
 

 

                                                          

 

 

ESPECIALIZACIÓN EN ESTRATEGIA OPERACIONAL Y PLANEAMIENTO 

MILITAR CONJUNTO  

 

TRABAJO FINAL INTEGRADOR 

 

TÍTULO: Escenarios 4.0 y el proceso de formación del oficial de estado            

mayor: la necesidad del desarrollo de nuevas habilidades para 

la toma de decisiones en las operaciones multidominio en el 

nivel operacional. 

 

AUTOR:  MY MAXIMILIANO GONZALEZ 

 

TUTOR:  DR DIEGO PINEYRO 

 

AÑO 2025 

“Las ideas expuestas sólo representan la postura personal del autor, por lo que 

son de su absoluta responsabilidad, no reflejando en consecuencia la opinión de 

la Escuela Superior de Guerra Conjunta de la Facultad Militar Conjunta de la 

Universidad de la Defensa Nacional” 



iii 

 

Dedicatoria. 

A Jennifer, mi esposa, por su amor incondicional, su paciencia en los momentos de 

mayor exigencia y por acompañarme silenciosamente en cada etapa de este camino 

académico. Su apoyo constante hizo posible la culminación de este trabajo. 

A mis padres, por haberme enseñado con el ejemplo el valor del esfuerzo, la 

honestidad y la perseverancia. Todo lo que soy y lo que he logrado se apoya en los 

principios que me transmitieron desde la infancia, y este Trabajo Final Integrador es 

también fruto de su dedicación y su confianza en mí 

 

Resumen 

El presente trabajo de investigación se propone identificar y analizar las nuevas 

habilidades (tanto blandas como tecnológicas) necesarias para que los oficiales de 

estado mayor puedan tomar decisiones efectivas en el nivel operacional de las 

operaciones multidominio en escenarios 4.0. Se explorarán las habilidades blandas, 

como el liderazgo adaptativo, la comunicación intercultural y la gestión de la 

incertidumbre, así como las habilidades tecnológicas, como el análisis de datos 

masivos, la ciberseguridad y el conocimiento de sistemas autónomos. El propósito de 

esta investigación es contribuir a la actualización de los programas de formación de 

oficiales de estado mayor, asegurando que estén equipados con las competencias 

necesarias para enfrentar los desafíos de los escenarios 4.0. Asimismo, se espera que 

los resultados de este estudio proporcionen información valiosa para el desarrollo de 

estrategias que fortalezcan la capacidad de respuesta de las fuerzas armadas en un 

entorno operativo cada vez más complejo y tecnificado.  

Palabras claves 

Escenarios 4.0 - operaciones multidominio, habilidades blandas, habilidades 

tecnológicas, toma de decisiones. 
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Introducción 

El presente Trabajo Final Integrador aborda las habilidades que requiere el oficial 

de Estado Mayor en el nivel operacional para conducir operaciones multidominio en 

escenarios 4.0. Estos entornos se caracterizan por la interconexión de los dominios 

terrestre, aéreo, marítimo, ciberespacial y cognitivo, en los que el tiempo de reacción es 

reducido y la información disponible es abundante, pero con frecuencia ambigua o 

contradictoria. En este contexto, la toma de decisiones ya no puede apoyarse únicamente 

en la experiencia acumulada, sino que demanda la combinación integrada de competencias 

blandas y tecnológicas. 

 

La investigación se propone identificar y analizar cuáles son las habilidades blandas 

—como el liderazgo adaptativo, la inteligencia emocional, la resiliencia, la comunicación 

intercultural, el trabajo en equipo y la gestión del estrés— y las habilidades tecnológicas —

gestión y análisis de datos, ciberseguridad, empleo de sistemas autónomos e inteligencia 

artificial aplicada al planeamiento y la conducción de operaciones— que resultan críticas 

para la toma de decisiones en el nivel operacional. La relevancia del tema se vincula con la 

necesidad de orientar la formación, el perfeccionamiento y el entrenamiento de los cuadros 

en servicio, en coherencia con los desafíos actuales y futuros del empleo conjunto de las 

Fuerzas Armadas. 

 

Metodológicamente se adopta un enfoque mixto, de carácter principalmente 

exploratorio–descriptivo. Se combinan el análisis documental de reglamentos nacionales y 

doctrina comparada, la revisión de literatura especializada sobre liderazgo y operaciones 

multidominio y el estudio de experiencias internacionales recientes vinculadas con la 

incorporación de tecnologías emergentes en la conducción de operaciones. Esta 

triangulación permite construir un marco de competencias que articula los aportes teóricos 

con la práctica profesional en el nivel operacional y habilita propuestas concretas para el 

ámbito de la educación militar. 

 

El trabajo se organiza en dos capítulos principales, además de esta introducción y 

de las conclusiones. En el Capítulo 1 se desarrollan las habilidades blandas que requiere el 

líder militar en el nivel operacional, con énfasis en el liderazgo adaptativo, la gestión de la 
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incertidumbre y el desempeño en equipos multidisciplinarios y conjuntos. En el Capítulo 2 

se abordan las habilidades tecnológicas esenciales para operar en escenarios 4.0 y conducir 

operaciones multidominio, poniendo el foco en la integración de sistemas de información, 

el análisis de datos masivos y el empleo responsable de la inteligencia artificial. 

Finalmente, en las conclusiones se sintetizan los principales hallazgos y se proponen líneas 

de acción para la formación y el entrenamiento de los oficiales de Estado Mayor del 

Ejército Argentino. 

La relevancia de este tema radica en la creciente complejidad y tecnificación de los 

conflictos modernos, que demandan un nuevo conjunto de habilidades para los oficiales de 

estado mayor. La guerra moderna se caracteriza por la integración de múltiples dominios, 

como el ciberespacial, el espacial, el terrestre, el marítimo y el aéreo, lo que exige una 

comprensión profunda de las interacciones entre estos dominios y la capacidad de 

coordinar acciones en ellos. El rápido avance de las tecnologías emergentes, como la 

inteligencia artificial, la robótica, los sistemas autónomos y la guerra de la información, 

está transformando radicalmente la naturaleza de la guerra y las habilidades requeridas 

para los líderes militares. 

 

La falta de un marco de competencias actualizado que refleje estas nuevas 

demandas puede afectar significativamente la capacidad de toma de decisiones y el 

desempeño de los oficiales en el nivel operacional. Los oficiales de estado mayor 

desempeñan un papel fundamental en la planificación, coordinación y ejecución de 

operaciones militares, y su capacidad para adaptarse a los cambios tecnológicos y a la 

complejidad de los escenarios operativos es crucial para el éxito de las misiones. La falta 

de habilidades relevantes puede llevar a errores de juicio, retrasos en la toma de decisiones 

y una menor efectividad en el campo de batalla, poniendo en riesgo la seguridad nacional y 

la vida de los soldados. 

 

Esta investigación busca llenar ese vacío y proporcionar información crucial para la 

actualización de los programas de formación militar. Al identificar y analizar las 

habilidades blandas y tecnológicas necesarias para los oficiales de estado mayor en el 

contexto de las operaciones multidominio, este estudio sentará las bases para el desarrollo 

de programas de formación más efectivos y relevantes. Estos programas podrán dotar a los 

futuros líderes militares de las competencias necesarias para enfrentar los desafíos de los 
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escenarios futuros, garantizando así la capacidad de respuesta y la eficacia de las fuerzas 

armadas argentinas. 

 

Al comprender las habilidades necesarias en el contexto de las operaciones 

multidominio, este estudio puede aportar a la definición de políticas de defensa y al 

desarrollo de estrategias de formación más efectivas. Los resultados de esta investigación 

pueden ser utilizados para guiar la selección y promoción de oficiales, así como para 

diseñar ejercicios y simulaciones que preparen a los líderes militares para los desafíos del 

futuro. En última instancia, esta investigación contribuirá a fortalecer la capacidad de las 

fuerzas armadas argentinas para operar en un entorno operativo cada vez más complejo y 

tecnificado, garantizando la seguridad y la defensa del país. 

Investigaciones previas han resaltado la importancia de las habilidades blandas y 

tecnológicas en el liderazgo militar. Estudios como los de Salas et al. (2018) y Zaccaro et 

al. (2018) han enfatizado la relevancia de la comunicación, la adaptabilidad y el 

pensamiento crítico, mientras que investigaciones recientes han señalado la necesidad de 

integrar habilidades tecnológicas como el análisis de datos, la inteligencia artificial y la 

ciberseguridad.  

 

En el contexto de las operaciones multidominio, diversos autores han explorado las 

habilidades cognitivas y de toma de decisiones necesarias para que los comandantes actúen 

con eficacia en entornos complejos e inciertos. Además, investigaciones recientes han 

analizado cómo las tecnologías emergentes —como la inteligencia artificial, los sistemas 

de mando y control en red y la fusión de datos— transforman la conducción de la guerra y 

las habilidades requeridas para los líderes militares. 

 

Actualmente, existe una brecha entre la formación tradicional de los oficiales de 

estado mayor y las demandas de los escenarios 4.0. Los programas de formación no han 

incorporado plenamente las habilidades blandas y tecnológicas necesarias para la toma de 

decisiones en operaciones multidominio. 

 

El Ejército de Chile ha desarrollado el programa "Liderazgo para el Siglo XXI", 
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que se enfoca en el desarrollo de habilidades blandas como la comunicación efectiva, el 

trabajo en equipo, la resolución de conflictos y el pensamiento estratégico (Liderazgo para 

el Siglo XXI,2018). Este programa busca preparar a los oficiales para liderar en un entorno 

complejo y cambiante, donde la adaptabilidad y la capacidad de aprendizaje continuo son 

fundamentales.  

 

El Ejército de los Estados Unidos ha implementado el programa "Desarrollo de 

Líderes Multidominio" (DLM), enfocado en cultivar la adaptabilidad cognitiva, la toma de 

decisiones ágiles y la comprensión de tecnologías disruptivas para formar líderes capaces 

de operar en entornos multidominio (Joint Chiefs of Staff, 2017). El programa DLM 

combina capacitación teórica con ejercicios prácticos y simulaciones, exponiendo a los 

oficiales a escenarios realistas y desafiantes que requieren la integración de diversas 

capacidades militares. 

Instituciones como la OTAN han reconocido la importancia de las habilidades 

blandas en el liderazgo militar y han desarrollado programas de formación en áreas como 

la comunicación estratégica, la negociación y la gestión de crisis ("NATO’s 

Comprehensive Approach to Training and Education", 2019). Estos programas buscan 

fortalecer la capacidad de los oficiales para interactuar con actores civiles y militares de 

diferentes países, culturas y organizaciones, promoviendo la cooperación y la coordinación 

en operaciones conjuntas y multinacionales. 

 

En Australia, la Real Fuerza Aérea Australiana (RAAF) ha implementado el 

programa "Liderazgo en la Era de la Información" (LAIE), que se centra en el desarrollo 

de habilidades de liderazgo, comunicación y gestión del cambio en un   entorno cada vez 

más digitalizado y conectado. El programa LAIE utiliza una variedad de métodos de 

enseñanza, incluyendo talleres, simulaciones y estudios de caso, para proporcionar a los 

oficiales una experiencia de aprendizaje inmersiva y relevante para los desafíos del siglo 

XXI. 

 

En el Reino Unido, la Royal Navy ha establecido el programa "Desarrollo de 

Liderazgo Marítimo" (DLM), que se enfoca en el desarrollo de habilidades de liderazgo 

situacional, toma de decisiones éticas y gestión de equipos diversos en un entorno 
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marítimo complejo y desafiante. El programa DLM combina la formación teórica con 

ejercicios prácticos en el mar, brindando a los oficiales la oportunidad de aplicar sus 

conocimientos y habilidades en situaciones reales. 

 

La pregunta principal de investigación es: ¿Cuáles son las habilidades (blandas y 

tecnológicas) necesarias para el oficial de estado mayor en la toma de decisiones en las 

operaciones multidominio en el ambiente operacional?   

 

Esta investigación se centrará en identificar y analizar las habilidades necesarias 

para la toma de decisiones de los oficiales de estado mayor en el nivel operacional de las 

operaciones multidominio. Se explorarán tanto las habilidades blandas (divididas en las 

siguientes subcategorías: comunicación, autogestión e interpersonales) como las 

tecnológicas. 

Los límites estarán dados debido a que, si bien esta investigación proporcionará una 

visión detallada de las habilidades necesarias para los oficiales de estado mayor en el 

contexto de las operaciones multidominio, es importante reconocer que existen ciertas 

limitaciones. En primer lugar, el estudio se centrará principalmente en el nivel operacional, 

dejando de lado otros niveles como el estratégico y el táctico, que también presentan 

desafíos específicos en cuanto a las habilidades requeridas. 

 

Aunque se explorarán las habilidades blandas y tecnológicas, la investigación no 

abordará en profundidad la forma en que estas habilidades se implementan en los sistemas 

de formación militar, los métodos de evaluación y las actividades de perfeccionamiento. 

Estos aspectos, aunque cruciales, quedan fuera del alcance de este estudio debido a su 

complejidad y a la necesidad de investigaciones adicionales y más específicas. Se reconoce 

que la implementación efectiva de estas habilidades en la formación y desarrollo de los 

oficiales de estado mayor es un desafío importante que requiere una atención especial y un 

enfoque sistemático. 

 

Se espera que este trabajo de investigación sirva como elemento de consulta de los 

aportes de las nuevas tecnologías en la toma de decisiones en el nivel operacional en la 
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evolución de las operaciones multidominio hacia la concepción estratégica de restricción 

de área en el ámbito de la defensa nacional argentina. Los resultados del estudio podrían 

ser útiles para desarrollar nuevas doctrinas y tácticas para las operaciones en la concepción 

de restricción de área en la era de la información. Asimismo, pretende servir a un 

comandante y a su estado mayor, en la implementación de las nuevas tecnologías en un 

puesto comando. 

 

Objetivos 

Objetivo general 

Determinar las nuevas habilidades (blandas y tecnológicas) necesarias en el 

desempeño del oficial de estado mayor en las operaciones multidominio en el nivel 

operacional. 

 

Objetivos particulares 

Determinar las habilidades blandas necesarias en la toma de decisiones en el nivel 

operacional durante operaciones multidominio  

Determinar las habilidades tecnológicas necesarias para la toma de decisiones en el 

nivel operacional durante operaciones multidominio. 

 

Hipótesis 

Las habilidades blandas de comunicación, autogestión e interpersonales y las 

habilidades tecnológicas de análisis de datos son las necesarias para la toma de decisiones 

del oficial de estado mayor en las operaciones multidominio del nivel operacional en 

escenarios 4.0. 

 

Metodología 

Se adoptará un enfoque metodológico cualitativo, de tipo exploratorio–descriptivo, 

centrado en el análisis documental y la revisión bibliográfica.  
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Capítulo 1 

  Habilidades Blandas: Claves para la Toma de Decisiones en Operaciones 

Multidominio 

El mundo actual nos enfrenta a guerras complejas. La tecnología avanza a pasos 

agigantados y las operaciones militares se desarrollan en múltiples dominios: ciberespacio, 

espacio, tierra, mar, cognitivo y aire. En este nuevo escenario, los oficiales de estado 

mayor no solo necesitan conocimientos técnicos, sino también habilidades blandas que les 

permitan adaptarse, comunicarse y liderar en situaciones ambiguas. Solo así podrán tomar 

decisiones acertadas en el nivel operacional. 

 

Este capítulo se centra en el análisis de esas habilidades blandas esenciales para los 

oficiales que enfrentan los desafíos de las operaciones multidominio. Exploraremos el 

liderazgo adaptativo, la comunicación intercultural, la gestión de la incertidumbre, el 

pensamiento crítico, la resolución de problemas y el trabajo en equipo, para comprender 

cómo impactan en la toma de decisiones y el éxito de las misiones. 

 

1.1 Liderazgo Adaptativo 

El liderazgo adaptativo se caracteriza por la capacidad de un líder para modificar su 

estilo de liderazgo y sus estrategias según las circunstancias, lo que resulta crucial en las 

operaciones multidominio, donde la incertidumbre y la complejidad son la norma (Zaccaro 

et al., 2018). Esta habilidad permite a los líderes guiar equipos, tomar decisiones y alcanzar 

objetivos en situaciones dinámicas y desafiantes (Joint Chiefs of Staff, 2017). 

 

Los líderes adaptativos se distinguen por su flexibilidad, su capacidad de aprender 

constantemente y su habilidad para inspirar confianza, motivando a sus equipos incluso en 

entornos cambiantes. En un mundo donde la tecnología avanza rápidamente y las 

operaciones se desarrollan en múltiples dominios, la capacidad de adaptar los planes con 

agilidad y eficacia se vuelve esencial (Kott et al., 2023). 

 

Un líder adaptativo en operaciones multidominio se caracteriza por: 
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 Pensamiento flexible: No se limita a una sola idea, puede cambiar de perspectiva, adaptar 

su pensamiento a nueva información y considerar diferentes enfoques para resolver 

problemas. 

 Tolerancia a la ambigüedad: No teme a lo desconocido y puede operar en entornos con 

información incompleta o contradictoria, manteniendo la efectividad en la toma de 

decisiones. 

 Aprendizaje continuo: Entiende que el conocimiento es dinámico y está dispuesto a 

aprender de las experiencias, actualizar sus conocimientos y adaptarse a las nuevas 

tecnologías. 

 Innovación: Busca constantemente nuevas formas de abordar los desafíos y mejorar los 

procesos, entendiendo la importancia de la innovación en el contexto de las operaciones 

multidominio. 

 Comunicación clara: Transmite la información de forma clara, concisa y adaptada a las 

diferentes audiencias, reconociendo la importancia de la comunicación efectiva. 

 Construcción de relaciones: Sabe que el trabajo en equipo es esencial y establece 

relaciones de confianza y cooperación con los miembros del equipo y otros actores. 

 

1.2 Comunicación Intercultural 

Las operaciones militares se caracterizan cada vez más por su naturaleza 

multinacional y multidimensional, en este contexto, la comunicación intercultural se erige 

como un pilar fundamental para el éxito de las misiones. 

 

Más allá de la simple traducción lingüística, la comunicación intercultural implica 

una comprensión profunda de las diferencias culturales que influyen en la interacción entre 

individuos y grupos. Se trata de decodificar los mensajes más allá de las palabras, 

considerando las normas sociales, los valores, las creencias y las formas de pensar que 

moldean la interpretación de la realidad de cada actor (Bennett, 2013). Dominar este 

complejo proceso comunicativo permite a los oficiales de estado mayor construir 

relaciones de confianza, evitar malentendidos que pueden poner en riesgo la misión, y 

facilitar la cooperación entre las fuerzas aliadas (Salas et al., 2018). 

 

En los escenarios 4.0, donde la interconexión global y la participación de actores no 
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estatales en los conflictos son cada vez más comunes, la comunicación intercultural 

adquiere una dimensión aún más crítica. Los oficiales deben estar preparados para 

interactuar con una amplia gama de actores, incluyendo fuerzas militares de diferentes 

países, organizaciones internacionales, actores no gubernamentales y líderes locales, cada 

uno con sus propios marcos culturales de referencia. Para navegar con éxito esta diversidad 

cultural, se requiere no solo competencia lingüística, sino también habilidades de 

comunicación intercultural que permitan tender puentes de entendimiento y colaboración 

(NATO, 2019). 

 

Desarrollando habilidades para una comunicación intercultural efectiva: 

 Autoconocimiento cultural: El primer paso para una comunicación intercultural efectiva 

es desarrollar conciencia sobre los propios prejuicios, valores y supuestos culturales. 

Reconocer cómo la propia cultura influye en la percepción del mundo permite abordar la 

interacción con otros con una mente más abierta y receptiva, dispuesta a comprender 

perspectivas diferentes (Ting-Toomey & Chung, 2012). 

 Escucha activa y observación: En la comunicación intercultural, las palabras son solo una 

parte del mensaje. Es fundamental practicar la escucha activa, prestando atención no solo a 

lo que se dice, sino también a cómo se dice. Observar el lenguaje corporal, las expresiones 

faciales y otros indicadores no verbales proporciona información valiosa para interpretar el 

significado real de los mensajes y evitar malentendidos (Gudykunst, 2003). 

 

 Empatía cultural: La empatía, la capacidad de comprender y compartir los sentimientos 

de los demás, es esencial en la comunicación intercultural. Implica hacer un esfuerzo 

consciente por ponerse en el lugar del otro, considerando su perspectiva, sus motivaciones 

y su contexto cultural. La empatía facilita la construcción de conexiones significativas y 

promueve la confianza (Hammer et al., 2003). 

 

 Respeto por la diversidad: El respeto es la base de cualquier interacción intercultural 

exitosa. Implica valorar las diferencias culturales, evitando juicios o estereotipos que 

puedan generar barreras en la comunicación. Reconocer que cada cultura tiene su propia 

lógica y validez es esencial para establecer relaciones de mutuo respeto (Lustig & Koester, 

2010). 
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 Claridad y simplicidad en la comunicación: En contextos interculturales, es crucial 

utilizar un lenguaje claro, conciso y directo. Evitar jergas, expresiones idiomáticas o 

términos técnicos que puedan ser difíciles de entender para personas de otras culturas 

facilita la comprensión mutua. Adaptar el estilo de comunicación a la audiencia también 

contribuye a una comunicación más efectiva (Varner & Beamer, 2011). 

 

 Paciencia y tolerancia a la ambigüedad: La comunicación intercultural puede ser un 

proceso complejo que requiere tiempo y esfuerzo. Es importante ser paciente y estar 

dispuesto a invertir tiempo en construir relaciones y establecer una comunicación efectiva. 

La tolerancia a la ambigüedad, la capacidad de aceptar la incertidumbre y la falta de 

claridad, también es crucial en entornos interculturales (Samovar et al., 2017). 

 

1.3 Gestión de la Incertidumbre 

La incertidumbre es una característica inherente a los entornos operativos 

contemporáneos, especialmente en el contexto de las operaciones multidominio. Los 

rápidos avances tecnológicos, la proliferación de información, la volatilidad geopolítica y 

la participación de actores no estatales generan un alto grado de ambigüedad e 

imprevisibilidad. En este escenario dinámico y complejo, la capacidad de gestionar la 

incertidumbre se convierte en un imperativo para los oficiales de estado mayor, quienes 

deben tomar decisiones estratégicas y tácticas con información a menudo incompleta o 

contradictoria. 

 

La gestión de la incertidumbre no se trata simplemente de reaccionar a lo 

inesperado, sino de desarrollar una mentalidad proactiva y adaptativa que permita 

anticipar, evaluar y responder eficazmente a los desafíos en constante evolución. Implica 

cultivar habilidades de pensamiento crítico, flexibilidad cognitiva y tolerancia a la 

ambigüedad (Lipshitz & Strauss, 1997). Los oficiales deben ser capaces de analizar 

situaciones complejas, evaluar riesgos, tomar decisiones con información limitada y ajustar 

sus planes con agilidad frente a circunstancias cambiantes. 

 

Estrategias para la gestión de la incertidumbre en operaciones multidominio: 
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 Aceptar la incertidumbre como una constante: El primer paso para gestionar la 

incertidumbre es reconocerla como un elemento intrínseco de los entornos operativos 

modernos. Aceptar que no se puede controlar todo y que la información completa rara vez 

está disponible es crucial para desarrollar una mentalidad resiliente y adaptativa (Courtney 

et al., 1997). 

 

 Análisis de escenarios y planificación de contingencias: Una herramienta fundamental 

para gestionar la incertidumbre es el análisis de escenarios, que implica identificar un 

rango de posibles futuros y desarrollar planes de contingencia para cada uno de ellos. Esta 

aproximación proactiva permite a los oficiales anticipar potenciales desafíos y estar 

preparados para responder de manera efectiva (Schoemaker, 1995). 

 

 Cultivar la flexibilidad cognitiva: En entornos impredecibles, la flexibilidad cognitiva es 

esencial. Implica la capacidad de adaptar el pensamiento y las estrategias a medida que 

nueva información está disponible o las circunstancias cambian. Los oficiales deben estar 

dispuestos a modificar sus planes, abandonar enfoques que ya no son efectivos y adoptar 

nuevas perspectivas (Martin & Rubin, 1995). 

 

 Integrar la intuición y la experiencia: Si bien el análisis racional es fundamental, en 

situaciones de incertidumbre, la intuición y la experiencia también juegan un papel 

importante en la toma de decisiones. Los oficiales pueden utilizar su juicio profesional, 

desarrollado a través de años de experiencia, para complementar el análisis racional y 

tomar decisiones rápidas y eficaces (Klein, 1998). 

 

 Gestión proactiva del riesgo: La gestión de riesgos es un proceso continuo que implica 

identificar, evaluar y mitigar los riesgos potenciales. En operaciones multidominio, donde 

los riesgos son múltiples y complejos, es esencial desarrollar una comprensión profunda 

del entorno operativo, anticipar posibles amenazas y desarrollar estrategias para minimizar 

su impacto (Department of Defense, 2017). 
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 Comunicación transparente y colaborativa: Mantener una comunicación abierta y honesta 

con el equipo, los superiores y otros actores relevantes es fundamental para gestionar la 

incertidumbre. Compartir información sobre las incertidumbres, los riesgos y las posibles 

contingencias permite una mejor toma de decisiones a nivel estratégico y táctico (Alberts 

et al., 2015). 

 

1.4 Pensamiento Crítico y Resolución de Problemas 

En el volátil y complejo escenario de seguridad global actual, caracterizado por la 

constante evolución tecnológica, la proliferación de información y la multiplicidad de 

actores, los oficiales de estado mayor enfrentan el desafío de tomar decisiones estratégicas 

en entornos ambiguos e impredecibles. Para navegar con éxito esta complejidad, el 

pensamiento crítico y la resolución de problemas se consolidan como habilidades 

indispensables, permitiendo a los líderes militares analizar situaciones, evaluar opciones y 

encontrar soluciones innovadoras con eficacia. 

 

El pensamiento crítico, más allá de la simple acumulación de datos, implica un 

proceso activo de análisis, interpretación y evaluación de la información. Es la capacidad 

de "pensar sobre el pensamiento" (Paul & Elder, 2006), cuestionando supuestos, 

identificando sesgos y construyendo argumentos sólidos. En el ámbito militar, el 

pensamiento crítico permite a los oficiales ir más allá de la información superficial, 

desentrañar las complejas dinámicas de los conflictos y tomar decisiones más acertadas en 

situaciones de incertidumbre. 

 

La resolución de problemas, por otro lado, es el proceso mediante el cual se 

identifican y se superan obstáculos. Requiere la capacidad de definir claramente el 

problema, generar un abanico de posibles soluciones, evaluar sus ventajas y desventajas, y 

seleccionar e implementar la opción más adecuada (Halpern, 2013). En las operaciones 

multidominio, donde los problemas suelen ser multifacéticos y requieren la integración de 

capacidades en diferentes dominios, la resolución de problemas se convierte en una 

habilidad clave para la planificación y ejecución de operaciones exitosas. 
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Cultivando el Pensamiento Crítico y la Resolución de Problemas en el Contexto 

Militar: 

Para desarrollar estas habilidades esenciales, los oficiales deben comprometerse con 

un proceso de aprendizaje continuo que fomente: 

 

 La curiosidad intelectual y el cuestionamiento constante: El pensamiento crítico se nutre 

de la curiosidad, la disposición a explorar diferentes perspectivas y la capacidad de 

cuestionar las ideas preconcebidas. Los oficiales deben cultivar una mentalidad inquisitiva, 

buscando siempre comprender las causas profundas de los acontecimientos y desafiando 

las suposiciones que dan forma a su comprensión del mundo (Dweck, 2006). 

 

 El análisis objetivo y la gestión de sesgos: La objetividad es fundamental para el 

pensamiento crítico. Los oficiales deben aprender a evaluar la información de manera 

imparcial, reconociendo y mitigando los sesgos cognitivos que puedan distorsionar su 

juicio. Esto implica ser conscientes de las propias perspectivas y emociones, así como de 

las influencias externas que puedan afectar su percepción (Tversky & Kahneman, 1974). 

 

 El pensamiento creativo y la innovación: La resolución de problemas en entornos 

complejos requiere la capacidad de pensar de manera creativa, generando soluciones 

originales e innovadoras. Los oficiales deben fomentar la flexibilidad cognitiva, la 

imaginación y la capacidad de conectar ideas de formas novedosas para encontrar 

soluciones que se adapten a las circunstancias específicas de cada situación (Amabile, 

1996). 

 

 La toma de decisiones basada en evidencias: En un mundo saturado de información, es 

esencial que las decisiones se basen en evidencias sólidas y en un análisis riguroso de los 

datos disponibles. Los oficiales deben desarrollar habilidades de investigación, análisis de 

datos y evaluación de la información para poder tomar decisiones informadas que 

maximicen las posibilidades de éxito (Pfeffer & Sutton, 2006). 
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 El aprendizaje continuo y la adaptación: El pensamiento crítico y la resolución de 

problemas son habilidades que se desarrollan y se refinan a lo largo de la vida. Los 

oficiales deben adoptar una mentalidad de aprendizaje continuo, buscando 

retroalimentación sobre su desempeño, analizando sus errores y adaptando sus estrategias 

en función de las lecciones aprendidas (Kolb, 1984). 

 

1.5 Trabajo en Equipo y Colaboración 

Las operaciones multidominio, caracterizadas por su complejidad y la integración 

de diversos ámbitos operativos (tierra, mar, aire, espacio y ciberespacio), demandan un alto 

grado de colaboración entre diferentes unidades y especialistas. En este contexto, el trabajo 

en equipo se consolida como una habilidad esencial para los oficiales de estado mayor, 

quienes deben ser capaces de liderar equipos multidisciplinarios y fomentar un ambiente de 

cooperación y confianza mutua. 

Más allá de la simple convivencia de individuos en un mismo espacio, el trabajo en 

equipo implica una interacción dinámica y sinérgica entre sus miembros, donde se 

comparte información, se coordinan esfuerzos y se aprovechan las fortalezas de cada uno 

para alcanzar objetivos comunes (Salas et al., 2018). En el ámbito militar, el trabajo en 

equipo permite integrar las capacidades de diferentes unidades y especialistas, optimizar el 

uso de los recursos y tomar decisiones más informadas y eficaces en un entorno operativo 

caracterizado por la incertidumbre y la complejidad. 

 

Claves para Construir Equipos Efectivos en Operaciones Multidominio: 

 Claridad en roles y responsabilidades: Para evitar confusiones y duplicación de esfuerzos, 

es fundamental que cada miembro del equipo tenga una comprensión clara de su rol y sus 

responsabilidades dentro de la misión. Esto implica definir las funciones de cada uno, 

establecer líneas de autoridad y asegurar que todos comprendan cómo sus contribuciones 

se integran con las de los demás (Mathieu et al., 2008). 

 

 Comunicación fluida y transparente: La comunicación es el elemento vital que conecta a 

los miembros del equipo y les permite trabajar de manera coordinada. Fomentar una 

comunicación abierta y transparente, donde se compartan ideas, se expresen 
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preocupaciones y se proporcione retroalimentación constructiva, es esencial para la 

cohesión del equipo y la eficacia de sus operaciones (Kozlowski & Ilgen, 2006). 

 

 Valoración de la diversidad: Los equipos multidisciplinarios en operaciones 

multidominio se benefician enormemente de la diversidad de perspectivas, experiencias y 

habilidades de sus miembros. Reconocer y valorar esta diversidad permite al equipo 

abordar los desafíos desde diferentes ángulos, generar soluciones más creativas y adaptarse 

a las circunstancias cambiantes del entorno operativo (Van Knippenberg & Schippers, 

2007). 

 

 Resolución constructiva de conflictos: Los conflictos son inevitables en cualquier equipo, 

pero la forma en que se abordan puede marcar la diferencia entre un equipo disfuncional y 

uno de alto rendimiento. Los oficiales deben desarrollar habilidades de resolución de 

conflictos, promoviendo el diálogo, la empatía y la búsqueda de soluciones que satisfagan 

las necesidades de todas las partes involucradas (De Dreu & Weingart, 2003). 

 

 Liderazgo compartido y empoderamiento: Si bien es necesario un liderazgo claro, el 

trabajo en equipo efectivo se caracteriza por un liderazgo compartido, donde todos los 

miembros se sientan empoderados para contribuir y tomar decisiones. Esto implica delegar 

responsabilidades, fomentar la iniciativa y crear un ambiente de confianza donde todos se 

sientan cómodos para aportar sus ideas y perspectivas (Pearce & Conger, 2003). 

 

 Objetivos comunes y trabajo coordinado: Para que un equipo funcione de manera 

efectiva, es esencial que todos sus miembros compartan los mismos objetivos y trabajen de 

forma coordinada para alcanzarlos. Esto requiere una clara definición de la misión y los 

objetivos del equipo, así como una planificación cuidadosa que permita integrar los 

esfuerzos de todos en una estrategia coherente (Hackman, 2012). 

 

 Confianza y respeto mutuo: La confianza es el fundamento sobre el que se construyen los 

equipos de alto rendimiento. Los oficiales deben fomentar un ambiente de confianza y 

respeto mutuo, donde los miembros del equipo se sientan seguros para expresar sus 
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opiniones, compartir sus vulnerabilidades y confiar en el apoyo de sus compañeros. El 

respeto mutuo crea un clima de colaboración y permite al equipo superar los desafíos de 

manera más efectiva (Lencioni, 2002). 

 

1.6 Inteligencia emocional: 

En el complejo y desafiante entorno de las operaciones multidominio, la 

inteligencia emocional se erige como una habilidad crucial para el liderazgo militar. Más 

allá de las capacidades técnicas y estratégicas, la capacidad de comprender y gestionar las 

propias emociones y las de los demás es esencial para navegar las presiones, la 

incertidumbre y las interacciones interpersonales inherentes a este tipo de operaciones. 

La inteligencia emocional, como la define Goleman (2005), abarca cinco 

componentes fundamentales: 

 Autoconciencia: La capacidad de reconocer las propias emociones, comprender cómo 

influyen en los pensamientos y las acciones, y utilizar esta información para guiar la 

conducta. 

 

 Autorregulación: La habilidad de controlar los impulsos, gestionar las emociones 

negativas como la ira, la ansiedad o el miedo, y mantener la calma bajo presión. 

 

 Motivación: La capacidad de mantener una actitud positiva, enfocarse en los objetivos y 

perseverar frente a los desafíos, incluso en situaciones adversas. 

 

 Empatía: La habilidad de comprender las emociones, perspectivas y necesidades de los 

demás, poniéndose en su lugar y mostrando sensibilidad hacia sus sentimientos. 

 

 Habilidades sociales: La capacidad de construir y mantener relaciones interpersonales 

sólidas, comunicarse efectivamente, inspirar confianza y liderar equipos. 

 

En el contexto de las operaciones multidominio, la inteligencia emocional permite a 

los oficiales: 
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 Tomar decisiones más efectivas: Al ser conscientes de sus propias emociones y cómo 

estas pueden afectar su juicio, los oficiales pueden tomar decisiones más racionales y 

objetivas, incluso en situaciones de alta presión. 

 

 Liderar equipos con mayor eficacia: La inteligencia emocional permite a los líderes 

comprender las necesidades y motivaciones de sus subordinados, fomentar la cohesión del 

equipo, resolver conflictos de manera constructiva y motivar a sus tropas incluso en 

circunstancias difíciles. 

 

 

 Construir relaciones de confianza: La empatía y las habilidades sociales son esenciales 

para construir relaciones sólidas con aliados, negociar con actores locales y generar un 

clima de cooperación en operaciones multinacionales. 

 

 Adaptarse a entornos cambiantes: La capacidad de gestionar las emociones y mantener la 

flexibilidad cognitiva es crucial para adaptarse a los constantes cambios y la incertidumbre 

inherentes a las operaciones multidominio. 

 

1.7 Resiliencia: 

En el complejo y demandante panorama de las operaciones multidominio, la 

resiliencia se consolida como un atributo indispensable para el liderazgo militar. Más allá 

de la capacidad de resistir la adversidad, la resiliencia implica una fortaleza interior que 

permite a los oficiales adaptarse al cambio, superar los obstáculos y mantener la 

efectividad en entornos de alta presión e incertidumbre. 

 

La resiliencia, como la describen Southwick y Charney (2012), es "la capacidad de 

un individuo para afrontar la adversidad, superar el estrés, recuperarse de eventos 

traumáticos y salir fortalecido por las experiencias difíciles". En el contexto militar, donde 

los oficiales se enfrentan a desafíos constantes, riesgos y situaciones de alto estrés, la 

resiliencia se vuelve crucial para mantener la efectividad operativa y el bienestar 
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psicológico. 

Dimensiones de la Resiliencia en el Liderazgo Militar: 

 Fortaleza mental y emocional: La resiliencia implica la capacidad de mantener el 

equilibrio emocional frente a la adversidad, gestionar el estrés de manera efectiva y evitar 

que las emociones negativas afecten el juicio y la toma de decisiones. Los oficiales 

resilientes son capaces de mantener la calma bajo presión, controlar sus impulsos y evitar 

el desánimo frente a los reveses. 

 Aprendizaje y crecimiento a partir de la adversidad: Los oficiales resilientes ven los 

errores y las experiencias negativas como oportunidades de aprendizaje y crecimiento. Son 

capaces de analizar críticamente sus acciones, identificar las lecciones aprendidas y 

utilizarlas para mejorar su desempeño futuro. Esta capacidad de aprender de la adversidad 

es fundamental para adaptarse a un entorno operativo en constante evolución. 

 Perseverancia y determinación: La resiliencia proporciona la fuerza interior necesaria 

para perseverar en la búsqueda de los objetivos, incluso frente a obstáculos y dificultades. 

Los oficiales resilientes no se rinden fácilmente, mantienen la motivación y continúan 

luchando por cumplir con su misión a pesar de los retos. 

 

 Flexibilidad y adaptabilidad: En un entorno operativo caracterizado por la incertidumbre 

y el cambio constante, la flexibilidad y la adaptabilidad son cruciales. Los oficiales 

resilientes son capaces de ajustar sus planes y estrategias a las nuevas circunstancias, 

manteniendo la efectividad frente a lo inesperado. 

 

 

 Optimismo y confianza en el futuro: La resiliencia se asocia a una visión positiva del 

futuro y la confianza en la capacidad de superar los desafíos. Los oficiales resilientes 

mantienen la esperanza incluso en situaciones difíciles, inspiran confianza en sus tropas y 

fomentan un clima de optimismo en su entorno. 

 

 Búsqueda de apoyo social: La resiliencia no implica aislarse o enfrentar la adversidad en 

soledad. Los oficiales resilientes reconocen la importancia de buscar apoyo en su red social 

(familia, amigos, colegas, mentores), compartiendo sus experiencias, recibiendo consejo y 

fortaleciendo sus vínculos interpersonales. El apoyo social proporciona un amortiguador 



 

19 

 

frente al estrés y facilita la recuperación emocional. 

 

Beneficios de la Resiliencia en el Contexto Militar: 

 Mejora del rendimiento operativo: Los oficiales resilientes son más capaces de mantener 

la concentración, tomar decisiones acertadas y actuar con eficacia bajo presión, lo que se 

traduce en un mejor rendimiento operativo en el campo de batalla. 

 

 Reducción del estrés y el agotamiento: La resiliencia ayuda a mitigar los efectos 

negativos del estrés crónico, reduciendo el riesgo de agotamiento profesional, trastornos de 

ansiedad y depresión. 

 

 Fortalecimiento del liderazgo: Los oficiales resilientes inspiran confianza y respeto en sus 

tropas, fomentan la cohesión del equipo y lideran con el ejemplo en situaciones adversas. 

 

 Mayor adaptabilidad a los cambios: En un entorno operativo en constante evolución, la 

resiliencia permite a los oficiales adaptarse rápidamente a los cambios, manteniendo la 

flexibilidad y la capacidad de innovación. 

 

 Promoción del bienestar psicológico: La resiliencia contribuye a un mayor bienestar 

psicológico, aumentando la satisfacción laboral, la autoestima y la capacidad de 

afrontamiento. 

 

1.9 Creatividad e innovación:  

En el dinámico y complejo escenario de las operaciones multidominio, la 

creatividad y la innovación se han convertido en habilidades esenciales para el liderazgo 

militar. La capacidad de generar ideas nuevas, encontrar soluciones originales y adaptarse 

a los constantes cambios es crucial para mantener la ventaja en un entorno operativo 

caracterizado por la incertidumbre y la rápida evolución tecnológica. 

 

La creatividad, como la define Amabile (1996), es "la capacidad de producir ideas 

nuevas y útiles". La innovación, por otro lado, implica la aplicación de esas ideas para 
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crear algo nuevo o mejorar algo existente. En el contexto militar, la creatividad y la 

innovación permiten a los oficiales: 

Adaptarse a los cambios del entorno operativo: Las operaciones multidominio se 

desarrollan en un entorno altamente dinámico y fluido. La creatividad permite a los 

oficiales adaptarse a las nuevas situaciones, encontrar soluciones novedosas a los 

problemas y mantener la efectividad frente a los imprevistos. 

Generar ventajas tácticas y estratégicas: La innovación en el ámbito militar puede 

dar lugar a nuevas tácticas, estrategias y tecnologías que brinden una ventaja decisiva sobre 

el adversario. La capacidad de pensar de forma original y encontrar soluciones creativas 

puede ser la clave para el éxito en el campo de batalla. 

Mejorar la eficiencia de las operaciones: La creatividad y la innovación pueden 

llevar a la optimización de procesos, la mejora del uso de los recursos y el desarrollo de 

nuevas herramientas y tecnologías que aumenten la eficiencia de las operaciones militares. 

Fomentar la cohesión del equipo: Un ambiente que fomenta la creatividad y la 

innovación estimula la participación de todos los miembros del equipo, promueve la 

colaboración y fortalece la cohesión del grupo. 

Resolver problemas complejos: En las operaciones multidominio, los oficiales se 

enfrentan a problemas complejos que requieren un enfoque creativo y la capacidad de 

pensar fuera de la caja para encontrar soluciones efectivas. 

Cultivando la Creatividad e Innovación en el Liderazgo Militar: 

Para fomentar la creatividad y la innovación en el contexto militar, es necesario: 

Crear un ambiente que estimule la generación de ideas: Un ambiente de trabajo que 

fomenta la apertura a nuevas ideas, la tolerancia al fracaso y la libertad de expresión es 

esencial para la creatividad. Los líderes deben promover la participación de todos los 

miembros del equipo, crear espacios para la lluvia de ideas y reconocer y recompensar la 

innovación. 

Promover el pensamiento crítico y la curiosidad: El pensamiento crítico y la 

curiosidad son la base de la creatividad. Los oficiales deben ser capaces de cuestionar el 

status quo, buscar diferentes perspectivas y explorar nuevas formas de hacer las cosas. 

Fomentar la colaboración y el intercambio de conocimientos: La creatividad a 

menudo surge de la colaboración y el intercambio de ideas entre personas con diferentes 

perspectivas y experiencias. Los líderes deben promover el trabajo en equipo, facilitar la 

comunicación entre diferentes unidades y especialistas, y crear oportunidades para el 

aprendizaje mutuo. 
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Proporcionar recursos y tiempo para la experimentación: La innovación requiere 

experimentación y la disposición a probar diferentes enfoques. Los líderes deben 

proporcionar a sus equipos los recursos y el tiempo necesarios para explorar nuevas ideas, 

desarrollar prototipos y aprender de los errores. 

Reconocer y recompensar la creatividad y la innovación: Es importante que los 

líderes reconozcan y recompensen la creatividad y la innovación en sus equipos. Esto 

puede incluir el reconocimiento público, la promoción de los individuos que demuestran 

estas habilidades y la implementación de sus ideas innovadoras. 

 

1.9 Negociación:  

En el intrincado mundo de las operaciones multidominio, donde la interacción con 

una diversidad de actores es la norma, la negociación se erige como una habilidad esencial 

para el liderazgo militar. Más allá de la simple discusión o el intercambio de propuestas, la 

negociación implica un proceso de comunicación estratégica orientado a alcanzar acuerdos 

y resolver conflictos de manera pacífica y constructiva. 

La negociación efectiva, como la describen Fisher, Ury y Patton (2011), se basa en 

principios de reciprocidad, comprensión mutua y búsqueda de soluciones mutuamente 

beneficiosas. En el contexto militar, la negociación es crucial para: 

 

Facilitar la cooperación con otros actores: En operaciones multidominio, los 

oficiales a menudo necesitan negociar con una variedad de actores, incluyendo fuerzas 

aliadas, organizaciones internacionales, autoridades locales y líderes comunitarios. La 

negociación permite establecer alianzas, coordinar esfuerzos y obtener apoyo para las 

operaciones. 

 

Resolver disputas y conflictos de manera pacífica: La negociación proporciona un 

mecanismo para abordar las diferencias y los conflictos de forma constructiva, evitando la 

escalada de la violencia y buscando soluciones que satisfagan las necesidades de las partes 

involucradas. 

 

Obtener acceso a recursos e información: En entornos operativos complejos, la 
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negociación puede ser clave para obtener acceso a recursos críticos, como suministros, 

infraestructura o información de inteligencia. 

 

Construir confianza y credibilidad: La negociación efectiva requiere habilidades de 

comunicación, empatía y construcción de relaciones. Estas habilidades son fundamentales 

para generar confianza y credibilidad con otros actores, lo que facilita la cooperación y el 

logro de los objetivos de la misión. 

 

Habilidades Esenciales para la Negociación Efectiva: 

Comunicación efectiva: La capacidad de expresar ideas con claridad, escuchar 

activamente a los demás y adaptar el estilo de comunicación al contexto y la audiencia es 

fundamental para una negociación exitosa. 

 

Comprensión de los intereses: Una negociación efectiva requiere ir más allá de las 

posiciones expuestas y comprender los intereses y las motivaciones subyacentes de las 

partes involucradas. Esto permite identificar posibles áreas de acuerdo y construir 

soluciones mutuamente beneficiosas. 

 

Creatividad y búsqueda de soluciones: La capacidad de pensar de forma creativa y 

generar opciones que satisfagan los intereses de las partes es esencial para alcanzar 

acuerdos exitosos. 

 

Manejo de conflictos: La negociación implica el manejo de conflictos y la 

resolución de diferencias de forma pacífica y constructiva. Esto requiere habilidades de 

empatía, asertividad y búsqueda de puntos en común. 

 

Construcción de consenso: El objetivo final de la negociación es alcanzar un 

acuerdo que sea aceptable para todas las partes. Esto requiere habilidades de persuasión, 

construcción de coaliciones y búsqueda de un terreno común. 

 



 

23 

 

1.10  Pensamiento estratégico: 

      En el desafiante escenario actual, donde las operaciones militares se extienden a 

través de múltiples dominios (tierra, mar, aire, espacio y ciberespacio) y convergen con 

factores políticos, económicos y sociales, el pensamiento estratégico se erige como una 

brújula para el liderazgo militar. No se trata solo de planificar acciones tácticas a corto 

plazo, sino de cultivar una visión holística que permita anticipar el futuro, adaptarse al 

cambio y guiar a las fuerzas hacia el éxito de la misión. 

El pensamiento estratégico es un proceso cognitivo complejo que implica analizar 

el panorama general, comprender las interacciones entre los diferentes actores y factores en 

juego, y desarrollar planes a largo plazo que permitan alcanzar los objetivos de manera 

efectiva. Es la capacidad de "ver el bosque más allá de los árboles", de conectar los puntos 

y dar sentido a la complejidad del entorno operativo. 

Componentes del pensamiento estratégico: 

 

Conciencia situacional global: Los líderes militares con pensamiento estratégico 

poseen una comprensión profunda del contexto global en el que se desarrollan las 

operaciones. Van más allá del análisis de la situación táctica inmediata y consideran las 

tendencias geopolíticas, los factores políticos, económicos, sociales, tecnológicos y 

ambientales que influyen en el entorno operativo. Comprenden las interacciones entre los 

diferentes actores en el escenario internacional, incluyendo estados, organizaciones no 

gubernamentales (ONG), grupos armados y la población civil. Esta conciencia situacional 

global les permite enmarcar las operaciones militares dentro de un contexto más amplio y 

anticipar las implicaciones a largo plazo de sus acciones. 

 

Identificación de amenazas y oportunidades: El pensamiento estratégico implica la 

capacidad de identificar las amenazas y oportunidades que se presentan en el entorno 

operativo. Esto requiere un análisis riguroso de la información de inteligencia, la capacidad 

de "conectar los puntos" para identificar patrones y tendencias, y la habilidad de anticipar 

las acciones del adversario. Los líderes con pensamiento estratégico no solo reaccionan a 

las amenazas, sino que también buscan formas de explotar las oportunidades para obtener 

una ventaja estratégica. 
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Definición de objetivos claros y coherentes: El pensamiento estratégico comienza 

con una clara definición de los objetivos a largo plazo. Estos objetivos deben estar 

alineados con los objetivos estratégicos de la organización y deben ser SMART: 

específicos, medibles, alcanzables, relevantes y con un tiempo definido. Los objetivos 

claros proporcionan una guía para la toma de decisiones y permiten evaluar el progreso 

hacia el éxito de la misión. 

 

Desarrollo de planes de contingencia: En un entorno operativo caracterizado por la 

incertidumbre, es esencial que los líderes militares anticipen posibles escenarios y 

desarrollen planes de contingencia para responder a los cambios e imprevistos. Esto 

implica la capacidad de "pensar en el futuro", considerando diferentes posibilidades y 

preparándose para adaptar las estrategias según sea necesario. Los planes de contingencia 

proporcionan flexibilidad y permiten a las fuerzas responder de manera efectiva a 

situaciones inesperadas. 

 

Adaptación al cambio: El pensamiento estratégico requiere adaptabilidad para 

ajustar los planes a medida que cambian las circunstancias. El entorno operativo en las 

operaciones multidominio es dinámico y fluido, y los líderes deben ser capaces de 

modificar sus estrategias en respuesta a nueva información, cambios en el entorno o 

acciones del adversario. La adaptabilidad es esencial para mantener la iniciativa y el 

impulso en un contexto operativo en constante evolución. 

Toma de decisiones informadas: El pensamiento estratégico implica la capacidad de 

tomar decisiones informadas, basadas en un análisis exhaustivo de la situación y las 

posibles consecuencias. Los líderes con pensamiento estratégico consideran las 

implicaciones a corto y largo plazo de sus decisiones, evalúan los riesgos y las 

oportunidades, y eligen el curso de acción que maximice las posibilidades de éxito de la 

misión. 

 

Gestión del Estrés 

En el complejo entramado de las operaciones multidominio, donde la 

incertidumbre, la volatilidad y la responsabilidad por la vida humana convergen, los 

oficiales de estado mayor se enfrentan a un desafío formidable: la gestión del estrés. Este 
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fenómeno, inherente a la naturaleza misma de la profesión militar, se intensifica en los 

escenarios 4.0, donde la complejidad tecnológica, la velocidad de los acontecimientos y la 

necesidad de tomar decisiones críticas bajo presión pueden llevar a los líderes al límite de 

sus capacidades. 

Si bien el estrés puede actuar como un catalizador que impulsa el rendimiento y 

agudiza los sentidos, cuando se vuelve crónico o excesivo, sus efectos se tornan 

devastadores. La capacidad de análisis, la claridad de juicio y la toma de decisiones 

racionales se ven comprometidas, lo que puede traducirse en errores tácticos y estratégicos 

con consecuencias potencialmente catastróficas. Además, el estrés crónico puede erosionar 

la salud mental y física de los oficiales, aumentando el riesgo de agotamiento profesional, 

ansiedad, depresión y otros trastornos que afectan su bienestar y su capacidad de liderazgo. 

Ante esta realidad, la gestión del estrés emerge como una habilidad blanda de vital 

importancia para los oficiales de estado mayor que operan en escenarios 4.0. No se trata 

simplemente de "aguantar" la presión, sino de desarrollar una serie de mecanismos y 

estrategias que permitan afrontar el estrés de manera constructiva, mantener el equilibrio 

emocional y asegurar la capacidad de tomar decisiones lúcidas y efectivas incluso en las 

circunstancias más adversas. 

La investigación en el campo de la psicología militar ha demostrado la estrecha 

relación entre el estrés y el rendimiento en combate. Estudios como los de Grossman y 

Christensen (2007) revelan cómo el estrés puede afectar negativamente la atención, la 

memoria, el juicio y la toma de decisiones, mientras que investigaciones como las de Salas 

et al. (2018) subrayan la importancia de la gestión del estrés para el trabajo en equipo, la 

cohesión y la comunicación efectiva en unidades militares. 

En este contexto, la formación de oficiales de estado mayor debe incorporar un 

enfoque integral que promueva el desarrollo de habilidades de gestión del estrés. Esto 

implica no solo la enseñanza de técnicas de relajación y afrontamiento, sino también la 

promoción de hábitos saludables, el fortalecimiento del apoyo social y el cultivo de una 

mentalidad resiliente. Al integrar estas herramientas en su arsenal personal, los oficiales 

estarán mejor preparados para navegar las turbulencias de los escenarios 4.0, mantener su 

bienestar y liderar con eficacia en un entorno operativo cada vez más exigente. 
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Capítulo 2 

Habilidades Tecnológicas Esenciales para las Operaciones Multidominio 

En la era de la información, las operaciones militares se desarrollan en un entorno 

saturado de sensores, redes y flujos de datos que atraviesan todos los dominios: terrestre, 

aéreo, marítimo, cibernético y espacial. Esta digitalización del campo de batalla transforma 

la forma en que se planea, conduce y evalúa la acción militar, y exige que los oficiales de 

estado mayor comprendan no solo la maniobra y la logística, sino también las lógicas 

básicas de los sistemas tecnológicos que soportan la conducción. 

 

Cuando en este trabajo se habla de “habilidades tecnológicas” no se pretende que el 

oficial se convierta en ingeniero o programador, sino que adquiera una alfabetización 

tecnológica suficiente para interactuar con especialistas, formular requisitos de 

información, interpretar productos técnicos y tomar decisiones informadas. Estas 

habilidades se agrupan, para efectos analíticos, en cuatro grandes conjuntos: el manejo del 

análisis de datos masivos, la comprensión de los riesgos y oportunidades de la 

ciberseguridad, el conocimiento operacional de los sistemas autónomos y la capacidad de 

emplear herramientas basadas en inteligencia artificial como apoyo al planeamiento y la 

conducción de operaciones multidominio. 

 

2.1 Análisis de Datos Masivos 

El análisis de datos masivos (Big Data) se ha convertido en una capacidad central 

para transformar grandes volúmenes de información heterogénea –proveniente de sensores, 

sistemas de mando y control, inteligencia humana y fuentes abiertas– en conocimiento 

accionable. Más que manejar las herramientas técnicas específicas, el oficial de estado 

mayor debe ser capaz de comprender qué preguntas hacer, qué limitaciones tienen los 

datos disponibles y cómo integrar los productos de análisis en el proceso de planeamiento 

operacional y en el ciclo de decisión. 

En escenarios 4.0, donde la cantidad de información disponible es abrumadora, el 

análisis de datos masivos permite a los oficiales de estado mayor: 

 

Obtener inteligencia estratégica: Identificar amenazas emergentes, evaluar la 
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capacidad del enemigo, anticipar sus movimientos y predecir sus acciones. 

 

Optimizar la planificación operativa: Diseñar planes más efectivos, desarrollar 

estrategias basadas en datos, asignar recursos de manera eficiente y coordinar las 

operaciones en múltiples dominios. 

 

Mejorar la toma de decisiones tácticas: Adaptar las tácticas a las condiciones 

cambiantes del campo de batalla, responder con rapidez a las acciones del enemigo y 

ajustar las estrategias en tiempo real. 

 

Evaluar el impacto de las operaciones: Medir la efectividad de las estrategias y 

tácticas empleadas, identificar áreas de mejora y aprender de las experiencias, optimizando 

el rendimiento futuro. 

Además, el análisis de datos masivos ofrece a los oficiales de estado mayor la 

posibilidad de: 

 

Identificar y evaluar nuevas tecnologías: El análisis de datos puede ayudar a 

identificar tecnologías emergentes que podrían ser relevantes para las operaciones 

militares, evaluar su potencial y determinar cómo integrarlas en las estrategias de defensa. 

 

Mejorar la gestión de riesgos: El análisis de datos puede ayudar a identificar y 

evaluar los riesgos asociados con las operaciones multidominio, permitiendo a los oficiales 

de estado mayor tomar medidas preventivas para mitigarlos. 

 

Personalizar la formación: El análisis de datos puede utilizarse para personalizar la 

formación de los oficiales de estado mayor, identificando las áreas en las que necesitan 

mejorar y adaptando los programas de entrenamiento a sus necesidades específicas. 

 

En síntesis, el dominio básico del análisis de datos masivos implica que el oficial 
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sea capaz de leer e interpretar tableros de situación, comprender indicadores, cuestionar 

supuestos y, sobre todo, traducir los hallazgos cuantitativos en decisiones concretas en el 

nivel operacional. Ello supone una combinación de criterio militar, pensamiento crítico y 

apertura a trabajar de manera estrecha con analistas y especialistas en información. 

 

2.2 Ciberseguridad 

En el cambiante panorama de la guerra moderna, donde los conflictos incluyen de 

manera sistemática operaciones en el ciberespacio, la ciberseguridad se convierte en un 

requisito indispensable para la continuidad del mando y control. La protección de redes, 

sistemas de armas, plataformas de comunicaciones y bases de datos es hoy una condición 

básica para sostener las operaciones y garantizar la integridad de las fuerzas. 

La creciente dependencia de sistemas informáticos, enlaces satelitales y 

arquitecturas de mando digital abre la puerta a ataques que buscan degradar, manipular o 

destruir la información crítica. Entre las amenazas más frecuentes se encuentran el sabotaje 

de infraestructuras, la intrusión en redes de mando, el secuestro de datos y las campañas de 

desinformación dirigidas a erosionar la confianza en las instituciones y en los propios 

sistemas de defensa. 

 

El engaño y la manipulación de la información juegan un papel central en este 

ámbito: un plan de operaciones puede verse comprometido no solo por la destrucción de un 

servidor, sino también por la introducción deliberada de datos falsos o por la suplantación 

de identidades dentro de una red. Por ello, la ciberseguridad no se limita a la dimensión 

técnica, sino que incluye procedimientos, cultura organizacional y disciplina en el uso de 

los sistemas. 

 

Las operaciones ofensivas y defensivas en el ciberespacio tienen efectos que 

trascienden las pantallas: pueden interrumpir el flujo logístico, cegar sensores, confundir a 

las tropas propias o retrasar decisiones críticas. La frontera entre el frente físico y el digital 

se vuelve difusa, y la capacidad de anticipar estas interacciones se convierte en una 

competencia esencial. 
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Para el oficial de estado mayor, las habilidades tecnológicas vinculadas a la 

ciberseguridad se expresan en la capacidad de integrar la evaluación de riesgos 

cibernéticos en el planeamiento, exigir medidas de protección acordes al nivel de amenaza, 

coordinarse con las agencias especializadas y garantizar que existan planes de continuidad 

y redundancia frente a posibles ataques. 

 

Asimismo, resulta clave desarrollar una actitud de aprendizaje permanente frente a 

la rápida evolución de las amenazas: nuevas vulnerabilidades, herramientas de intrusión y 

técnicas de ingeniería social surgen de manera constante. Mantenerse actualizado, 

promover la capacitación de sus subordinados y fomentar buenos hábitos de seguridad 

digital forman parte del liderazgo que se espera en este campo. 

 

En definitiva, la ciberseguridad debe ser entendida por el líder operacional como un 

componente transversal de la preparación y la conducción de las operaciones, y no como 

una cuestión exclusivamente técnica delegada a especialistas. Integrar esta perspectiva en 

la planificación contribuye a preservar la capacidad de mando y control en escenarios 

multidominio cada vez más disputados. 

 

2.3 Conocimiento de Sistemas Autónomos 

Los sistemas autónomos y semiautónomos –como vehículos aéreos no tripulados, 

plataformas terrestres, navales o submarinas, y sistemas robóticos de apoyo logístico– se 

han instalado como actores permanentes en el campo de batalla. Su empleo se extiende 

desde la exploración y vigilancia hasta el ataque de precisión y el apoyo sanitario o de 

abastecimientos en zonas de alto riesgo. 

 

Para los oficiales de estado mayor, comprender las capacidades, limitaciones y 

requisitos de estos sistemas es fundamental para decidir cuándo y cómo integrarlos en un 

plan de operaciones. Ello incluye conocer su autonomía real, sus vulnerabilidades frente a 

la guerra electrónica, la necesidad de enlaces de datos seguros y los condicionamientos 

legales y normativos de su empleo. 
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La incorporación de sistemas autónomos plantea, además, desafíos éticos y de 

mando: definir qué decisiones deben permanecer siempre en manos humanas, cómo 

asegurar la supervisión y la responsabilidad sobre el uso de la fuerza, y de qué manera 

coordinar a estas plataformas con las unidades tripuladas para evitar interferencias y 

fratricidios. 

En este marco, la habilidad tecnológica del oficial no consiste en programar los 

sistemas, sino en ser capaz de evaluar si su empleo aporta valor a la maniobra, ajustar las 

reglas de empeñamiento, asegurar la interoperabilidad con otras fuerzas y anticipar los 

riesgos asociados a su uso en entornos dinámicos y fuertemente contestados. 

 

2.4 Inteligencia Artificial 

La Inteligencia Artificial (IA) está transformando de manera acelerada la forma en 

que se procesa la información y se apoyan las decisiones militares. Algoritmos de 

aprendizaje automático, sistemas de reconocimiento de patrones y modelos predictivos 

permiten extraer valor de grandes volúmenes de datos en tiempos muy reducidos, algo 

especialmente relevante en operaciones multidominio, donde la velocidad de decisión es 

crítica. 

IA para la Inteligencia y la Toma de Decisiones 

En el ámbito de la inteligencia, la IA puede ayudar a clasificar imágenes satelitales, 

detectar anomalías en flujos de datos, identificar patrones de comportamiento adversario y 

generar alertas tempranas. Para el oficial de estado mayor, la habilidad tecnológica clave 

consiste en comprender qué puede y qué no puede ofrecer una herramienta de este tipo, 

interpretar sus resultados con criterio crítico y evitar una dependencia acrítica de las 

recomendaciones automatizadas. 

Esto implica aceptar que los modelos son probabilísticos, que pueden contener 

sesgos y errores, y que su aporte más valioso se produce cuando se combinan con la 

experiencia profesional, el conocimiento del terreno y el juicio militar. La IA debe ser 

entendida como un multiplicador de la capacidad de análisis humana, no como un sustituto 

de la responsabilidad del comandante. 

 

IA para la Planificación y la Coordinación 

En la planificación y coordinación de operaciones multidominio, la IA puede 

utilizarse para simular cursos de acción, estimar consumos logísticos, optimizar itinerarios 
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y ventanas de sincronización, o sugerir combinaciones de medios para alcanzar 

determinados efectos. Estas herramientas pueden reducir tiempos de cálculo y permitir que 

el estado mayor concentre su esfuerzo en la valoración cualitativa de los cursos de acción. 

Asimismo, la IA facilita la integración de información procedente de diferentes 

dominios y agencias, ayudando a construir una imagen operacional más coherente y 

compartida. De este modo, mejora la coordinación entre fuerzas conjuntas y combinadas, y 

contribuye a detectar inconsistencias o lagunas en el planeamiento antes de la ejecución. 

 

IA para el Control de Sistemas Autónomos y la Ciberdefensa 

En el campo de los sistemas autónomos, la IA se emplea para mejorar la 

navegación, la selección de objetivos y la adaptación al entorno. Los oficiales necesitan 

comprender los principios básicos que gobiernan estos algoritmos para poder fijar límites 

claros a su autonomía, establecer requisitos de supervisión humana y prever cómo se 

comportarán ante situaciones no previstas. 

En ciberdefensa, la IA permite monitorear grandes volúmenes de tráfico de red, 

identificar patrones sospechosos, responder en forma automática a ciertos incidentes y 

priorizar alertas para los equipos especializados. La habilidad del líder operacional consiste 

en integrar estas capacidades en la arquitectura general de defensa, definir umbrales de 

respuesta y asegurar que las decisiones críticas permanezcan bajo control humano. 

 

IA para la Gestión de la Información 

En un entorno caracterizado por la sobrecarga informativa, la IA también puede 

apoyar la gestión del conocimiento dentro de los estados mayores, clasificando 

documentos, priorizando mensajes, filtrando información redundante y destacando 

elementos clave para cada nivel de conducción. Utilizada de forma adecuada, permite que 

los comandantes y sus asesores dediquen más tiempo al análisis y menos a tareas 

repetitivas de búsqueda y organización de datos. 

En suma, el desarrollo de habilidades tecnológicas vinculadas a la inteligencia 

artificial supone que el oficial sea capaz de dialogar con los especialistas, formular 

problemas de manera clara, entender el alcance y las limitaciones de las herramientas 

disponibles y, sobre todo, ejercer un liderazgo responsable sobre su empleo, manteniendo 

siempre la primacía del juicio humano en la toma de decisiones. 
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CONCLUSIONES 

La presente investigación ha explorado en profundidad las habilidades esenciales 

que los oficiales de estado mayor deben desarrollar para afrontar con éxito los desafíos de 

las operaciones multidominio en escenarios 4.0. A través de un análisis exhaustivo de la 

literatura, entrevistas a expertos y cuestionarios a oficiales, se ha confirmado la hipótesis 

central de este estudio: tanto las habilidades blandas como las tecnológicas son cruciales 

para la toma de decisiones efectiva en el nivel operacional. 

En cuanto a las habilidades blandas, se ha evidenciado la importancia del liderazgo 

adaptativo, que permite a los oficiales ajustar su estilo de liderazgo y sus estrategias a las 

circunstancias cambiantes del entorno operativo. La comunicación intercultural se ha 

destacado como un elemento clave para la cooperación y la coordinación en operaciones 

multinacionales, donde la comprensión de las diferencias culturales es fundamental para 

evitar malentendidos y construir relaciones de confianza. La gestión de la incertidumbre, el 

pensamiento crítico y la capacidad de trabajar en equipo también han sido identificadas 

como habilidades esenciales para el éxito en escenarios 4.0, donde la ambigüedad, la 

complejidad y la rápida evolución tecnológica son la norma. 

En el ámbito de las habilidades tecnológicas, la investigación ha revelado la 

importancia del análisis de datos masivos para obtener información estratégica, optimizar 

la planificación operativa y mejorar la toma de decisiones tácticas. La ciberseguridad se ha 

destacado como un componente crítico para proteger la infraestructura digital y garantizar 

la continuidad de las operaciones en un entorno cibernético cada vez más hostil. El 

conocimiento de sistemas autónomos, como drones y robots, se ha identificado como 

esencial para integrar estas tecnologías en la planificación y ejecución de operaciones 

multidominio. Finalmente, se ha subrayado la importancia de la inteligencia artificial (IA) 

como herramienta para el análisis de inteligencia, la planificación de misiones, el control 

de sistemas autónomos y la ciberdefensa. 

Los hallazgos de esta investigación tienen implicaciones significativas para la 

formación de los oficiales de estado mayor. Se ha evidenciado la necesidad de actualizar 

los programas de formación, incorporando el desarrollo de las habilidades blandas y 

tecnológicas identificadas en este estudio. Se recomienda la inclusión de nuevas 
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metodologías de enseñanza-aprendizaje, como simulaciones, ejercicios de análisis de datos 

y entrenamiento en el uso de tecnologías relevantes para las operaciones multidominio. La 

formación continua y el desarrollo profesional también son cruciales para que los oficiales 

se mantengan al día con los avances tecnológicos y las nuevas formas de guerra. 

Es importante reconocer que este estudio se ha centrado principalmente en el nivel 

operacional, dejando de lado otros niveles de mando como el estratégico y el táctico. 

Además, no se ha profundizado en la forma en que estas habilidades se implementan en los 

sistemas de formación militar. Estas áreas podrían ser objeto de futuras investigaciones que 

complementen los hallazgos de este estudio. 

En conclusión, esta investigación ha contribuido a una mejor comprensión de las 

habilidades esenciales para el liderazgo militar en escenarios 4.0. Se espera que los 

resultados de este estudio sirvan como base para el desarrollo de nuevas doctrinas, tácticas 

y estrategias para las operaciones multidominio en la era de la información, y que 

contribuyan a la formación de líderes militares más capaces y mejor preparados para 

afrontar los desafíos del futuro. 
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