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otra por las situaciones excepcionales y otra por la interacción de 
individuos excepcionales con situaciones de características simi-
lares. A nuestro criterio, no deben perderse de vista los factores 
contextuales, en muchas ocasiones sobresalientes. El notable ca-
risma personal de Barak Obama no puede subestimarse. Sin em-
bargo, sería erróneo no ponderar el efecto contrastante que signi-
ficaron los años de gobierno de George W. Bush. Las consecuen-
cias de su estilo en la construcción de las imágenes de liderazgo 
presidencial en la opinión pública, crearon las condiciones que 
pusieron de más nítido relieve las habilidades de Obama. Las 
sombras de los estilos de liderazgo precedentes, pueden delinear 
los esquemas de liderazgo que las personas esperan y anhelan 
para el futuro. Es frecuente observar que un liderazgo fuerte y 
carismático -por ejemplo, el caso de Juan Domingo Perón en Ar-
gentina- deja una huella que se transforma en una suerte de “me-
tro patrón”. Todos los líderes carismáticos emergentes con poste-
rioridad suelen ser comparados en términos de su cercanía o 
distancia con el prototípico. Las imitaciones se volverán en contra 
del imitador y un fino equilibrio deberá ser buscado para activar 
los recuerdos positivos carismáticos de otros tiempos, sin que se 
promueva la idea de una mera impostación. En buena medida, de 
eso se trata el carisma: de ese fino equilibrio entre cercanía emo-
cional y distancia idealizada.
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INTELIGENCIA CULTURAL Y ESTILOS 
DE LIDERAZGO EN ESTUDIANTES DE 
UN INSTITUTO DE FORMACIÓN 
MILITAR
Depaula, Pablo 
Ministerio de Defensa de la Nación, Colegio Militar de la 
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RESUMEN
Las investigaciones actuales intentan conocer la manera en que 
los líderes necesitan adaptarse a culturas diversas, tanto en ám-
bitos civiles como militares. Se desarrolló un estudio cuantitativo 
con el objetivo de reconocer los estilos de liderazgo de estudian-
tes militares y su relación con los niveles de inteligencia cultural. 
Los resultados sugieren que aquellos sujetos que presentaban un 
estilo de liderazgo transformacional (basado en el despliegue de 
acciones para la promoción del cambio y la innovación organiza-
cional) mostraron un alto nivel de inteligencia cultural reflexiva-
motivacional (r = 0,537; p = 0,000). Tal correlación indica que el 
potencial ejercicio de un liderazgo transformacional eficaz, se vin-
cularía a procesos metacognitivos que faciliten acciones adapta-
tivas al momento de conducir situaciones transculturales. De mo-
do que esta relación debería permitir al líder motivar a sus segui-
dores antes y durante las interacciones establecidas en otros 
contextos, a través de capacidades que incluyen la planificación, 
monitoreo y revisión de modelos mentales culturales.

Palabras clave
Inteligencia Cultural Liderazgo Transformacional

ABSTRACT
CULTURAL INTELLIGENCE AND LEADERSHIP STYLES 
IN STUDENTS FROM MILITARY TRAINING INSTITUTE
Actual researches attempt to recognize the way in that the leaders 
need adapt themselves to diverse cultures, in civil contexts as 
much in military contexts. A quantitative study was developed to 
identify the leadership styles from military students and their rela-
tionships with cultural intelligence levels. Results suggest that 
subjects who show a transformational leadership style (based in 
the actions deployment for change promotion and organizational 
innovation) have a higher cultural intelligence reflexive-motiva-
tional level than other styles (r = 0,537; p = 0,000). Such correla-
tion indicates that potential exercise of transformational leader-
ship would link to metacognitive processes that help adequate 
actions at the moment of manage cross cultural situations. So, this 
relationship could allow the leader motivates followers before and 
during the interactions established in other contexts, through ca-
pabilities that include planning, monitoring, and cultural mental 
models checking.

Key words
Cultural Intelligence Transformational Leadership

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 cultu-
ral y a la inteligencia. Una posible explicación a la complejidad de 
las investigaciones científicas actuales, radica principalmente en 
la necesidad de indagar el modo en que los líderes necesitan in-
fluenciar a personas de diferentes culturas, participando en con-
textos culturales muy dispares entre sí, y conociendo sus habili-
dades para adaptarse, modelar y seleccionar diariamente el en-
torno (Sternberg et al., 1995).
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En tal contexto de abordaje fenoménico, las primeras definiciones 
teóricas acerca de la inteligencia cultural argumentaban que di-
cho concepto remitía a ciertas capacidades personales para 
adaptarse de manera efectiva a nuevos contextos culturales (Ear-
ley & Ang, 2003) involucrando cuatro factores dimensionales, a 
saber: la inteligencia cultural cognitiva, metacognitiva, motivacio-
nal y conductual. La más reciente y elaborada definición postula 
que dicho constructo constituye un sistema de interacción de co-
nocimientos y habilidades conectadas mediante <<metacognición 
cultural>>, cuya habilidad conciente y deliberada de monitoreo y 
consecuente regulación de procesos y estados cognitivos, afecti-
vos y relacionados con objetivos precisos, permite a las personas 
adaptarse, seleccionar y configurar los aspectos culturales de su 
ambiente (Thomas et al., 2008), siendo este último factor una 
‘función de enlace’ entre los conocimientos y habilidades cultura-
les que configuran tal sistema.
Según diversos autores (Ang et al., 2007; Ng et al., 2005) el <<en-
trenamiento en inteligencia cultural>> de oficiales y soldados, re-
queriría previamente de la evaluación de cada una de las dimen-
siones que conforman dicha capacidad adaptativa, considerando 
el contexto operacional fáctico en el cual se desarrollen las even-
tuales misiones militares, a fin realizar el diseño del entrenamien-
to determinando de antemano los respectivos ‘niveles de compe-
tencia’ en lo que a procesos de aculturación refiere (Berry, 1999; 
2001); dichos niveles deben dirigirse hacia la búsqueda de resul-
tados positivos, sustentados más que nada en el nivel personal, 
en base a la capacidad de liderazgo (Ng et al., 2005) y la toma de 
decisiones táctico-operativas y estratégicas (Ang et al., 2007).
Actualmente, los militares actúan en misiones para restablecer y 
mantener la paz en países devastados por el hambre y las catás-
trofes naturales. La diversidad cultural contextual que deben 
afrontar en lo que respecta a las posibilidades de comunicación y 
entendimiento entre lugareños civiles y profesionales, pone de 
relieve la importancia de las habilidades interpersonales para al-
canzar la comprensión mutua y la adaptación al medio (Torres et 
al., 2010). En este sentido, resultan importantes los estudios 
transculturales que permiten examinar la influencia de variables 
situacionales que usualmente no se incluyen en los modelos clá-
sicos que estudian el liderazgo (Castro Solano et al., 2007).

OBJETIVO
Reconocer los estilos de liderazgo propios de los estudiantes mi-
litares y su relación con los niveles dimensionales de inteligencia 
cultural que éstos presentan.

MÉTODO
Participantes: La muestra del estudio estuvo integrada por 400 
cadetes aspirantes a oficiales del Ejército Argentino, que durante 
los meses de agosto y septiembre del año 2008 cursaban la Li-
cenciatura en Conducción y Gestión Operativa en el Colegio Mili-
tar de la Nación. Se seleccionó una muestra no probabilística por 
cuotas según el año en curso, considerándose 100 cadetes de 
cada uno de los cuatro años de la carrera. El 94,3% (n = 377) de 
los cadetes eran de sexo masculino y el 5,8% (n = 23) de sexo 
femenino. La edad promedio era de 21,71 años (SD = 2,37 años).
Instrumentos
a) ‘Encuesta Sociodemográfica’.
b) ‘Cultural Intelligence Scale’ (CQS) (Ang et al., 2007).
c) ‘Cuestionario de Estilos de Liderazgo’ (CELID) (Bass & Avolio, 
1990; Castro Solano, Nader & Casullo, 2004).
Análisis de los datos: Los datos fueron analizados a través del 
paquete informático SPSS 11.0, llevando a cabo un análisis de 
correlación lineal a través del Coeficiente r de Pearson. Para ana-
lizar los niveles críticos de significación asociados a tal coeficiente 
estadístico, se ha aceptado un intervalo de confianza de p < 0,05.

RESULTADOS
De acuerdo a los resultados arrojados por el estudio, aquellos 
estudiantes que presentaban un estilo de liderazgo <<transforma-
cional>> (el cual se basa fundamentalmente en el despliegue de 
acciones para la promoción del cambio y/o la innovación en la 
organización, incitando a los seguidores a que trasciendan sus 
objetivos personales, sintetizando la información del medio, pro-

moviendo la cohesión del grupos, etc.), presentaron un significa-
tivo nivel de inteligencia cultural <<reflexiva-motivacional>> (r = 
0,537; p = 0,000). Tal correlación, implicaría que dicho estilo de 
liderazgo, manifestado sobre situaciones de diversidad cultural, 
resultaría eficaz vinculándose a procesos metacognitivos que 
operen facilitando acciones adaptativas al momento de conducir 
este tipo de situaciones contextuales, logrando incentivar motiva-
cionalmente a los seguidores a reconocer conciente o deliberada-
mente sus preferencias sobre la diversidad cultural (antes y du-
rante las interacciones que establezcan) a través de capacidades 
que incluyen la planificación, monitoreo y revisión de modelos 
mentales relativos a las pautas culturales en cuestión.
Específicamente, la sub-dimensión del estilo de liderazgo trans-
formacional <<estimulación intelectual>>, alcanzó el nivel de ma-
yor correlación significativamente positiva con la inteligencia cul-
tural reflexiva-motivacional (r = 0,562; p = 0,000), lo cual indicaría 
que los sujetos que presentan dichas habilidades o facultades pa-
ra la conducción, reflexionan sobre la diversidad cultural promo-
viendo nuevas soluciones o nuevas maneras de resolver proble-
mas habituales, sin caer en estereotipos o prejuicios étnicos, ra-
ciales, religiosos, etc.

DISCUSIÓN
Resulta de suma importancia, la alta correlación dada entre la 
estimulación intelectual ejercida por el líder transformacional so-
bre sus seguidores y la inteligencia cultural reflexiva-motivacional, 
puesto que este aspecto del liderazgo corresponde a un compo-
nente fundamental de la conducción en medio de situaciones crí-
ticas (Castro Solano, 2005), motivo por el cual los potenciales lí-
deres, frente a operaciones de gran incertidumbre intercultural y 
de alto impacto psicológico, promoverían el monitoreo constante 
de los conocimientos y habilidades culturales, y la elaboración de 
los afectos que presentan sus seguidores, facilitando la adapta-
ción al contexto.
En función de los resultados antes descriptos, se considera im-
prescindible profundizar las investigaciones focalizándose experi-
mentalmente en el modo en que los aspectos reflexivos o meta-
cognitivos de la inteligencia cultural influyen sobre los procesos 
de toma de decisiones llevados a cabo por aquellos profesionales 
que, habiéndose graduado como oficiales, desarrollan voluntaria-
mente operaciones de paz en contextos culturales diversos. Bajo 
esta perspectiva de abordaje, surge la hipótesis ad hoc de que los 
líderes transformacionales operan sobre patrones culturales di-
versos desplegando procesos intuitivos al momento de tomar de-
cisiones frente a situaciones de alta incertidumbre.
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RESUMEN
Las representaciones sociales, en tanto saberes del sentido co-
mún con orientación pragmática, mantienen una relación de inter-
dependencia con las prácticas sociales (Jodelet, 2003). En este 
sentido, describir la representación social sobre la infancia institu-
cionalizada que construyen los miembros de los equipos técnicos 
de los hogares asistenciales donde residen niños y niñas, se con-
vierte en una herramienta para dar cuenta de las modalidades de 
intervención y de las relaciones específicas que se establecen 
con ese objeto-sujeto: la infancia institucionalizada. Con tal finali-
dad, se realizó un estudio exploratorio-descriptivo, en el que se 
realizaron entrevistas en profundidad, análisis documental y ob-
servación participante. A partir del análisis inductivo de los datos 
y de la construcción de categorías, se registró que el campo de 
representación (Moscovici, 1979) está organizado a partir de las 
relaciones entre tres actores principales -Hogares (ONG’s), Esta-
do, Familia-, las que adquieren un sentido singular a partir de su 
conexión con aspectos inherentes a la institucionalización (motivo 
de institucionalización, Sistema de Protección Integral, Vínculo 
niño-familia)

Palabras clave
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ABSTRACT
SOCIAL REPRESENTATION OF INSTITUTIONALIZED 
CHILDHOOD: FAMILY, STATE AND WELFARE HOMES
Social representations, as common sense knowledge with prag-
matic guidance, maintain a relationship of interdependence with 
the social practices (Jodelet, 2003). In this sense, describe the 
social representation of institutionalized children which build the 
technical team members from the welfare homes where children 
live, it becomes a tool to account for the modalities of intervention 
and the specific relationships that established with that object-
subject: institutionalized children. We performed a descriptive- ex-
ploratory study, which includes in-depth interviews, document 
analysis and participant observation. From the inductive analysis 
of data and construction of categories, it was identified that the 
field of representation (Moscovici, 1979) is organized on the basis 
of relations between three main actors-households (NGOs), State, 
Family. These gain a unique sense from its connection with inher-
ent aspects of institutionalization: reason for institutionalization, 
comprehensive protection system, child-family relations.

Key words
Social Representation Childhood Institutionalization

CONSIDERACIONES PRELIMINARES
El contexto actual de expulsión y ampliación de la pobreza genera 
la ampliación de la llamada zona de vulnerabilidad, caracterizada 
por la inestabilidad, la precariedad y la fragilidad en el ámbito la-
boral y relacional, propiciando una estabilidad protegida a partir 
de la asistencia institucional (Castel, 1991). En ese escenario, de-
terminado sector de la niñez se transforma en uno de los sectores 
más vulnerables, recurriéndose a la institucionalización como me-
dida de protección. 
Esa herramienta jurídica supone un proceso de minorización 
(Duschastky, 2000), a partir del cual quienes se encuentran en 


