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INTRODUCCION

La gestion de filiales extranjeras es una preocupacion para las empresas multi-
nacionales que operan en un mundo cada vez mas globalizado (Gupta & Go-
vindarajan, 1994). Esto ha llevado a un creciente interés en las competencias de
los expatriados con cargos como CEO y otros expatriados con cargos gerencia-
les (Varma, Toh & Budhwar, 2006). Dado esto, los CEO 's expatriados son los
focos en la gestion de las filiales, quienes son capaces de superar las barreras
culturales y lingiiisticas para organizar un grupo de trabajo idéneo (Colako-
glu & Caligiuri, 2008). Este grupo ayuda a identificar oportunidades locales
(Fang, Jiang, Makino & Beamish, 2010), sensibilizando cambios (Kamdar &
Van Dyne, 2007) y alineando actividades promovidas por la casa matriz (Asa-
kawa, 2001; Birkinshaw, 2002; Mudambi, 2002).

En investigacion nacional se identifican estudios donde se evidencia que la
personalidad de los CEO’s generalmente, afecta de forma directa los resulta-
dos de las empresas u organizaciones (Baumeister, Vohs & Tice, 2007; Bona-
che, Sanchez & Zarraga-Oberty, 2009; Choi & Johanson, 2012). Los rasgos de
personalidad tales como el exceso de confianza (Roberge & Van Dick, 2010)
and that it can lead to conflicts and misunderstandings which, in turn, can
lower employee satisfaction, citizenship behaviors and increase turnover. On
the other hand, there is also evidence for performance-increasing effects of
diversity because it can improve creativity and innovation through the team
members’ greater variety of perspectives. Little is known, however, about the
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conditions and the psychological mechanisms required for increasing group
performance under diverse settings. Answers to research questions such as
how and when diversity influences performance at work are still limited. The
purpose of the paper is to provide theoretical answers to these questions by
proposing a model of managing diversity which draws on social psychology
theories. The model brings a new perspective by identifying the process of
learning from one another’s identity within a group. This process underlies two
different levels of mechanisms (individual and group level) arrogancia (Qui-
gley & Hambrick, 2012) y narcisismo (Chatterjee & Hambrick, 2007) revelan
que generalmente estos entornos, afectan negativamente los desempefios en
las organizaciones. Sin embargo, el dinamismo del poder masculino, el distan-
ciamiento entre cargos (Boon, Moors, & Meijer, 2014) y lo extrovertido como
la creatividad (Fan, 2002), demuestra que estos parametros conllevan resul-
tados positivos en las organizaciones. En el contexto internacional (Buckley,
Clegg & Tan, 2006) se encuentran resultados en los cuales las caracteristicas
culturalmente aventureras, abren la critica y la flexibilidad destacando que
son utiles para predecir un futuro exitoso por parte de los cargos gerenciales
a nivel internacional.

Las caracteristicas personales y los rasgos de personalidad igualmente han
tenido impactos en otros estudios sobre el tema de expatriados (Al Ariss
& Ozbilgin, 2010; Caligiuri, 2000). Esta area especifica de estudio especifi-
co, como el tema de la empatia cultural (Lin, Lu, Chen, & Chen, 2014) y la
efectividad (Templer, 2010) han sido exploradas recientemente, en el contexto
chino. Sin embargo, un nimero representativo de investigaciones referidas al
comportamiento organizacional de los expatriados, se enfocan en los llama-
dos Big Five; apertura de la experiencia y la cordialidad (Al Ariss & Ozbilgin,
2010; Barrick & Mount, 1991; Chan, Makino, & Isobe, 2010; Huang, Chi, &
Lawler, 2005; Saucier, 1994. Un problema de estas investigaciones son los re-
sultados no concluyentes respecto al ajuste de rendimiento de los expatriados
(Templer, 2010). Esto sugiere que el entorno del Big Five es demasiado com-
plejo, lo cual no permite precisar los resultados de desempenio del trabajo de
cada expatriado.

Esta investigacion exploratoria se ha centrado en dos rasgos de la personalidad,
cada vez mas especificos, que han obtenido un minimo de interés en las inves-
tigaciones de expatriados; es decir, la personalidad proactiva y el autocontrol.
Estas dos variables de la personalidad argumentan que son una caracteristica
particularmente positiva ante los cargos gerenciales en las organizaciones. Por
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ejemplo, el meta-analisis de Fuller & Marler (2009) resalta que la relaciéon de
la personalidad proactiva junto con el desempefio laboral son particularmente
notables y mas fuertes que los factores del Big Five. También se encontré que
el autocontrol es uno de los mds importantes predictores del rendimiento y
el éxito (Baumeister et al., 2007; Shin, Morgeson, & Campion, 2007; Tang-
ney, Baumeister, & Boone, 2004). Sin embargo, mientras que la personalidad
proactiva y el autocontrol deben ser positivos para los lideres, las dos variables
pueden tener efectos diferentes ante los expatriados que cuenten con cargos
gerenciales como los CEO 's y gerentes (Hutchings & Weir, 2006). Lo anterior,
esta basado en las dos variables de la personalidad que tienen caracteristi-
cas diferentes y presentan dos rasgos persuasivos ante la dinamica laboral.
Mientras la personalidad proactiva esta en caminada al cambio individual, el
autocontrol esta relacionado con el cambio del individuo en si, esto para tener
una adaptacion en todos los entornos que se presenten (Downes & Thomas,
2000; Fernandez, 2013; Tangney et al., 2004). La relacién entre la personalidad
y el entorno gerencial se sustenta en la teoria de Minbaeva & Muratbekova-
Touron (2013), y el liderazgo incluyente del concepto de gerencia propuesto
por Quigley & Hambrick (2012).

El objetivo de este estudio exploratorio esta basado en evaluar las diferencias
particulares de la eficacia de los expatriados con cargos gerenciales entre los
niveles de poder en la organizacién y la jerarquia. Objetivo relacionado con
los factores contextuales que permiten interactuar con las caracteristicas de
los expatriados ante los rendimientos. Por lo tanto, este articulo contribuye al
creciente numero de inquietudes para desarrollar mayor investigacion ante las
variables de los expatriados (Lin et al., 2014).

La indagacion se enfoca en el efecto de la personalidad proactiva y el autocon-
trol sobre las variables relacionadas con el rendimiento, la eficacia y el tiempo
para ser competente ante el entorno laboral. El desempefio laboral hace refe-
rencia a las funciones técnicas del trabajo, también conocido como el rendi-
miento que se asume ante las responsabilidades (Thompson, 2005). En este
caso, la eficiencia describe hasta qué punto el comportamiento de la persona
en la organizacion llena las expectativas que se desean alcanzar (Black, Men-
denhall, & Oddou, 1991). Por consiguiente, el tiempo para ser competente in-
dica, que tan rapido el gerente (expatriado) alcanzé un excelente desempefio
(Tabla 17) ante las responsabilidades en paises extranjeros (Karaevli, 2007).
Por tltimo, se evalda el contexto de logro y rendimiento de los gerentes expa-
triados después de haber arribado al cargo gerencial.
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Tablas 17. Dimension del Desempeiio

DESEMPENO DE LOS EXPATRIADOS

Desemperio laboral Percepcion individual de responsabilidad
Efectividad Percepcion de responsabilidades
Tiempo para ser competente Rapidez en desarrollar responsabilidades

Fuente: Elaboracion propia (2018).

1. CONTEXTUALIZACION Y SU TEORIA

En este apartado se aborda la tematica desde dos conceptos diferentes: la per-
sonalidad y la dindmica y caracteristicas de los cargos directivos.

1.1 Personalidad - Proactiva

Uno de los atributos que ha llamado la atencion en la ultima década, esta
relacionado con la personalidad proactiva. Esto no es de extraiar, dado que
las organizaciones dependen de una u otra forma, de este tipo de actitud para
obtener una mayor competitividad global ante la necesidad de incrementar o
implementar la innovacién continua a través de las iniciativas de los lideres
(Parker, Bindl, & Strauss, 2010). El concepto de la personalidad proactiva fue
desarrollado originalmente por Downes & Thomas (2000), los cuales la defi-
nen como una tendencia dentro del ambiente laboral. De acuerdo a Downes
& Thomas (2000) y Fernandez, (2013) esto permite identificar oportunidades
como también mostrar iniciativas y actuar sobre estas, por lo tanto es necesa-
rio perseverar hasta que se produzcan cambios significativos. A medida que,
la personalidad proactiva sea estable se podran ejecutar iniciativas amplias
que incurran en efectos positivos ante las actividades y situaciones en el am-
bito laboral (Fuller & Marler, 2009).

El estudio mostrd que el autocontrol es el ingrediente mas fuerte o con ma-
yor relevancia dentro del tiempo de éxito (Tangney et al., 2004). Esto se da
porque el autocontrol permite que una persona tome mejores decisiones y
actué con mayor razonabilidad, evitando acciones basicas a través de impul-
sos (Gammelgaard, McDonald, Stephan, Tiiselmann & Dérrenbiacher, 2012).
Por lo tanto, el autocontrol ayuda a promover el comportamiento relacional
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del individuo y el medio en donde se encuentra. Se ha observado que algunos
investigadores han comparado el autocontrol con la funcionalidad del mus-
culo (Hardin & Zakrajsek, 2014). De acuerdo a esta idea, se argumenta que
el autocontrol es aprovechable por los recursos limitados. Es posible afirmar
que, si las restricciones del medio donde se encuentra laborando son altas,
la necesidad del autocontrol debe ser igualmente alto, dado que se quiere un
resultado positivo.

1.2 Funciones Gerenciales

El papel de los gerentes varia de acuerdo al nivel de la posicion del trabajo al
que se enfrenta. Las funciones del CEO incluye la toma de decisiones neta-
mente estratégicas, el monitoreo y la transmisién de informacion a nivel inter-
na y externa, asi como también interactuar con los socios internos y externos
(Abdul Malek, Budhwar, & Reiche, 2015; Quigley & Hambrick, 2012). Cheng
& Lin (2009) sostienen que las caracteristicas del CEO son, especificamente,
ejercer como lider de la organizacion (empresa) donde este controla el entorno
laboral y sus resultados. En contraste entre el nivel de gerente y el CEO, ambos
asumen responsabilidades durante las operaciones y metas diarias acorde a la
toma de decision. La gerencia regularmente requiere de informacion desde un
nivel superior con el propoésito de seguir una estrategia de progreso y sostener
las condiciones actuales. Por lo tanto, incurren en un tiempo especifico con el
fin de realizar técnicas para lograr los alcances y objetivos de la empresa, estos
alcances y objetivos son establecidos por el CEO (Mcneese-smith, 1999). Las
diferencias resaltantes entre los niveles de cargos gerenciales como lo son, el
CEO vy los gerentes pueden estar relacionadas la toma de decisiones tacticas
y estratégicas. Aqui, se puede observar que las estratégicas pueden ser planes
para cambiar el entorno actual que se vive en el trabajo, estas estrategias ayu-
dan a tener un entorno mas competitivo y acorde a las necesidades.

Sin duda, lo que diferencia a los gerentes con niveles estratégicos y los rela-
cionados con niveles tacticos se presenta en relacién al grado de poder in-
dividual. Las personas con alto poder implican autoridad legitima y estos
podran tener sanciones positivas y negativas como recompensa o coercion
(Chen, Gully, & Eden, 2001) research, and practice. Unfortunately, the limi-
ted construct validity work conducted on commonly used GSE measures has
highlighted such potential problems as low content validity and multidimen-
sionality. The authors developed a new GSE (NGSE. Asi, cada vez mds las
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estrategias implican cambios, mientras que los gerentes abordan decisiones
tacticas lo cual permite ajustarlas y adaptarlas al medio laboral.

1.3 Modelo de Contingencia del Liderazgo

Un enfoque situacional de liderazgo hace hincapié en la importancia de fac-
tores contextuales tales como el lider de la autoridad y discrecion, la natu-
raleza de los trabajos realizados por la unidad del lider, los atributos de los
subordinados y del ambiente externo (Crant & Bateman, 2000). Muchas de
las teorias de liderazgo situacional, se basan en la hipoétesis de diferentes pa-
trones de conducta o rasgos de personalidad que seran efectivos en diferentes
situaciones.

La teoria de contingencia (Minbaeva & Muratbekova-Touron, 2013), es un
modelo situacional que percibe los resultados de liderazgo en funcién de una
combinacion de disposiciones personales del lider y la situacion. Mas espe-
cificamente, Minbaeva y Muratbekova (2013) sostienen que efectivamente el
lider depende de un partido entre la personalidad del lider y las demandas
del contexto. De este modo, el modelo de contingencia marca un cambio lejos
de atribuir una eficiencia en el liderazgo de la personalidad (Pinquart, Juang
& Silbereisen, 2003). En cambio la situacién se convierte en una influencia
moderadora en la relacion entre rasgos de lider y la eficacia del lider (Crant &
Bateman, 2000). El enfoque de contingencia de Minbaeva y Muratbekova se
centra en explicar los factores contextuales como colocar restricciones sobre
la eficacia del lider para distinguir entre ejecutivos y no ejecutivos.

Otro elemento util se relaciona con el concepto de discrecion gerencial
(Quigley & Hambrick, 2012) Criterio empresarial puede entenderse como la
latitud de accion gerencial o el margen de maniobra estratégica (Crossland &
Hambrick, 2011). Los gestores tienen discrecion al grado que una potencial
accion cae dentro de la zona de aceptacion de otras partes interesadas de gran
alcance. Limitacion de un lado al otro, existe cuando una accién cae fuera de
esta zona de aceptacion. Es decir, si una accion es vista como ofensivo) se per-
cibira como censurable en la medida en que contraviene las practicas comer-
ciales aceptadas y mds ampliamente, las normas sociales (Crossland & Ham-
brick, 2011). Dado que los directores ejecutivos tienen mas poder de posicion,
también tendran mayor discrecidon gerencial que los administrativos. En otras
palabras, tienen mayores posibilidades de influir en el medio ambiente, opo-
niéndose a las normas sociales existentes. Los CEO s expatriados a menudo
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tendran la oportunidad de poder poner en marcha iniciativas que pueden pa-
recer inusuales a los empleados locales. Para los gerentes expatriados con un
nivel inferior, esforzarse en cambiar activamente la situacion, podria conducir
a las objeciones de colegas locales y directivos de alto nivel. Ya que para ellos,
la zona de acuerdo es menor debido a su menor poder de posicidn, ajustando
la situacion actual sera a menudo un enfoque mas adecuado. Sobre la base de
esta teoria, se teoriza que el CEO expatriado estd en disposicién de cambiar el
ambiente dado que serd mas eficaz para la obtencion de resultados. Sin embar-
go, para los administradores expatriados la disposicion para adaptarse entre si
se asocia de manera mas positiva con los resultados del trabajo. Esto se ilustra
en la Figura 21.

Figura 21. Modelo de contingencia en gestion

ersonalidad v ersonalidad v
daptacion de la daptacion del

persona a entomo orno a la persona

Baja discrecionalidad Desempefio

directiva Alta discrecionalidad

directiva
Fuente: Elaboracion propia (2018).

2. HIPOTESIS
Con el fin de establecer una linea base se desarrollan hipotesis acerca de la re-
lacion entre las caracteristicas personales de los administradores expatriados

(personalidad proactiva y autocontrol) e indicadores de rendimiento (desem-
peno en el trabajo, eficacia y tiempo de competencia).

2.1 Autocontrol y Personalidad

La personalidad proactiva se ha asociado positivamente con objetivos (sa-
lario y promociones) e indicadores subjetivos de éxito y satisfaccion de la
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carrera (Parker, Williams, & Turner, 2006). Esto puede estar relacionado con
una personalidad proactiva asociada positivamente con el rendimiento ge-
neral (Chan et al., 2010) y el rendimiento (Thompson, 2005). Por otra parte,
los individuos calificados con alta personalidad proactiva estan mas orien-
tados hacia el aprendizaje (Salomon & Jin, 2010). Por ejemplo, personalidad
proactiva se ha encontrado en la asociatividad positiva con el aprendizaje de
la autoeficacia (Fuller & Marler, 2009). Esto es importante en el caso de expa-
triados porque el aprendizaje con orientacion es necesario para ajustar el des-
empeiio y filtrar el papel del trabajo de manera oportuna (Chan et al., 2010).
Por lo tanto, respecto a la personalidad proactiva es fundamental para los
gerentes expatriados en todos los niveles, considerar las siguientes hipdtesis:

Hipotesis UNO (a, by ¢):

El nivel de la personalidad proactiva esta positivamente asociado con los di-
rectivos expatriados.

a. Rendimiento de trabajos
b. Efectividad asi como también asociatividad negativa
c. Tiempo de competencia

El alto autocontrol es importante para casi todas las formas de comportamien-
to propio de una vida exitosa. Individuos con altos rendimientos, general-
mente tienen logros adecuados (Gammelgaard et al., 2012). El Autocontrol
debe ser correlacionado con la funcién inter-personal y el ajuste psicosocial
que pueda ayudar en el acomodo del individuo durante su trabajo en el exte-
rior (Gammelgaard et al., 2012). Por otra parte, se han encontrado personas
con un nivel de autocontrol muy alto con el cual llegan a mejorar y disfrutar
de relaciones interpersonales que pueden extenderse en el tiempo, integran-
dose con el fendomeno del networking donde las amistades cercanas tendran
una relacién acorde a la confiabilidad. El auto-control con nivel alto también
hace que los individuos tengan mayor acercamiento en relaciones de negocios
(relacion de socios), este entorno contribuye al éxito segun los objetivos in-
dividuales y organizacionales (Tangney et al., 2004). E indica que los gerentes
expatriados con nivel alto de autocontrol, cuentan con una dinamica de ren-
dimiento sostenible en la situacion de trabajo y otros aspectos de responsabi-
lidad. Por lo tanto se puede presumir:
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Hipotesis DOS (a, by c):

El nivel de autocontrol esta positivamente asociado con gerentes expatriados.

a. Rendimiento de trabajos
b. Efectividad asi como también asociatividad negativa
c. Tiempo de competencia

2.2 Responsabilidades del Nivel Gerencial

Kamdar & Van Dyne (2007) argumentan que el propodsito de que un gestor
de expatriados sea enviado al extranjero, es determinar en qué medida las
caracteristicas del mismo son mas afectivas que otras. En consonancia con
esto, el modelo de contingencia de Minbaeva y Muratbekova (2013), predice
una interaccion entre el poder de la personalidad y la posicion de lider para
predecir el rendimiento. Por otra parte, partiendo de Quigley & Hambrick
(2012), el concepto de discrecion gerencial posee un efecto de los dos rasgos
de personalidad examinados, personalidad proactiva y autocontrol pueden
variar en niveles de gestion diferentes. Segiin Downes & Thomas (2000) una
alta personalidad proactiva a nivel individual puede ser descrita como “una
persona quien se restringe por la fuerza de las situaciones, y quien afecta los
cambios en el medio ambiente” Como tal, la personalidad proactiva es un
cambio imponente a nivel individual en el mundo externo.

Desde este punto de vista, el CEO (directivo ejecutivo) tiene mayor libertad
para hacer cumplir su proactividad, dicho rasgo tendra un efecto mayor para
ellos que para los gerentes expatriados. El comportamiento proactivo también
consiste en tomar la iniciativa para mejorar las circunstancias actuales o crear
nuevas, las cuales seran mas propensas a ser dificiles para los gerentes expa-
triados con mayor rango en las organizaciones (Downes & Thomas, 2000).
Ser altamente proactivo puede ser problematico para los gerentes con niveles
inferiores, quienes han llegado recientemente a un pais nuevo con un ambien-
te diferente. Ellos no tienen la confiabilidad para asumir nuevas iniciativas
y ponerlas en practica, se resisten a ejecutar iniciativas (Bruning, Sonpar, &
Wang, 2012). Sobre la base de ello, se puede observar la siguiente hipotesis:

125



Saiil Rick Fernandez Hurtado - Luz Angela Martinez Martinez

Hipotesis TRES (a, by ¢):

Los CEO's (directores ejecutivos) expatriados comparados con los gerentes,
tendran una asociacion mas fuerte entre la personalidad proactiva.

a. Rendimiento de trabajos
b. Eficacia
c. Tiempo de competencia

Autocontrol, por el contrario, puede entenderse como la capacidad para cam-
biar y adaptarse a si mismo para producir un ajuste cada vez mejor, mas op-
timo entre el ser y el medio ambiente (Tangney et al., 2004). El foco de este
concepto es también la capacidad de anular o cambiar las respuestas internas
(Gammelgaard et al., 2012). Esto es mas importante para los gerentes de nivel
inferior que para los directores ejecutivos (CEO s). Un bajo nivel de poder de
posicidn, a menudo hara importante actuar de acuerdo con las normas socia-
les de la unidad local (Crossland & Hambrick, 2011). Esto, no es menos im-
portante en un contexto asiatico donde el autocontrol es una virtud muy apre-
ciada (Sri Ramalu, Chin Wei & Che Rose, 2011). Por otra parte, el autocontrol
se ha relacionado con la capacidad para desarrollar relaciones interpersonales
con importancia para el rendimiento de los expatriados y la velocidad que se
alcanza (Wang & Nayir, 2006). Por lo tanto, emerge la siguiente hipétesis:

Hipotesis CUATRO (a, by c):
Para los gerentes expatriados, comparado con los directivos ejecutivos
(CEQO’s), habra una asociaciéon mas fuerte entre autocontrol y (a, b, c).

a. Rendimiento de trabajos
b. Eficacia
c. Tiempo de competencia
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3. METODO
3.1 Poblaciéon Objetivo y Lugar de Investigacion

Este estudio hace parte de una investigacion, cuyo estudio destaco el actuar de
los gerentes de negocios residentes en China, los cuales fueron la poblacién
objetivo de la investigacion. China fue elegida originalmente para este estu-
dio porque los contextos culturales a nivel lingiiistico, han argumentado que
extraordinariamente se diferencian de la mayoria de los paises hasta el punto
de hacerlos destinos desafiantes para los expatriados (Hofstede & Hofstede,
2005; K. J. Templer, Tay, & Chandrasekar, 2006; Templer, 2010; Zhou, Barnes,
& Lu, 2010). Por otra parte China ha sostenido una diferencia relativamente
grande entre el poder diferenciado de los niveles de gestién o mandos internos
en las organizaciones (Pinquart et al., 2003). El contexto chino, por lo tanto,
es adecuado para explorar el efecto del nivel de gestion sobre la relacién entre
rasgos de personalidad y rendimiento del expatriado.

Tres preguntas de investigacion fueron aplicadas para elegir los miembros del
grupo objetivo. Se pregunto si los encuestados vivian actualmente en China y
si su nacionalidad es diferente del pais anfitrion (indicando estado expatria-
do). El estatus de ser un miembro del personal directivo fue medido por la
pregunta directa: “Cual es su posicidn actual?”. Las alternativas de respuesta
incluyen: (1) CEO/GM; (2) Gerente de alto nivel; (3) Gerente de menor nivel;
(4) Jete de equipo; v, (5) Empleados no directivos. Por lo tanto, los cargos de
gerentes, CEO s y directivos fueron seleccionados en el presente estudio, se
eliminaron las encuestas con cargos no directivos.

3.2 Recoleccion de Datos

Herramientas como SPSS y Excel fueron empleadas para administrar los cues-
tionarios desarrollar una base de datos. Se gestion6 el lanzamiento de estudio
para obtener la informacion de diversas listas de empresas extranjeras ubi-
cadas en China. Ademas, se obtuvo informacién de empleados extranjeros
que trabajan en organizaciones internacionales ubicadas en China. El cuestio-
nario fue enviado a 950 expatriados. Finalmente, se recibieron 752 respues-
tas que ascienden a una tasa de respuesta del 59,5%. De estas 673 respuestas
correspondientes al 53,2%, fueron seleccionadas para la investigacion dado
que cumplian los criterios de seleccion de la investigacion (cargos directivos
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en China). En la tabla 18 se presentan los resultados generales del proceso de
envio de los cuestionarios.

Tabla 18. Resultado de Envio de Cuestionarios

Descripcion Cantidad Porcentaje
Cuestionarios Enviados (1) 950

Cuestionarios Basura 136 14,3%
Cuestionarios recibidos (1) 364 38,3%
Cuestionarios reenviados (2) 450 47,4%
Cuestionarios recibidos (2) 388 40,8%
Total de Cuestionarios Enviados (1)-(2) 1264

No respondieron 524 41,5%
Respondieron 752 59,5%
Declinaron a participar 28 2,2%
Cuestionarios no idéneos 51 4,0%
Cuestionarios Completados 673 53,2%

Fuente: Elaboracion propia, soportado por estudio de Fernandez (2013).

4. RESULTADO

La muestra total de los extranjeros residentes en China se dividi6 en dos gru-
pos basados en si eran gerentes (n=397) y CEO’s (n=276). Los expatriados
con cargos de alto nivel CEO, tenian una edad media de 46,43 afios (SD=8.48).
En promedio, habian pasado 8,03 afios en China (SD=5,15), habian pasado
5,80 afos en su trabajo actual (sin cambio alguno) (SD= 3,74) y habian traba-
jado en el extranjero como expatriados 12,09 afios (SD=7,31), incluyendo su
trabajo actual (sin cambio alguno). Los datos revelan que los expatriados con
cargo de CEO son de sexo masculino con 93% y casados 85.6%, y la mayoria
de estos tienen un grado académico alto, que corresponde a 58.7%. Y, algo
asombroso es que la gran mayoria de los CEO 's expatriados no posee nacio-
nalidad asiatica.

Como era de esperarse, algunos de los datos demograficos de los gerentes ex-
patriados fueron diferentes (Ver Tabla 19). La edad promedio oscilo en 41,24
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afios con una desviacion estandar SD=9.44. En promedio, habian pasado sélo
6 anos en China (SD=4,74), de estos solo habian pasado 4,26 afios en su traba-
jo actual (sin cambio alguno) con una desviacion SD=4,13 y habian trabajado
en el extranjero como expatriado sélo 9,23 afios, dando como resultado una
desviacion estandar de SD=6,81, en la cual se incluye el empleo actual. Incluso
para los de nivel de gerentes expatriados, la mayoria era de sexo masculino
(76,6%) y casados (77,4%), e igualmente se presentaba que mas del 50% te-
nian grados académicos altos correspondientes al 51,8%. Una vez mds, una
inmensa mayoria de los gerentes expatriados no tienen nacionalidad China e
inclusive Asidtica (97.1%). De acuerdo a esto, los grupos de extranjeros tienen
nacionalidad Alemana (219), Dinamarca (101), Italia (57), Suiza (52), Reino
Unido (40) y de los Estados Unidos (44).

129



Saiil Rick Fernandez Hurtado - Luz Angela Martinez Martinez

(€102) zopueurdj op orpmysd 10d opejrodos ‘erdoid ugroeroqe[d :ejuonj

I=AIS ‘0=HO0 ¢ [=SRU.1D ‘0=S,0UD
Z£son[eA uissiw 03 NP ¢£95u>L87 £(PINIEI-T) 10°0>d £4250°0>d $x01°0>d :DION

00T +€1°0- «€1°0 SO0 +xx1T0- $0°0 900 200~ I10- 0S50 TS0 a1S/d0 66
00T 900- 200~ $0°0 800 600~ 100~ €0°0 8TSITE  LS'L9S [esINONS B[ 9p OUBWER], 88
00T xax610-  €00-  TO0- 600 0 900-  86€ SIS [emyoe ofeqex) 9p odwaty, £/
00T 4ST0- 810" €00 TII0-  S00- 0S50  THO $AJUIDH/OTD 99
00T xxxST0" xxx0T0° xxLT'0  xa€€0 090 1€ [onuodoINy G5
00T 3x61°0" 3910  xaab€0  TLO 9% eanoeoxd pepreuosiag  Fi
00T 80°0- xxxCTO- 6.0  L00 9uajedwod Jos ered odwary, ¢¢
00T xxl€0  TLO  S6F BIORIYY 7T
00T 090 S8 [esoqef ouadwasaq 11
6 8 L 9 S ¥ € (4 I as NvViIw SHTAVIIVA

*S2]qDLIDA 3P UP1ID]21107) £ ((IS) ADPUDIS? UOOVIASI(T “(UPIJY]) OIPII "6 PIGVL

130



Personalidad proactiva vs funcién gerencial: expatriados en Reptblica Popular de China

Las hipdtesis estuvieron bajo investigacion durante el estudio a través de una
serie de jerarquias de regresion multiple. La Tabla 20 resalta los resultados.
Las variables de control se presentaron en el primer paso. Esto dio lugar a una
asociacion significativa bajo dos variables y usando tres criterios. Tiempo en
el trabajo actual en el pais donde reside posee una relacién negativa con el
desempenio en el trabajo (B=-0.12; p<0.10), e inclusive se tuvo una asociacién
positiva de acuerdo al tiempo que empled para tener una competencia idé-
nea en el trabajo ($=0.17**; p<0.01).

Durante el segundo paso, se presentaron las variables de rasgos de dos perso-
nalidades. La personalidad proactiva refleja asociaciones positivas con des-
empeifio de trabajo optimo ($=0.31***; p<0.001) y una efectividad resaltada
(B=0.15%; p<0.05), también se obtuvo mediante el analisis una asociacién ne-
gativa del tiempo que toma en para tener competencia en el trabajo actual
(B=-0.16*; p<0.05).

En relacion con el autocontrol, se obtuvo una relacion positiva con el rendi-
miento (=0.28***; p<0.001) y efectividad (f=0.17*; p<0.05). Asi como tam-
bién una asociacion negativa con el tiempo para obtener una competencia en
el trabajo (f=-0.19**; p<0.01).

En el proximo paso 3, la variable moderadora, CEO y gerentes, se integra-
ron. Estas no tuvieron una relacién netamente significativa con los criterios
de las variables. Y, en el paso 4, se presentaron los términos de interaccion.
Personalidad proactiva - CEO/Gerentes los cuales tuvieron una relaciéon ne-
gativa con el desempeno en el trabajo donde residen (China) el cual resalta
(p=-0.15*; p<0.05) y con una asociacién positiva con el desempefio laboral
(B=0.14; p<0.10). Respecto a los valores F, fueron estadisticamente significa-
tivos, lo que indica un buen ajuste entre el modelo de regresion y los datos
suministrados.
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Tabla 20. Modelo de Regresion

Desempeio Relacionado al Trabajo

DI ficada Lot 1
§ B B
Paso 1 (Controles)
Tiempo de Trabajo en el Pais de Residencia  -0.12 0.07 0.17%*
Tamano de la Sucursal -0.06 -0.05 -0.08
OE/SIE? -0.07 -0.04 -0.01
R? 0.03 0.02 0.04
F 2.13 0.61 2.99*
Paso 2 (Entorno de Personalidad)
Personalidad proactiva 0.310%* 0.15% -0.16*
Autocontrol 0.28%** 0.17* -0.19**
AR? 0.17 0.05 0.06
AF 30.30%¢* 6.82%%* 8. 58**
R? 0.19 0.06 0.09
F 13.48%%* 3.19** 6.65%**
Paso 3 (Efecto directo)
CEO/Gerente -0.02 -0.07 0.03
AR? 0.00 0.00 0.00
AF 0.02 1.18 0.13
R? 0.19 0.06 0.09
F 12.68*** 3.75* 4.764**
Paso 4 (Moderador)
PP xCnC -0.15* -0.14 0.04
SCxCnC 0.10 0.01 0.06
AR? 0.02 0.00 0.01
AF 3.38* 0.10 0.90
R? 0.21 0.06 0.10
F 10.66*** 2.27 3.45%%%

Nota: n=287 due to missing value;> All standardized regression coefficients are from the last model of
the regression analyses;* OE=0, SIE=1;* CEO=0, Gerentes=1; p<0.10*; p<0.05**; p<0.001; two-tailed.

Fuente: Elaboracion propia, soportado por estudio de Fernandez (2013).
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Estos resultados reflejan que las hipdtesis Hla, H1b, Hlc, H2a, H2b, H2c, H3a
y H4a, fueron compatibles, y las restantes 4 hipdtesis no fueron compatibles
(H3b, H3c, H4b y H4c).

5. DISCUSION
Hallazgos Principales

Como lo sugiere el andlisis ejecutado en la regresion, los rasgos de persona-
lidad beneficiaron a todos los rendimientos de trabajos realizados, el auto-
control de los tres indicadores de medicion habria beneficiado igualmente,
la personalidad proactiva. Los resultados obtenidos se sustentan en el trabajo
realizado y tienen relacién con los rasgos de personalidad, estos sugieren que
el estudio ha sido relevante para el grupo de empleados expatriados localiza-
dos en China. En contraste con la literatura existente sobre los gerentes (car-
gos gerenciales) de nacionalidad China (Gammelgaard et al., 2012; Schmid &
Kretschmer, 2010), los gerentes expatriados generalmente, obtienen benefi-
cios a través de la personalidad proactiva y el autocontrol. En ambas caracte-
risticas, se encontro el efecto sobre el desempefio del trabajo con mayor fuerza
y fluidez, mas que el efecto que tuvo la eficacia y el tiempo requerido para ser
competentes en el desarrollo del trabajo nuevo. Esto transmite una influencia
cada vez mas directa en la calidad del trabajo, sobre los procesos desarrollados
como requisitos para que cada uno de los expatriados obtengan un resultado
idoneo y eficiente como son las reuniones permanentes.

Fue de especial interés este estudio, el hallazgo de que los CEO s expatriados,
poseen una personalidad mas proactiva, con un nivel de relacion positiva jun-
to con el desempeiio del trabajo; mientras los gerentes (expatriados) no tienen
este alcance de desempefo ante los procesos de trabajo. Igualmente, se en-
contr6 que en los gerentes expatriados el autocontrol tenia fuerte asociacion
positiva con el desempefio durante el trabajo mas que el nivel de los CEO’s
expatriados. Este tipo de resultados estan soportados por la teoria de Cui,
Meyer, & Hu (2014), donde se sugiere un efecto moderado en la efectividad y
el liderazgo dado la relacion entre los rasgos de personalidad y el desempeiio
de los lideres.

Los estudios de Quigley & Hambrick (2012) resaltan como, la discrecién de
un gerente aumenta de acuerdo a las actividades realizadas, y esto a través del
impacto de la relacion proactiva. Los gerentes expatriados afrontan menores

133



Saiil Rick Fernandez Hurtado - Luz Angela Martinez Martinez

niveles de discrecion y obstaculos por parte de los CEO s locales (de naciona-
lidad local-China en este caso). Las teorias estan en el mismo contexto a los
resultados hallados.

Se hallé que en los efectos sobre el desempefio del trabajo, no se detectaron
registros sobre la eficacia y el tiempo que se toma para tener relevancia en
ser competente durante la ejecucion del trabajo. Por tanto, como se ha men-
cionado, el desempefo del trabajo esta relacionado mas directamente con el
autocontrol y la personalidad proactiva.

Se encontré un relevante apoyo para la prediccion de autocontrol el cual es un
indicador mas fuerte para el desempefio en el trabajo como comparativo entre
CEO’s y gerentes. En cambio, la asociacidon diferencial fue mas débil entre
los dos grupos de variables autocontrol y desempefio de trabajo y, personali-
dad proactiva y el desempenio del trabajo. En otras palabras, el estudio resalta
que el autocontrol es sélo ligeramente mas importante para los gerentes con
nivel inferior que para los CEO’s que poseen un nivel superior en cuanto a
su credibilidad y mando. Este proceso podria ser relacionado con la muestra
realizada en China.

En este pais, el autocontrol es una de las mas altas virtudes como parte de los
entornos del confucianismo y es desarrollado por el lider como un modelo en
donde, el lider no puede tener incomodidad (don 't lose face) ante los demas;
(Taggar & Neubert, 2004; Shin et al., 2007; Sri Ramalu et al., 2011). En los pai-
ses del occidente somos cada vez mas individualistas, por tanto no es tan im-
portante que los lideres reluzcan (mostrar) el nivel de modestia y emociones.
En cambio, las caracteristicas de los lideres son valorados (Fahlenbrach, 2009;
Pinquart et al., 2003). De este modo, es posible que el ambiente de los paises
occidentales tendran un fuerte apoyo para estas hipétesis. En consecuencia,
las investigaciones futuras tendran la oportunidad de realizar mayores cono-
cimientos sobre este tema.

6. CONCLUSION

Este estudio exploratorio ha mostrado las diferencias entre los expatriados
con cargos de gerentes y CEO s residentes en China, con relacién a la per-
sonalidad proactiva y el autocontrol. Estos son dos rasgos de la personalidad
que han sido estudiadas por la literatura con el propodsito de que se obtuviera
un rendimiento positivo. Los resultados mostraron que ambas variables de
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personalidad tienen efectos favorables relacionados al rendimiento del tra-
bajo. La investigacion propone que el autocontrol y la personalidad proactiva
deben tener un desarrollo similar para los gerentes en el contexto internacio-
nal como también en el nacional. De igual forma, el estudio refleja un apoyo
a las hipotesis de la investigacion en donde la personalidad proactiva tiene
un alto efecto en el desempeiio laboral de los CEO 's, mientras el autocontrol
tiene mayor importancia para los gerentes en el desempefio del trabajo. Estos
resultados son consistentes con los modelos de contingencia de liderazgo, a
partir de los cuales se sugiere que el contexto puede moderar la relacion entre
la disposicion personal y el rendimiento del lider.
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