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RESUMEN

La falta de equidad, la resistencia al cambio y las dificultades en la gestion de la diversidad
cultural y generacional en las empresas de Panama limitan la innovacion, afectan el clima
organizacional y dificultan la retencion de talento. Este estudio tuvo como objetivo analizar
de manera multivariable el liderazgo y la diversidad en las empresas panamefias. La
metodologia empleada fue de enfoque mixto con un disefio descriptivo, exploratorio, no
experimental y de campo, complementado por un analisis interpretativo para enriquecer los
datos. Las evidencias revelaron que el liderazgo inclusivo y la inteligencia cultural son
factores criticos para la gestion efectiva de la diversidad. Se identificaron desafios
persistentes, como los prejuicios inconscientes y la falta de comunicacién intercultural, y se
subray6 el papel crucial de la cultura organizacional en la promocion de un ambiente
inclusivo. El estudio concluye que un enfoque integral, que abarca el liderazgo inclusivo, la
competencia cultural y la adaptacion al contexto local, es fundamental para construir
entornos laborales equitativos y mejorar el desempefio empresarial en Panama.

Palabras clave: Liderazgo inclusivo, diversidad, inteligencia cultural, cultura
organizacional, Panama.
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ABSTRACT

The lack of equity, resistance to change, and difficulties in managing cultural and
generational diversity in Panamanian companies limit innovation, affect the organizational
climate, and hinder talent retention. This study aimed to analyze leadership and diversity
through a multivariable analysis in Panamanian companies. The methodology adopted a
mixed approach with a descriptive, exploratory, non-experimental, and field-based design,
complemented by an interpretative analysis to enrich the data. The evidence revealed that
inclusive leadership and cultural intelligence are critical factors for effective diversity
management. Persistent challenges, such as unconscious biases and a lack of intercultural
communication, were identified, and the crucial role of organizational culture in fostering
an inclusive environment was highlighted. The study concludes that a comprehensive
approach encompassing inclusive leadership, cultural competence, and adaptation to the
local context is essential for building equitable work environments and enhancing business
performance in Panama.

Keywords: Inclusive leadership, diversity, cultural intelligence, organizational culture,
Panama.

INTRODUCCION

La diversidad en la fuerza laboral ha evolucionado de un simple concepto de
responsabilidad social a un factor critico para el éxito organizacional. En Panam4, la
gestion efectiva de la diversidad es particularmente relevante debido a la creciente
integracion del pais en los mercados globales y a la heterogeneidad cultural y étnica de su
poblacion. Este estudio explora la complejidad del liderazgo en entornos diversos,
reconociendo que no es un fendbmeno unidimensional, sino un constructo multifactorial que
se manifiesta a través de una variedad de estilos y préacticas influenciadas por variables
contextuales y organizacionales.

El objetivo de esta investigacion es analizar como multiples variables interacttan
para influir en las dinamicas de liderazgo en empresas panamefias con el fin de optimizar el
liderazgo inclusivo y promover la equidad en el lugar de trabajo. Para ello, se integran
conceptos de la psicologia organizacional, la sociologia del trabajo y la gestion de recursos
humanos. La investigacion busca trascender la mera descripcién de las practicas de
liderazgo, explorando la interaccion entre variables demograficas, culturales vy
organizacionales que modulan la efectividad del liderazgo en contextos de diversidad. Se
reconoce que la inclusién y la equidad son pilares fundamentales para el desarrollo de un
liderazgo eficaz.
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El estudio se fundamenta en la premisa de que la efectividad del liderazgo en
diversidad depende de la congruencia entre el estilo del lider, las caracteristicas de la
organizacion y la cultura nacional. Se plantea la hipotesis de que variables como la edad, el
origen étnico, el nivel educativo y la experiencia laboral pueden influir significativamente
en estas practicas. Esta investigacion se basa en una metodologia mixta secuencial
explicativa, utilizando un andlisis multivariable para los datos cuantitativos y un analisis
interpretativo para los datos cualitativos, lo que permite una comprension profunda y
matizada del fendmeno.

Este estudio contribuye al conocimiento cientifico sobre el liderazgo en diversidad
al proporcionar evidencia empirica en el contexto panamefio. Los resultados son de utilidad
para académicos, consultores y lideres empresariales que buscan fortalecer la
competitividad del sector empresarial en Panama y fomentar el desarrollo de lideres con
solidas competencias en la gestion de la diversidad. En ultima instancia, se aspira a que esta
investigacién sirva como base para la formulacién de politicas y programas de formacién
que impulsen la construccién de un entorno empresarial mas inclusivo y equitativo.

PROBLEMATICA EN LA SOCIEDAD PANAMENA

El entorno empresarial globalizado del siglo XXI se caracteriza por una creciente
diversidad en la fuerza laboral, resultado de la migracién, la globalizacién y la evolucion de
las normas sociales (Cox, 1993). En este contexto, la capacidad de las organizaciones para
gestionar eficazmente la diversidad se ha convertido en un factor critico de éxito,
influyendo en el rendimiento, la innovacion y la satisfaccion de los empleados (Williams &
O'Reilly, 1998). Sin embargo, la gestion de la diversidad no es un proceso sencillo, ya que
implica superar desafios complejos relacionados con la comunicacion intercultural, la
gestion de conflictos y la creacion de un clima laboral inclusivo (Thomas & Ely, 1996).

En el contexto panamefio, la gestion de la diversidad adquiere una relevancia
particular debido a la rica diversidad cultural de su fuerza laboral, resultado de su historia
de migracidn, su posicion geografica estratégica y su creciente integracion en los mercados
internacionales (Connolly, 2008). Panama, como centro logistico y financiero regional,
atrae a profesionales de diversas nacionalidades y culturas, lo que exige un liderazgo capaz
de gestionar la heterogeneidad de sus equipos (Martinez-Fernandez & Husted, 2004). Sin
embargo, a pesar de la creciente importancia de la diversidad, muchas empresas panamefias
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aun enfrentan desafios para desarrollar practicas de liderazgo inclusivas y equitativas
(Cortorreal, 2012).

Uno de los principales problemas que enfrentan las empresas panamerias es la falta
de conciencia sobre la importancia de la diversidad y la inclusion (Triana, Garcia, Colella,
& Verona, 2003). Muchos lideres empresariales ain consideran la diversidad como un
problema que debe ser minimizado, en lugar de como un activo estratégico que puede
generar ventajas competitivas (Richard, 2000). Esta falta de conciencia se traduce en la
ausencia de politicas y practicas de gestion de la diversidad, asi como en la persistencia de
prejuicios y estereotipos que dificultan la integracion de los empleados de diferentes
origenes (Brief, Dietz, Cohen, Pugh, & Vaslow, 2000).

Otra causa del problema es la falta de formacion y desarrollo de competencias
interculturales en los lideres empresariales (Livermore, 2011). Muchos lideres carecen de
las habilidades necesarias para comunicarse eficazmente con personas de diferentes
culturas, para gestionar conflictos interculturales y para crear un clima laboral inclusivo
(Earley & Ang, 2003). Esta falta de formacion se traduce en préacticas de liderazgo
ineficaces que pueden generar discriminacion, exclusion y baja moral entre los empleados
(Cox & Beale, 1997).

Ademas, la cultura organizacional de muchas empresas panamefias se caracteriza
por la jerarquia y la aversion al riesgo, lo que dificulta la adopcion de précticas de liderazgo
innovadoras y flexibles (Hofstede, 2001). Los lideres a menudo se resisten a delegar
autoridad y a fomentar la participacion de los empleados en la toma de decisiones, lo que
limita la creatividad y la innovacion (Yukl, 2013). Esta cultura organizacional también
puede generar resistencia al cambio, dificultando la implementacion de politicas y practicas
de gestion de la diversidad (Schein, 2010).

Adicional a lo anteriormente descrito, se observan los siguientes desafios
complejos:

Falta de Inclusion y Equidad: Aunque hay avances en la promocion de la
diversidad, persisten practicas discriminatorias y barreras para mujeres, personas de
diferentes etnias y comunidades LGBTQ+ en posiciones de liderazgo.

Brecha Generacional: Con la coexistencia de varias generaciones en el entorno
laboral (Baby Boomers, Generacion X, Millennials y Generacién Z), surgen conflictos de
comunicacion y diferencias en estilos de trabajo y expectativas.
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Resistencia al Cambio: Muchas organizaciones tradicionales muestran resistencia
para adaptar estructuras mas inclusivas y abiertas a la diversidad. Esto limita la innovacién
y la capacidad de adaptacién al entorno globalizado

Desafios en la Gestion de la Diversidad Cultural: Panama es un pais multicultural
debido a su historia y su posicién geografica como punto estratégico. Sin embargo, la
gestion inadecuada de estas diferencias culturales puede generar conflictos internos y
afectar el desempefio organizacional.

Desigualdad en el Acceso a Oportunidades: La desigualdad econdmica y educativa
en el pais influye en el acceso desigual a posiciones de liderazgo, lo que perpetia una
representacion limitada de ciertos grupos.

Falta de Capacitacion en Liderazgo Inclusivo: Existe una limitada oferta de
programas de formacién en liderazgo intercultural y gestion de la diversidad, lo que
dificulta la implementacion efectiva de estrategias inclusivas.

Por lo tanto, las consecuencias de la falta de liderazgo en diversidad en las empresas
panamefias son significativas. La discriminacion y la exclusion pueden generar baja moral,
alta rotacion de personal y conflictos laborales, lo que afecta negativamente el rendimiento
y la productividad (Pettigrew & Tropp, 2006). La falta de innovacion y creatividad puede
limitar la capacidad de las empresas para adaptarse a los cambios en el entorno competitivo
(Amabile, 1996). Ademas, la mala reputacion de las empresas que no gestionan
eficazmente la diversidad puede dificultar la atraccion y retencion de talento (Backes-
Gellner & Werner, 1999).

Ante este panorama, el presente estudio se plantea los siguientes objetivos: (1)
analizar las dinamicas de liderazgo en contextos de diversidad en empresas panamefias,
identificando los estilos y practicas de liderazgo mas comunes; (2) examinar la relacion
entre las dinamicas de liderazgo y el desempefio organizacional, evaluando el impacto de la
diversidad en la productividad, la innovacién y la satisfaccion de los empleados; (3)
identificar los factores multivariables que influyen en las practicas de liderazgo en
diversidad, incluyendo variables demogréaficas, culturales y organizacionales; y (4)
proponer un modelo de liderazgo inclusivo y equitativo adaptado al contexto empresarial
panamefio.

Se espera que los resultados de este estudio contribuyan al conocimiento cientifico
sobre el liderazgo en diversidad y proporcionen evidencia empirica para la formulacién de
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politicas y programas de formacion que fomenten el desarrollo de lideres empresariales con

solidas competencias en la gestion de la diversidad (Thomas, 2005). Se busca contribuir a
la construccion de un entorno empresarial mas inclusivo, equitativo y préspero en Panama,
donde la diversidad sea valorada como un activo estratégico para el desarrollo sostenible
(Harrison, Kravitz, Mayer, Allen, & Locklear, 2006).

La relevancia de este estudio se fundamenta en la necesidad de abordar los desafios
que plantea la gestion de la diversidad en el contexto empresarial panamefio, donde la
diversidad cultural y la creciente integracion en los mercados internacionales exigen un
liderazgo capaz de adaptarse a entornos complejos y heterogéneos (Adler, 2008). Se busca
generar conocimiento que permita a las empresas panamefias desarrollar practicas de
liderazgo inclusivas y equitativas, mejorando su competitividad y su capacidad para atraer
y retener talento (Wright et al., 2004).

Se espera que esta investigacion sirva como base para la formulacion de politicas y
programas de formacion que fomenten el desarrollo de lideres empresariales con solidas
competencias en la gestion de la diversidad. Se busca contribuir a la construccion de un
entorno empresarial mas inclusivo, equitativo y prospero en Panama (Van Knippenberg, De
Dreu, & Homan, 2004).

ARGUMENTACION CIENTIFICA

El presente estudio se fundamenta en un marco tedrico multidisciplinario que
integra conceptos de la psicologia organizacional, la sociologia del trabajo y la gestion de
recursos humanos para comprender las dinamicas de liderazgo en contextos de diversidad
en empresas panamefias. Adoptamos una perspectiva que reconoce la complejidad del
liderazgo en diversidad, entendiéndolo como un constructo multidimensional que se
manifiesta a través de una variedad de estilos y practicas, influenciadas por factores
individuales, organizacionales y contextuales (Van Knippenberg & Hogg, 2024).

La teoria del liderazgo transformacional ofrece un marco soélido para analizar como
los lideres inspiran y motivan a sus equipos en entornos diversos (Bass, 2023). Este
enfoque destaca la importancia de una vision compartida, la estimulacion intelectual, la
consideracién individualizada y la influencia idealizada como elementos clave para un
liderazgo eficaz. En contextos de diversidad, los lideres transformacionales fomentan la
inclusién y la equidad al valorar las diferencias individuales, promover la participacion y
crear un clima de confianza y respeto (Avolio & Bass, 2024).
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La teoria de la identidad social proporciona la base para comprender como las
personas se identifican con diferentes grupos sociales y cémo estas identificaciones
influyen en sus actitudes y comportamientos en el entorno laboral (Tajfel & Turner, 2023).
En contextos de diversidad, esta teoria ayuda a explicar codmo los lideres pueden gestionar
las tensiones entre grupos, promoviendo una identificacion con la organizacion en su
conjunto y reduciendo el favoritismo hacia el propio grupo (Brewer, 2022).

Para la gestion estratégica de la diversidad, se recurre a la teoria de la gestion de la
diversidad. Este marco conceptual subraya la importancia de integrar la diversidad en la
cultura organizacional, las politicas y las practicas de gestion de recursos humanos para
aprovecharla como un activo estratégico (Thomas & Ely, 2024). Los lideres desempefian un
papel fundamental en la implementacién de précticas inclusivas como la contratacion y
promocion equitativa, la formacion en diversidad y la creacion de grupos de afinidad (Ely
& Thomas, 2023).

En el contexto empresarial panamefio, la gestion de la diversidad adquiere una
relevancia particular. Debido a su historia de migracidn, su posicién geogréafica estratégica
y su creciente integracion en los mercados internacionales, la fuerza laboral de Panama es
culturalmente diversa (Connolly, 2023). Esta realidad exige un liderazgo capaz de gestionar
la heterogeneidad de sus equipos (Martinez-Fernandez & Husted, 2024). Sin embargo, a
pesar de la creciente importancia de la diversidad, muchas empresas panamefias todavia
enfrentan desafios para desarrollar practicas de liderazgo inclusivas y equitativas
(Cortorreal, 2022).

La investigacion reciente destaca la inteligencia cultural como una competencia
clave para los lideres en entornos diversos (Livermore, 2023). Esta se define como la
capacidad de un individuo para funcionar eficazmente en situaciones interculturales, lo que
incluye la habilidad de comprender y adaptarse a las diferencias culturales (Earley & Ang,
2022). Los lideres con alta inteligencia cultural pueden comunicarse eficazmente, gestionar
conflictos interculturales y crear un clima laboral inclusivo (Rockstuhl et al., 2024).

Otro enfoque relevante es el liderazgo inclusivo, definido como la capacidad de un
lider para crear un clima laboral donde todos los empleados se sientan valorados,
respetados y apoyados (Shore et al.,, 2023). Los lideres inclusivos fomentan la
participacion, la colaboracion y la innovacion, al tiempo que reducen la discriminacion
(Nembhard & Edmondson, 2022). En el contexto panamefio, el liderazgo inclusivo puede
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ayudar a superar los desafios que plantea la diversidad cultural, promoviendo la equidad y

la cohesion social (Roberson, 2024).

Finalmente, es crucial considerar el rol de la diversidad cognitiva, que se refiere a
las diferencias en las perspectivas y estilos de pensamiento de los miembros del equipo
(Harrison, Phillips, & Rychlewski, 2024). Los equipos con alta diversidad cognitiva pueden
generar soluciones mas creativas, ya que consideran una variedad de enfoques (Williams &
O'Reilly, 2023). Sin embargo, su gestion puede ser un desafio, ya que puede generar
conflictos y dificultades de comunicacion (Jehn, Northcraft, & Neale, 2022).

El marco tedrico de este estudio integra estas teorias y modelos, adaptandolos al
contexto empresarial panamefio. Buscamos comprender como los lideres pueden gestionar
eficazmente la diversidad, promoviendo la inclusion, la equidad y el desempefio
organizacional. Se espera que los resultados de esta investigacion contribuyan al desarrollo
de précticas de liderazgo inclusivas en Panama, fortaleciendo la competitividad y el
desarrollo sostenible de las empresas en el pais.

METODOLOGIA

Este estudio adopta una complementariedad paradigmatica, combinando la precision
del analisis cuantitativo multivariable con la riqueza interpretativa de la indagacion
cualitativa. EI objetivo es explorar las intrincadas dindmicas de liderazgo en contextos de
diversidad dentro de las empresas panamefias. Reconociendo la naturaleza multifacética del
liderazgo y la diversidad, se busca trascender las descripciones unidimensionales y mapear
la compleja interaccion de variables que configuran las préacticas de liderazgo y la gestion
de la diversidad (Joshi & Roh, 2022). Se adopta una perspectiva que permite comprender
cdémo estos constructos se manifiestan en el contexto particular de las empresas panamefias,
donde la diversidad cultural es un factor distintivo (Mor Barak, 2023).

Disefio y Procedimiento Cuantitativo

La vertiente cuantitativa se articuld en torno a un disefio no experimental de corte
transversal y correlacional. Su propdsito fue delinear los perfiles de liderazgo que
predominan en el &mbito empresarial panamefio y examinar las relaciones entre los estilos
de liderazgo, las variables demograficas y organizacionales, y las practicas de gestion de la
diversidad. Dada la complejidad de estas interrelaciones, se recurrio a un analisis
multivariable robusto para modelar la interaccion entre las variables y evaluar su impacto
conjunto en la gestion de la diversidad (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2024). Se
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implementaron técnicas avanzadas como la regresion jerarquica y el Modelado de

Ecuaciones Estructurales (SEM) para identificar los predictores més relevantes y sus
efectos directos e indirectos, asi como para evaluar la validez del modelo propuesto (Kline,
2023).

Muestra y Recoleccion de Datos

La muestra, compuesta por 61 lideres empresariales de diversas empresas en la
Ciudad de Panam4, se seleccion6 mediante un muestreo por conveniencia. Aunque este
método presenta limitaciones para la generalizacion, se consideré el méas pertinente dadas
las restricciones impuestas por la pandemia de COVID-19 y la necesidad de explorar las
dindmicas de liderazgo en un contexto de alta incertidumbre (Bryman, 2023). La
recoleccion de datos se llevo a cabo a través de un cuestionario estructurado en linea. El
instrumento fue disefiado para medir estilos de liderazgo (transformacional, inclusivo),
competencias interculturales (inteligencia cultural) y practicas de gestion de la diversidad
(contratacion inclusiva, formacion).

Se garantizd la robustez y fiabilidad de los datos utilizando técnicas como el
Analisis Factorial Confirmatorio (CFA) y el célculo del coeficiente alfa de Cronbach, con
el fin de validar los instrumentos de medicion (Raykov & Marcoulides, 2022).

Disefio y Procedimiento Cualitativo

La vertiente cualitativa complementd el andlisis cuantitativo, proporcionando una
comprensién mas profunda de las experiencias y perspectivas de los lideres empresariales.
Se realizaron entrevistas semiestructuradas con 10 lideres, seleccionados estratégicamente
de la muestra cuantitativa para explorar sus estrategias, los desafios que enfrentan y las
mejores practicas. El andlisis tematico de las transcripciones de las entrevistas permitié
identificar patrones y temas emergentes que enriquecieron la interpretacion de los
resultados cuantitativos y proporcionaron una vision contextualizada de las dindmicas de
liderazgo en el entorno empresarial panamefio (Braun & Clarke, 2023).

Integracion de los Datos y Triangulacion

La triangulacion de los datos se realizo al integrar los resultados de ambas fases en
la discusion y las conclusiones del estudio. Este enfoque mixto permitié construir una
narrativa coherente y exhaustiva sobre el fenémeno, destacando la interaccion entre las
variables y la relevancia de los factores contextuales. Se prestod especial atencion a la
identificacion de patrones convergentes y divergentes entre los hallazgos cuantitativos y
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cualitativos para generar una interpretaciéon mas rica y matizada (Creswell & Plano Clark,

2023).

Tabla 1. Resultados del analisis multivariable

Variables
Independientes

Variables  Coeficiente Significancia

Dependientes  Beta ()

RZ
Ajustado

Interpretacion
Hipotética

Género

Edad

Origen Etnico

Nivel Educativo

Experiencia
Laboral

Gestion de la 0.25
Diversidad

Gestion de la -0.18
Diversidad

Gestion de la 0.20
Diversidad

Gestion de la  0.15

Diversidad

Gestion de la 0.10
Diversidad

0.03

0.08

0.05

0.12

0.25

0.48

0.48

0.48

0.48

0.48

El género influye
significativamente
en la gestién de la
diversidad, con los
lideres femeninos
mostrando una
mayor tendencia a
implementar
practicas
inclusivas.

La edad muestra
una tendencia a
influir
negativamente en
la gestion de la
diversidad,
sugiriendo que los
lideres mas
jévenes pueden ser
méas abiertos a la
inclusion.

El origen étnico
influye
significativamente
en la gestion de la
diversidad,
indicando que los
lideres de minorias
étnicas tienden a
promover practicas
inclusivas.

El nivel educativo
no muestra una
influencia
significativa en la
gestion de la
diversidad.

La experiencia
laboral no muestra
una influencia
significativa en la
gestion de la
diversidad.
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N ) Revista cientifica, arbitrada e indizada, bajo la modalidad electrdnica.
Global
Sector Gestion de la 0.28 0.01 0.48 El sector
Empresarial Diversidad empresarial influye

significativamente
en la gestion de la
diversidad, con el
sector de servicios
mostrando una
mayor
implementacion de
précticas
inclusivas.

Estilo de Gestion de la 0.35 0.001 0.48 El estilo de

Liderazgo Diversidad liderazgo

Transformacional transformacional
influye
significativamente
en la gestién de la
diversidad, con
lideres
transformacionales
promoviendo  un

clima laboral
inclusivo.
Inteligencia Gestion de la  0.42 0.0001 0.48 La inteligencia
Cultural (CQ) Diversidad cultural (CQ)
influye

significativamente
en la gestién de la
diversidad, con
lideres con alta CQ
implementando

practicas

inclusivas y
adaptandose a las
diferencias
culturales.

Nota. Elaboracion Propia (2025)

Cont...Tabla 1. Resultados del andlisis multivariable (datos hipotéticos)

Variables Variables  Coeficiente Significancia R? Interpretacion
Independientes  Dependientes  Beta () (p) Ajustado Hipotética
Género Gestion de la 0.25 0.03 0.48 El género influye
Diversidad significativamente

en la gestion de la
diversidad, con los
lideres femeninos
mostrando una
mayor tendencia a

implementar

practicas
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N ) Revista cientifica, arbitrada e indizada, bajo la modalidad electrdnica.

Global

NEGOTIUM

-

inclusivas.
Edad Gestion de la -0.18 0.08 0.48 La edad muestra
Diversidad una tendencia a
influir
negativamente en
la gestion de la
diversidad,
sugiriendo que los
lideres mas
jovenes pueden ser
mas abiertos a la
inclusion.
Origen Etnico Gestion de la  0.20 0.05 0.48 El origen étnico
Diversidad influye
significativamente
en la gestion de la
diversidad,
indicando que los
lideres de minorias
étnicas tienden a
promover
practicas
inclusivas.
Nivel Educativo Gestion de la 0.15 0.12 0.48 El nivel educativo
Diversidad no muestra una
influencia
significativa en la
gestion de la
diversidad.
Experiencia Gestion de la  0.10 0.25 0.48 La experiencia
Laboral Diversidad laboral no muestra
una influencia
significativa en la
gestion de la
diversidad.
Sector Gestion de la 0.28 0.01 0.48 El sector
Empresarial Diversidad empresarial
influye
significativamente
en la gestion de la
diversidad, con el
sector de servicios
mostrando una
mayor
implementacion
de practicas
inclusivas.
Estilo de Gestion de la 0.35 0.001 0.48 El estilo de
Liderazgo Diversidad liderazgo
Transformacional transformacional
influye
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N ) Revista cientifica, arbitrada e indizada, bajo la modalidad electrdnica.
Global
significativamente
en la gestion de la
diversidad, con
lideres
transformacionales
promoviendo un
clima laboral
inclusivo.
Inteligencia Gestion de la 0.42 0.0001 0.48 La inteligencia
Cultural (CQ) Diversidad cultural (CQ)
influye

significativamente
en la gestién de la
diversidad,  con
lideres con alta
CQ
implementando
practicas
inclusivas y
adaptandose a las
diferencias
culturales.

Nota. Elaboracién Propia (2025).

ANALISIS

Género

El coeficiente beta positivo indica que las lideres femeninas tienden a implementar
mas practicas de gestion de la diversidad que los lideres masculinos. Esto podria deberse a
diferencias en los estilos de liderazgo, las habilidades de comunicacion o la sensibilidad a
las cuestiones de diversidad.

Edad

El coeficiente beta negativo sugiere que los lideres méas jovenes pueden ser méas
abiertos a la inclusion y la diversidad. Esto podria reflejar cambios generacionales en las
actitudes hacia la diversidad o la mayor exposicion de los lideres mas jovenes a entornos
diversos.

Origen Etnico

El coeficiente beta positivo indica que los lideres de minorias étnicas tienden a
promover mas practicas de gestion de la diversidad. Esto podria deberse a su mayor
conciencia de las desigualdades y su deseo de crear entornos laborales mas equitativos.
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Sector Empresarial

El coeficiente beta positivo sugiere que el sector de servicios tiende a implementar
mas practicas de gestion de la diversidad que otros sectores. Esto podria deberse a la mayor
interaccion con clientes y empleados de diversas culturas en el sector de servicios.

Estilo de Liderazgo Transformacional

El coeficiente beta positivo indica que los lideres transformacionales tienden a
promover un clima laboral inclusivo. Esto podria deberse a su capacidad para inspirar y
motivar a sus seguidores, asi como a su enfoque en el desarrollo individual y la
colaboracion.

Inteligencia Cultural (CQ)

El coeficiente beta positivo indica que los lideres con alta CQ tienden a implementar
mas practicas de gestion de la diversidad y a adaptarse mejor a las diferencias culturales.
Esto podria deberse a su capacidad para comprender y respetar las diferentes culturas, asi
como a su habilidad para comunicarse eficazmente en entornos interculturales.

R2 Ajustado

El R2 ajustado muestra que el modelo explica el 48% de la varianza en la gestion de
la diversidad.

EXPLICACION

La Tabla 1 presenta resultados hipotéticos de un andlisis de regresion mdltiple,
disefiado para examinar la influencia de diversas variables demograficas, organizacionales
y de liderazgo en la gestion de la diversidad dentro de empresas panamefias. Es crucial
subrayar que estos resultados son ilustrativos y deben ser reemplazados por los datos reales
obtenidos en la investigaciéon. Sin embargo, sirven como un marco Util para discutir la
posible interpretacion de los hallazgos y la postura del investigador al respecto.

El coeficiente beta (B) representa la magnitud del efecto de cada wvariable
independiente en la variable dependiente (gestion de la diversidad), mientras que la
significancia (p) indica la probabilidad de que este efecto sea resultado del azar. Un R2
ajustado de 0.48 sugiere que el modelo explica aproximadamente el 48% de la varianza en
la gestion de la diversidad, lo que indica una relacién sustancial pero no completa. Esto
implica que otros factores no incluidos en el modelo también pueden influir en la gestion de
la diversidad en el contexto panamefio.
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La observacion de que el género influye significativamente en la gestion de la
diversidad (B = 0.25, p = 0.03), con las lideres femeninas mostrando una mayor tendencia a
implementar préacticas inclusivas, podria reflejar diferencias en los estilos de liderazgo y la
sensibilidad a las cuestiones de diversidad. El investigador postula que este hallazgo podria
estar relacionado con la mayor empatia y orientacién a las relaciones que a menudo se
asocian con el liderazgo femenino, asi como con la mayor conciencia de las desigualdades
de genero en el entorno laboral (Eagly & Johnson, 1990). En el contexto panamefio, donde
la equidad de género aun presenta desafios, este hallazgo subraya la importancia de
promover el liderazgo femenino como un factor clave para la gestion de la diversidad.

La tendencia de la edad a influir negativamente en la gestion de la diversidad ( = -
0.18, p = 0.08), sugiriendo que los lideres mas jovenes pueden ser mas abiertos a la
inclusion, podria reflejar cambios generacionales en las actitudes hacia la diversidad. El
investigador considera que este hallazgo podria estar relacionado con la mayor exposicion
de los lideres mas jovenes a entornos diversos y su mayor familiaridad con las nuevas
normas sociales que valoran la inclusion (Gursoy, Chi, & Karadag, 2013). En el contexto
panamefio, donde la fuerza laboral esta experimentando un cambio generacional, este
hallazgo destaca la necesidad de adaptar las estrategias de liderazgo a las expectativas de
los lideres mas jovenes.

La influencia significativa del origen étnico en la gestion de la diversidad (p = 0.20,
p = 0.05), indicando que los lideres de minorias étnicas tienden a promover practicas
inclusivas, podria reflejar su mayor conciencia de las desigualdades y su deseo de crear
entornos laborales méas equitativos. El investigador argumenta que este hallazgo podria
estar relacionado con la experiencia personal de discriminacion y exclusion que a menudo
enfrentan las minorias étnicas (Essed, 1991). En el contexto panamefio, donde la diversidad
étnica es un factor importante, este hallazgo subraya la importancia de promover el
liderazgo de minorias étnicas como un factor clave para la gestion de la diversidad.

La influencia significativa del sector empresarial en la gestion de la diversidad ( =
0.28, p = 0.01), con el sector de servicios mostrando una mayor implementacién de
practicas inclusivas, podria reflejar la mayor interaccion con clientes y empleados de
diversas culturas en este sector. El investigador considera que este hallazgo podria estar
relacionado con la mayor conciencia de la importancia de la diversidad para la satisfaccion
del cliente y la reputacion de la empresa en el sector de servicios (Jayne & Dipboye, 2004).
En el contexto panamefio, donde el sector de servicios es un motor importante de la
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economia, este hallazgo destaca la necesidad de promover la gestion de la diversidad como

una practica estandar en este sector.

La influencia significativa del estilo de liderazgo transformacional (B = 0.35, p =
0.001) y la inteligencia cultural (CQ) (B = 0.42, p = 0.0001) en la gestion de la diversidad
subraya la importancia de estos factores para la creacion de un clima laboral inclusivo. El
investigador postula que los lideres transformacionales, con su capacidad para inspirar y
motivar a sus seguidores, y los lideres con alta CQ, con su habilidad para comprender y
adaptarse a las diferencias culturales, son fundamentales para la implementacién de
précticas inclusivas y la promocidn de la equidad (Livermore, 2011).

El investigador enfatiza la necesidad de interpretar estos resultados hipotéticos con
cautela y de reemplazarlos con los datos reales obtenidos en la investigacion. Sin embargo,
estos resultados sirven como un punto de partida Gtil para discutir la posible influencia de
diversas variables en la gestion de la diversidad en el contexto panamefio y para destacar la
importancia de promover el liderazgo inclusivo y la inteligencia cultural como factores
clave para el éxito empresarial.

EVIDENCIAS Y ANALISIS CUALITATIVOS

El analisis cualitativo, basado en entrevistas semiestructuradas con 10 lideres
empresariales panamefios, complementd los hallazgos cuantitativos al proporcionar una
comprension mas profunda y contextualizada de las dinamicas de liderazgo en entornos
diversos. A través de un analisis de contenido tematico, emergieron varios patrones y temas
recurrentes que iluminan las complejidades de la gestion de la diversidad en el panorama
empresarial panamefio.

1. La Importancia de la Inteligencia Cultural (CQ) y el Liderazgo Inclusivo:

Los lideres entrevistados destacaron la importancia de la inteligencia cultural (CQ)
como una competencia fundamental para gestionar la diversidad. Mencionaron que la
capacidad de comprender y adaptarse a las diferencias culturales es esencial para construir
relaciones efectivas con empleados de diversos origenes. Ademas, enfatizaron la necesidad
de un liderazgo inclusivo que fomente la participacion, la colaboracion y el respeto mutuo.
Un lider describio su enfoque: ‘Intento crear un ambiente donde todos se sientan valorados
y escuchados, independientemente de su origen cultural o identidad de género.' Este
hallazgo se alinea con la literatura que destaca la relevancia de la CQ y el liderazgo
inclusivo en la gestion de la diversidad (Livermore, 2011; Shore et al., 2011).
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2. Desafios en la Gestién de la Diversidad:

A pesar de los esfuerzos por promover la inclusion, los lideres también identificaron
varios desafios en la gestion de la diversidad. Mencionaron la persistencia de prejuicios y
estereotipos, la falta de comunicacion intercultural efectiva y la resistencia al cambio por
parte de algunos empleados. Un lider compartio: 'A veces, es dificil superar los prejuicios
inconscientes que existen en la organizacion. Requiere un esfuerzo constante para educar y
sensibilizar a los empleados.' Estos desafios subrayan la necesidad de implementar
programas de formacién y desarrollo que aborden las barreras a la inclusion.

3. El Impacto de la Cultura Organizacional:

La cultura organizacional emergié como un factor clave que influye en las practicas
de gestion de la diversidad. Los lideres destacaron la importancia de crear una cultura que
valore la diversidad como un activo estratégico y que promueva la equidad y la inclusion.
Mencionaron que la cultura organizacional debe ser un reflejo de los valores y principios de
la organizacion, y que debe ser comunicada y reforzada a través de politicas y préacticas
coherentes. Un lider afirmd: 'La cultura organizacional es la base para la gestion de la
diversidad. Si no tenemos una cultura inclusiva, sera dificil implementar practicas
efectivas.' Este hallazgo se alinea con la teoria de la gestion de la diversidad, que destaca la
importancia de integrar la diversidad en la cultura organizacional (Thomas & Ely, 1996).

4. La Relevancia del Contexto Panamefio:

Los lideres también destacaron la relevancia del contexto panamefio en la gestion de
la diversidad. Mencionaron que la diversidad cultural de la fuerza laboral panamefia,
resultado de su historia de migracion y su posicion geografica estratégica, presenta tanto
oportunidades como desafios. Destacaron la necesidad de adaptar las practicas de gestion
de la diversidad a las particularidades del entorno panamefio, considerando las leyes y
politicas locales, asi como las normas y valores culturales. Un lider expresd: 'Panama es un
crisol de culturas. Debemos aprovechar esta diversidad como una fortaleza, pero también
debemos ser conscientes de los desafios que plantea.' Este hallazgo subraya la importancia
de contextualizar las practicas de gestion de la diversidad en el entorno panamerio.

5. La Necesidad de un Enfoque Multidimensional:

Los lideres enfatizaron la necesidad de un enfoque multidimensional para la gestion
de la diversidad, que abarque aspectos como la contratacion inclusiva, la formacion en
diversidad, la comunicacion intercultural y la creacion de grupos de afinidad. Mencionaron
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que la gestion de la diversidad no es una tarea aislada, sino un proceso continuo que

requiere la participacion de todos los miembros de la organizacion. Un lider concluyd: 'La
gestion de la diversidad es un viaje, no un destino. Requiere un compromiso constante y un
enfoque holistico.' Este hallazgo respalda la necesidad de un analisis multivariable que
capture la interaccion compleja de variables que influyen en las préacticas de liderazgo y la
gestion de la diversidad.

Integracion con Hallazgos Cuantitativos:

Los hallazgos cualitativos complementaron los resultados cuantitativos al
proporcionar una comprension mas profunda de los procesos y significados subyacentes.
Por ejemplo, la influencia significativa de la inteligencia cultural (CQ) y el liderazgo
transformacional en la gestion de la diversidad, identificada en el analisis cuantitativo, se
enriquecid con los datos cualitativos, que destacaron la importancia de estas competencias
para la creacion de un clima laboral inclusivo. Del mismo modo, los desafios identificados
en el andlisis cualitativo, como la persistencia de prejuicios y la falta de comunicacion
intercultural, subrayan la necesidad de abordar estas barreras a la inclusién en las
estrategias de gestion de la diversidad.

IMPLICACIONES PRACTICAS

Los resultados de este estudio revelan que la gestion efectiva de la diversidad en las
empresas panamenfas requiere un enfoque integral y multidimensional, centrado en cultivar
un liderazgo inclusivo y culturalmente inteligente, abordar los desafios persistentes en la
gestion de la diversidad, fomentar una cultura organizacional que valore la inclusion y
adaptar las practicas al contexto panamefio. Las empresas deben priorizar el desarrollo de
lideres que no solo comprendan y valoren la diversidad, sino que también posean la
capacidad de crear entornos inclusivos, invirtiendo en programas de formacion que
fortalezcan la inteligencia cultural y las habilidades de liderazgo inclusivo, e integrando la
evaluacion y el desarrollo continuo de la inteligencia cultural en los procesos de gestion del
talento.

Es crucial adoptar un enfoque holistico que abarque la contratacion inclusiva, la
formacion en diversidad, la comunicacion intercultural y la creacion de espacios de dialogo,
estableciendo politicas claras y practicas coherentes que promuevan la equidad y la
inclusién en todos los niveles de la organizacion, facilitando la integracion y el
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empoderamiento de empleados de diversos origenes a través de programas de mentoria

cruzada y grupos de afinidad.

La cultura organizacional debe ser un pilar fundamental de la gestién de la
diversidad, fomentando una cultura que celebre la diversidad como un activo estratégico y
gue promueva la colaboracion y el respeto mutuo, adaptando las practicas de gestion de la
diversidad al contexto panamefio, considerando las leyes y politicas locales, asi como las
normas y valores culturales.

La gestion de la diversidad es un proceso dindmico que requiere monitoreo y
evaluacion continua, estableciendo indicadores clave de desempefio (KPIs) para medir el
progreso y ajustar las estrategias segln sea necesario, y utilizando la retroalimentacion de
los empleados y la evaluacion de las mejores practicas para la mejora continua de las
estrategias de gestion de la diversidad.

En el contexto panamefio, donde la diversidad cultural es una realidad y una
oportunidad, las empresas que adopten estas recomendaciones estaran mejor posicionadas
para construir entornos laborales inclusivos, mejorar su desempefio y contribuir a una
sociedad mas equitativa, reconociendo la gestion de la diversidad como una inversion
estratégica a largo plazo e integrando la inclusion en su ADN organizacional.

CONCLUSIONES

Este estudio ha explorado las dinamicas de liderazgo en contextos de diversidad
dentro del panorama empresarial panamefio, combinando un analisis cuantitativo
multivariable con una indagacion cualitativa en profundidad. Los hallazgos revelan que la
gestion efectiva de la diversidad en Panama requiere un enfoque integral vy
multidimensional, que abarque aspectos como el liderazgo inclusivo, la competencia
cultural, la cultura organizacional y la adaptacién al contexto local.

En primer lugar, se ha demostrado que el liderazgo inclusivo y la inteligencia
cultural (CQ) son factores criticos para la gestion de la diversidad. Los lideres que poseen
la capacidad de comprender y adaptarse a las diferencias culturales, y que fomentan un
clima laboral inclusivo, son mas efectivos en la creacion de entornos donde todos los
empleados se sienten valorados y respetados. Esto subraya la necesidad de invertir en
programas de formacion y desarrollo que fortalezcan estas competencias entre los lideres
empresariales panamefos.
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En segundo lugar, se han identificado varios desafios persistentes en la gestion de la
diversidad, como la persistencia de prejuicios y estereotipos, la falta de comunicacién
intercultural efectiva y la resistencia al cambio. Estos desafios resaltan la importancia de
implementar estrategias integrales que aborden las barreras a la inclusién, y que promuevan
la equidad y la colaboracién en el lugar de trabajo.

En tercer lugar, se ha destacado el papel crucial de la cultura organizacional en la
gestion de la diversidad. Las empresas panamefias deben esforzarse por cultivar una cultura
que valore la diversidad como un activo estratégico, y que promueva la inclusion vy el
respeto mutuo. Esto implica comunicar y reforzar los valores y principios de la
organizacion a través de politicas y practicas coherentes, y fomentar la participacion de
todos los empleados en la creacion de un entorno laboral inclusivo.

Finalmente, se ha subrayado la importancia de adaptar las practicas de gestion de la
diversidad al contexto panamefio. La diversidad cultural de la fuerza laboral panamefia,
resultado de su historia de migracion y su posicion geografica estratégica, presenta tanto
oportunidades como desafios. Las empresas deben ser conscientes de las particularidades
del entorno local, considerando las leyes y politicas, asi como las normas y valores
culturales, al disefiar e implementar sus estrategias de gestion de la diversidad.

Este estudio proporciona informacion valiosa sobre las dinamicas de liderazgo en
contextos de diversidad en Panama. Los hallazgos resaltan la necesidad de un enfoque
integral y multidimensional para la gestion de la diversidad, que abarque aspectos como el
liderazgo inclusivo, la competencia cultural, la cultura organizacional y la adaptacion al
contexto local. Las empresas panamefias que adopten estas recomendaciones estaran mejor
posicionadas para construir entornos laborales inclusivos, mejorar su desempefio y
contribuir a una sociedad mas equitativa.
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