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RESUMEN
El multiculturalismo, como manifestación de la diversidad, del plu-
ralismo cultural y de la presencia en una misma sociedad de gru-
pos con diferentes códigos culturales no es una condición singu-
lar de la cultura moderna, es la condición normal de toda cultura. 
El incremento del contacto intercultural hace necesario el entre-
namiento en nuevas habilidades así como la intervención en acti-
tudes y valores. En esta línea, el presente trabajo tiene como ob-
jetivo explorar el perfil de los cadetes y oficiales militares en algu-
nas habilidades multiculturales como son los valores, las actitudes 
hacia el multiculturalismo y el liderazgo intercultural; así como in-
dagar la existencia de perfiles diferenciales entre los grupos. Los 
resultados obtenidos sobre la base de una muestra intencional de 
715 cadetes y oficiales militares muestran que la percepción de 
habilidades para liderar grupos en contextos culturales diversos 
aumenta a medida que se avanza en los años de formación y al 
egreso. Esta tendencia surge también en las actitudes hacia el 
multiculturalismo y en los valores de auto-trascendencia, apertura 
al cambio y conservación. La aceptación de la diversidad cultural 
y las habilidades a ella asociadas es mayor en los participantes 
que tienen experiencia en contacto intercultural y en los oficiales.
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ABSTRACT
MULTICULTURAL ABILITIES IN MILITARY POPULATION
Multiculturalism, as manifestation of diversity, cultural pluralism 
and the presence in a same society of different cultural codes is 
not a singular condition of modern culture if not a normal condition 
of general culture. The increment of intercultural contact leads to 
the necessity of training in new abilities and reviewing values and 
attitudes. In this perspective, current paper has the aim to explore 
in some multicultural abilities such as values, multicultural atti-
tudes and intercultural leadership; it was also compare differential 
profiles inner group. Data from a convenience sample of 715 mili-
tary cadets and officials shows that self perception on the capacity 
in leading groups in different contexts increase when going higher 
in educational levels. This tendency also showed up with multicul-
turalism attitudes and self-trascendence, openness to change and 
conservation values. Acceptance of cultural diversity and related 
abilities is higher in participants with experience in intercultural 
contact and officials.
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El multiculturalismo, como manifestación de la diversidad, del plu-
ralismo cultural y de la presencia en una misma sociedad de gru-
pos con diferentes códigos culturales, no es una condición singu-
lar de la cultura moderna, es la condición normal de toda cultura.
Una nueva problemática es el crecimiento de conflictos vincula-
dos al aumento de la diversidad cultural tanto a nivel intergrupal 
como intragrupal. Todo indica que una gran parte de los conflictos 
en las sociedades modernas están vinculados a las relaciones 
interculturales. Asimismo, la inmigración de segmentos de pobla-
ción del Tercer Mundo hacia el mundo desarrollado es otra fuente 
de diversidad moral y cultural por un lado y de conflictos (micro-
conflictos en relación con los anteriores) por otro.
La cultura, desde una perspectiva subjetiva, tiene aspectos deno-
tativos (creencias) que señalan cómo son las cosas, aspectos 
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connotativos (actitudes, normas y valores) que marcan cómo de-
berían ser y aspectos pragmáticos que proporcionan reglas sobre 
cómo hacerlas.
Triandis (1993) afirma que existe la necesidad de contar con teo-
rías del liderazgo que tomen en cuenta las variables contextuales 
para poder saber cuáles son las acciones del líder que funcionan 
y cuáles no, en culturas con características diferentes, debido a 
que por lo general las teorías y modelos existentes del liderazgo 
son en extremo generales y caracterizan las acciones del mismo 
independientemente del contexto.
En la actualidad existe cierto consenso en considerar que en mu-
chos casos las habilidades aprendidas durante las formación en 
entornos particulares, no se pueden transferir a contextos cultura-
les diferentes (Berry, 2004). Es decir su efectividad va a estar muy 
ligada al ámbito de desempeño y, por lo tanto, se encuentran múl-
tiples diferencias individuales en contextos diferentes. En térmi-
nos técnicos, la falta de entrenamiento intercultural lleva a confi-
gurar un síndrome de shock cultural. El concepto clave es la com-
petencia cultural que deben tener los líderes para que sus accio-
nes resulten exitosas en contextos culturales diferentes.
El hecho de que deban poner en practica las habilidades de lide-
razgo en contextos diferentes al medio habitual en que se desem-
peñan, hace que las variables contextuales moderen la concep-
ción del ese concepto por parte de los seguidores y esto influya 
sobre la efectividad de las acciones del líder (House, Javidan, 
Hanges y Dorfman, 2002). Este nuevo líder tiene que, en el cam-
bio organizacional, saber cómo ejercitar el mando de modo que 
sea efectivo en contextos muy diferentes del cual se “aprendió” a 
liderar. Los líderes de hoy tienen que desenvolverse en contextos 
imprevisibles y deben tomar sus decisiones en forma culturalmen-
te acertada para ser plenamente eficaces.

MÉTODO
Estudio correlacional de diferencia de grupos de diseño no expe-
rimental transversal.
Participantes y Muestra
Muestra no probabilística intencional compuesta por 715 Cadetes 
y Oficiales del Colegio Militar de la Nación (686 varones y 29 mu-
jeres) entre 18 y 48 años, edad promedio de 22,88. El 27,3% re-
side en Capital Federal, el 59,93 % en el conurbano bonaerense 
y el 12,73 % restante en el interior del país. El 21,2% nació en 
Capital Federal, el 10,1% en conurbano bonaerense, el 17 % en 
provincia de Buenos Aires, el 51,1% en interior del país y el 0,6% 
restante en exterior del país. Cursa primer año de la carrera el 
31%, segundo el 23%, tercero el 15%, cuarto el 21% y el 10% 
corresponde a oficiales. El 27,6% tiene personal a cargo. Prome-
dio de 24 personas a cargo es Mediana = 10; mínimo de 1 y máxi-
mo de 472. Promedio de 985 días con personal a cargo; Mediana 
= 365 (un año); mínimo de 3 y máximo de 9490 días. El 11% tiene 
familiares de otra nacionalidad o que pertenecen a otra cultura. El 
47% viajó a otros países.
Instrumentos
Se realizó una aplicación colectiva de un cuestionario autoadmi-
nistrado integrado por: a) Escala de Valores (Schwartz, 2005), 
Inventario de actitudes hacia el multiculturalismo (MCA, Berry, 
1995, Adaptación Castro Solano & Casullo, 2007), Liderazgo In-
tercultural (Lidinter adaptación Castro Solano, 2007) y b) aspec-
tos sociodemográficos tales como edad, estado civil, lugar de 
nacimiento y residencia, viajes realizados (interior/exterior) y año 
de formación en el caso de los cadetes.

RESULTADOS
Respecto de las actitudes hacia el multiculturalismo, se observa 
que en general, los participantes exhiben una tendencia favorable 
(M= 3,01; DE=0,40) media que aumenta a medida que se avanza 
en los años de formación -de 1º a 4º año- hasta encontrar la máxi-
ma puntuación en el grupo de oficiales (M= 3,73; DE=0,36). Las 
diferencias de medias son estadísticamente significativas 
(F(4,601)= 18.555; p<000) ratificando que el cambio en estas ac-
titudes se dan básicamente en el tránsito de cadete a oficial. Se 
incorporó a la edad como co-variable para probar su incidencia 
pero no es ésta variable la que está condicionando.
En lo que hace a las habilidades de un liderazgo intercultural, se 
observa también la tendencia anterior. Los participantes exhiben 

una puntuación media (M= 3,31; DE= 0,31), manteniéndose una 
tendencia relativa en los cadetes para encontrarse la puntuación 
más alta en el grupo de oficiales (M= 3,48; DE=0,59). Formando 
dos grupos, la diferencia es estadísticamente significativa 
(t(76,951)= -2,112; p<0,38). Se comprobó nuevamente la inciden-
cia de la edad para ratificar que la diferencia en el aumento de 
habilidades interculturales en la capacidad de liderar se debe más 
a la instancia posterior al egreso, a los participantes que ya son 
oficiales.
Al comparar el perfil de valores, de manera coherente, se encuen-
tran diferencias en los tipos motivacionales relacionados con la 
Apertura al Cambio al mismo tiempo con la Conservación 
(F(4,614)= 8,643; p<.000; F(4,599)=10,010; p<.000, respectiva-
mente). Respecto de la Apertura al cambio, las puntuaciones más 
altas se encuentran en los cadetes de 3º y 4º año observándose 
una relativa merma en los oficiales al énfasis en la importancia de 
la independencia de juicio y acción y en el gusto por la novedad y 
los desafíos (F(4,614= 8,643; p<000). Es interesante remarcar, en 
términos de aceptación de la diversidad y del entrenamiento en 
habilidades interculturales, que esto no supone un reemplazo de 
los valores de conservación por los de auto-trascendencia o aper-
tura al cambio sino una combinación. El aumento excesivo de una 
apertura al cambio por sobre la conservación hablaría más de un 
proceso de aculturación y no de integración. La perspectiva mul-
ticultural implica abrirse al otro diferente pero al mismo tiempo 
mantener costumbres y tradiciones propias, todo esto con un ma-
yor énfasis en la valoración del bienestar del otro (auto-trascen-
dencia) por sobre el poder y el logro individual (autopromoción).
Asimismo, se encontró que el hecho de tener experiencia en via-
jes al exterior- indicador de mayor exposición a la diversidad cul-
tural-, arroja diferencias significativas tanto en una mejor actitud 
hacia el multiculturalismo (si:3,08 vs no: 2,96; t(625)= 3,54; 
p<.000), en una mayor capacidad de liderazgo intercultural (si: 
3,35 vs no: 3,28; t(643)= 2,28; p<.023) como en un mayor énfasis 
de valores de Apertura al Cambio (si: 3,57 vs no: 3,41; t(616)= 
2,353; p<.019) y Auto-trascendencia (si: 3,86 vs no: 3,71; t(607)= 
2,254; p<.025).
De los análisis realizados surge que los participantes que exhiben 
más habilidades multiculturales así como actitudes más favora-
bles a la diversidad cultural, enfatizan valores que integran la pre-
ocupación por el bienestar del otro así junto con un equilibrio en-
tre la apertura al cambio y la conservación. A su vez, estas habili-
dades y actitudes se encuentran en mayor medida entre los parti-
cipantes que tienen más experiencias de exposición a la diversi-
dad cultural -evaluada en términos de viajes realizados al exterior 
y también por el hecho de ser oficiales.
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