estar
correlacionada de modo importante con la intencién de abandono, también esta
asociada, esta vez de modo positivo, con la productividad del trabajador (Egan et
al.,, 2004; Silverthorne, 2004), lo que a su vez aumenta los beneficios
empresariales.

De modo que, cabe esperar que esta variable sea un elemento importante
gue la empresa debe considerar para todos sus trabajadores, especialmente para
el segmento de los mas talentosos. Sin embargo, tal y como se constatard mas
adelante, cuando se incorpora al andlisis la moderacion de Inteligencia laCultural,
la satisfaccion con el trabajo es importante, pero no es el elemento primordial para

aquellos trabajadores con talento internacional.

Compromiso afectivo.

El compromiso afectivo también tiene un impacto significativo y negativo sobre la
intencién de abandono, de manera que individuos mas comprometidos con la

organizacibn se muestran menos propensos a abandonarla. De nuevo, este
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resultado es acorde con lo encontrado en la literatura y establece el cumplimiento

de la hipétesis 5.

Hipotesis 5. Existe un impacto directo y negativo entre compromiso afectivo

y laintencion de abandono de los empleados con talento.

Como se ha analizado, numerosas investigaciones han demostrado que la
vertiente afectiva del compromiso del trabajador hacia su organizacion es un factor
importante para fortalecer lazos de apego y sentimientos de pertenencia, por lo
que un trabajador comprometido presenta menos probabilidades de irse de la
empresa (Anton, 2009; Arndez, 2015; Griffeth et al., 2000; Silvertorne, 2004;
Sjoberg y Sverke, 2000; Suliman y Yousef, 2010; Timmerman, 2009;
Vandenberghe et al., 2004; Vander Elst, 2014).

Voig y Hirst (2015) sefialan que aquellos empleados de alto rendimiento
gue se sienten valorados por su empresa y reciben el reconocimiento que desean
presentan menores intenciones de abandono, comparados con otro tipo de
trabajadores de la organizacion. En este trabajo no es posible comparar si la ratio
de trabajadores con talento es diferente al del resto de trabajadores de la empresa
en lo que concierne a la valoracién del compromiso afectivo, sin embargo, si se
refuerza empiricamente los resultados obtenidos por Voig y Hirst (2015), respecto
a los empleados mas valorados por su rendimiento dentro de la empresa.

Por tanto, como parte de una eficiente gestibn empresarial se deberian
reforzar esos lazos afectivos. Diefendorff, Greguras y Fleenor (2016) indican que
una vez que la empresa identifica las demandas emocionales de sus empleados,
puede redisefiar sus puestos de trabajo y modificar sus procesos de seleccion y

formacion de trabajadores. Esto ayudaria a retenerlos de manera mas efectiva.

Oportunidades de mercado y empleabilidad.

Finalmente, las oportunidades en el mercado y la empleabilidad se muestran como

un aliciente significativo en la intencion de abandono, lo que avala el hecho de que
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cuando un trabajador percibe en el mercado nuevas oportunidades de empleo y
de mejora profesional, es mas tendente al abandono de la organizacion actual,

como establece la literatura y la hipotesis 10.

Hipotesis 10. La percepciéon oportunidades de mercado y la empleabilidad
tiene un impacto directo y positivo con la intencion de abandono de los

empleados con talento.

Los trabajos de otros investigadores sugieren que, la intencién de abandono
sera mayor, si el trabajador percibe que tiene mayores oportunidades de empleo
fuera de su actual empresa (Acikgoz et al., 2016; Cox et al., 2013; Inkson et al.,
1997; Pattie et al., 2010; Stahl y Cerdin, 2004; Stahl et al., 2002; 2009; Van der
Vart et al., 2015).

Lazarova y Cerdin (2007) y Pattie et al. (2010) relacionan de modo empirico
las oportunidades de empleo disponibles con la intencién de abandono; asimismo,
Willyerd (2014) también enfatiza que los trabajadores de alto rendimiento tienen
mayores oportunidades en el mercado de trabajo. Sin embargo, otro trabajos
también de caracter empirico como el de Arnaez (2015) no encuentra relacion
entre oportunidades alternativas de empleo e intencion de abandono. Esta
investigadora plantea la posibilidad de que dichos resultados se deban a
elementos culturales, por constituirse su muestra de empleados espafoles. Sin
embargo, en nuestro caso, descartamos esta posibilidad debido a que mas del
40% de la muestra, en esta investigacion, son trabajadores que poseen
nacionalidad espafiola.

Por su parte, en su meta analisis, Griffeth et al. (2000) reportan una deébil
correlacion entre oportunidades de empleo alternativas e intencion de abandono.
Estas diferencias pueden deberse a la manera en la que se mide este constructo,
asi como a la muestra utilizada. Los autores ya sugerian que a diferencia de la
investigacion de Steel (1996), el resto de investigaciones revisadas no incluian en
su muestra una adecuada diversidad de empresas, lo que, segun ellos, reducia la

escala de varianza.
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Tal y como sugiere Acikgo et al. (2016) la relacion entre empleabilidad (u
oportunidades de empleo alternativas), es una relacion compleja que ha de
investigarse sofisticando su estudio. Cabe recalcar que en esta investigacion se
aporta una mayor sofisticacion estadistica al aplicar el Modelo de ecuaciones
estructurales.

En este estudio empirico se ha demostrado que las variables Protean
Career, Boundaryless Career, satisfaccion con el trabajo, compromiso afectivo y
oportunidades de mercado y empleabilidad, en su relaciébn con la intencion de
abandono son estadisticamente significativas. Asi, el porcentaje de varianza
explicada de la variable dependiente, R?, alcanza un valor mas que aceptable, del
59,4%, sensiblemente por encima de otros valores aportados en la literatura, que
se situan en torno al 30% (vg. Diefendorff, Greguras, y Fleenor, 2016; Kim, 2012;
Man-Ling Sjoberg y Sverke, 2000; Stahl et al., 2009).

En este sentido cabe destacar, por su actualidad, el estudio de Gim, Desa y
Ramaya (2015), que explica el 67% de la varianza de la variable intencion de
abandono, sin embargo, es necesario también sefialar las limitaciones de su
muestra que esta conformada Unicamente por 94 empleados de una compairiia en
Malasia, mientras que la muestra de la presente investigacion se compone de 419
profesionales provenientes de distintas empresas y que pertenecen al reducido
grupo de trabajadores estratégicos en su organizacion.

Asimismo, los resultados reportados por la mayoria de las investigaciones
sobre intencién de abandono y retencién son muy variados: “La investigacion
encuentra resultados modestos, en el mejor de los casos. En sus revisiones
cuantitativas, por ejemplo, Hom y Griffeth (1995) y Griffeth et al. (2000) indican
gue las variables actitudinales controlan sélo entre el cuatro y el cinco por ciento
de la varianza de la rotacion” (citados en Mitchel et al, 2001, p.7). En la presente
investigacion el resto de las relaciones examinadas no son estadisticamente
significativas, por lo que en este sentido no se puede ayudar a esclarecer los
resultados dispares obtenidos en estudios anteriores.

En nuestro proposito de estudiar el talento internacional, en concreto, la

falta de significatividad de estas variables puede deberse a que los individuos con
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talento internacional y los individuos con talento local tienen comportamientos
diferentes a ese respecto, que pueden compensarse. Asi, como se ha comentado
ya a la largo de este trabajo, el estudio de la moderacién del constructo
Inteligencia Cultural y sus componentes puede arrojar nuevos resultados a este

respecto.
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6.5 Evaluacién de la moderacion de la variable Inteligencia Cultural.

Una vez validado el modelo estructural para el conjunto de la muestra, para testar
la moderacion del constructo Inteligencia Cultural, se ha llevado a cabo un analisis
multigrupo, en el que se han considerado dos colectivos: el de los individuos con
talento internacional y el de los empleados considerados talento por las empresas
pero que no tienen el componente internacional tal y como se ha definido en este
trabajo. Para efectos del reporte de resultados y con el animo de no confundir al
lector, el grupo de trabajadores que no cuenta con ese componente internacional
sera dendminado “talento doméstico”.

La divisién de la muestra en estos dos grupos se ha llevado a cabo de la
siguiente manera: se han calculado las puntuaciones del constructo Inteligencia

Cultural*®

, utilizando para ello las puntuaciones factoriales que ha arrojado el
analisis del modelo de medida (Valor et al., 2014). A continuacion, se ha calculado
la media de dicho constructo y se ha generado una variable dicotomica, que toman
valor 1 si las puntuaciones del constructo estan por encima de la media (talento
internacional) y valor 0 en caso contrario (talento doméstico).

De acuerdo con ello, en las siguientes paginas se mostraran las
estimaciones de los modelos unconstraint para ambas submuestras. A
continuacion se mostraran los resultados de los test de ajuste de los modelos para
analizar si las diferencias entre ambos grupos son significativas. Este test se
llevard a cabo mediante el estadistico chi cuadrado, tal y como se comenté en la

seccion de metodologia.

100 Tal y como se ha concluido en el capitulo 2 de esta tesis, la Inteligencia Cultural es la mejor forma de
medir el talento internacional.
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MODERACION DE LA INTELIGENCIA CULTURAL SOBRE LAS RELACIONES

PROPUESTAS.

Tabla 16. Estimaciones del modelo unconstrained para cada una de las
submuestras (I.C.)

Talento
Relacion de variables Internacional Taento Domeéstico
RW P RW P

Intencion
de <--- Protean career 0.576 0.002 0.184 0.472
abandono
Intencion
de <---| Boundaryless career 0.384 0.085 0.037 0.867
abandono
Intencion Satisfaccion con la
de <-em o -0.103 0.399 -0.211 0.162
abandono retribucion
Intencion
de <---| Entorno de trabajo 0.189 0.831 -1.114 0.358
abandono
Intencion Oportunidades del
de <---|mercado y 0.288 *rk 0.235 0.024
abandono empleabilidad
Intencién Valoracion de la
de <--- | experiencia -0.1 0.261 -0.169 0.167
abandono internacional
Intencion Formacion y
de <--- L -0.012 0.869 -0.022 0.843
abandono promocion
Intencion Relacién con el
de <-em ) -0.073 0.505 -0.02 0.88

supervisor
abandono
Intencion
de <---| Compromiso afectivo -0.035 0.761 -0.554 Frk
abandono
Intencion . .
de <. Sat_lsfacmon con el 105 - .0.647 -

trabajo
abandono

Fuente: Elaboracion propia.

241




Retencion de talento internacional.

La tabla 16 muestra las estimaciones no estandariazadas (RW) del modelo sin
restringir para las dos submuestras de talento internacional y talento domeéstico.

Para el grupo de talento internacional, las variables significativas son las
qgue tienen que ver con las variables proactivas de carrera (Protean Career y
Boundaryless Career), la empleabilidad y las oportunidades del mercado y la
satisfaccion con el trabajo, pero no es significativa el compromiso afectivo. El
signo de las relaciones es el esperado. Por su parte, para la submuestra de talento
doméstico, las variables significativas son la empleabilidad y oportunidades de
mercado, la satisfaccion con el trabajo y el compromiso afectivo, pero no lo son las
variables de carrera.

Comentando lo anterior un poco mas en detalle, se aprecia que para los
individuos con talento internacional, las variables Protean Career y Boundaryless
Career tienen un impacto positivo sobre la intencion de abandono, mientras que
no es asi para el grupo de individuos con talento doméstico. Por otra parte, el
compromiso afectivo tiene un impacto no significativo en la intencién de abandono
entre los individuos con talento internacional, mientras que para los individuos con
talento doméstico, el impacto es significativo y muy negativo. Con respecto al resto
de las relaciones, las diferencias entre ambos grupos son menos importantes.

A la hora de testar si esas diferencias apreciadas son significativas, en la
tabla 17 se observa como las difrencias de ajuste entre el modelo sin restringir y el
totalmente restringido son significativas. Para buscar las relaciones del path que
marcan diferencias significativas entre los grupos, se analiza el ajuste de los
distintos modelos parcialmetne restringidos. Se observa que, de las diferencias
detectadas entre ambos grupos, solo son estadisticamente significativas aquellas
gue se observan en las relaciones de la satisfaccibn con el trabajo y el

compromiso afectivo con la intencién de abandono.
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Tabla 17. Analisis de significatividad de las diferencias entre talento
internacional y talento domeéstico (moderacién I.C.).

Modelo Chi df Dif. Chi | Dif. df |p-val
Sin restringir 352.274 186
Totalmente restringido 455,199 264|102.925 78| 0,030*
Relacion restringida (modelo
parcialmente restringido)

Protean career a Intencion de abandono | 353.656 187 1.382 1| 0.239

Boundaryless career a Intencion de 353.384 187 111 1] 0292
abandono

Satisfaccion con el trabajo a Intencion 356.093 187! 3.819 1] 0,050%
de abandono

Satl_sfacuon con la retribucion a 352 551 187! 0277 1| 0598
Intencion de abandono

Compromiso afectivo a Intencion de 360.39 187! 8.116 1]0,004%
abandono

Relacion con el supervisor a Intencion 352 359 187| 0.085 1l 077
de abandono

Entorno de trabajo a Intencion de 352 918 187| 0644 1| 0.422
abandono

Formacién y promocion a Intencion de 352 279 187]  0.005 1| 0.943
abandono
_ Valoracion de la experiencia 352.471| 187| 0.197 1| 0.657
internacional a Intencion de abandono

Oportunidades del mercado y 352 425 187! 0151 1| 0697

empleabilidad a Intencion de abandono

Fuente: Elaboracion propia.

El hecho de que las diferencias observadas, e intuitivamente bastante claras y

sensibles, para las variables de carrera proactiva (Protean y Boundaryless Career)

entre ambos grupos no sean significativas, ha llevado a profundizar en el andlisis

entre esas dos relaciones.

Tal y como apuntan diversos investigadores (Ang et al., 2015b; Engle y

Nash, 2015; Gelfand et al, 2008), el estudio exclusivo de la Inteligencia Cultural

como un Unico constructo puede resultar insuficiente, dado que en el constructo
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agregado puede darse la situacion de compensacion de las altas puntuaciones en
una componente de la Inteligencia Cultural con bajas puntuaciones en otra, de
manera que pueden esconderse diferencias relevantes entre distintos individuos
con puntuaciones de Inteligencia Cultural semejantes. Para evitar esto, se
recomienda hacer también el estudio de cada una de esas 4 dimensiones por

separado, y analizar su posible moderacion sobre esas dos relaciones.
A ese estudio dedicamos entonces las siguientes paginas.
MODERACION DE LA DIMENSION METACOGNITIVA DE LA INTELIGENCIA

CULTURAL SOBRE LAS RELACIONES DE PROTEAN Y BOUNDARYLESS
CAREER EN LA INTENCION DE ABANDONO.

La tabla 18 muestra las estimaciones no estandarizadas del modelo sin restringir

para las dos submuestras de talento y talento internacional.

Tabla 18. Estimaciones del modelo unconstrained para cada una de las
submuestras (dimension metacognitiva de I.C.).

Relacion de variables Talento Internacional | Taento Doméstico
RW P RW P

Intencion

de <--- Protean career 0.591 0.002 0.032 0.9
abandono

Intencion Boundaryless

de <--- 0.267 0.163 -0.111 0.637

career
abandono

Fuente: Elaboracion propia.

Las estimaciones no estandarizadas (RW) son diferentes entre ambos
grupos, como muestra la tabla. En particular, en este caso, la mayor diferencia se
aprecia en la relacion Protean Career-> intencion de abandono, ralacion con un
impacto significativo para el caso de talento internacional pero no para el talento

domestico. De nuevo, a la hora de testar si esas diferencias apreciadas son
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significativas en las relaciones sobre las que se ha hipotetizado la moderacion de
la dimension metacognitiva de la Inteligencia Cultural, se obtienen los datos de la
tabla 19, que constatan que esas diferencias so significativas al 10%.

Con respecto a la variable Boundaryless Career, en ambas submuestras se

trata de un impacto no significativo.

Tabla 19. Analisis de significatividad de las diferencias entre talento
internacional y talento domeéstico (moderacion dimension metacognitiva

1.C.).
, Dif. :

Modelo Chi df Chi Dif. df | p-val
Sin restringir 333.496 186
Relacion restringida (modelo
parcialmente restringido)

Protean career a Intencion de 336.218 187! 2.722 1| 0,098*
abandono

Boundaryless career a Intencion de 334.954 187! 1458 1| 0.227
abandono

Fuente: Elaboracion propia.

MODERACION DE LA DIMENSION MOTIVACIONAL DE LA INTELIGENCIA
CULTURAL SOBRE LAS RELACIONES DE PROTEAN Y BOUNDARYLESS
CAREER EN LA INTENCION DE ABANDONO.

La tabla 20 muestra las estimaciones no estandariazadas del modelo sin restringir
para las dos submuestras de talento internacional y talento domeéstico.

Las estimaciones no estandarizadas (RW) aparecen en la tabla 20. En
particular, se aprecia que para los individuos con talento internacional, el impacto
de las variables Protean Career, es significativo al 1% y positivo sobre la intencién
de abandono, mientras que no es significativo para los individuos con talento. Por
su parte, la relacion entre Boundaryless Career e intencion de abandono tiene un

impacto no significativo en ambos grupos. A la hora de analizar la significatividad

245




Retencidén de talento internacional.

de las diferencias apreciadas, la tabla 21 muestra que ninguna de ellas es

estadisticamente significativa.

Tabla 20. Estimaciones del modelo unconstrained para cada una de las

submuestras (dimension motivacional de I.C.).

Relacién de variables

Talento Internacional

Taento Doméstico

RW P RW P
Intencion
de <---| Protean career 0.474 0.01 0.343 0.19
abandono
Intencion Boundaryless
de <--- career 0.353 0.113 -0.036 0.867
abandono

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 21. Analisis de significatividad de las diferencias entre Talento
Internacional y Talento Domestico (moderacion dimensién Motivacional IC).

: Dif. | Dif.

Modelo Chi df Chi | df p-val
Sin restringir 334.695| 186
Relacion restringida (modelo parcialmente
restringido)

Protean career a Intencion de abandono 334.846| 187|0.151 1/0.697

Boundaryless career a Intencion de abandono |336.129| 187 | 1.434 1/0.231
Fuente: Elaboracion propia.
MODERACION DE LA DIMENSION COGNITIVA DE LA INTELIGENCIA

CULTURAL SOBRE LAS RELACIONES DE PROTEAN Y BOUNDARYLESS

CAREER EN LA INTENCION DE ABANDONO.

La tabla 22 muestra las estimaciones no estandariazadas del modelo sin restringir

para las dos submuestras de talento internacional y talento doméstico.
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Tabla 22. Estimaciones del modelo unconstrained para cada una de las

submuestras (dimension cognitiva de I.C.).

Relacion de variables Talento Internacional | Taento Doméstico
RW P RW P

Intencion

de <--- Protean career 0.5 0.009 0.503 0.043
abandono

Intencion Boundaryless

de <--- -0.011 0.953 0.345 0.16

career
abandono

Fuente: Elaboracién propia.

Para los individuos con talento internacional, el impacto de la variable Protean

Career es mucho més significativo que para el resto, aunque el valor y el signo

son similares. Por otra parte, el impacto Boundaryless Career sobre la intencion de

abandono es no significativo para todos los trabajadores con talento. La tabla 23

muestra que esos impactos no son significativametne diferentes entre el grupo de

talento doméstico e internacional.

Tabla 23. Analisis de significatividad de las diferencias entre talento
internacional y talento domeéstico (moderacion dimension cognitiva I.C.).

: Dif. |Dif.
Modelo Chi df Chi | df p-val
Sin restringir 383.7 (186
Relacion restringida (modelo parcialmente
restringido)
Protean career a Intencion de abandono 383.7 (187 0 1] 1
Boundaryless career a Intencion de abandono 384.922,187(1.222| 1|0.268

Fuente: Elaboracion propia.
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MODERACION DE LA DIMENSION CONDUCTUAL DE LA INTELIGENCIA

CULTURAL SOBRE LAS RELACIONES DE PROTEAN Y BOUNDARYLESS

CAREER EN LA INTENCION DE ABANDONO.

La tabla 24 muestra las estimaciones no estandariazadas del modelo sin restringir

para las dos submuestras de talento internacional y talento doméstico.

Tabla 24. Estimaciones del modelo unconstrained para cada una de las

submuestras (dimension conductual de I.C.).

Relacién de variables

Talento Internacional

Taento Domeéstico

RW P RW P

Intencién

de <--- Protean career 0.607 0.003 0.079 0.734
abandono

Intencion Boundaryless

de <--- y 0.541 0.015 -0.285 0.151

career
abandono

Fuente: Elaboracién propia.

En el caso de la mediacién de la dimension conductual de la Inteligencia Cultural,

el impacto de las variable Protean Career y Boundaryless Career es significativo y

positivo en el talento internacional, pero es no significativo en el talento doméstico.

Adicionalmente, estas diferencias de comportamiento son estadisticamente

significativas para ambas relaciones (tabla 25) por lo que, este resultado avala la

moderacion de la dimension conductual de la Inteligencia Cultural sobre las

variables proactivas de carera del individuo.
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Tabla 25. Analisis de significatividad de las diferencias entre talento
internacional y talento domeéstico (moderacion dimension conductual I.C.).

: Dif. |Dif.
Modelo Chi df Chi | df p-val
Sin restringir 329.822|186
Relacién restringida (modelo parcialmente
restringido)
Protean career a Intencion de abandono 332.593|187|2.771| 1| 0,095*
Boundaryless career a Intencion de abandono 336.706|187|6.884| 1|0,008***

Fuente: Elaboracion propia.

Al incorporar la moderacion de la variable Inteligencia Cultural es posible discernir
lo que esta ocurriendo en realidad y analizar si aquellos individuos talentosos con
alta componente internacional se comportan de manera diferente que aquellos
individuos talentosos con baja componente internacional.

Se ha encontrado que para aquellos trabajadores con mayor nivel de
Inteligencia Cultural el impacto de las variables Protean Career y Boundaryless
Career sobre la intencion de abandono es significativamente distinto y mayor que
para aquellos trabajadores con Inteligencia Cultural baja. Es decir, el hecho de
tener una Inteligencia Cultural alta hace que el individuo se sienta mas duefio de
Su propia carrera y, en consecuencia, que el efecto de la misma sobre la intencién
de abandono aumente.

Asimismo, tal y como se ha descrito en las paginas anteriores, también
existen diferencias en lo que respecta a las variables de satisfaccion con el
trabajo y compromiso afectivo, por lo que una aportacion sustancial a la gestién de
recursos humanos en cuanto a retencion del talento es que en la retencién de
talento internacional, las variables objetivas de carrera importan mas que las
variables subjetivas de compromiso y satisfaccion.

Los resultados obtenidos en el presente estudio se encuentran en linea con
lo que la literatura sugiere. Por una parte, a mayor tendencia hacia Boundaryless
Career, mayor intencion de abandono (Arnaez, 2015; Begley et al, 2008; Biemann
y Andresen, 2010; Cox et al., 2013; Suutari y Méakel&d, 2007).
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Como ya se comento, la literatura también sefiala que la vertiente Protean
Career influye en la intencion de abandono (Cabrera, 2009; Lazarova y Cerdin,
2007; Supeliy Creed, 2016).

En el plano internacional, la literatura que habla sobre retencion, ha
investigado sobre lo qué sucede con algunos repatriados que no estan dispuestos
a dejar en manos de la empresa su carrera profesional, y al encontrar indicios de
rotacion por parte de estos trabajadores una vez han regresado, concluyen que
esta desvinculacion laboral con la empresa no siempre se debe a un fallo en la
gestion del proceso de expatriacion y repatriacion, sino que también puede existir
un componente personal, que impulsa al individuo a buscar el camino personal y
laboral que él mismo se haya planteado, y que no necesariamente incluye a su
actual empresa (Arnaez, 2015; Caligiuri y Lazarova, 2001; Lazarova y Cerdin,
2007), destacando el estudio de Arnaez (2015) por haber encontrado una relacion
empirica entre Boundaryless Career e intencion de abandono.

Biemann y Andresen (2010), estudian a expatriados por cuenta propia y
expatriados de la empresa y concluyen que aquellos que deciden trabajar en el
extranjero sin depender de su organizacion, tienen mayor tendencia hacia la
Boundaryless Career y la Protean Career, lo que hace razonable pensar que
también pueden comportarse de distinta manera con respecto a la intencion de
abandono. En este sentido, un estudio reciente que mide el impacto de Protean
Career sobre la intencién de abandono en dos periodos de tiempo distintos es el
de Arnaez (2015). A diferencia otro estudio reciente llevado a cabo por Supeli y
Creed (2016), en la investigacion de Arnaez (2015) no se encuentra relacion
significativa entre Protean Career e intencion de abandono.

Como se ha referido en el capitulo 4, la estrecha relacion entre Protean
Career y Boundaryless Career provoca que sean conceptos que practicamente se
solapan entre si (Briscoe y Finkelstein, 2009; Briscoe et al., 2016; Eby et al., 2003,
Suutari y Makela, 2007), de manera que al quedar validado el efecto de
Boundaryless Career sobre intencién de abandono en el trabajo de Arnaez (2015),
no se puede descartar una relacion entre Protean Career e intencion de

abandono.
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De la misma manera, la autora sefiala la escasez de estudios empiricos,
tanto de Boundaryless Career como de Protean Career, siendo esa falta de
trabajos més acuciada en el plano internacional, y subscribe que resulta
importante llevar a cabo un mayor numero de estudios que verifiguen sus
resultados.

De acuerdo con los resultados anteriores, este trabajo pretende ir un poco
mas lejos en el estudio de la relacion entre Boundaryless Career y Protean Career
con la intencion de abandono. Asi, cobra sentido el estudio de la moderacion de la
variable Inteligencia Cultural: la falta de significatividad en las relaciones antes
mencionadas encontrada por Arndez (2015) puede deberse a que en la muestra
aparecen distintos individuos que se comportan al respecto de manera contraria,
por lo que los efectos de unos se compensan con los efectos de los otros.

En linea con esto, en el ambito internacional, existen estudios de
expatriacion que confirman que la empresa tiene mas probabilidades de retener a
esta clase de trabajadores si les ofrece oportunidades objetivas de carrera a su
vuelta, como por ejemplo una promocion (Lazarova y Caligiuri, 2001; Stroh, 1995;
Vidal et al., 2007; Welch, 2003). Esto concuerda con Biemann y Andresen (2010)
y Stahl et al. (2002) quienes explican que cierto tipo de trabajadores consideran
que la experiencia internacional les ayudara a conseguir una promociéon en sus
carreras.

Con esta investigacion se corroboran estudios recientes como el de Arnaez
(2015) respecto a la importancia de Boundaryless Career sobre la intencion de
abandono de perfiles de trabajadores con experiencia internacional y en nuestro
caso, demostrada alta Inteligencia Cultural. Asimismo, se responde a la llamada
de esta investigadora para verificar la relacion entre Protean Career e intencion de
abandono. A diferencia de ella, en este trabajo si se encuentra una relacion entre
estas dos variables. Es posible asumir que, debido al solapamiento de estos dos
constructos las investigaciones no siempre coinciden en sus resultados,
demostrando algunos estudios significacion en Protean Career pero no en

Boundaryless Career o viceversa.
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También se ha respondido a la suplica de diversos investigadores que
hacen un llamamiento a estudiar por separado las cuatro dimensiones de la
Inteligencia Cultural (Ang et al., 2015b; Engle y Nash, 2015; Gelfand et al, 2008) y
efectivamente, encontramos hallazgos que no hubieran aflorado si Unicamente
hubiéramos analizado el constructo global de Inteligencia Cultural. Destaca que
Protean Career es significativa al moderar la Inteligencia Cultural en su faceta
metacognitiva, y Protean Career junto con Boundaryless Career, son significativas
al moderar la Inteligencia Cultural en su dimensién conductual.

Estos resultados tienen mucho sentido puesto que la literatura mas reciente
ha encontrado correlacion entre la dimension metacognitiva y la dimensién
conductual y el rendimiento (Ang et al 2015a, Leung, Ang y Lin Tan, 2014)**,
elementos que impacta directamente en los beneficios empresariales.

Del mismo modo, existe una clara relacion entre la metacognicion y el perfil
Protean. Desde la psicologia cognitiva (Gelfand y Cristakopouou, 1999; Triandi,
1995), la psicologia social (Hong, 2010) y la gestion intercultural (Thomas et al.,
2008) se vincula la metacognicion al conocimiento de las metas que el individuo
quiere alcanzar y al proceso por el cual elige determinadas estrategias para
conseguir esos objetivos (Gutierrez, 2005). Dichos comportamientos implican
proactividad del individuo durante su proceso cognitivo (Langer y Moldovenau,
2000), lo cual esta en sintonia con el comportamiento Protean.

La metacognicion cultural construye y modifica estructuras mentales cuando
el individuo toma consciencia y reflexiona acerca de sus experiencias y
conocimientos interculturales (Ng et al., 2009; Van Dyne et al., 2012), y a través de
un monitoreo constante éste ajusta sus pensamientos y estrategias con el fin de
llegar a objetivos concretos (Thomas et al., 2008; Thomas et al., 2012; Van Dyne
et al., 2012).

101 para mas informacién consultar: Rendimiento global y en el desempefio de su tarea (Malek y
Budhwar, 2013; Ang et al,, 2007; Chen et al,, 2010; Chen, Lin y Sawangpattanakul, 2011; Chen et al,,
2012; Duff et al., 2012; Nafei, 2013; Rockstuhl et al., 2013; Sahin et al., 2014; Ramalu et al,, 2012; Wuy
Ang, 2011), rendimiento del lider en equipos multiculturales (Groves y Feyerherm, 2011), potencial de
liderazgo internacional (Kim y Van Dyne, 2012) y liderazgo transcultural (Rockstuhl et al., 2011).
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Adicionalmente, se puede deducir que un individuo con un alto componente
Protean es consciente que una eficiente interaccion cultural puede traer consigo
un avance en la carrera profesional. A este respecto, Livermore (2010) puntualiza
la importancia de saber dirigir equipos multiculturales como requisito para optar a
puestos de Direccién en empresas internacionalizadas.

Para diversos investigadores, el componente metacognitivo es la clave de la
Inteligencia Cultural pues une conocimiento y accién (Brown y Ryan, 2003;
Thomas, 2008; Thomas e Inkson, 2004).

De la misma manera, los resultados obtenidos en el presente estudio
empirico cuando la dimensién conductual es analizada, también son congruentes
con las actitudes proactivas de carrera del individuo (Protean y Boundaryless
Career).

Cuanto mayor es el componente conductual, los individuos de mayores
caracteristicas Protean y de Boundaryless Career presentan una mayor confianza
en ellos mismos y en sus decisiones, lo que les lleva a esperar resultados exitosos
en sus relaciones interculturales (Bovurnusvakool, Aldichvili y Rana, 2005). Una
alta Inteligencia Cultural conductual se relaciona con ese aumento de confianza
(auto eficacia), asi como otras habilidades que le permiten a la persona una
eficiente interaccion cultural (Ang y VanDyne, 2008; Early y Ang, 2003; Javidan y
Bowen, 2015; Javidan y Walker, 2012).

Los resultados obtenidos en este estudio tienen interés para la elaboracion
de politicas efectivas de retencion.

Se puede resumir que las variables que generan intencion de abandono en
los empleados con talento estan vinculadas a (1) el nivel de Protean Career, asi
como a (2) la percepcion de su empleabilidad y las oportunidades que se le
presenten en el mercado externo, y a (3) la insatisfaccion con cuestiones que

tienen que ver con su trabajo y el nivel de afinidad emocional hacia su empresa.

En primer lugar, para compensar el efecto de Protean Career, y conociendo
que los individuos con una vertiente Protean mas desarrollada confian en su
capacidad de actuar de manera eficiente para lograr sus éxitos por si solos
(Briscoe, Hall y Demuth, 2006), la empresa debe dotar de mayor flexibilidad y
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autonomia a sus trabajadores con talento, asi como ofrecerles diferentes opciones
para su avance profesional (Gasteiger y Briscoe, 2007; Willyerd, 2014). En el caso
de trabajadores con menor Inteligencia Cultural, cuya vertiente Boundaryless no
parece ser tan importante, puede optar por incluirlos en asignaciones cortas o
proponerles liderar equipos globales virtuales en lugar de asignaciones

internacionales de larga duracién para compensar ese rechazo a la movilidad.

En segundo lugar, la existencia de variables significativas con una vertiente
muy psicologica, da como resultado una potenciacion de su efecto entre si, por
ejemplo, de acuerdo con la literatura un bajo compromiso afectivo aumenta las
intenciones de abandono de aquellos empleados que sienten tener una alta
empleabilidad (Acikgoz, Sumer H. y Sumer N., 2016).

Por tanto, por una parte la empresa puede utilizar esta informacién, que
enfatiza la importancia de variables de caracter psicoldgico, para modificar los
puestos de trabajo y la formacién de sus empleados (Diefendorff, Greguras y
Fleenor, 2016). Los sistemas de trabajo de alto rendimiento (HPWS, por sus siglas
en inglés), por ejemplo, han probado su eficacia en las actitudes vy
comportamientos positivos de los trabajadores, especialmente en lo que respecta
a la satisfaccion con el trabajo y el compromiso (Goddard, 2001; Greenberg y
Baron, 2008; Messersmith, Patel y Lepak, 2011). Por otra parte, es necesario que
la organizacion esté alerta ante la variacion de estas variables. Medir y volver a
medir con el paso del tiempo, son elementos prioritarios para una correcta gestion

del talento.

Por su parte, las variables que generan intencion de abandono en los
empleados con talento internacional estan vinculadas esencialmente a (1) la
inquietud que posee la persona respecto a su carrera y a la busqueda de mejores
oportunidades profesionales dentro y fuera de su organizacion.

El hecho de que variables como Protean Career y Boundaryless Career
sean altamente significativas en los trabajadores con talento internacional, hacen
gue surja una duda acerca de si el departamento de Recursos Humanos es capaz
de controlar las expectativas, deseos y circunstancias personales del trabajador. A
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simple vista puede parecer que estos elementos superan su ambito de actuacion,
sin embargo, estos hallazgos tienen un enorme interés para la gestidn
empresarial.

El alto nivel Protean y Boundaryless en el grupo de trabajadores con talento
internacional exige a la empresa a adoptar actitudes mas dinamicas si quiere
retenerlos. Asi, la flexibilidad y el grado de autonomia parecen ser elementos
claves (Gasteiger y Briscoe, 2007; Willyerd, 2014). A pesar de que es menos
estudiada, la movilidad lateral también forma parte de la inclinacion hacia una
Boundaryless Career (Mainemelis et al., 2015; Sullivan y Baruch, 2009), por lo que
la gestion de este tipo de talento internacional no tiene que incluir Unicamente
asignaciones internacionales, sino que también resulta interesante incluirlos en
sus planes de promocién y en movimientos laterales de posiciones dentro de la

empresa.
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CAPITULO 7

Conclusiones.
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CAPITULO 7. CONCLUSIONES.

7.1 Introduccion.

“An organization’s ability to learn, and translate that learning into
action rapidly, is the ultimate competitive advantage”.
Jack Welch

En este apartado se recogen las conclusiones del trabajo desarrollado en las
paginas anteriores.

Cabe recordar que el objetivo principal que fundamenta la realizacion de
esta Tesis Doctoral es conocer qué variables retienen a los trabajadores con
talento internacional.

Para alcanzar dicho objetivo se llevd a cabo una extensa revisiéon de la
literatura y, posteriormente, un trabajo empirico en el que se encuestd a 419
trabajadores seleccionados como empleados con talento, en empresas
internacionalizadas que tuvieran actividad tanto en Espafia como en México.

La estructura de este capitulo es la siguiente:

» En primer lugar, se abordan las conclusiones de la revision tedrica. Esta
revision abarca los capitulos 2: Talento internacional y 3: Retencion de
talento internacional.

» En segundo lugar, se resumen las principales aportaciones derivadas de
nuestro estudio empirico.

» Por ultimo, se sefialan las limitaciones del estudio, asi como las futuras

lineas de investigacion.
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7.2 Conclusiones derivadas de los capitulos de revision teorica.

En los capitulos de revision tedrica, se introdujo la importancia de la Gestion
Internacional de Recursos Humanos. Posteriormente, se contextualizé el tema
objeto del estudio: la gestion de talento internacional.

Como se menciond en el capitulo 2, debido a que no existe un consenso,
dentro del mundo académico ni dentro del mundo empresarial, respecto a qué
significa talento y talento internacional, en primer lugar se presentd un
acercamiento al desarrollo de la investigacién cientifica sobre talento. Asi,
conocimos que existen dos modos de concebir el talento, un modo inclusivo y otro
exclusivo. Para la realizacion de esta tesis se adoptd la vertiente exclusiva, puesto
gue es la mas cercana a la realidad empresarial y la mas relacionada de modo
objetivo con los resultados empresariales.

Dicha segmentacién de empleados se hace en base a competencias,
habilidades, conocimientos, compromiso y generacion de resultados excelentes, y
Su correcta gestion es importante porque se relaciona con un impacto positivo en
el rendimiento de la empresa (Capelli, 2009; Gallardo, 2013; Silzer y Church,
2010). Por esta razédn, la inclusion en el grupo de trabajadores con talento
dependera de la empresa de la que se trate, de acuerdo con sus objetivos
empresariales, y del sector en el que opere, en funcion de los factores clave de

éxito del mismo.

Posteriormente, con el objetivo de completar la concepcion de talento
internacional, se analiz6 el factor cultural y su relevancia en el contexto de la
empresa internacionalizada. Se analizaron los estudios interculturales que tienen
mas relevancia en la gestion empresarial internacional y se explicé como se ha
desarrollado el término conocido como Inteligencia Cultural, en base a
competencias interculturales que permiten interactuar correctamente en contextos

culturales diferentes.

La Inteligencia Cultural, definida como: “La capacidad individual de

comprender, razonar y comportarse de manera efectiva en situaciones (y
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entornos) de diversidad cultural” (Ang et al., 2007, p.337), se nutre de otras
Teorias como las “Inteligencias Multiples” o la “Inteligencia Emocional” y es un
factor clave, desde el punto de vista empresarial, para desarrollar el talento
internacional y hacer del mismo una ventaja competitiva. Ademas, al igual que el
resto de Teorias sobre Inteligencia, un elemento importante reside en que la
Inteligencia Cultural puede desarrollarse, por lo que la organizacién puede llevar a
cabo acciones de formacion dirigidas hacia sus profesionales clave.

En resumen, fuimos capaces de concluir que la definicion de talento

internacional esta compuesta por dos vertientes:

» La primera de ellas es de indole subjetiva. Cada empresa concibe “talento”
de manera diferente. Un empleado con talento es aquél que la empresa
identifica como clave para lograr sus objetivos empresariales en un
momento y un puesto determinado, que posee determinadas habilidades
técnicas y conocimientos especializados en un area o trabajo que la
empresa determina importante y generador de su ventaja competitiva actual
o futura.

» La segunda vertiente tiene un caracter mas objetivo. La literatura de corte
internacional hace referencia a ese tipo de empleados definidos como
talentosos por la organizacién, pero que, tienen como principal espacio de
actuacion el dmbito internacional y, por ello, se enfrentan a una mayor
complejidad cultural. Para este tipo de trabajadores es indispensable haber
desarrollado una alta Inteligencia Cultural, que les permitira operar de
manera eficiente en un entorno global y cumplir con los objetivos marcados

por su organizacion.

De esta manera, la primera aportacion de esta Tesis es proponer una definicion
para ayudar a académicos y gestores de la empresa a identificar el talento
internacional, asi como dotarlos de una manera de medir este tipo de talento. Asi,
talento internacional es aquél empleado que la empresa identifica como clave para

lograr sus objetivos empresariales en un momento y un puesto determinado, que a
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Su vez posee una alta Inteligencia Cultural que le permite ser mas eficiente en
entornos culturales diferentes, lo cual produce un alto rendimiento a nivel personal
y mejora los resultados empresariales. Esa Inteligencia Cultural es medible, por lo
que para la empresa resulta intresante conocer que puede utilizar una medida
objetiva.

Una vez explicados los elementos que conforman la contextualizacion de lo
que se ha definido como talento internacional, en el capitulo 3 se continué con la
revision de la literatura, haciendo énfasis en la gestién de talento y la gestion de

talento internacional.

Tanto la revision cientifica realizada como la inclusion de los datos de varios
informes sobre movilidad internacional han evidenciado que atraer, desarrollar y
retener a los mejores recursos humanos genera un incremento en la ventaja
competitiva de la empresa (Farndale, Scullion y Sparrow, 2010; Huselid, 1995;
Huselid et al., 1997; Kazlauskait y Buciunien, 2008; Mutsuddi y Mutsuddi, 2008;
Park, Gardner y Wright, 2004; Schuler y McMillan, 1984; Stahl et al., 2007). Por el
contrario, si la empresa no es capaz de retener a sus trabajadores mas valiosos
tendra pérdidas directas de ese capital humano, asi como pérdidas en inversiones

que ha hecho para formar y desarrollar a estos trabajadores™®.

Diferentes tendencias como la globalizacion, las tecnologias de la
informacion, asi como una mayor internacionalizacion de la empresa, conforman
una realidad empresarial que impulsa tanto a los responsables en la organizacion,
como a los expertos del mundo académico a buscar nuevas vias que les permitan

aportar soluciones de valor en la gestion empresarial a nivel internacional.

A pesar de su importancia, y del creciente nimero de publicaciones sobre
gestion internacional en los Ultimos afios, continda siendo uno de los ambitos
menos analizados dentro de la gestion de recursos humanos. Gracias a esta

revision también se ha puesto de manifiesto la importancia que tiene actualmente

102 Por ejemplo, sélo en el desarrollo de cada trabajador con alto potencial, existen estudios que han
llegado a estimar una inversiéon promedio de $7,116 (Bersin & Associates, 2012).
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la retencion de talento internacional, lo que ha justificado la realizacion de este

trabajo.

Retener el talento internacional tiene un impacto en la actuacion global de la
empresa. Valerse de personas que sean capaces de gestionar debidamente todos
los retos que plantea la situacion actual de competitividad a escala mundial resulta

fundamental para la supervivencia de la organizacion.

Asimismo, dentro de la literatura de gestion internacional y de la literatura
de retencion, no se encontraron modelos de retencion de talento internacional;
existen modelos que hablan sobre la retenciébn de repatriados y utilizan las
variables tradicionales de los modelos de retencion e incluyen alguna variable méas
novedosa, como es el caso de los conceptos de Protean Career (carrera auto-
dirigida) y Boundaryless Career (carrera sin limites) (Arndez, 2015; Cox et al,
2013; Lazarova y Caligiuri, 2001; Lazarova y Cerdin, 2007).

Resumiendo, las principales conclusiones que se destacan de este capitulo

son las siguientes:

» Los investigadores continlan hablando de un sesgo norteamericano en los
estudios de gestién de talento internacional (Arnaez, 2015; Brewster 2007,
Holtom et al, 2008; Konter, 2014). A pesar de que en la revision de la
literatura llevada a cabo se han encontrado articulos de otras partes del
mundo, es cierto que aun queda mucho camino por recorrer en lo que
respecta a paises como Espafia y México, por lo que debemos sefalar que
es necesario llevar a cabo una mayor investigacion en estos paises para
aportar soluciones a su realidad empresarial. De manera que este trabajo
disminuye esa brecha al contar con una muestra de espafoles y

mexicanos.

» La literatura sobre retencion ha aceptado que la rotacion voluntaria y la
retencién son dos caras de la misma moneda (Martin Sierra, 2011; Meyer y

Allen, 1991; White, 2001), y que la intencion de abandonar la empresa es
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un fuerte predictor del abandono real (Allen, Shore y Griffeth, 2003;
Hendrix, Robbins y Summers, 1999; Lazarova y Cerdin; 2007; Luna y
Camps, 2003; Maertz y Campion, 2004; Mowday, Porter y Steers,1982;
Peltokorpi, Allen y Froese, 2015).

» Dentro de la literatura sobre retencion, ningun articulo de los revisados ha
utilizado la Inteligencia Cultural para conocer el impacto que puede tener
sobre las variables que explican la retencion de talento internacional. Por
ello, dentro del modelo propuesto se incluyé la variable multidimensional de
Inteligencia Cultural como variable moderadora, lo que ha permitido
avanzar en el conocimiento del comportamiento de este colectivo, clave

para el éxito empresarial en un mundo global.

» Las variables seleccionadas mediante la extensa revision de la literatura,
qgue por un lado son las méas recurrentes e importantes, y por otro lado
destacan por su novedad, fueron integradas al modelo objeto de estudio de
la presente investigacion.

En definitiva, en base a la literatura, en el capitulo 4 se formul6 un Modelo
integrado por una serie de hipétesis a contrastar con la finalidad de explicar qué
variables inciden en la retencién de los trabajadores estratégicos para la empresa,
y en especifico de aquellos con talento internacional.
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7.3 Conclusiones derivadas del trabajo empirico.

A continuacion se explica como el trabajo empirico permitié responder a los

objetivos especificos de este estudio.

Una vez explicitado el modelo teorico y formuladas nuestras hipotesis de
investigacion, en el capitulo 5 exponemos el proceso seguido para disefiar el
cuestionario, seleccionar la muestra, verificar como se debia actuar para una
eficiente recogida de la informacion y elegir la metodologia mas adecuada para

estimar el modelo.

Respecto a la metodologia utilizada, se se seleccion6 la metodologia de
ecuaciones estructurales (SEM). Esta metodologia es idénea porque ayuda a
explicar relaciones causales entre las variables. El modelo SEM es recomendable
en el campo de las ciencias sociales y de la economia debido a que en estas
areas existe una interaccion de diferentes tipos de variables; adicionalmente se ha
probado que representa mucho mejor que otros modelos la realidad empresarial
(Buzzel, 2004).

En el capitulo 6 se presentd la estadistica descriptiva, se expusieron los
resultados de la evaluacion del modelo de medida y una vez validados los
constructos, se procedio a estimar el modelo estructural.

Posteriormente, se incorpor6 a dicho modelo el constructo Inteligencia
Cultural, con el objeto de estimar la componente internacional del talento.

Las tablas 26 y 27 resumen el resultado del estudio empirico.
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Tabla 26. Resumen de contrastacion de hipotesis.

Resultado
No. H. Hipotesis de estudio
empirico
Hipotesis 1. Existe unarelacion directa y positiva entre
H1 Protean Career y la intencién de abandono en AVALADA
empleados con talento.
Hipotesis 2. Existe una relacion directa y positiva entre
, hy! NO
H2 Boundaryless Career y la intencion de abandono en
AVALADA
empleados con talento.
Hipotesis 3. Existe una relacion inversa entre
: . : g . . NO
H3 |[satisfaccion con laretribucidon y la intencion de
AVALADA
abandono de los empleados con talento.
Hipotesis 4. Existe un impacto directo y negativo entre
H4 satisfaccion con el trabajo y la intencién de abandono AVALADA
de los empleados con talento.
Hipotesis 5. Existe un impacto directo y negativo entre
H5 compromiso afectivo y laintencion de abandono de los AVALADA
empleados con talento.
Hipotesis 6. Existe un impacto directo y negativo entre la
- . : s NO
H6 relacion con el supervisor y la intencién de abandono de
AVALADA
los empleados con talento.
Hipotesis 7. Existe una relacion directa y negativa entre
. . > NO
H7 entorno de trabajo y la intencion de abandono de los
AVALADA
empleados con talento.
Hipotesis 8. Existe un impacto directo y negativo entre
P - . P> NO
H8 formacion y promocion y laintencion de abandono de
AVALADA
los empleados con talento.
Hipodtesis 9. La valoracién de la experiencia
H9 internacional por parte de la empresa tiene un impacto NO
directo y negativo con la intencion de abandono de los AVALADA
empleados con talento.
Hipotesis 10. La percepcion oportunidades de mercado
Hio Y la empleabilidad tiene un impacto directo y positivo AVALADA

con laintencion de abandono de los empleados con
talento.

Fuente: Elaboracion propia. Aparecen sombreadas las relaciones significativas y por
tanto, avaladas.
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Tabla 27. Resumen de contrastacion de hipoétesis talento internacional.

Resultado
No. H. Hipotesis de estudio
empirico
Hipotesis 11. La Inteligencia Cultural actia como
H11 |variable moderadora en laretencion de talento AVALADA

internacional

Fuente: Elaboracién propia. Aparecen sombreadas las relaciones significativas y por
tanto, avaladas.

Tal y como se puede apreciar en la tabla 27, las variables que se relacionan de

manera estadisticamente significativa con la intencion de abandono en el total de

nuestra muestra, compuesta por empleados considerados con talento por sus

empresas, son:

> Protean Career.

» Satisfaccion con el trabajo.

» Compromiso afectivo.

» Oportunidades de mercado externo.

Como se ha mencionado en paginas anteriores, la relacion de estas variables con

la intencién de abandono encuentra respaldo en la literatura (Acikgoz et al., 2016;
Arnaez, 2015; Cai y Zhou, 2009; Cerdin y Le Pargneux, 2014; Chen vy
Scannapieco, 2010; Lazarova y Cerdin, 2007; Supeli y Creed, 2016; Vander Elst,

2014; Van der Vart et al.,, 2015). Adicionalmente, tal y como investigaciones

tedricas sefialan, en este estudio se ha encontrado relaciéon entre Protean Career

e intencion de abandono.

Respecto a las relaciones que el analisis empirico no ha avalado, las mas

significativas se comentan a continuacion:
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Relacién inversa entre satisfaccidon con el salario e intencion de abandono de

empleados con talento.

Tal y como se ha explicado en el capitulo 4, normalmente se da por hecho que la
satisfaccion con el salario es un predictor de la intencion de abandono (Rizqui y
Ridwar, 2015). A pesar de ello, encontramos evidencia dispar al respecto (Diaz-
Serrano y Cabral, 2005; Gamero, 2007; Sloane y Williams, 2000). En su meta
analisis, Griffeth et al (2000), puntualiza que tanto el salario como las variables
relacionadas con el salario ejercian un efecto muy modesto sobre la intenciéon de
abandono.

En otra revisién de la literatura sobre retencién, llevada a cabo por un
Instituto de investigacion australiano, también se hace hincapié en que la relacion
entre salario e intencién de abandono no es concluyente (Australian Center for
Industrial Relations Research and Training).

De acuerdo con los resultados obtenidos se puede proponer que para
algunas personas, con una vertiente Protean desarrollada, el salario no es la Unica
variable para permanecer o abandonar la empresa. En esta linea, una encuesta
de la consultora Manpower (2014) indica que, de acuerdo con las respuestas
obtenidas por méas de 1,225 empleados alrededor del mundo, cuando se trata de
valorar el éxito en el trabajo, los encuestados le dan mayor prioridad a la felicidad
en el trabajo que al salario.

Debido a la literatura que avala la relacién entre satisfaccion con el salario e
intencion de abandono, incluyendo la relacion inversa hallada en el estudio de
Arnaez (2015) y que mide la variable de la misma forma que se hace en esta
Tesis, se considera necesario continuar con el estudio de esta relacién, incluyendo

variables mediadoras y moderadoras.

Relacién inversa entre satisfaccion con la formacién y promocién vy la intenciéon de

abandono de empleados con talento.

Después de la satisfacion con la retribucidén, probablemente esta es la variable
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cuyo resultado en su relacion con la intencion de abandono sorprende. Gran parte
de la literatura y la gestibn empresarial insiste en la importancia de la formacion a
los empleados. Sin embargo, existen estudios que no encuentran relacion (o la
relacion es practicamente nula) entre la formacion que ofrece la empresa y la
intencion de abandono (Batt et al., 2002; Sanchez, 2005; Stroh, 1995; Way, 2002).

Green et al (2000), también indican que la formacion no tiene practicamente
impacto en la retencion, sin embargo, si el trabajador espera formacion y su
empresa no se la proporciona, este hecho puede ser antecedente de una posterior

busqueda activa de otras opciones de empleo.

Es cierto que debido a que normalmente son los empleados quienes
demandan la formacion, el satisfacer o no esta peticion condiciona su actitud
futura hacia la empresa (Ng et al., 2006), sin embargo, el hecho de que los
empleados de la muestra de esta investigacion presentan altas caracteristicas
Protean, puede contribuir a explicar que, los trabajadores con talento no dependen
de la formacién que la empresa les ofrece y en caso de necesitarla, ellos mismos

estan dispuestos a buscarla.

En la misma linea, de acuerdo con un estudio presentado por la Harvard
Business Review en 2014, los trabajadores de alto rendimiento suelen dirigir su

propio aprendizaje (Wyllierd, 2014).

Con estos antecedentes y resefiando a Arnaez (2015), quien concluye que
el simple hecho de ofrecer formacién no asegura una mayor retencion, en esta
Tesis se puede afirmar que los resultados obtenidos no significan que la empresa
no deba proporcionar formacion. La formacion es absolutamente necesaria, pero
esta debe ser valorada por el empleado y servir realmente para su desarrollo de

carrera.

En lo referente a la influencia de la promocion sobre la intencion de
abandono, autores como Chi y Chen (2007) no encuentran relacion entre estas

dos variables. De la misma manera, en el trabajo de Arnaez (2015) se reporta un
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grado de asociacion bajo y resulta destacable que la autora tampoco halla
diferencias entre la intencion de abanodno de los trabajadores que han recibido
una promocion, aquellos que no han sido promocionados y los reubicados en un

puesto inferior al que tenian.

Asimismo, para el caso de aquellos empleados con talento internacional, se
confirma que la Inteligencia Cultural actia como variable moderadora en su
retencion. Asi, para este segmento de trabajadores las variables mas significativas
cuando entra en juego la moderacion de la Inteligencia Cultural, son:

» Protean Career.

» Boundaryless Career.
En este sentido, a pesar de que la literatura no ha estudiado la relacién entre
individuos con alta Inteligencia Cultural y actitudes como Protean y Boundaryless
Career, la investigacion sobre repatriacion si hace hincapié en la proactividad de
carrera de trabajadores con experiencia internacional (Arndez, 2015; Lazarova y
Cerdin, 2007).

La aportacién mas significativa de la parte empirica de esta tesis reside en
gue en la retencion de talento internacional, las variables objetivas y proactivas de
carrera importan mas que las variables subjetivas, como compromiso y
satisfaccion con el trabajo, que por otra parte, ayudan a la retencion de individuos
de alto rendimiento.

Llama la atencién que elementos tales como oportunidades de mercado no
sean variables tan significativas cuando se analiza la diferencia entre la intencion
de abandono entre los sujetos con talento internacional y los trabajadores con

talento.

De acuerdo con la literatura, los trabajadores de alto rendimiento
consideran que tienen mayores oportunidades de empleo alternativas y por ello
son mas propensos a abandonar la empresa (Trevor, 2001). Sin embargo,
respecto a estas oportunidades de mercado, Arndez (2015) obtuvo el mismo
resultado que nosotros en su estudio sobre repatriados espafoles y sefala la
relevancia de este hallazgo, puesto que desde el punto de vista organizacional, se
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puede asumir que la retencion depende en mayor medida de una adecuada

gestion de las carreras de este tipo de perfiles.

Adicionalmente, hay que resefiar que esta investigacion responde a la

escasez de trabajos empiricos que:

a)

b)

d)

Utilizan la Inteligencia Cultural como variable moderadora. Como se
menciond en el apartado de Inteligencia Cultural, son pocos los trabajos
que utilizan la variable de Inteligencia Cultural como variable moderadora.
Los mas parecidos a este estudio son los de Elenkov y Manev, (2009)
quienes utilizan Inteligencia Cultural para moderar la relacion entre
liderazgo e innovaciéon y Lee et al. (2013) que estudian la relacion entre
liderazgo y ajuste y la influencia de la Inteligencia Cultural en dicha relacion.
Sin embargo, ningun trabajo ha reportado hasta ahora el impacto que tiene
puede tener la Inteligencia Cultural sobre las variables que se relacionan
con la intencion de abandono de la empresa.

Descomponen el constructo de Inteligencia Cultural y analizan las
relaciones que existen en cada una de sus cuatro dimensiones. Diversos
autores sefialan que estudiar el impacto de cada una de las dimensiones de
la Inteligencia Cultural aporta una mayor informacion que el estudio del
constructo global (Ang et al., 2015b; Engle y Nash, 2015; Gelfand et al,
2008), sin embargo, son pocos los analisis que lo hacen de este modo.
Utilizan una muestra proveniente del ambito empresarial. Recientemente,
Ott y Michailova (2016) sefialan que la mayoria de las investigaciones
utilizan muestras compuestas por estudiantes y esto supone una limitacion
importante en la generalizacion de los resultados obtenidos hacia otro tipo
de colectivos.

Utilizan meétodos estadisticos mas sofisticados, en lugar de simples
estadisticas descriptivas. Diversos investigadores enfatizan que en nuestro
campo de estudio deberia ser primordial y natural que la investigacion
impactara en la practica empresarial; sin embargo, esto rara vez sucede por

el excesivo énfasis tedrico, la incapacidad de cuantificar y medir y la falta de
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esfuerzos por integrar investigacion y practica (Holtom et al., 2008; Lawyer,
2007 y Pfeffer y Fong, 2012), por ello, autores como Tarique y Schuler
(2012) enfatizan la necesidad de utilizar métodos estadisticos que
establezcan causalidades entre las variables estudiadas.

e) Utilizan muestras de sujetos cuya proveniencia no sea Estados Unidos.
Dentro de la investigacion en nuestra area de estudio, es comun que los
investigadores sefalen la escacez de trabajos fuera del contexto
norteamericano y destaquen la necesidad de ampliar la investigacién de los
mismos temas en otras culturas (Arnaez, 2015; Tarique y Schuler, 2012;
Vaiman et al., 2012).

Implicaciones para la practica empresarial.

Los resultados de esta investigacion son importantes para gestionar el capital
humano estratégico de la empresa. Se aprecia que trabajadores talentosos tienen
desarrollada una faceta Protean que los impulsa a tomar el control de su carrera
profesional. Adicionalmente, si los trabajadores poseen talento internacional, no
sélo tendran caracteristicas Protean sino que se inclinaran por una Boundaryless
Career, lo que les llevara a buscar un desarrollo de carrera que incluya diferentes

tipos de movilidad.

¢, Pero significa esto que la empresa pierde el control sobre las carreras de

sus trabajadores? Al igual que otros autores, creemos que la carrera tadicional no

desaparecera (al menos ciertos elementos de ella), pero tendra que convivir con

un nuevo paradigma de carrera (Baruch 2006; Szucs, Gunz y Baruch, 2015). Es

por este motivo que la empresa debe cambiar su modelo de disefio de carrera

tradicional y evolucionar hacia un modelo mas dindmico que le permita gestionar
de un modo mas efectivo a sus empleados estratégicos. Para ello se recomienda:

» ldentificar la situacion actual. Antes que nada, la empresa debe evaluar en

gue estado se encuentra respecto a la gestion y a la gestidon internacional

de su talento. ¢ Quiénes son los actores comprometidos? ¢ El Departamento
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de Recursos Humanos, La Direccion, los mandos medios? ¢ Exactamente
cual es el objetivo para desarrollar y retener ciertos perfiles? *®®. Es
necesario alinear la estrategia empresarial con los trabajadores que ayudan
o ayudaran a la empresa a llevar a cabo dicha estrategia. En este trabajo se
ha propuesto una manera de identificar y medir el talento internacional.
Asimismo, se cree que la empresa debe segmentar a sus trabajadores en
base no Unicamente a su actual desempefio sino a su potencial efectividad
en entornos culturales distintos, a través de la medicién de su Inteligencia
Cultural.

» Elaborar, junto con el trabajador, planes de carrera personalizados. Una vez
gue la empresa distinga entre trabajadores con talento y trabajadores con
talento internacional, tendrd mas claras las motivaciones y expectativas que
estos trabajadores clave tienen sobre su carrera y sera capaz de disefar
planes de carrera mas realistas que mejoren el ajuste entre el empleado y
la organizacion y ayuden a disminuir su rotacion.

En base a los resultados de este estudio, se ha mostrado el impacto que
Protean Career tiene sobre la intencién de abandono, por lo que la empresa
debe proporcionar una mayor flexibilidad y autonomia a sus trabajadores
con talento, asi como ofrecerles diferentes opciones para su avance
profesional (Gasteiger y Briscoe, 2007; Willyerd, 2014).

Dada también la importancia de las variables satisfaccion con el trabajo,
compromiso afectivo y oportunidades de empleo alternativas vy
empleabilidad, la organizacion debe implementar practicas de alto
rendimiento u otros sistemas de probada eficacia e impacto sobre estas
variables (Goddard, 2001; Greenberg y Baron, 2008; Messersmith, Patel y
Lepak, 2011). Adicionalmente, debe formar a estos trabajadores no solo en
lo que respecta a habilidades técnicas sino también en competencias de

gestion interculturales, desarrollando su Inteligencia Cultural con procesos

103 Martin Lanik, investigador y CEO de Pinsight, habla de la vaguedad de las respuestas que los
responsables de talento de varias empresas le dieron cuando se les pregunto “;Para qué tienen
potencial tus HiPos?”, para recalcar a continuaciéon que muchas veces la empresa invierte en este tipo de
empleados sin tener claro cudl es el objetivo que persigue y qué elementos deberian potenciar
realmente.
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de formacion especializados, asignaciones cortas y fomentando Ila
construccion de equipos de trabajo con diversidad cultural, incluyendo
equipos globales virtuales.

» Respecto a los trabajadores con talento internacional, el hecho de que
variables como Protean Career y Boundaryless Career sean altamente
significativas, debe llevar a la empresa no so6lo a aumentar la flexibilidad y
autonomia en los puestos de estos trabajadores, sino que, debe ser
consciente de que un perfil con elevado Boundaryless Career significa una
apreciacion positiva del trabajador hacia la movilidad. La empresa puede
valerse de esta situacion no sélo a través de la mejora en los planes de
sucesion, sino también haciendo mas atractivas las carreras
internacionales, asi como los movimientos laterales de puestos dentro de la
empresa (Mainemelis et al., 2016; Sullivan y Baruch, 2009). Hacer pasar al
trabajador por diferentes puestos y departamentos le ayuda a potenciar su
talento y estar preparado para acceder a puestos de nivel superior dentro
de su empresa; este aprendizaje aumentard su motivacion y no soélo
ayudara a su desarrollo profesional sino también a su retencién

(Vloeberghs, Pepermans y Thielemans, 2005).

272



Retencion de talento internacional.

7.4 Limitaciones del estudio y futuras lineas de investigacion.

“La ciencia se compone de errores, que a
su vez son los pasos hacia la verdad”.
Jules Verne

A pesar de las aportaciones derivadas del presente trabajo, existen una serie de

limitaciones que no hay que obviar y que pasamos a comentar a continuacion:

La primera limitacién corresponde a la muestra del estudio. Debido a que,
tal y como se ha explicado en los capitulos de revision teorica, la concepcién de
un empleado con talento depende de una valoracion objetiva y otra subjetiva, no
es posible controlar de manera 100% fiable que la seleccion llevada a cabo por las
empresas sea la adecuada. Tampoco se contd, por ejemplo, con las evaluaciones
de desempeiio de dichos trabajadores; sin embargo, como otros investigadores
hacen hincapié, es la empresa la entidad mas idonea para determinar qué

trabajadores le resultan estratégicos (Gallardo et al., 2012).

En segundo lugar, hay que mencionar que la ratio de respuestas es mayor
en lo que respecta a un sector en concreto: el sector de la construccién. Lo cual
puede sesgar un poco los resultados obtenidos, de manera que no puedan ser

totalmente generalizables.

La tercera limitacién radica en el numero de variables a contrastar y el uso
de distintos instrumentos de medida. Cabe la pena recordar que no existe
consenso sobre el mejor instrumento para medir cada variable. Sin embargo, por
un lado se han seleccionado los instrumentos de medida validados en la literatura
y adicionalmente, se han procedido a validar estadisticamente mediante analisis
factorial confirmatorio y se constatd su consistencia interna (de dimensionalidad,
fiablidad y validez). Aun asi, la existencia de diferentes definiciones'® y diferentes
medidas para las variables en la literatura hace que sea dificil comparar los

resultados obtenidos en los diferentes estudios.

104 Szucs, Gunz y Baruch critican: “...en ocasiones parece que los investigadores tieneden a inventar
nuevos términos para conceptos similares” (2015, p. 16).
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Finalmente, respecto a las limitaciones de la presente tesis, es necesario
puntualizar que este trabajo es un estudio de corte trasversal, por lo que, a pesar
de encontrar asociaciones entre las variables, al desconocer la secuencia
temporal se pierden muchos matices. Por ejemplo, se ha probado que los
empleados con bajo compromiso y satisfaccion con el trabajo, con el paso del
tiempo tienden a ver disminuido aun mas estos dos elementos, y por tanto su
intencion de abandono tenderd a aumentar; asimismo, variables que tal vez no
eran significativas en un momento determinado, se vuelven significativas en otro

momento (Kammeyer-Mueller, et al., 2005).

En lo que se refiere a futuras lineas de investigacion, este trabajo ha
permitido identificar ciertos elementos que pueden contribuir a clarificar el tema de

estudio:

» A pesar de las aportaciones realizadas, es necesario profundizar en la
relacion entre las variables analizadas en este trabajo y la intencion de
abandono ampliando el estudio a sectores diferentes. La inclusion de
empresas de sectores mas diversos podria ayudar a conocer cual es el
impacto real de las variables que este estudio no es capaz de avalar con
contundencia, pero que tampoco invalida fehacientemente.

Asi, llama la atencion que relaciones como satisfaccion con el salario y
valoracion de la experiencia internacional no resultaron significativas en
este trabajo. Arndez (2015) mide la satisfaccion con la retribucion de la
misma forma que se ha llevado a cabo en este trabajo y encuentra una
relacion negativa respecto a la intencion de abandono; por otro lado, la
evidencia que se encuentra a nivel internacional es mixta (Clark y Oswald,
1996; Diaz-Serrano y Cabral, 2005; Gamero, 2007; Sloane y Williams,
2000) lo que evidencia la necesidad de estudiar esta relacion de manera
mas detallada.

Lo mismo ocurre en el caso de la variable de valoracién de la experiencia
internacional. Por ejemplo, el estudio empirico de Sanchez (2005) no

encontré relacion entre la valoracion de la experiencia internacional y la
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intencién de abandono, por el contrario, los resultados de Arnaez (2015)
encuentran que a mayor valoracion de la experiencia internacional por parte
de la empresa, se reduce la intencién de abandono a los 2 y a los 9 meses
desde el regreso. Dado que en esta investigacion la relacién propuesta no
es significativa, es conveniente llevar a cabo nuevas investigaciones.

» Analizar el efecto de variables como Protean Career y Boundaryless Career
sigue siendo necesario pues, como se ha constatado en esta Tesis, no hay
un consenso en los resultados de las investigaciones que incorporan estos
constructos. Por lo que se coincide con otros investigadores que sefialan la
necesidad de mas estudios empiricos (Inkson et al., 2012; Gubler, Arnold y
Coombs, 2014; Hermann et al., 2015; Rahim y Sitt-Rohaida, 2015). De la
misma manera, seria interesante verificar si los niveles de Protean Career
son muy diferentes en empleados con talento respecto a otro tipo de
trabajadores de la empresa. Asimismo, tal y como apuntan otros autores,
merece la pena continuar relacionando estos conceptos con el talento
internacional (Szucs, Gunz y Baruch, 2015).

» Otro elemento que valdria la pena tomar en cuenta en futuras
investigaciones, tal y como mencionan autores como Holtom et al. (2008) y
Arndez (2015), es la inclusion del horizonte temporal en el analisis de los
resultados. Ademas, también se podria recopilar informacion sobre ratios
reales de abandono y comparar los resultados.

» También mereceria la pena testar la mediacion y moderacion de algunas
variables del estudio. Algunos investigadores han encontrado una relacion
positiva entre compromiso y satisfaccién con el trabajo (Arekar, et al, 2016;
Lu et al, 2016) y estudian satisfaccibn en el trabajo como variable
mediadora, o la moderacion de la satisfaccion en el trabajo respecto a las
oportunidades externas, o la moderacion de la seguridad o del compromiso
afectivo respecto, por ejemplo, a la empleabilidad del trabajador (Acikgoz et
al, 2016).

» Finalmente, seria enriquecedor incorporar al estudio el efecto de la

distancia cultural, pues puede estar relacionada con la intenciéon de

275



Retencion de talento internacional.

abandono (Gelfand, Erez y Aycan, 2007). En la muestra de esta
investigaion existen sujetos de diversas nacionalidades y, muchos de ellos,
viven en un pais diferente al propio. De modo que, es de esperar que
tengan diversas actitudes y comportamientos derivados de su cultura.
Holtom et al. (2008) mencionan que, en lo referente a la rotacién voluntaria
existen diferencias notables entre estadounidenses y europeos, siendo
estos ultimos la mitad de propensos a cambiar de trabajo que los primeros.
Estudiar las diferencias culturales que condicionan los comportamientos
referentes al trabajo y a la carrera profesional permitira contextualizar y
explicar de manera mas certera la retencion. Para ello, se puede hacer uso
de medidas validadas en la literatura, como los indices de distancia cultural
de Hofstede.
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ANEXO A.

CUESTIONARIO RETENCION DE TALENTO.

El proposito de este estudio es identificar los elementos que retienen el talento en la Empresa. Usted
ha sido seleccionado para participar pues pertenece a este reducido grupo de personas, altamente
valiosas para la organizacion. El estudio consiste en completar un cuestionario que le llevara 15
minutos (aprox.) y que podra responder incluso de manera diferida. Es completamente anénimo.

El estudio cuenta con un apartado que determina su capacidad de adaptacion y funcionamiento en
otras culturas, si esta interesado en recibir un informe con los resultados de su “Inteligencia
Cultural”, puede proporcionarnos un correo electronico al terminar el cuestionario y le haremos
llegar dicho resultado.

BLOQUE I. Informacion Demografica.
BLOQUE II. Inteligencia Cultural.

BLOQUE I1I. Satisfaccion con el trabajo.

CUESTIONARIO
I. Informaciéon Demogréfica

1.Pais en el que reside
2. Pais en el que naci6
3.Estado civil

../ Soltero.

' Casado o con pareja.

4. Afos que lleva trabajando en su actual empresa
5. ¢Cual es el sector al que pertenece su empresa?
6.¢Cual es su tipo de puesto?

. Directivo.
./ Operativo.

7. Cual es su edad?
8. Cudl es su género?

'/ Masculino
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._' Femenino
9. Cual es su mayor nivel de educacion?
' Escuela Primaria

'/ Escuela Secundaria y/o Preparatoria
. Universidad (no concluida)
./ Titulo Universitario

./ Titulo de Posgrado (p.ej. Master/Maestria, Doctorado, LLD, MD)

10. Cuéntos idiomas habla con fluidez ademés de su idioma nativo?
| " Ninguno

O Uno

' ' Dos

' ' Tres 0 més

11. En cuantos paises diferentes ha vivido durante mas de seis meses aparte de su pais de origen?
(Seleccione un nimero).

./ Ninguno
./ Uno a dos paises distintos
./ Tres a cinco paises distintos

. Mas de cinco paises distintos

I11. Inteligencia Cultural.

El proposito de este bloque de preguntas consiste en evaluar su capacidad de adaptacién y
funcionamiento en otras culturas.

Conteste a las siguientes afirmaciones en una escala del 1 al 7 (siendo totalmente en desacuerdo y 7
totalmente de acuerdo)

12. Soy consciente de la diferencia cultural y pienso en ello cuando interact(io con personas de
diferente procedencia cultural

13. Adapto mi conocimiento cultural tanto como necesito al interactuar con personas de culturas
gue son poco conocidas para mi

14. Soy consciente de las diferencias culturales y me adapto a ellas en las interacciones con
personas de otras culturas

15. Me pregunto el nivel de veracidad de mi conocimiento cultural cuando interactio con personas
de diferentes lugares
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16. Conozco el sistema legal y econdmico de otras  culturas
17. Conozco las reglas de otros idiomas (ej. vocabulario, gramatica).
18. Conozco los valores culturales y las creencias religiosas de otras culturas.

19. Conozco los sistemas matrimoniales de otras culturas.

20. Conozco las artes y estilos pictéricos caracteristicos de otras culturas.

21. Conozco las reglas de expresion, el comportamiento  no verbal, en otras culturas

22. Me divierte interactuar con personas de diferentes culturas

23. Tengo confianza en que puedo socializarme con nativos de otras culturas que no son
familiares para mi.

24. Estoy seguro/a que puedo controlar el estrés que supone ajustarme a una cultura que es nueva
para mi.

25. Me divierte vivir en otras culturas poco familiares para mi

26. Tengo confianza en que puedo acostumbrarme a las condiciones de vida (ej. alimentacion, estilo
de vestir) de una cultura diferente a la mia

27. Puedo cambiar mi comportamiento verbal (ej., acento, tono) cuando la situacion lo requiere
28. Utilizo pausas y silencios para facilitar el seguimiento de la situacion cultura

29. Vario el cédigo —profundidad— de mi vocabulario hablado cuando la situacién lo requiere

30. Cambio mi comportamiento no verbal cuando la situacion de interaccion lo requiere.

31. Altero mi expresién facial cuando la situacion de interaccién cultural lo requiere

I11. SATISFACCION.
El proposito de este bloque de preguntas consiste en medir su satisfaccion actual con su trabajo.

En una escala del 1-5 (donde 1 es altamente insatisfecho y 5 altamente satisfecho), indique su nivel
de satisfaccion con:

32. Mi salario base.
33. Mi salario variable.
34. Mis beneficios.

En una escala del 1-5 (donde 1 es muy en desacuerdo y 5 muy de acuerdo), responda a las
siguientes afirmaciones:

35. Disfruto hablando de mi empresa con personas que no trabajan en ella.

36 Tengo una alto grado de afinidad hacia la empresa para la que trabajo.
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37. En ocasiones siento que los problemas de la empresa son mis problemas.
38. La empresa tiene una importancia personal muy grande para mi.

39. Estoy satisfecho con mi trabajo.

40. Tomaria de nuevo el mismo trabajo

41. Recomendaria este trabajo a un amigo.

42. Este trabajo esta a la altura de mis expectativas.

43. Siento que mi empleador me trata con justicia.

44, Los juicios de mi jefe suelen ser bastante justos.

45. Me parece que mi jefe se comporta bastante bien conmigo.

46. Estoy considerando dejar este trabajo.

47. Estoy buscando otro trabajo de forma activa.

48. Si fuera completamente libre para elegir, dejaria este trabajo.

49. Si buscara un trabajo, posiblemente encontraria uno mejor que el que tengo ahora.
50. Creo que siempre puedo encontrar un trabajo aceptable.

51. Estoy completamente seguro de que puedo encontrar un trabajo que, al menos, sea igual de
bueno que el que tengo ahora.

52. Soy consciente de la existencia de otros empleos en los que puedo hacer uso de lo que he
aprendido en mi trabajo actual.

53. La cualificacion que poseo es demandada por otras empresas.

54. Con mi experiencia puedo encontrar un empleo relativamente rapido.

55. Existen buenas oportunidades de promocién dentro de mi empresa
56. Me preocupa perder mi trabajo.

57. Me preocupa mi desarrollo de carrera dentro de la empresa.

58. Recibo informacidn clara acerca de mi desempefio en mi trabajo
59. Confio en mis compafieros de trabajo cuando las cosas se ponen dificiles.

En una escala del 1-5 (donde 1=en muy poco o ningin grado; 2=en poco grado; 3=en algun grado,
4=en considerable grado;5=En alto grado), en que medida se siente mas proximo a las siguientes
afirmaciones:
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60. Soy responsable del éxito o del fracaso de mi carrera profesional.
61. En general mi carrera profesional la auto-dirijo de manera muy independiente.
62. Cuando mi empresa no me ha ofrecido oportunidades de desarrollo las he buscado yo mismo/a.

63. En el pasado, cuando ha sido necesario encontrar un nuevo trabajo, me he basado mas en mi
mismo que en otras personas.

64. Gestiono mi propia carrera, basandome en mis propias prioridades personales, mas que en las
prioridades fijadas por mis superiores.

65. No me importa mucho como otros evaltan mis decisiones respecto a mi carrera profesional.
66. Sobre mi éxito profesional, para mi es mas importante lo que opino yo, que lo que puedan
opinar los otros.

67. Si la empresa me pide hacer algo que va en contra de mis valores, me guiaré segun mi
conciencia.

68. En el pasado, permaneci fiel a mis propios valores cuando la empresa me pidid hacer algo que
no estaba de acuerdo.

69. Busco tareas en el trabajo que me permitan aprender algo nuevo.

70. Disfruto realizando tareas que requieran trabajar fuera de mi organizacion.

71. Me gustan las tareas que requieren trabajar con personas mas alla de mi departamento.

72. Disfruto con los trabajos que requieren que interactde con personas de distintas organizaciones.
73. En el pasado he buscado oportunidades laborales que me permitieran trabajar fuera de la
organizacion.

74. Me entusiasman nuevas experiencias y situaciones.

75. Me gusta la previsibilidad que se deriva de trabajar en la misma organizacion.

76. Me sentiria muy perdido/a si no pudiera continuar trabajando en mi organizacion actual

77. Prefiero estar en una empresa con la que estoy familiarizado, que buscar empleo en cualquier
otro sitio.

78. Si mi empresa me ofreciera seguridad laboral para toda la vida nunca buscaria trabajo en otra
organizacion.

En una escala del 1-5 (donde 1 es muy en desacuerdo y 5 muy de acuerdo), responda a las
siguientes afirmaciones:

79. En mi empresa existe una cultura de ‘adictos al trabajo’, en donde trabajar hasta tarde se percibe
como algo positivo, que se espera implicitamente y se fomenta o, incluso, es una sefial/condicién
para ascensos.

80. Mi empresa tiene buenas politicas de flexibilidad (teletrabajo, flexibilidad en horarios,
reducciones de jornada para madres y padres que cuidan de hijos, etc...).

81. Mi empresa cuenta con servicios que ayudan a conciliar el trabajo con la vida familiar
(guarderias, ayudas si tienes hijos, programas de gestion de tiempo y gestion de estrés, etc...).

82. Estoy satisfecho con los programas de formacion que ofrece mi empresa.

83. Mi empresa ofrece formacion en habilidades interculturales que ayudan a operar eficientemente
en un contexto internacional.
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84. La organizacion prepara, con ayuda del trabajador, un plan de carrera personalizado

85. Mi empresa valora la experiencia internacional de sus empleados.

86. Dentro de mi empresa los empleados con experiencia internacional reciben mejor salario y/o
acceden a un puesto superior.

87. Al volver de una asignacion internacional, el trabajador hace uso de las habilidades adquiridas
en el extranjero.

88. En mi empresa, las carreras estan concebidas como carreras internacionales, en las que se espera
que un empleado cambie de lugar geogréfico en funcion de las exigencias de su trabajo.

Le agradecemos su participacion en el estudio.

Si esta interesado en recibir los resultados del test de “Inteligencia Cultural”, puede proporcionarnos
un correo electrénico
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SURVEY ABOUT TALENT RETENTION.

The objective of this study is to identify the elements that help to retain talent within the Company.
You have been selected to participate because you belong to the small group of people who are
highly valued within the Organisation. The study consists of a questionnaire you will need to fill
out, which should take around 15 minutes to complete, and you do not need to complete it in one
sitting. It is completely anonymous.

The study has a section that determines your ability to adapt and function in other cultures. If you
are interested in receiving a report with the results of your “Cultural Intelligence”, please provide us
with an email address upon completion of the questionnaire and we will send the results to you.

BLOCK I. Demographic Information.
BLOCK Il. Cultural Intelligence.

BLOCK I1l. Work Satisfaction.

SURVEY

I. Demographic Information.

1. Country of Residence
2. What country were you born in?

3. Marital Status
L_/Single.

._/Married or with couple.
4. For how many years have you been working at your current company?
5. What sector does your company belong to?

6. What is your job type?
./ Directive.

./ Operative.
7. What is your age?
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8. What is your gender?
'/ Male

' Female

9. What is your highest level of education?

' Primary School
' Secondary (High) School

" University (not completed)
! University or College Degree

' Post-Graduate Degree (e.g. Masters, Doctorate, LLD, MD)

10. How many languages do you speak fluently other than your native language?
' None

' One
' Two
' Three or more

11. In how many different countries have you lived for more than six months other than your
country of origin? (Select one).

'/ None.
. One to two different countries.
. Three to five different countries

' Over five different countries.

I1. Cultural Intelligence.

The purpose of this set of questions is to assess your ability to adapt and function in other cultures.

Read each statement and select the response that best describes your capabilities. Select the answer
that BEST describes you AS YOU REALLY ARE (1=strongly disagree; 7=strongly agree)

12. 1 am conscious of the cultural knowledge | use when interacting with people with different
cultural backgrounds.

13. I adjust my cultural knowledge as I interact with people from a culture that is unfamiliar to me.
14. 1 am conscious of the cultural knowledge | apply to cross-cultural interactions.

15. I check the accuracy of my cultural knowledge as I interact with people from different cultures.
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16. I know the legal and economic systems of other cultures.

17. 1 know the rules (e.g., vocabulary, grammar) of other languages.

18. I know the cultural values and religious beliefs of other cultures.

19. I know the marriage systems of other cultures.

20. | know the arts and crafts of other cultures.

21. 1 know the rules for expressing non-verbal behaviors in other cultures.

22. | enjoy interacting with people from different cultures.

23. I am confident that I can socialize with locals in a culture that is unfamiliar to me.

24. | am sure | can deal with the stresses of adjusting to a culture that is new to me.

25. | enjoy living in cultures that are unfamiliar to me.

26. | am confident that | can get accustomed to the shopping conditions in a different culture.
27. | change my verbal behavior (e.g., accent, tone) when a cross-cultural interaction requires it.
28. | use pause and silence differently to suit different cross-cultural situations.

29. | vary the rate of my speaking when a cross-cultural situation requires it.

30. I change my non-verbal behavior when a cross-cultural situation requires it.

31. I alter my facial expressions when a cross-cultural interaction requires it.

1. SATISFACTION.

The purpose of this set of questions is to rate your current level of satisfaction with your job.

Indicate your level of satisfaction

32. Base pay.
33. Variable pay.
34. Benefits.

Respond to the following statements:

35. I enjoy discussing my organization with people outside it.

36. I have a strong sense of affinity to the organization | work for.

37. It often feels as the organizations problems are the same as my own problems.
38. The organization has a big personal importance to me.

39. I am satisfied with my job.
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40. 1 would to take the same job again

41. 1 would recommend this job to a friend.

42. This job measures up to my expectations

43. | believe my employer treats me fairly.

44. My employers judgements are usually fair

45. | find that my employer behaves fairly towards me.

46. | feel that | could leave this job.

47. 1 am actively looking for other jobs.

48. If 1 was completely free to choose | would leave this job.

49. If | really looked for a job, | probably could find a better one.

50. I believe that acceptable jobs can always be found.

51. There is no doubt in my mind that I can find a job at least as good as the one | have now.

52. I am aware of other employments where I could make use of what | have learnt in my current
job.

53. The work qualifications | bestow are in demand by employers.

54. With my experience | can find new work relatively quickly.

55. There are good promotion opportunities within the company

56. | worry about being laid off.

57. | feel worried about my career development within the organization.

58. | get clear information about my work performance
59. I trust in my work colleagues when things become difficult.

On a scale of 1 - 5, to what extent do you feel the following statements are true:

1 =to little or no extent; 2 = to a limited extent; 3 = to some extent; 4 = to a considerable extent; 5 =
to a great extent

60. | am responsible for my success or failure in my career.

61. Overall, | have a very independent, self-directed career.

62. When development opportunities have not been oVered by my company, I’ve sought them out
on my own.

63. In the past | have relied more on myself than others to find a new job when necessary.
64. | navigate my own career, based on my personal priorities, as opposed to my employer’s

priorities.
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65. It doesn’t matter much to me how other people evaluate the choices | make in my career.

66. What’s most important to me is how I feel about my career success, not how other people feel
about it.

67. I’1l follow my own conscience if my company asks me to do something that goes against my
values.

68. In the past | have sided with my own values when the company has asked me to do  something
I don’t agree with.

69. | seek job assignments that allow me to learn something new
70. I enjoy job assignments that require me to work outside of the organization.
71. | like tasks at work that require me to work beyond my own department.

72. | enjoy jobs that require me to interact with people in many diVerent organizations.

73. | have sought opportunities in the past that allow me to work outside the organization.

74. 1 am energized in new experiences and situations.

75. | like the predictability that comes with working continuously for the same organization.

76. 1 would feel very lost if I couldn’t work for my current organization.

77. | prefer to stay in a company | am familiar with rather than look for employment elsewhere.
78. If my organization provided lifetime employment, | would never desire to seek work in other
organizations.

Onascale of 1 - 5 (1 is strongly disagree and 5 is strongly agree), respond to the following
statements:

79. In my company, there is a culture of “workaholics”. In fact, working late is considered as
positive, implicitly expected and encouraged, and even is considered as a condition for promotion.
80. My company has good flexibility policies (telecommuting, flexible work hours, reduced work
hours for parents who take care of their children, etc ...).

81. My company offers services that help reconcile work and family life (daycare centers, aid to
families with children, time and stress management programs, etc).

82. | am satisfied with the training programs offered by my company.

83. My company offers training in intercultural skills that help one to operate efficiently in an
international context.

84. The organization prepares a personalized career plan with the help of each employee.

85. My company values the international experience of its employees.

86. In my company, internationally experienced employees receive a higher salary and / or access to
a higher position.

87. Returning from an international assignment, the employee uses the skills acquired abroad.

88. In my company, careers are considered as international oriented in which it is expected that an
employee changes geographic location depending on the demands of their work.
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Thanks!!!
We appreciate your participation in the study.

If you are interested in receiving the results of your “Cultural Intelligence”, please provide us with
an email address .
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ANEXO B.

Variables

No. Pregunta

Items

Escala

Autor

Info demogréfica

1

Pais en el que reside

Pais en el que naci6

Estado civil

Afios que lleva trabajando dentro de su actual
empresa

0 Casado - 1 Soltero

Sector al que pertenece su empresa

Clasificacion CNAE

Clasificacion CNAE

Tipo de puesto

Edad

0 Directivo - 1 Operacional

Género

0 Masculino - 1 Femenino

OO0 B (WD

Educacién

Primaria- Postgrado

[HEN
o

Idiomas ademas del idioma nativo

0:1:2:3 0 mas

[EEY
=

Paises en los que ha vivido méas de 6 meses
ademas de pais de origen

0; 1-2; 3-5; 50 més

Business Cultural
Intelligence
Quotient (Alon et
al., 2016)

I. C. Dimension
Metacognitiva

12

Soy consciente del comportamiento cultural
gue uso cuando interact(io con personas que
poseen diferentes bagajes (antecedentes)
culturales

13

Adapto mi conocimiento cultural cuando
interact(o con personas de una cultura que no
me resulta familiar

14

Soy consciente del conocimiento cultural que
aplico en interacciones cros-culturales

15

Me pregunto el nivel de veracidad de mi
conocimiento cultural cuando interactto con
personas de diferentes lugares

1 extremadamente en desacuerdo
7 extremadamente de acuerdo

Ang et al., 2007
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Variables

No. Pregunta

items

Escala

Autor

Conozco los sistemas legales y econdmicos de

16 otras culturas.
17 Conozco Igs reglas d_e otros idiomass (vg.
Vocabulario, gramatica).
18 Co_nc_)zco los valores culturales y las creencias
l. C. Dimensidn religiosas de otras culturas.
Cognitiva 19 Conozco los sistemas de matrimonio de otras
culturas.
20 Conozco Igs artes y estilospictoricos
caracteristicos de otras culturas.
Conozco las reglas de expresion, el
21 comportamiento no verbal, en otras culturas
22 Me divierte interactuar con personas de
diferentes culturas
Tengo confianza en que puedo socializarme con
23 nativos de otras culturas que no son familiares
para mi
L C. Dimension Estoy seguro/a que puedo controlar el estrés que
o 24 supone ajustarme a una cultura que es nueva
Motivacional para mi.
25 Me divierte vivir en otras culturas poco
familiares para mi
Tengo confianza en que puedo acostumbrarme a
26 las condiciones de vida (ej. alimentacion, estilo

de vestir) de una cultura diferente a la mia

1 extremadamente en desacuerdo
7 extremadamente de acuerdo

Ang et al., 2007
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Variables No. Pregunta Items Escala Autor
27 Puedo cambiar mi comportamiento verbal (ej.,
acento, tono) cuando la situacion lo requiere
)8 Utilizo pausas y silencios para facilitar el
seguimiento de la situacion cultura
i |y damonio | e st |y o
Conductual ) 7 extremadamente de acuerdo g N
requiere
30 Cambio mi comportamiento no verbal cuando
una situacionde interaccion lo requiere.
31 Altero mi expresion facial cuando la situacion
de interaccion cultural lo requiere
32 Satisfaccion con salario base
Sat'SfaCC'o.n con el 33 Satisfaccion con salario variable 1 altamente msa_tlsfecho Bonache, 2005
salario 5 altamente satisfecho
34 Satisfaccion con los beneficios
35 Disfruto hablando de mi empresa con personas
que no trabajan ella
Tengo una alto grado de afinidad hacia la
Compromiso 36 empresa para la que trabajo 1 altamente insatisfecho Al‘ggg_a\r/lnzezr'
afectivo 37 En ocasiones siento que los problemas de la 5 altamente satisfecho 2’015 ’
empresa son mis problemas.
38 La empresa tiene una importancia personal

muy grande para mi.
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Variables No. Pregunta Items Escala Autor
39 Estoy satisfecho con mi trabajo.
Satisfaccion con el 40 Tomaria de nuevo el mismo trabajo 1 altamente insatisfecho
. - - - : Bonache, 2005
trabajo 41 Recomendaria este trabajo a un amigo 5 altamente satisfecho
42 Este trabajo esta a la altura de mis expectativas
43 Siento que mi empleador me trata con justicia.
Sensacion de 44 Los juicios de mi jefe suelen ser bastante justos. 1 altamente insatisfecho | Van der Vliet and
justicia (COﬂ el jefe) Me parece que mi jefe se comporta bastante bien 5 altamente satisfecho Hellgren, 2002
4> conmigo.
46 Estoy considerando dejar este trabajo
Intencion de 47 Estoy buscando otro trabajo de forma activa. 1 altamente insatisfecho | Sjébergy Sverke,
abandono 18 Si fuera completamente libre para elegir, dejaria este 5 altamente satisfecho 2000
trabajo
49 Si buscara un trabajo posiblemente encontraria uno
menor que el que tengo ahora )
. . - N Wayne et al., 1997,
Oportunidades de Creo que siempre puedo encontrar un trabajo 1 altamente insatisfecho .
i 50 . Lazarova y Cerdin,
empleo alternativas aceptable 5 altamente satisfecho
. . . 2007
51 Seguridad de obtener un trabajo al menos igual de
bueno que el actual
Soy consciente de otros empleos en los que puedo
52 . . .
hacer uso de lo que he aprendido en mi trabajo actual
Empleabilida fuera 53 La cualificacion que poseo es demandada por otras 1 altamente insatisfecho Néaswall et al.,
de la empresa empresas. 5 altamente satisfecho 2006
54 Con mi experiencia puedo encontrar un empleo

relativamente rapido.
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Variables No. Pregunta Items Escala Autor
Satisfaccion con la 55 En qué medida hay buenas oportunidades de 1a5 Bonache, 2005
prospeccion de carrera carrera dentro de la empresa
eeauridad Iaboral 56 Me preocupa pgr((jjer mi tlrlabgjo — lab Hellgren, Sverke e
g 57 e preocupa mi desarrollo de carrera dentro 1a5 Isaksson, 1999
de la empresa
Comunicacién/feedback 58 No_rmalme_nte conozco si mi trabajo es 1a5 Hackman y
satisfactorio. Oldman, 1975
Shaffer et al.,
Satisfaccion con los 59 Confio en mis comparieros cuando las cosas se lab 1997; Bonache,
comparieros ponen dificiles 2005
60 Soy responsable del éxito o del fracaso de mi
carrera profesional.
61 En general mi carrera profesional la auto-dirijo
Cuando mi empresa no me ha ofrecido
62 oportunidades de desarrollo las he buscado yo
mismo/a.
En el pasado, cuando ha sido necesario , 1 altamente insatisfecho Briscoe y Hall,
Protean Career 63 encor)tra_r un nuevo trabajo, me he basado mas _ 2005: Briscoe et
en mi mismo que en otras personas. 5 altamente satisfecho al. 2006
Gestiono mi propia carrera, basandome en mis ’
64 propias prioridades personales, méas que en las
prioridades fijadas por mis superiores.
65 No me importa mucho como otros evaltan mis
decisiones respecto a mi carrera profesional
Sobre mi éxito profesional, para mi es mas
66 importante lo que opino yo, que lo que puedan

opinar los otros.
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Variables No. Pregunta Items Escala Autor
67 Si la empresa me pide hacer algo que va en contra de
mis valores, me guiaré segiin mi conciencia.
Protean Career En el pasado, permaneci fiel a mis propios valores
68 cuando la empresa me pidié hacer algo que no estaba
de acuerdo.
69 Busco tareas en el trabajo que me permitan aprender
algo nuevo.
20 Disfruto realizando tareas que requieran trabajar fuera
de mi organizacion.
71 Me gustan las tareas que requieren trabajar con
personas mas alla de mi departamento.
Disfruto con los trabajos que requieren que interactie .
72 con personas de distintas organizaciones insati Briscoe y Hall,
. 1 altamente insatisfecho :
- . 2005; Briscoe et
73 Enel pas_agjo he buscfado oportunidades Igborfalles que 5 altamente satisfecho al., 2006
me permitieran trabajar fuera de la organizacion.
Boundaryless
Career 74 Me entusiasman nuevas experiencias y situaciones.
75 Me gusta la previsibilidad que se deriva de trabajar en
la misma organizacion.
76 Me sentiria muy perdido/a si no pudiera continuar
trabajando en mi organizacion actual
Prefiero estar en una empresa con la que estoy
77 familiarizado, que buscar empleo en cualquier otro
sitio.
Si mi empresa me ofreciera seguridad laboral para
78 : . .
toda la vida nunca buscaria trabajo en otra.
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Variables No. Pregunta Items Escala Autor
79 En mi empresa existe una cultura de ‘adictos al
trabajo’
N Mi empresa tiene buenas politicas de
Conciliacion 80 flexibilidad
81 Mi empresa cuenta con servicios que ayudan a
conciliar el trabajo con la vida familiar
82 Estoy satisfecho con los programas de
formacion que ofrece mi empresa.
. Mi empresa ofrece formacidn en habilidades
Formacion 83 interculturales
84 La organizacion prepara, con ayuda del
trabajador, un plan de carrera personalizado 1 altamente insatisfecho )
- - — - . Preguntas propias
85 Mi empresa valora la experiencia internacional 5 altamente satisfecho
de sus empleados.
Dentro de mi empresa los empleados con
86 experiencia internacional reciben mejor salario
y/0 acceden a un puesto superior.
Valoracion de Al volver de una asignacion internacional, el
experiencia 87 trabajador hace uso de las habilidades
internacional adquiridas en el extranjero.
En mi empresa, las carreras estan concebidas
como carreras internacionales, en las que se
88 espera que un empleado cambie de lugar

geografico en funcion de las exigencias de su
trabajo
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ANEXO C.

PC WHH(,,‘
ICADE

TECNOLOGIA

29 DELESTADO DE PUEBLA

CoMILLAS

ry
% CONACYT (Z‘ o

Estimados Sres:

Junto con esta carta les remitimos el enlace a una encuesta sobre la retencién de
talento. Este cuestionario forma parte de una tesis doctoral que cuenta con la financiacion y
respaldo del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia de México (CONACYT).

Conscientes de que en la actualidad, uno de los temas que mas preocupa a las empresas es la
eficiente gestién internacional de su talento mas estratégico y de que es necesaria una mayor
investigaciéon para ayudar a estas organizaciones a resolver problematicas reales a las que se
enfrentan cuando internacionalizan sus operaciones y movilizan trabajadores a otros paises,
este trabajo pretende proporcionar a la empresa informacién relevante que le permita tomar
mejores decisiones.

El propésito final consiste en establecer unas recomendaciones para que las empresas
puedan mejorar la gestion de su talento. Para ello solicitamos amablemente su colaboracion
para hacer llegar este cuestionario a los trabajadores mas valorados/talentosos de su
organizacion, con o sin experiencia internacional.

El Perfil de los trabajadores a los que va dirigido es el siguiente:

a) Trabajadores que poseen las competencias (entendidas como habilidades y conocimientos)
gue dotan a la empresa de una ventaja competitiva en el mercado en el que opera.

Estos empleados suelen ser categorizados dentro de la empresa como empleados de alto
rendimiento (trabajadores cuyo rendimiento esté por encima de la media respecto a sus
iguales); trabajadores estratégicos; trabajadores tipo "A". Se trata de profesionales que la
organizacion desea retener pues el coste de perderlos seria muy alto.

b) Trabajadores que estén o hayan estado en asignaciones/proyectos internacionales.

La informacién recogida se utilizara unicamente con fines académicos y sera tratada de forma
completamente anénima, confidencial y utilizando datos agregados. Y al término de la
investigacion, si asi nos lo comunica, su empresa recibird un informe con los resultados
obtenidos.

Agradeciendo de antemano su colaboracion, que consideramos imprescindible y ofreciéndonos
para cualquier duda o requerimiento de mayor informacién, asi como para cualquier comentario
o sugerencia que desee realizar sobre la investigacion planteada, reciba un cordial y afectuoso
saludo.

Gabriela Hernandez Lechuga

Responsable de investigacion

Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales
Doctorado en Economia y Empresa

Universidad Pontificia Comillas

tel: +34 635897849

tghernandez@comillas.edu
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ANEXO D.

Encuesta sobre Relencion de Talento

Estimado sefior/sefiora:

Le invitamos & participar en ung investigacidn doctoral sobre retencifn de
tulento, gue se Heva a cabo desde la Universidad Pontificia Comillas.

El propdsite de este proyecto es identificar los elementos que favorecen la
retencidn del talento, y en especial del talente internacionsl, en la empresa.

_ ha mostradoe interés por colaborar en esta investigacién v usted
ha sido seleccionado para participar, pues perteneee a este reducido
grupo de personas pltamente estratégicas para su organizacién, Por
ello solivitamos su valloss eolaboracién,

El estudio consiste ¢n completar un cuestionario de aproximadamente 15
minutos, La informacibn que aporte se recibich directamente en 1a Universidad,
ge utilizard fSnicamente con fines académicos v serd trotada de forma
completamente andnima v confidencial, utilizando datos agregados
{por defecto esta encuesta no permite conocer el remitente).

Con su syuda generaremos recomendaciones para que las compafiias
puedan mejorar la gestifn de sus trabajadores mis valiosos. Adicionalmente, ¢
estudio cuenta con un apartade gue determinag su capacidad de adaplacion v
funcionamiento en otras culturas, por lo que sf estd interesado en conocer su
“Inteligencia Coltural”, puede proporcionarmoes, de manera opeional, un
correo electrdnico al terminsr el cuestionario v le haremos legar dicha
informacidn a titulo personal.

El cuestionario se ha claborado en espafiol e inglés, para que usted pueda elegir
el gue le resulte mids chmodo.

Haga clic aqui para Ir al cusstionario en aspsafiol

| Go to survey {engiish version)

Agradecemos de antemanes su inestimable eolaboracidn v nos ofrecemos para
resolver cualquier duda respecto al provecto,

Reeiba un sineero v afectuoso saludo.

Gabriels Herndndez Lechuga
Responsable de investigaciin
contacto: tghemandez@comilas.edu
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£

COMILLAS @CONACYT '“(' Ehoudala

Estimado sefor/sefiora:

Le invitamos a participar en una encuesta sobre la retencién de talento que se
lleva a cabo desde la facultad de Ciencias Econdémicas y Empresariales de la
Universidad Pontificia Comillas de Madrid, Espafia, vy que cuenta con el
respaldo del Consejo Nacional de Ciencia y Teenologia de México v el Consejo
de Ciencia y Tecnologia del Estado de Puebla, México.

_ ha mostrado interés por esta investigacién y usted
ha sido seleccionado para participar, pues pertenece a este reducido
grupo de personas altamente estratégicas para la organizacién. Por
ello solicitamos su valiosa colaboracibn.

El estudio consiste en completar un cuestionario que le llevard 20 minutos
aproximadamente. La informacién que aporte se recibird directamente en la
universidad, se utilizard dnicamente con fines académicos y serd tratada de
forma completamente anénima y confidencial.

El propésito final consiste en establecer unas recomendaciones para que las
empresas puedan mejorar la gestibn de sus trabajadores mas valiosos y
estratégicos. Adicionalmente, el estudio cuenta con un apartado que determina
su capacidad de adaptacién y funcionamiento en otras culturas, por lo que si
estd interesado en  conocer su  “Inteligencia Cultural”, puede
proporcionarnos, de manera voluntaria, un correo electronico al terminar el
cuestionario y le haremos llegar dicha informacion a titulo personal.

ir al cuestionario

Agradecemos de antemano su inestimable colaboracion y nos ofrecemos para
cualquier duda o sugerencia sobre esta investigacion.

Reciba un sincero y afectuoso saludo.

MBA y M.Sc. Gabriela Hernandez Lechuga
Responsable de investigacion
. gabriels herna lechuga@gmail com
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ANEXO E

Descriptivos Inteligencia Cultural.

12. Soy consciente de la diferencia cultural y pienso en

personas de diferente procedencia cultural.

ello cuando interactlio con

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido acumulado

Vélido 1,0 10 24 2,4 24
2,0 11 2,6 2,6 5,0
3,0 12 29 29 7,9
4,0 16 3,8 3,8 11,7
5,0 54 12,9 12,9 24,6
6,0 114 27,2 27,3 51,9
7,0 201 48,0 48,1 100,0
Total 418 99,8 100,0

Perdidos  Sistema 1 2

Total 419 100,0

13. Adapto mi conocimiento cultural tanto como necesito al interactuar con personas de

culturas que son poco conocidas para mi.
Frecuenci
a Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Valido 1,0 2 5 5 5
2,0 4 1,0 1,0 14
3,0 10 24 24 3,8
4,0 21 5,0 5,0 8,9
5,0 56 13,4 13,5 224
6,0 151 36,0 36,3 58,7
7,0 172 411 41,3 100,0
Total 416 99,3 100,0

Perdidos  Sistema 3 v

Total 419 100,0
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14. Soy consciente de las diferencias culturales y me adapto a ellas en las interacciones

con personas de otras culturas.

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Vélido 3,0 9 2,1 2,2 2,2
4,0 12 29 29 51
5,0 58 13,8 14,0 19,1
6,0 158 37,7 38,2 57,2
7,0 177 42,2 42,8 100,0
Total 414 98,8 100,0

Perdidos  Sistema 5 1,2

Total 419 100,0

15. Me pregunto el nivel de veracidad de mi conocimiento cultural cuando interactlio con

personas de diferentes lugares.

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Valido 1,0 17 4,1 4,1 4,1
2,0 12 2,9 2,9 7,0
3,0 23 5,5 5,5 12,5
4,0 53 12,6 12,8 25,3
5,0 82 19,6 19,8 45,1
6,0 108 25,8 26,0 71,1
7,0 120 28,6 28,9 100,0
Total 415 99,0 100,0
Perdidos  Sistema 4 1,0
Total 419 100,0
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16.Conozco el sistema legal y econdmico de otras culturas.

Frecuen Porcentaje
cia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Vélido 1,0 28 6,7 6,7 6,7
2,0 52 12,4 12,5 19,2
3,0 69 16,5 16,5 35,7
4,0 98 23,4 23,5 59,2
5,0 98 23,4 23,5 82,7
6,0 50 11,9 12,0 94,7
7,0 22 53 5,3 100,0
Total 417 99,5 100,0
Perdidos  Sistema 2 5
Total 419 100,0

17. Conozco las reglas de otros idiomas (ej. vocabulario, gramatica).

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido 1,0 26 6,2 6,3 6,3
2,0 35 8,4 8,4 14,7
3,0 40 9,5 9,6 24,3
4,0 73 17,4 17,5 41,8
5,0 91 21,7 21,9 63,7
6,0 100 23,9 24,0 87,7
7,0 51 12,2 12,3 100,0
Total 416 99,3 100,0
Perdidos Sistema 3 v
Total 419 100,0
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18. Conozco los valores culturales y las creencias religiosas de otras culturas.

Frecuenci Porcentaje
a Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Vélido 1,0 7 1,7 1,7 1,7
2,0 18 4,3 4,3 6,0
3,0 40 9,5 9,6 15,7
4,0 70 16,7 16,9 32,5
5,0 126 30,1 30,4 62,9
6,0 112 26,7 27,0 89,9
7,0 42 10,0 10,1 100,0
Total 415 99,0 100,0
Perdidos Sistem 4 10
a
Total 419 100,0
19. Conozco los sistemas matrimoniales de otras culturas.
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje véalido acumulado
Vélido 1,0 26 6,2 6,3 6,3
2,0 44 10,5 10,7 17,0
3,0 60 14,3 14,6 31,6
4,0 97 23,2 23,6 55,2
5,0 82 19,6 20,0 75,2
6,0 72 17,2 17,5 92,7
7,0 30 7,2 7,3 100,0
Total 411 98,1 100,0
Perdidos Sistema 8 19
Total 419 100,0
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20. Conozco las artes y estilos pictéricos caracteristicos de otras culturas.

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido 1,0 21 5,0 51 51
2,0 58 13,8 14,1 19,2
3,0 56 13,4 13,6 32,8
4,0 95 22,7 23,1 55,8
5,0 98 23,4 23,8 79,6
6,0 63 15,0 15,3 94,9
7,0 21 5,0 51 100,0
Total 412 98,3 100,0
Perdidos Sistema 7 1,7
Total 419 100,0

21. Conozco las reglas de expresion, el comportamiento

no verbal, en otras culturas.

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido 1,0 22 53 53 53
2,0 43 10,3 10,4 15,7
3,0 50 11,9 12,1 27,8
4,0 84 20,0 20,3 48,1
5,0 116 27,7 28,0 76,1
6,0 73 17,4 17,6 93,7
7,0 26 6,2 6,3 100,0
Total 414 98,8 100,0
Perdidos Sistema 5 1,2
Total 419 100,0
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22. Me divierte interactuar con personas de diferentes culturas.

Frecuenci Porcentaje
a Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido 1,0 3 v v v
2,0 v v 1,4
3,0 4 1,0 1,0 24
4,0 17 4,1 4,1 6,5
5,0 37 8,8 8,9 15,4
6,0 104 24,8 25,1 40,5
7,0 247 58,9 59,5 100,0
Total 415 99,0 100,0
Perdidos Sistem 4 1,0
Total 419 100,0

23. Tengo confianza en que puedo socializar con

nativos de otras culturas que no son

familiares para mi.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Valido 1,0 1 2 2 2
2,0 2 D 5 v
3,0 6 1,4 1,4 2,2
4,0 11 2,6 2,6 4.8
5,0 51 12,2 12,3 17,1
6,0 114 27,2 27,4 445
7,0 231 55,1 55,5 100,0
Total 416 99,3 100,0
Perdidos Sistema 3 7
Total 419 100,0
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24. Estoy seguro/a que puedo controlar el estrés que supone ajustarme a una cultura que
es nueva para mi.

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido 1,0 2 5 5 5
2,0 2 ,5 5 1,0
3,0 4 1,0 1,0 1,9
4,0 17 4,1 4,1 6,0
50 65 15,5 15,6 21,6
6,0 137 32,7 32,9 54,4
7,0 190 45,3 45,6 100,0
Total 417 99,5 100,0
Perdidos Sistem 5 5
Total 419 100,0
25. Me divierte vivir en otras culturas poco familiares para mi.
Frecuenci Porcentaje
a Porcentaje Porcentaje véalido acumulado
Valido 1,0 8 1,9 19 19
2,0 7 1,7 1,7 3,6
3,0 13 3,1 3.1 6,8
4,0 39 9,3 9,4 16,2
5,0 84 20,0 20,3 36,5
6,0 101 24,1 24,4 60,9
7,0 162 38,7 39,1 100,0
Total 414 98,8 100,0
Perdidos Sistem 5 12
Total 419 100,0
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26. Tengo confianza en que puedo acostumbrarme a las condiciones de vida (ej.

alimentacion, estilo de vestir) de una cultura diferente a la mia.

Frecuenci Porcentaje
a Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido 1,0 1 2 2 2
2,0 6 1,4 1,4 1,7
3,0 15 3,6 3,6 53
4,0 36 8,6 8,7 14,0
5,0 62 14,8 14,9 28,9
6,0 132 31,5 31,8 60,7
7,0 163 38,9 39,3 100,0
Total 415 99,0 100,0
Perdidos Sistem 4 1,0
Total 419 100,0

27. Puedo cambiar mi comportamiento verbal (ej.,

acento, tono) cuando la situacién lo

reguiere.
Frecuenci Porcentaje
a Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido 1,0 9 2,1 2,2 2,2
2,0 15 3,6 3,6 5,8
3,0 15 3,6 3,6 9,4
4,0 33 7,9 7,9 17,3
5,0 78 18,6 18,7 36,0
6,0 129 30,8 30,9 66,9
7,0 138 32,9 33,1 100,0
Total 417 99,5 100,0
Perdidos Sistem 5 5
Total 419 100,0
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28. Utilizo pausas y silencios para facilitar el seguimiento de la situacién cultural.

Frecuenci Porcentaje
a Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido 1,0 3 v e v
2,0 11 2,6 2,6 34
3,0 16 3,8 3.8 7,2
4,0 42 10,0 10,1 17,3
5,0 105 251 25,2 42,5
6,0 138 32,9 33,2 75,7
7,0 101 241 24,3 100,0
Total 416 99,3 100,0
Perdidos Sistem 3 7
Total 419 100,0

29. Vario el cédigo —profundidad— de mi vocabulario hablado cuando la situacién lo

requiere.
Frecuenci Porcentaje
a Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido 1,0 2 D 5 5
2,0 10 2,4 24 29
3,0 8 1,9 1,9 4,8
4,0 33 7,9 8,0 12,8
5,0 87 20,8 21,0 33,8
6,0 155 37,0 37,4 71,3
7,0 119 28,4 28,7 100,0
Total 414 98,8 100,0
Perdidos Sistem 5 12
Total 419 100,0
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30. Cambio mi comportamiento no verbal cuando la situacién de interaccion lo requiere.

Frecuenci Porcentaje
a Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido 1,0 6 1,4 1,4 1,4
2,0 5 1,2 1,2 2,7
3,0 1,4 1,4 4,1
4,0 33 7,9 8,0 12,0
5,0 97 23,2 23,4 35,4
6,0 163 38,9 39,3 74,7
7,0 105 25,1 25,3 100,0
Total 415 99,0 100,0
Perdidos Sistem 4 10
a
Total 419 100,0

31. Altero mi expresion facial cuando la situacion de interaccion cultural lo requiere.

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Valido 1,0 11 2,6 2,7 2,7
2,0 11 2,6 2,7 5,3
3,0 23 55 5,6 10,9
4,0 61 14,6 14,8 25,7
5,0 94 224 22,8 48,4
6,0 134 32,0 324 80,9
7,0 79 18,9 19,1 100,0
Total 413 98,6 100,0
Perdidos Sistema 6 1,4
Total 419 100,0
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