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Las Competencias Culturales de los Líderes. Un Estudio Preliminar
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Compendio
Se realizó un estudio acerca de las competencias culturales de líderes migrantes. Participaron, volunta-
riamente, 374 líderes, 241 habían tenido experiencia en el exterior. Se utilizaron los instrumentos: Big
Five; Ansiedad intergrupal; Conciencia del mundo globalizado; Escala de Liderazgo Intercultural y
Encuesta sociodemográfica. Los resultados mostraron que los líderes migrantes obtuvieron un alto grado
de adaptación a pesar de presentar algunos problemas (e.g. idioma) y no tener entrenamiento previo.
Además, los rasgos de personalidad que destacaron a los líderes migrantes, con buena adaptación,
fueron la alta apertura a la experiencia y baja responsabilidad. Por último, mostraron flexibilidad en su
estilo de liderar y baja ansiedad intergrupal. Una limitación fue la baja capacidad explicativa de las
variables predictoras (entre 5% y 10%).
Palabras clave: Competencias culturales; Lideres migrantes; Adaptación.

Leader’s Cultural Competencies. A Preliminary Study on Argentine Migrant Leaders

Abstract
Leader’s cultural competencies. A preliminary study about migrant argentine leaders. It was realized
this study about cultural competencies of migrant leaders. Participated, voluntarily, 374 leaders, 241 of
them had experience outside their countries. The instruments were: Big Five; Intergrupal Anxiety;
Consciousness of the globalize world; Intercultural Leadership scale and Sociodemographic survey.
Between the most outstanding results, one is that the leaders obtained a high degree adaptation, in spite
of, have some problems (e.g. language) and not having previous training. Besides, the personality traits
that described migrant leaders with good adaptation were opening to new experience and low
responsibility. Finally, they shown flexible leadership styles and low intergupral anxiety. One limitation
was the low explanatory capacity of the predicting variables (between 5% and 10%).
Keywords: Cultural competencies; Migrant leaders; Adaptation.

1 Dirección: Consejo Nacional de Investigaciones Científicas y Técnicas,
Avda. Rivadavia, 1917, Buenos Aires, Argentina, CP C1033AAJ. E-
mail: a.castro@fibertel.com.ar

La interconectividad que caracteriza al mundo de
hoy es el resultado de profundos cambios que han
acaecido en la esfera económica, tecnológica y política
en las últimas décadas. La ausencia de barreras y límites
para ejercer el comercio, los avances dramáticos de las
tecnologías de la información, el traslado de grandes
corporaciones hacia países en vías de desarrollo y la
migración de personas de forma permanente o transitoria
desde y hacia países desarrollados son fenómenos que
caracterizan a la globalización (D. Thomas, 2008).
Según las cifras de la Comisión Mundial sobre las
Migraciones Internacionales para el año 2005 el núme-
ro de personas migrantes en el planeta era de 200
millones. Los flujos migratorios después de la segunda
guerra mundial eran de trabajadores de escasa califica-
ción especialmente desde países menos desarrollados

hacia los más desarrollados. Hoy en día son multidirec-
cionales y se observa una tendencia a que la migración
sea de más alta calificación que hace algunas décadas
atrás (Bryant & Low, 2004; Carr, Inkson, & Thorn,
2005).

Este gran flujo migratorio multidireccional se ob-
serva principalmente en dos tipos de poblaciones espe-
cíficas: líderes de organizaciones y estudiantes univer-
sitarios. Ambos grupos deben enfrentar el desafío coti-
diano de intentar comprender el idioma que hablan los
integrantes de la cultura huésped, relacionarse con
personas diferentes en un contexto donde imperan va-
lores, tradiciones y costumbres distintas de la propia.
Asimismo deben poder ejercer de modo efectivo la tarea
que tienen que desempeñar en un contexto diferente del
que fueran educados. Las poblaciones migrantes comen-
tadas son denominadas soujourners ya que son personas
que migran a un contexto cultural distinto por un tiempo
relativamente largo (6 meses a 5 años) para realizar una
tarea determinada y ponen en juego las habilidades de
adaptación sociocultural, que definimos como compe-
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tencias culturales. Se diferencian de los turistas en los
cuales el contacto cultural es mínimo y de los refugia-
dos y migrantes permanentes en donde el proceso de
aculturación debe ser completo y total (Berry, 1997).
En un caso se deja la cultura propia por un período rela-
tivamente corto (algunos días, dos o tres semanas); en
el otro es casi permanente. Los soujourners son aquellos
que planifican su viaje y generalmente también su
regreso en estancias de duración moderada (Ward, 1999;
Ward, Bochner, & Furnham, 2001).

Para tener éxito en la tarea asignada los líderes deben
contar con aquello que algunos autores denominan
competencias culturales. Este concepto es relativamen-
te nuevo y resulta de gran utilidad en las áreas en donde
es necesario interactuar con personas de bagaje cultural
diferente: el liderazgo en las organizaciones, la profesión
medica, la orientación psicológica, los servicios sociales
y los contextos educativos (Chiu & Hong, 2007). Si bien
no existe aún un acuerdo acerca de aquello que define
la competencia cultural, casi todos los autores coinciden
en su importancia (Cunningham, Foster, & Hengeller,
2002). En términos generales comprende autoconciencia
de los propios valores culturales (también llamado
metacognición cultural o awareness; Earley & Ang,
2003; Flavell, 1979; Sternberg, 1986), el conocimiento
de aquellos que tienen valores culturales opuestos o di-
ferentes a los propios y la adaptación de las propias con-
ductas a las necesidades de los grupos culturalmente
diversos (Chiu & Hong (2007). Para que una persona
sea funcional en una determinada cultura es esencial
la adquisición de las competencias culturales, tanto para
desenvolverse exitosamente en la cultura de origen
(competencias intraculturales) como en regiones cultu-
ralmente distintas de la propia (competencias transcul-
turales). Tyler (2003) las encuadra como competencias
psicosociales y comprenden la autoeficacia percibida,
el sentido de confianza en las relaciones, la capacidad
de planificación, el apoyo social percibido y el manejo
de las amenazas. Otros autores afirman que las com-
petencias culturales están fuertemente emparentadas
con aquello que Thorndike denominaba competencia
social (Cheng, Chiu, Hong, & Cheung, 2001; Sternberg
& Smith, 1985). Los componentes principales son la
sensibilidad a los significados culturales en situaciones
culturalmente cambiantes y el uso apropiado de las ha-
bilidades y conocimiento sociales en situaciones cul-
turalmente diversas. Por lo tanto ser culturalmente
competente en un contexto poco familiar requiere
poder captar el conocimiento tácito necesario para la
interacción en ese medio desconocido y poseer la
flexibilidad necesaria para aplicarlo en ese marco cul-
tural distinto. En otras palabras son habilidades para
hacer frente al shock cultural y poder realizar una
adaptación sociocultural efectiva (Stroh & Caligiuri,
1998; Ward et al., 2001).

Resulta interesante revisar los predictores de ajuste
efectivo de líderes que tienen asignaciones globales.
Una revisión de la bibliografía permitió localizar los
siguientes: (a) Competencias clásicas. Conocimientos
de la cultura huésped y del idioma; habilidades técni-
cas del dominio a desempeñar; habilidades cognitivas
de razonamiento abstracto y verbal y rasgos de perso-
nalidad (Caligiuri, 2006). (b) Competencias modernas.
Conocimiento del funcionamiento del mundo global
(worldmindeness); habilidades para la interacción
intercultural y resolución de conflictos con personas de
bagaje cultural diferente; agudeza perceptual y comple-
jidad cognitiva necesaria para percibir e interpretar
adecuadamente los comportamientos en los diferentes
contextos culturales. (Caligiuri, 2006; Caligiuri, Jacobs,
& Farr, 2000; Landy & Conte, 2004). (c) Distancia
Cultural. A menor distancia cultural entre el contexto
del cual proviene el líder soujourner y la cultura hués-
ped se experimentan mayor ajuste y se garantiza de
algún modo el éxito de la asignación. Cuando la cultu-
ra huésped reviste un sistema de creencias y valores
muy distintos el ajuste psicológico y sociocultural se
hace más dificultoso (Ward et al., 2001); (d) Variables
de personalidad. Algunos estudios examinan un nexo
entre los rasgos de personalidad y el ajuste del líder glo-
bal (Caligiuri, 2000). En términos generales, el rasgo
extroversión – preferencia a interactuar con los demás
– y afabilidad – tendencia a establecer contactos posi-
tivos – resultan los mejores predictores del éxito en el
trabajo. (e) Motivación para llevar a cabo la tarea.
Resulta un buen predictor si la tarea no es impuesta y el
líder tiene la motivación necesaria para permanecer en
la cultura huésped aún cuando encuentre dificultades
de adaptación (Spiess & Wittman, 1999). (f) Apoyo so-
cial. Resulta un importante predictor el ajuste de la
familia que acompaña al líder, ya que clásicamente en
las tareas de selección de líderes globales este aspecto
no se tomaba en cuenta. A mayor ajuste de la familia
acompañante, se incrementa el apoyo social y el ajuste
sociocultural y psicológico del líder aumenta. En el
mismo caso la figura del mentor, tanto antes de partir
como en la cultura huésped resulta central para la
resolución de conflictos culturales (Feldman & Bolino,
1999). (g) Programas de entrenamiento multicultural.
Intentan fortalecer antes de la partida aspectos relacio-
nados con el desarrollo de la capacidad de adaptación
para la actuación en contextos diversos, el conocimiento
general de otras culturas y diferentes formas de paliar
el shock que se produce como consecuencia del con-
tacto con culturas distintas de la propia. Se emplean
diversas metodologías tales como el uso de incidentes
culturales críticos, la caja de herramientas intercultural
y el sensibilizador intercultural entre otros (Bennett &
Bennett, 2004; Fowler & Blohm, 2004). Estos progra-
mas pretenden en mayor o menor medida fomentar la
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capacidad de los líderes para poder actuar en contextos
culturales diferentes del que fueran entrenados, de
modo que la puesta en marcha de sus acciones resulte
eficaz.

A continuación resumimos algunos aspectos que
justifican la perspectiva de este estudio y que están
insuficientemente investigados: (a) A medida que la
globalización aumenta, aumenta el contacto intercul-
tural en los ámbitos organizacionales. Por lo tanto se
vuelven obsoletas las teorías y modelos disponibles para
explicar las conductas de las personas en contextos di-
ferentes o con alto nivel de interacción multicultural
(D. Thomas & Inkson, 2004). (b) Las aproximaciones
más émicas (locales) con el propósito de descubrir que
es aquello que le “falta” a las teorías supuestamente
universalistas (e.g., norteamericanas) son poco frecuen-
tes. Los estudios que utilizan abordajes comparados:
émicos (locales, indigenistas) y éticos (generales, uni-
versalistas) son escasos. Los estudios en los cuales se
aplican conceptos éticos-derivados a culturas diferentes
(no centrales) deben ser examinados y testeados cui-
dadosamente (Smith, Bond, & Kagitsibaçi, 1996). (c)
Los flujos migratorios son cada vez mayores. Clási-
camente se ha estudiado la migración desde países
menos desarrollados hacia países centrales, en donde la
distancia cultural es mayor (Furnham & Bochner, 1982;
Ward & Kennedy, 1993). No se han encontrado dema-
siados estudios de migrantes entre países con menor
distancia cultural. (d) Las teorías organizacionales dis-
ponibles para entender el gerenciamiento y el liderazgo
tienen un fuerte sesgo norteamericano. Los teóricos
construyen modelos para entender el mundo más pró-
ximo en donde los valores y las prácticas son similares
a los de los investigadores. Existe poca conciencia del
sesgo de interpretar con esos modelos, fuertemente
etnocéntricos, otros contextos en donde imperan valo-
res y prácticas diferentes (Boyacigiller & Adler, 1991;
Doktor, Tung, & Von Glinow, 1991). Se toman teorías
locales como si fueran universales, sin tomar en cuenta
el impacto sobre las prácticas concretas en realidades
diferentes, sin testeo empírico. (e) A pesar de que el
siglo XXI abrió las puertas del liderazgo multicultural,
aún los estudios científicos tienen un fuerte sesgo que
algunos autores llaman “parroquianismo” (Kirkman &
Law, 2005). El conocimiento científico sobre esta
temática abarca menos del 10% de los países del mun-
do y de sus organizaciones. No se sabe casi nada de
organizaciones situadas en Europa Oriental, el oriente
medio, Africa y America Latina (A. Thomas, 1996). Los
temas y tópicos que interesan a los investigadores de
países centrales se vuelven poco relevantes en otras re-
alidades culturales (Napier & Thomas, 2004).

En función de la bibliografía reseñada este estudio
tiene como objetivos: (a) Explorar en una muestra de
líderes argentinos que tuvieron asignaciones en el exte-

rior la adaptación a la cultura huésped, las dificulta-
des encontradas en el proceso de aculturación y en el
liderazgo de extranjeros, y revisar si tuvieron entre-
namiento intercultural antes de partir hacia el país
destino. (b) Analizar si existen diferencias individuales
en la adaptación a la cultura huésped según el tipo de
país al que migraron y de la longitud de las estancias.
(c) Establecer diferencias individuales entre líderes
migrantes y no migrantes según un conjunto de pre-
dictores de adaptación cultural (variables de perso-
nalidad, flexibilidad para liderar, ansiedad intercultural
y actitu-des etnorelativas). (d) Establecer diferencias
individuales entre los líderes que realizaron tareas en
el exterior según el grado de adaptación y la longitud
de las estancias.

Los primeros dos objetivos son de carácter explo-
ratorio, por lo tanto no se diseñaron hipótesis, para los
objetivos c y d se diseñaron dos hipótesis respectiva-
mente:

Los líderes que migraron y realizaron tareas en el
exterior son mas flexibles en su estilo de liderar, tienen
mayor apertura a la experiencia, son más etnorelativos
y poseen menor ansiedad intercultural.

Los líderes que realizaron tareas en el exterior que
resultaron más adaptados y tuvieron estancias mas lar-
gas son mas flexibles en su estilo de liderar, tienen mayor
apertura a la experiencia, son más etnorelativos y poseen
menor ansiedad intercultural.

Método

Participantes
Formaron parte de este estudio 374 líderes según se

describe a continuación. La muestra fue de tipo no pro-
babilística. Los sujetos participaron de forma voluntaria,
se les solicitó su aprobación para la participación del
estudio y se les informó que los datos serían utilizados
con fines de investigación, preservando el anonimato
de los mismos.

Líderes Migrantes. Participaron 241 sujetos (162
hombres y 79 mujeres) que tenían en promedio 43,48
años (SD = 11.05) residentes en la Ciudad Autónoma
de Buenos Aires y el Conurbano Bonaerense (Argenti-
na). Todos ellos se desempeñaban en puestos que
requerían tener personal a cargo y habían tenido expe-
riencia en liderar personal en el exterior. Tenían en
promedio 9,33 años de experiencia liderando personal
(SD = 8.14).

En cuanto al nivel de estudios, la mayoría de los
sujetos (62,2 %, n = 79) refirió tener estudios univer-
sitarios completos, incluso con posgrados finalizados.
El 32.2% (n = 41) tenía estudios universitarios en curso
o terciarios completos. El restante 5,6 % (n = 7) poseía
secundario completo solamente. Se trataba de una
muestra de líderes altamente educada.
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En cuanto al tipo de empresa u organización en la
que se desempeñaban, la mayoría de ellos se desempe-
ñaban en grandes (50 %, n = 120) y medianas empresas
(31 %, n = 75). Un bajo porcentaje refirió pertenecer a
pequeñas empresas (19 %, n = 46).

Las estancias en el exterior habían durado en
promedio 3,45 años (SD = 4.99). El 32% había realiza-
do su estancia en Europa (n = 78); el 41% (n = 100) en
países de Latinoamérica y el restante 27% (n = 63) en
los Estados Unidos. Se repartían en la misma proporción
en las tres regiones mencionadas.

Líderes No Migrantes. Participaron 133 sujetos (68
hombres y 65 mujeres) que tenían en promedio 38.44
años (SD = 11.44) residentes en la Ciudad Autónoma
de Buenos Aires y el Conurbano Bonaerense (Argenti-
na). Todos ellos se desempeñaban en puestos que
requerían tener personal a cargo y no habían tenido
experiencia en liderar personal en el exterior. Tenían
en promedio 9,13 años de experiencia liderando
personal (SD = 9.19).

En cuanto al nivel de estudios, la mayoría de los
sujetos (45,6 %, n = 36) refirió tener estudios univer-
sitarios completos, incluso con posgrados finalizados.
El 39.3 % (n = 31) tenía estudios universitarios en cur-
so o terciarios completos. El restante 15,1 % (n = 12)
poseía secundario completo solamente. Se trataba de una
muestra de líderes algo menos educada que la muestra
de líderes que habían tenido experiencia en el exterior.

En cuanto al tipo de empresa u organización en la
que se desempeñaban, la mayoría de ellos se desempe-
ñaban en grandes (32 %, n = 77) y medianas empresas
(35 %, n = 84). Alrededor de un tercio de la muestra
pertenecía a empresas pequeñas (33 %, n = 80).

Instrumentos
Encuesta Sociodemográfica. Se les solicitó a los

participantes que contestaran una encuesta que consta-
ba de dos secciones. La primera de ellas compendiaba
información relativa a su sexo, edad, lugares de naci-
miento y residencia, nivel educativo, tipo de empresa y
puesto, cantidad de personal a cargo, entre otros. La
segunda parte de esta encuesta estaba dirigida a la
obtención de información relativa a las características
de los viajes que llevaron a cabo estos líderes. En primer
lugar, se consultó si vivieron la experiencia de haber
estado en culturas diferentes. Seguidamente, se indagó
sobre el país o países donde se realizó la estancia, la
duración en tiempo, el idioma que se hablaba en la cul-
tura huésped y el nivel de comprensión que poseía cada
uno de los líderes de esa lengua. Finalmente, se les pidió
a los participantes que calificaran globalmente el nivel
de adaptación que tuvieron a la cultura huésped, si esa
experiencia les resultó gratificante o no y si recibieron
algún tipo de entrenamiento que facilitara su estadía y

el desarrollo de las actividades que llevaron a cabo du-
rante su estadía.

Big Five Inventory ([BFI], John, 1990, adaptación
Castro Solano & Casullo, 2001). Consiste en un instru-
mento de 44 ítems que evalúa los cinco grandes rasgos
de personalidad (extraversión, agradabilidad, respon-
sabilidad, neuroticismo, apertura a la experiencia). La
prueba es un derivado de una prueba de adjetivos de
personalidad, convertidos en frases cortas para facilitar
la comprensión de los elementos del test. El autor de la
técnica demostró su validez y fiabilidad en grupos de
población general adulta norteamericana (John, 1990).
Esos estudios verificaron la validez concurrente con
otros instrumentos reconocidos que evalúan persona-
lidad. Los estudios locales verificaron la validez factorial
del instrumentos para población adolescente, población
adulta no consultante y población militar (Castro Solano,
2005; Castro Solano & Casullo, 2001). En todos los
casos se obtuvo un modelo de cinco factores que expli-
caban alrededor del 50% de la variancia de las puntua-
ciones. En cuanto a la fiabilidad en población adulta
argentina se obtuvieron coeficientes satisfactorios en el
rango de 0,66 a 0,77.

Ansiedad Intergrupal (adaptada de Stephan &
Stephan, 1985). Es una medida de ansiedad frente a
grupos culturales diversos que se modificó a los fines
del presente estudio. Básicamente se trata de adjetivos
que indican si la persona se percibe con mayor o menor
ansiedad frente al contacto con grupos culturales diver-
sos. Se trabajó con 12 adjetivos, el evaluado debía res-
ponder en una escala con formato likert de 7 puntos (de
nada a mucho) el grado en que el contacto con
extranjeros elicitaba las emociones positivas (e.g.
confortable, confiado, seguro) y negativas (e.g. tenso,
amenazado, ansioso) referidas por los adjetivos. A los
fines de este estudio se calculó una puntuación agrega-
da para todos los adjetivos. La fiabilidad obtenida fue
de 0,85. Una mayor puntuación indica mayor percepción
de ansiedad frente al contacto con extranjeros.

Conciencia del Mundo Globalizado. (Der-Karabe-
tian, 1992). Es una medida de las actitudes que tienen
las personas respecto de otras naciones o grupos cul-
turales. Una mayor puntuación estaría indicando una
actitud más etnorelativa. Puntuaciones menores o bajas
estarían indicando actitudes más etnocentristas. A los
fines de este estudio se trabajó con una escala de 10
ítems. Luego se llevó a cabo un análisis factorial y se
obtuvieron dos factores, el primero de ellos estaba en
relación con prejuicios hacia grupos culturales diversos
(e.g. Los extranjeros son desagradables debido a sus
creencias religiosas; El prejuicio racial puede resultar
de utilidad pues evitaría que ingresen al país muchos
extranjeros) y el segundo con conciencia respecto del
mundo globalizado (e.g. El progreso tecnológico vale
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la pena aún a costa de nuestros recursos naturales y
ambientales; Los desarrollos tecnológicos son la llave
del progreso más allá de los problemas que causen). Se
utilizó una puntuación agregada de los dos factores
(alpha = 0,84) que indicaría mayores actitudes etnore-
lativas y mayor conciencia del mundo global.

Liderazgo Intercultural. Para evaluar si los líderes
se perciben con capacidad de adaptar sus estilos de
liderazgo a contextos culturales diversos y poder exa-
minar el grado de flexibilidad con el que se autodes-
criben, se diseñaron 8 frases a las cuales el evaluado
debía responder en formato de respuesta likert en 5
opciones (e.g. Mi estilo de trabajo varía en función del
grupo al que tengo que dirigir; Puedo adoptar un estilo
de liderazgo participativo con un grupo y más directivo
con otro; Algunas personas me conocen liderando con
determinado estilo y otras con otra). Se realizó un
análisis factorial de los ítems y se obtuvo un solo factor,
dando cuenta de la unidimensionalidad del constructo
evaluado. La fiabilidad obtenida fue de 0,75.

Procedimiento
Los instrumentos antes descriptos formaban parte

de una batería de pruebas que se administró en diferen-
tes organizaciones con el propósito de obtener informa-
ción acerca de las competencias multiculturales y los
estilos de liderazgo.

Los protocolos fueron administrados por estudiantes
avanzados de la carrera de psicología de una universi-
dad situada en la Ciudad Autónoma de Buenos Aires
los cuales se encontraban realizando sus prácticas pro-
fesionales en el área de investigaciones. Tenían como
instrucciones administrar la batería de pruebas a perso-
nas que se encontrasen trabajando con personal a car-
go, es decir, que fueran líderes sin importar el nivel
jerárquico en el que se encontraran dentro de la insti-
tución y que además hubieran tenido, preferentemente,
la experiencia de haber viajado y trabajado en culturas
diferentes a la de su origen.

Posteriormente, tuvieron que cargar los datos obte-
nidos en planillas Excel confeccionadas para ese pro-
pósito. Estas últimas tareas estuvieron a cargo de una
psicóloga graduada quien además se encargó de la
depuración inicial de la base y de los análisis prelimi-
nares de datos. Una vez completadas la administración
y depuración de los datos se procedió a los análisis
estadísticos. Los mismos fueron analizados con los pa-
quetes SPSS versión 11.0.

Resultados

Análisis Descriptivos Líderes Migrantes
De los líderes encuestados cabe consignar que la

mayoría de ellos no tuvo entrenamiento respecto de las
características socio-culturales del país donde iban a
trabajar (89 %, n= 214). Un bajo porcentaje (11%, n=27)
tuvo algún tipo de entrenamiento que mayormente
consistió en información sobre las características gene-
rales del país y el idioma. Solo unos pocos tuvieron
entrenamiento en habilidades para liderar. La mayoría
de ellos habían trabajado con extranjeros en calidad de
pares o colegas (89%, n=214). En términos generales,
refirieron esta experiencia como muy buena ó excelente
(62%), un porcentaje también alto consideró la expe-
riencia como buena (33%). Solo un 5% consideró la
experiencia como mala ó muy mala.

Un 68% había liderado extranjeros y calificaron a
esta experiencia como muy buena ó excelente (64%) un
porcentaje también alto consideró la experiencia como
buena (31%). Solo un 5% consideró la experiencia como
mala ó muy mala.

En cuanto a la calificación general de las estancias
en el país huésped el 73% la calificó como muy buena o
excelente; un 25% la calificó como buena y solo un bajo
porcentaje (2%) la calificó como regular ó mala.

En la Tabla 1 se indica el grado de adaptación al
país de origen según algunos indicadores considerados
en la encuesta.

Tabla 1
Adaptación al País Huésped

Dimensiones de adaptación (*) Media (SD)n = 127

Adaptación en general al país donde viajó 3,82 (0.82)
Grado de adaptación de su familia (si viajo con ellos) (**) 3,53 (0.92)
Grado de adaptación a las condiciones laborales 3,82 (0.77)
Grado de adaptación a la vida en general (costumbres, etc.,
no consigne aspectos laborales o de estudio) 3,73 (0.81)
Grado de ajuste en general al país 3,72 (0.78)

Nota. (*) Formato de respuesta likert en una escala de 1 (mala) a 5 (excelente); (**) n= 133. Solo un 55% viajó con su familia.
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Cabe consignar que en términos generales la adap-
tación fue muy buena. Se calculó un promedio general
de los 5 dimensiones de la adaptación y estas fueron
de 3,72 (SD = 0.78) sobre una escala de 5 puntos. La
adaptación mas baja registrada fue la familiar, pero solo
la mitad de los participantes viajaron con su familia.

Asimismo se les solicitó a los participantes que
consignaran las dificultades encontradas liderando ex-
tranjeros. Estas respuestas se categorizaron mediante
la técnica del análisis de contenido y se obtuvieron 4
categorías. Las mayores dificultades encontradas por
los líderes estaban en relación con las costumbres, los
códigos y la cultura en general (48%), en segundo lu-
gar las dificultades respecto del idioma (34%), en tercer
lugar la diferencia con los procedimientos en la orga-
nización comparados con los que estaban acostum-
brados en el país de origen (16%; e.g., ritmo y cum-
plimiento del trabajo, puntualidad en las reuniones,
dificultad para enseñar tareas) y el restante 2% refirió
problemas de adaptación en general (e.g., integración,
incertidumbre). Cabe consignar que de los líderes
encuestados, alrededor de la mitad (48%) refirió las
dificultades comentadas. El restante 52% dejó el ítem
para completar en blanco.

Diferencias Individuales según País Huésped
y Longitud de las Estancias

Para establecer si existían diferencias individuales
en el grado de adaptación de los líderes según el tipo de
país que visitaron y según la longitud de las estancias
se llevo a cabo un análisis de la varianza (ANOVA) con
un diseño 3 x 3 en el cual se incluyó como variable
dependiente la adaptación y como variables indepen-
dientes la región visitada (Europa, Latinoamérica y
EEUU) y la longitud de la estancias (Menor de 6 meses;
en promedio 6 meses y mayor a un año). El análisis
realizado no arrojó diferencias estadísticamente signi-
ficativas en relación con la influencia de las variables
región visitada (F (2, 223) = 1,16, ns.) y longitud de las

estancias (F (2, 223) = 1,42, ns.), ni de la interacción
entre ambas (F (2, 223) = 0,72, ns.).

Se utilizó la prueba t para establecer si aquellos que
tenían experiencia previa liderando extranjeros influen-
ciaba de alguna manera la adaptación al país visitado;
se obtuvieron diferencias estadísticamente significati-
vas a favor de aquellos que tenían experiencia previa en
la conducción de extranjeros (t = 2,45, gl = 235, p <
0,01). Estos líderes eran aquellos que se habían adapta-
do mejor.

Diferencias Individuales entre Migrantes
y No Migrantes

Para examinar las diferencias individuales entre
migrantes y no migrantes se llevaron a cabo tres análisis
discriminantes. En los mismos se incluyó de forma
sucesiva como variables independientes los rasgos de
personalidad, la flexibilidad en el estilo de liderar, la
ansiedad intergrupal, las actitudes hacia el multi-
culturalismo y la conciencia de mundo global y como
variables dependientes el liderazgo intercultural (líder
migrante/líder no migrante) para la primera compa-
ración, adaptación de los líderes migrantes (Líder
migrante peor adaptado / líder migrante mejor adapta-
do), para la segunda comparación y la longitud de las
estancias de los líderes migrantes para la tercera compa-
ración (Líder migrante estancia mayor a un año/Líder
migrante estancia menor a 6 meses).

Para la primera comparación (líder migrante/líder
no migrante) se obtuvo una función discriminante sig-
nificativa (Lambda de Wilks = 0,91, Chi cuadrado =
32,63, gl = 3, p < 0,01) que explicaba un 10% de la
varianza (Ver Tabla 2). Los líderes migrantes eran más
abiertos a los datos de la experiencia tanto interna como
externa y poseían pensamiento divergente; tendrían
asimismo rasgos relacionados con la baja escrupulosidad
y el orden. Se trata de personas menos ordenadas pero
con variados intereses. Asimismo registrarían mucho
menos ansiedad ante el contacto con extranjeros.

Tabla 2
Diferencias Individuales entre Líderes Migrantes con Alta y Baja Adaptación y Líderes No Migrantes

Variables predictoras (líderes migrantes y no migrantes)             Correlación con la función discriminante
– Vza. Explicada =10%

Personalidad (Apertura a la experiencias)   .73
Personalidad (Responsabilidad)  -.52
Ansiedad Intercultural   .55

Variables predictoras (líderes migrantes con alta
y baja adaptación) - Vza. Explicada =5%

Flexibilidad estilo de liderar   .95
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Diferencias Individuales entre Líderes Migrantes
según Adaptación y Longitud de las Estancias

Para establecer si existían diferencias individuales
entre los líderes migrantes mejor adaptados y peor adap-
tados se calculó la media global de adaptación y se
discretizó la variable en dos grupos (Migrantes peor
adaptados = puntuación inferior al percentil 25 y mi-
grantes mejor adaptados = puntuación superior al
percentil 75) convirtiéndola en categórica para poder
efectuar el análisis discriminante y así maximizar la
variancia entre ambos grupos. Se incluyeron como
variables independientes las mismas del análisis ante-
rior y como dependiente la adaptación. Se obtuvo una
función discriminante significativa (Lambda de Wilks
= 0,95, Chi cuadrado = 4,83, gl = 1, p < 0,05) que
explicaba un 5% de la varianza. Aquellos líderes mi-
grantes que registraron una mejor adaptación global a
la cultura huésped eran aquellos que tenían una mayor
flexibilidad en su estilo de liderazgo y que podían ade-
cuar el mismo al entorno cultural diverso (Ver Tabla 2).

Para establecer si existía diferencia en las variables
en cuestión según la longitud de las estancias se llevó a
cabo un tercer análisis discriminante en el que se incluyó
como variable dependiente la longitud de las estancias
(estancia menor a 6 meses / estancia mayor a 1 año). El
análisis no arrojó ninguna función discriminante, por
lo tanto no se hallaron diferencias individuales en las
variables estudiadas según el tiempo de permanencia
en el exterior.

Discusión

La meta principal de esta investigación fue contar
con información precisa respecto de las competencias
culturales necesarias para que las tareas que realizan
los líderes migrantes resulten exitosas considerando que
las realizan en contextos culturales diferentes al que
fueron entrenados.

Los resultados muestran que los líderes que migraron
al exterior disfrutaron de sus estancias, obtuvieron un
alto grado de adaptación y satisfacción derivado de la
experiencia intercultural. A pesar de que un porcentaje
indicó problemas en su adaptación cultural (e.g. Idio-
ma, costumbres, normas organizacionales) y no tuvo
entrenamiento para hacer frente a esta circunstancia, el
grado de ajuste tanto a las condiciones laborales como a
la vida del país huésped en general, fue altamente
satisfactorio repitiéndose esta circunstancia con líderes
que habían tenido experiencias previas liderando
extranjeros.

En relación a esto, los rasgos de personalidad que
más destacaron a los líderes migrantes con buena adap-
tación por sobre los grupos de líderes que no lograron
una buena adaptación y aquellos que no han migrado

son la apertura a la experiencia y las responsabilidad.
Por ende, es posible afirmar que las variables de perso-
nalidad tienen un peso importante para poder efectuar
la diferenciación entre estos dos grupos. Los líderes
globales son más abiertos a los datos de la experiencia
interna y externa, se muestran más curiosos y recepti-
vos; por lo tanto, más dispuestos a la aceptación de la
diversidad cultural. En el mismo caso puntuaban bajo
en el factor responsabilidad. Estos líderes son menos
estructurados que sus pares que no viajaron al exterior.
También registran una baja percepción de ansiedad fren-
te al contacto con extranjeros lo cual hace que estén
más predispuestos a aceptar las diferencias intercul-
turales, especialmente cuando tomen un matiz con-
flictivo. Por lo tanto comprobamos solo parcialmente
nuestra hipótesis primera resaltando la importancia de
las variables de personalidad en la ejecución de las tareas
globales de los líderes (Caligiuri, 2000, 2006).

Si bien se han encontrado resultados de interés, este
trabajo no está exento de limitaciones. Entre las más
importantes se considera que los instrumentos utiliza-
dos eran del tipo autorreporte y no se incluyeron otros
criterios externos para analizar las variables estudiadas
en la investigación. Otro aspecto a considerar es que no
se analizaron las diferencias individuales según sexo
del líder. Si bien el liderazgo femenino no era objeto de
estudio de esta investigación se trata de un tópico cada
vez de mayor interés en las investigaciones sobre lide-
razgo y bien puede constituir una línea de investigación
en esta área. Finalmente, cabe citarse la baja capacidad
explicativa de las variables estudiadas. Las variables
predictoras explican un 10% de las diferencias indivi-
duales analizadas. Esto sugiere la inclusión de nuevos
predictores que estudien la relación entre migración y
liderazgo.

Como se ha planteado al comienzo de esta inves-
tigación, el grado de éxito que posee un líder migrante
en las tareas que lleva a cabo en culturas diversas, de-
pende de muchos factores, a saber, conocimientos téc-
nicos, el tipo de interacciones que establezca con las
personas de la cultura huésped y el grado de adaptación
que puedan lograr el líder y su familia (Lee & Templer,
2003). Al respecto, todos los factores antes menciona-
dos (flexibilidad, apertura a nuevas experiencias, etc.)
junto con otro tipo de variables, como ser empatía, res-
peto, tolerancia e iniciativa, están señalados en la lite-
ratura como algunas de las más importantes caracterís-
ticas psicológicas que favorecen el ajuste del líder a la
cultura huésped, previniendo o moderando los efectos
del shock cultural (Stroh & Caligiuri, 1998; Ward et
al., 2001).

Es importante señalar que todas estas característi-
cas conforman un constructo, de aparición relativamente
reciente en el ámbito académico, que ha sido denomi-
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nado inteligencia cultural (Earley & Ang, 2003; D.
Thomas, 2008). Existen varias definiciones (Earley &
Ang, 2003; D. Thomas & Inkson, 2004) pero puede
afirmarse que todas ellas apuntan a identificar a la
inteligencia cultural como el conjunto de habilidades y
capacidades que una persona posee para adaptarse de
forma exitosa a contextos culturales diversos (D.
Thomas, 2008).

Para saber si una persona posee altos niveles de
inteligencia cultural, deben tomarse en cuenta tres in-
dicadores. El primero de ellos es el buen ajuste personal
a la cultura huésped, medido por la sensación de
bienestar y satisfacción. En este caso, todos los líderes
mostraron muy buenos niveles de satisfacción y eva-
luaron la experiencia de liderar extranjeros como muy
satisfactoria.

El segundo indicador es el tipo de relaciones que se
establecen con personas de diferentes culturas. En este
caso, los líderes que mostraron mejor ajuste y satisfacción
fueron aquellos que tuvieron la experiencia previa lide-
rando extranjeros. Esto probablemente haya favorecido
un conjunto de actitudes conocido como etnorelativismo
(Berry, 1997; Mendenhall, Dunbal, & Oddou, 1987).
Aquellos líderes con mayor etnorelativismo logran
mayor ajuste en menor cantidad de tiempo debido a que
esta característica psicológica, al igual que la inteligencia
cultural en conjunto, favorece la búsqueda de nuevas
experiencias, genera mayores niveles de entusiasmo,
compromiso con las tareas y flexibilidad así como me-
nores niveles de identificación con la cultura de origen.

El tercer indicador es el logro de los objetivos pro-
puestos. Dado que ninguno de los líderes con mayores
niveles de ajuste y satisfacción manifestó haber regresado
de forma anticipada de su destino, puede suponerse que
todos han cumplido de manera satisfactoria sus metas.

Luego de considerar estos factores, es posible afir-
mar que aquellos líderes que mostraron mejores niveles
de ajuste, se mostraron más satisfechos con las tareas
que desarrollaron, tuvieron mayores niveles de flexibi-
lidad y apertura a nuevas experiencias, tenían mayores
niveles de inteligencia cultural y mostraron mayores
actitudes etnorelativas. A partir de esto, se considera que
fueron capaces de adaptarse de forma exitosa a entornos
culturales diversos (D. Thomas & Inkson, 2004).

En función de los resultados antes descriptos, en los
que pudo observarse que los líderes más ajustados y
exitosos en sus tareas se perciben flexibles en el estilo
de liderar, son abiertos a nuevas experiencias y tienen
gusto por entablar relaciones con personas provenien-
tes de contextos culturales diferentes, se considera
imprescindible profundizar las investigaciones sobre
inteligencia cultural y fundamentalmente su medición
en relación a las variables que se expusieron anterior-
mente (flexibilidad, personalidad, conciencia del mun-
do globalizado, etc.), variables que, como se expuso,

también han probado tener gran poder de predicción en
relación al éxito o fracaso en las tareas y el nivel de
ajuste de los líderes migrantes a la cultura huésped (Lee
& Templer, 2003).
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