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Resumen 
Estudios actuales se esfuerzan por conocer los procesos cognitivos y psicosociales a 
través de los cuales los líderes se adaptan a la incertidumbre propia de contextos 
multiculturales. Bajo este panorama global, los escenarios militares constituyen ambientes 
donde habitualmente emergen múltiples pautas o rasgos culturales diversos, que exigen 
responder a problemas de investigación tales como qué estilos de liderazgo resultan más 
eficaces a la hora de tomar decisiones frente a la diversidad, a la ambigüedad, mediante 
recursos cognitivos analíticos o intuitivos.  
 
El presente trabajo desarrolla algunos aspectos teóricos y empíricos relativos al liderazgo 
transformacional, en materia de competencias culturales, procesos decisorios y 
habilidades para la conducción presentes en estudiantes y profesionales militares. Por 
último, se sugiere el desarrollo de tecnologías de entrenamiento en prácticas de liderazgo 
mediante recursos cognitivos e informáticos interactivos.   
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Introducción 
El fenómeno del liderazgo ha sido ampliamente estudiado tanto en contextos civiles 
(empresas, instituciones educativas, ámbitos deportivos, etc.) como militares, en relación 
a la diversidad cultural y a la inteligencia. Una posible explicación a la complejidad de las 
investigaciones científicas actuales, sobre todo en el área de Psicología Social y 
Organizacional, radica principalmente en la necesidad de indagar el modo en que los 
líderes necesitan influenciar a personas de diferentes culturas, participando en contextos 
culturales muy dispares entre sí, y conociendo sus habilidades para adaptarse, modelar y 
seleccionar cotidianamente el entorno de acción (Castro Solano, Lupano Perugini, 
Benatuil y Nader, 2007; Sternberg, Wagner, Williams y Horvath, 1995). Bajo este 
panorama científico, los estudios transculturales que dan cuenta de estas diferencias, 
revisten suma importancia, permitiendo así establecer la equivalencia de significados o 
diferencias entre una cultura y otra; asimismo, permiten examinar la influencia de las 
variables situacionales que usualmente no se incluyen en los modelos clásicos que 
estudian el liderazgo (Castro Solano et al., 2007). 
 



Los líderes asisten a un proceso de incorporación e internalización de los valores de la 
cultura en la que son educados, tanto regional como organizacionalmente, y al momento 
de conducir, tales valores culturales son desplegados en nuevas culturas nacionales e 
instituciones, influyendo activamente sobre las actitudes y conductas de líderes, 
seguidores y de la población local donde los primeros operan. Dichos aspectos 
interculturales se expresan sobre la diversidad de razas, religiones, características 
políticas y socioeconómicas particulares de cada nación (Depaula, 2010a).  
 
Como consecuencia de este proceso activo de incorporación y reconocimiento de pautas 
y rasgos culturales, las fuerzas militares post-modernas, inmersas en un mundo altamente 
globalizado (Depaula y Saucedo, 2010), son caracterizadas como organizaciones 
trascendidas por una vasta diversidad de misiones y tareas complejas que emergen en 
escenarios ambiguos e inciertos (Azzollini, Torres y Depaula, 2010; Azzollini, Torres, 
Depaula, Clotet y Nistal, 2010; Paparone, Anderson y McDaniel, 2008; Paparone y Reed, 
2008), lo cual determina un alto nivel de diversificación funcional del personal que se 
desarrolla en niveles operativos y estratégicos. En consonancia con esta apreciación, el 
trabajo con culturas diferentes a fin de lograr metas comunes, debe constituir un aspecto 
importante del nivel operacional del liderazgo (Cosgrove, 2004 citado por Ng, Ramaya, 
Teo y Wong, 2005). 
 
De acuerdo con la perspectiva transcultural que se ha instaurado en ámbitos civiles y 
militares, la internacionalización de personas representa un verdadero desafío para 
instituciones, organizaciones y empresas multinacionales, sobre todo en relación a las 
competencias de liderazgo requeridas para el trabajo de los actores implicados. Dicha 
situación representa un grave problema, incluso en lo que respecta a las posibilidades de 
comunicación y entendimiento entre personas que, aún perteneciendo a una misma 
cultura, adolecen de habilidades interpersonales para alcanzar la comprensión mutua. Por 
supuesto, esta precariedad de conocimientos y destrezas para el establecimiento de 
relaciones interpersonales, agudiza el panorama cuando la comunicación se manifiesta 
entre personas que pertenecen a culturas diferentes. En la mayoría de las situaciones, las 
dificultades para motivar una comunicación fluida que facilite la comprensión 
interdependiente, surgen a partir de que cada persona intenta comunicarse sujetándose a 
normas o reglas aprendidas de su propia cultura, en lugar de intentar aproximarse a las 
particularidades que ofrece, por ejemplo, el discurso verbal y gestual de un interlocutor 
que es ajeno a las normas culturales del primero (Depaula, 2010a).  
 
El interés o la motivación por modular la comunicación, en el intento de suspender o 
flexibilizar momentáneamente normas culturales que activen ciertos estereotipos o 
generalizaciones (Peterson, 2004) acerca de los rasgos culturales del interlocutor, debe 
iniciarse y sostenerse de modo recíproco siendo, necesariamente, tanto la persona que 
arraiga en la cultura local como aquel que ha arribado a un contexto de reglas y 
tradiciones ajenas a las de origen, actores activos de un complejo proceso de 
interdependencias que debiera implicar la cancelación espontánea de aquellos juicios que 
dificultarían ciertas actitudes y conductas culturalmente inteligentes, en términos de 
adaptación cultural (Berry, 1997, 1999, 2001; Depaula, 2010a).  
 
En síntesis, los procesos de conducción que demandan los escenarios militares actuales, 
legitiman prácticas basadas en mayor medida en un estilo de liderazgo transformacional 
(Bass y Avolio, 1990) a través del cual se instrumente cierta flexibilidad en la relación 
líder-seguidores, posibilitando en la acción la activación individual de procesos cognitivos 
de auto-organización (self-organizing) y concomitantemente, obtener cohesivamente un 
alto nivel de coordinación y unidad de esfuerzos para afrontar y adaptarse de forma eficaz 



a la volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigüedad ambiental (Paparone et al., 
2008). En la misma línea, Lane y Klenke (2004) enfatizan en la importancia de la auto-
eficacia (self-efficacious; Bandura, 1999a,b, 2001, 2002) para adaptarse de forma efectiva 
a la incertidumbre y a la complejidad emergente de diferencias culturales específicas, 
fomentado así un mayor volumen de interacciones sociales como una forma de desafío a 
la globalización. En concordancia con tales apreciaciones, Paparone y Reed (2008) 
argumentan que “(…) los militares reflexivos y buenos administradores de las profesiones 
promueven en sí mismos y en sus subalternos hábitos que desarrollan y mejoran el 
caudal de conocimientos subyacentes a la profesión”. (p. 67). 

 
Avances actuales locales en el estudio del liderazgo militar 
En la actualidad, las FF.AA argentinas manifiestan un imperante impulso por investigar las 
competencias de liderazgo requeridas para operar eficazmente en los diversos escenarios 
nacionales e internacionales donde participan estudiantes, soldados, suboficiales y 
oficiales argentinos a través de intercambios o agregadurías militares, o desarrollando 
misiones de paz bajo bandera de la Organización de las Naciones Unidas (ONU).  
 
Conforme a los resultados arrojados por un estudio de predictores globales del 
rendimiento de estudiantes militares realizado por Depaula (2010a; 2010b; en prensa) 
cuya muestra integraban 400 cadetes aspirantes a oficiales del Ejército Argentino, 
quienes durante el año 2008 cursaban alguno de los cuatro años de la Licenciatura en 
Conducción y Gestión Operativa dictada en el Colegio Militar de la Nación (CMN), 
aquellos estudiantes que presentaron un estilo de liderazgo transformacional (basado en 
el despliegue de acciones para promover cambios e innovaciones en la organización, 
motivando a los seguidores a trascender sus metas personales, promoviendo la cohesión 
grupal, etc.) presentaban un significativo nivel de inteligencia cultural reflexiva-
motivacional, lo que indica que estudiantes militares altamente transformacionales, al 
momento de conducir situaciones donde emergen patrones culturales diversos, 
desplegarían procesos metacognitivos reflexionando sobre el background cultural 
disponible en sus estructuras cognoscitivas logrando adaptarse contextualmente sobre la 
base de factores motivacionales o intereses multiculturales. Particularmente, la 
significativa correlación dada entre un estilo de liderazgo transformacional basado en la 
estimulación intelectual y altos niveles de inteligencia cultural reflexiva-motivacional, indicó 
que los cadetes que presentan tales habilidades cognitivas para la conducción, aplican 
nuevas soluciones o nuevas maneras de resolver problemas habituales, sin caer en 
estereotipos o prejuicios étnicos, raciales, religiosos, etc. que obstaculizarían la toma de 
decisiones y la efectividad operacional frente a ambientes diferentes a su cultura de 
origen. Tales hallazgos empíricos coinciden con la idea de que el liderazgo 
transformacional, mecanizado mediante la estimulación intelectual y la creatividad de los 
seguidores, contribuye a alcanzar la eficacia en situaciones de crisis (Castro Solano, 
2005).  
 
Una investigación posterior realizada por Depaula, Piñeyro, Azzollini y Cosentino (2012), 
cuyo objetivo era analizar la relación entre el tipo de toma de decisiones analítico o 
intuitivo (Simon, 1947, 1955, 1987; Epstein, 1994; Klein, 1998; 2003) y diferentes 
dimensiones del liderazgo (Bass & Avolio, 1990; Castro Solano, et al., 2007), también 
arrojó resultados que destacan la importancia del liderazgo transformacional en ámbitos 
militares; se trata de un estudio cuya muestra estaba integrada por 116 cascos azules 
argentinos que se desplegarían en  Haití (MINUSTAH) y que recibían capacitación en el 
Centro Argentino de Entrenamiento Conjunto para Operaciones de Paz (CAECOPAZ). 
Tales resultados evidencian que los militares que manifiestan un alto nivel de 
consideración individualizada (es decir, el ejercicio del liderazgo transformacional basado 



en acciones individuales tendidas a ocuparse por el bienestar de cada uno de los 
miembros del equipo conducido y de las personas sobre las que se opera en la situación) 
constituye un buen predictor de decisiones intuitivas, al tiempo que aquellos sujetos que 
presentan un elevado nivel de inspiración (asociada a líderes que transmiten a los 
seguidores su visión de futuro con el objetivo de involucrarlos en el proyecto de cambio) 
resultan significativamente más analíticos cuando toman decisiones. En este sentido, la 
honradez emocional favorecería a la intuición nutriendo la empatía individual, y la visión 
de futuro se asociaría con el cumplimiento grupal de las metas de la organización militar 
que opera (e.g. a través de una patrulla de la fuerza de tarea argentina; Depaula et al., 
2012).  
 
Las conclusiones de ambos estudios denotan la importancia del liderazgo 
transformacional para operar eficazmente frente a escenarios complejos. Tanto 
estudiantes como profesionales militares que conciben ideas, pensamientos y acciones 
tendidas al cambio y a la innovación, consolidarían equipos reflexivos eficaces en su 
performance mediante la construcción y transmisión de una visión compartida (Schippers, 
Den Hartog, Koopman y van Knippenberg, 2008), construida analíticamente mediante la 
inspiración del líder. Al mismo tiempo, el desarrollo de la expertise y los valores 
individuales impulsarían el uso de la intuición, imperando valores humanos de apertura al 
cambio (como el Hedonismo) que potencian la toma de decisiones sobre lo novedoso e 
incierto con un mayor nivel de autonomía o independencia subjetiva (Depaula, Piñeyro, 
Clotet y Nistal, 2011).  
 
Conclusiones 
El desarrollo de estrategias creativas e innovadoras para permitir los cambios rápidos en 
la estructura operativa o estratégica implica la adopción de nuevos modelos mentales 
acerca de las organizaciones militares consideradas como “sistemas adaptativos 
complejos” (Paparone et al., 2008; p. 433) en términos de profesionalismo y cientificidad 
de las prácticas en base a la integración dinámica de expertise, valores, creencias, 
actitudes, satisfacción personal y compromiso. Según estos autores, tales sistemas 
militares son vistos como “un sistema de acción” (p. 436), fundamentalmente social, y la 
naturaleza compleja de sus propiedades conduce a ciertas conductas de liderazgo que 
incluyen el desarrollo de una mayor innovación tecnológica (Depaula, en evaluación; 
Piñeyro, en evaluación). En concordancia con lo antedicho, Lane y Klenke (2004) 
advierten que muchas de las investigaciones y teorías de liderazgo no han tenido en 
cuenta el rol de la información tecnológica como un componente relevante frente a 
situaciones de liderazgo; los sistemas de hardware y software constituyen un recurso muy 
valioso para instrumentar decisiones en situaciones de ambigüedad e incertidumbre en el 
contexto de la conducción.  
 
Por tales motivos, se recomienda desarrollar y transferir científicamente recursos 
tecnológicos de capacitación militar que faciliten, mediante una plataforma interactiva, el 
entrenamiento de habilidades expertas de liderazgo transformacional frente a situaciones 
de alta incertidumbre ambiental. 
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