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RESUMEN

El presente trabajo pretende sefialar a la cultura como uno de los modelos de entendimiento y ac-
cion durante el desarrollo de una operacion de paz moderna de las Naciones Unidas.

Se investigo la trama de actores y se desarrollaron comparativamente sus paradigmas culturales pa-
ra sacar a luz la manera en la que la superposicion de culturas obra como elemento decisivo en el
proceso de construccion de la paz.

Omo objetivo general busca analizar las interacciones culturales entre los diferentes actores so-
bre el escenario de una mision de paz.

A traves del desarrollo se brindaran conclusiones y sugerencias para lograr transformar el ambiente
multidisciplinario/multicultural en un ambiente capaz de entrelazar vinculos que logren sostener el

progreso de los principales damnificados por el conflicto.

PALABRAS CLAVE
Operaciones de paz, cultura, actores.
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INTRODUCCION

En 1957, luego de la tregua que dio fin la lucha por el Canal de Suez, las Naciones Unidas desple-
garon su primera fuerza de mantenimiento de la paz para monitorear la separacion de fuerzas en-
tre Egipto e Israel en las zonas de Gaza y el Sinai. En Gaza, durante la primera mafiana del
despliegue de la Fuerza de Emergencia de Naciones Unidas (UNEF), los cascos azules abrieron
fuego de ametralladoras sobre una torre desde la cual el iméan llamaba a los fieles al rezo. Los sol-
dados, que no comprendian ni la cultura arabe ni al Islam creyeron que se trataban de gritos lla-
mando al desorden civil. Diez afios después y a pedido del presidente egipcio Nasser, las tropas de
Naciones Unidas se retiraron.

La anécdota relatada es cierta y seguramente en muchas misiones de Naciones Unidas se repitieron
circunstancias no deseadas producto del desentendimiento cultural.

El presente trabajo pretende aportar conceptos que normalmente se aplican en el &mbito de las rela-
ciones comerciales entre paises y aplicarlos al ambito multicultural de trabajo que se da hoy dia en
las misiones bajo mandato de la ONU.

El presente trabajo trata de justificar la necesidad de desarrollar herramientas basadas en la cultura
como uno de los medios mas exitosos para alcanzar soluciones perdurables en ambientes de conflic-
to.

Inicialmente, describe las grandes variaciones sufridas por las operaciones de paz luego de la guerra
fria, destacando entre ellas la necesidad de multiplicar actores y capacidades para encarar la mision.
El segundo capitulo identifica las variables mas comunes de los escenarios actuales y trata de enrai-
zarlas en el fundamento cultural.

Luego se desarrollan conceptos tedricos y la vez que se concluyen conceptos practicos que surgen
entre quienes de una manera u otra cooperan con la estabilizacion de la situacion.

En el capitulo cuarto se caracteriza y relaciona a los actores que normalmente forman parte de la
trama.

En el capitulo final se ofrecen conceptos tedricos con un analisis practico para realizar un adiestra-
miento que logre ampliar las capacidades durante las interacciones tomando como base la segura
superposicion cultural que ocurrira en el trabajo diario.

Las conclusiones estaran orientadas a valorar la cultura en el contexto de una operacion de paz mo-
derna y a ofrecer algunos puntos de vista sobre capacidades a desarrollar para apuntalar a nuestro

personal en el ejercicio de sus funciones en el exterior.



CAPITULO |

La complejidad cultural, operaciones de paz y el componente militar

“Tanto el liderazgo funcional como el operacional
han devenido en un hecho multilateral, multidi-
mensional y multinacional/multicultural”

(Centro de Investigaciones Berghof para la administracion
constructiva del conflicto, 2003)

Las mas recientes operaciones militares en Irak en 2003 se caracterizaron por una derrota rapida del
componente militar organizado del enemigo a manos de la primera potencia mundial. Sin embargo,
el escenario posterior a la victoria parecio ofrecer un freno al impulso con que se desarrollaban las
operaciones de las fuerzas regulares.

El componente militar se encontrd operando en una atmosfera carente de estructura legal, infraes-
tructura y con un deficiente entorno de seguridad que facilito el desgaste de los elementos regulares
por medio de acciones violentas y asistematicas.

En algunos estados fallidos!, particularmente luego de la caida del muro de Berlin, el ambiente de
trabajo es similar al planteado, mostrando una degradacion en los componentes estructurales con el
consecuente freno a las operaciones que intentan establecer la seguridad como medida de apoyo al
progreso.

Ante algunas de estas situaciones, el Consejo de Seguridad de la Organizacion de las Naciones Uni-
das ha decidido establecer Operaciones bajo un mandato abarcativo, que exige a los elementos mili-
tares comprometidos una amplia preparacion.

Esta exigencia se basa en el desarrollo de capacidades que van mas alla de las operaciones de com-
bate que se dan puramente entre elementos militares. Considerarlas en el marco ajeno a las fuerzas
seria soslayar gran parte de las cualidades que la realidad de los nuevos escenarios imponen a las
tropas que se despliegan. Este entrenamiento, no solo ha de darse en los mas altos niveles de deci-
sion sino que ha de alcanzar a los escalones méas bajos quienes con su constante presencia actian
como catalizadores del éxito a una mision cuyo logro definitivo se manifiesta en el plano politico,
moral y psicolégico.

Aungue los resultados de las guerras a menudo se determinan por decisiones militares de alto nivel

y operaciones beélicas de gran escala, en las operaciones de paz, las acciones aun de pequefios gru-

! Herman y Ratner (cit. por Emmerich Norberto) los definen como aquellos incapaces de sostenerse a si mismos como
miembros de la comunidad internacional y que tienen capacidad potencial para poner en peligro a sus propios ciudada-
nos y amenazar a sus vecinos a través de oleadas de refugiados e

inestabilidad politica.



pos de soldados pueden tener la mayor de las implicaciones para la estabilidad local y el logro de
los mandatos de la mision. La evolucion reciente de las doctrinas de operaciones de paz de las ma-
yores potencias sugiere que las viejas barreras que inicialmente separaban a las operaciones de paz
de las acciones bélicas clésicas se tornan difusas.

Las operaciones de paz evolucionaron en la medida en que Naciones Unidas y la comunidad inter-
nacional tomaron medidas al percibir el cambio en el entorno estratégico. Las alteraciones en los
patrones de los conflictos como los cambios del pasaje de un mundo bipolar a un multipolar con un
actor central fueron dando forma a una nueva modalidad para lidiar con los conflictos.

Luego de la Ilamada guerra fria, el proceso de cambio sufri6 aceleraciones y alteraciones. Para vi-
sualizar su progreso, destacaremos cuatro etapas posteriores a los hechos que determinaron la desin-
tegracion de la ex URSS.

a) Una primer etapa de caracteristicas expansionistas en cuanto a cantidad de misiones y per-
sonal involucrado?. Es producida como consecuencia de la desintegracion de la URRS y la
pérdida de su hegemonia sobre ciertas naciones. Se dio entre fines de los 80 y mediados de
los 90.

b) Una segunda, caracterizada por la desilusion y las fallas. Ocurrida a mediados de los 90, su-
fri6 los embates del genocidio ruandés y la matanza de Srebrenica.

c) La tercera, que avizoraba el modelo final, llamada de las misiones “hibridas”. En estas, se
agregaban nuevas responsabilidades sobre los civiles afectados, se concebia a la esfera post-
conflicto como un todo que debia ser encarado por actores de diferente origen y capacidades
disimiles.

d) Finalmente las misiones que actualmente se llaman “Integradas”. En éstas, se asegura que
los recursos y actividades de ONU sean efectivamente coordinados y aplicados de manera
coherente a través de las areas politicas, militares, de desarrollo y humanitarias. Su proposito
no es simplemente el de racionalizar recursos. Se busca resolver los desafios que demandan
las operaciones de paz con herramientas multilaterales y de mayor efectividad.

Las operaciones de paz actuales requieren enfatizar aspectos que amplian los horizontes de la solu-
cion al conflicto. La prevencion o la detencion de este ultimo no resulta suficiente para asegurar el

éxito a largo plazo.

2 Entre 1988 y 1992 el nimero de nuevas operaciones de paz que se establecieron equipard al total de misiones estable-
cidas durante la guerra fria (40 en total para un periodo de 4 afios equiparando a las establecidas durante los 45 afios ini-
ciales de la ONU). Aqui es donde las grandes potencias comienzan a asomarse a este tipo de operaciones ya que en
algunas areas del planeta, la inestabilidad hacia mella en sus intereses.
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Para lograr una mayor y mejor interaccion entre los componentes de una mision, Naciones Unidas

tiene previsto establecer oficinas / agencias que favorezcan el intercambio de informacién y la

coordinacion de acciones.

Aquellas en las que el componente militar ejerce funciones con regularidad se encuentran detalladas

y desarrolladas por O"Neill y Rees (2005).

1.

Oficina de planeamiento estratégico y coordinacion: Incluye expertos militares y forma
parte de la conduccion politica de la mision.

Seccion de apoyo integrado: Normalmente bajo la autoridad civil del Jefe Administrativo
de la misién o de algun Jefe Técnico. Normalmente incluye personal militar y civil para sos-
tener logisticamente la mision.

Centro integrado de operaciones: Coordina el dia a dia de las misiones. Incluye activida-
des militares, politicas, asuntos civiles, derechos humanos, etc. Normalmente es el elemento
clave para coordinar acciones con actores que no se hallan bajo la 6rbita de Naciones Uni-
das.

Oficina integrada de coordinacion civico militar: Se encarga de armonizar actividades
con los actores civiles que cumplen funciones en el rea de mision (Fondos de desarrollo de
ONU, agencias especializadas, organizaciones humanitarias no gubernamentales, institucio-
nes de financiamiento internacionales, donantes y autoridades civiles del pais anfitrién. Esta
oficina comparte informacién y facilita el apoyo mutuo interagencial. Trata de establecer y
monitorear una estrategia comdn entre los actores para hacer frente a la crisis. Es una de las
pocas agencias que se replica hasta llegar a niveles regionales o locales.

Célula conjunta de la mision para analisis de informacion: Usualmente conocida como
JMAC (Joint Mission Analissis Cell — Célula Conjunta de Andlisis de la Misidn): Se
encuentra al mas alto nivel de conduccion de la mision. Es la encargada de optimizar la in-
formacion tanto civil como militar mediante su administracion y analisis. Es la responsable
de obtener, coordinar, analizar y distribuir los reportes hacia los niveles méas bajos. Su asis-
tencia es orientadora para el proceso de decision politica y de la mas alta conduccion militar

(Comandante Militar de la Fuerza, usualmente conocido como Force Commander).

Las Fuerzas Armadas de la Republica Argentina participan y contribuyen en operaciones multina-

cionales. Cuando el foco de estas operaciones es colocado en el manejo de crisis y la prevencion del

conflicto, los lideres con competencias interculturales son de gran valor para el proceso.

Durante las operaciones de paz tradicionales (1948 — a fines de los 80) , las que las unidades milita-

res se dedicaban primordialmente al control y la separacidn. En ellas existia una separacion fisica



(alambres, limites geogréficos) con la poblacion local. Con el crecimiento de la complejidad, estas
barreras tuvieron que hacerse mas permeables, incrementando el rol participativo e interagencial pa-
ra poder dar una solucion amplia y duradera a la problematica de las misiones.

Por ello, nuestros liderazgos deben aprender a cooperar no solo con otros liderazgos militares sino
con un variado nimero de actores que no siempre responden a la orbita de lo militar.

El éxito en el cumplimiento de la mision y la fructifera cooperacion interagencial dependera del
grado mutuo de apertura mental, y respeto por la cultura entre las contrapartes.

Particularmente, el liderazgo militar debera ser capaz de orientar su comportamiento para el logro
del resultado global y no solo para el éxito de la Unidad que conducen.

Finalmente y de acuerdo a la evolucion de las operaciones de paz, los militares viviran una mayor
exposicion a situaciones de encuentros interculturales. Este hecho resulta orientador para dotar a los
futuros liderazgos de nuevas habilidades para no solo adecuarse a los nuevos escenarios sino fun-
damentalmente para tener una vison amplia acerca de la manera en que se pretende dar solucion al

conflicto en el que cumple funciones.



CAPITULO II

El escenario actual de las operaciones de paz

“Cualquier organizacion que intente funcionar en
un entorno globalizado deber4 estar continua-
mente al tanto del ambiente para poder funcionar
de forma efectiva”

(Centro Henry L. Stimson, 2006)

El 7 de marzo de 2000, el entonces Secretario General de la ONU, Sr. Kofi Annan, reuni6 a un gru-
po de alto nivel para que efectuara una profunda revision de las actividades que realizan las Nacio-
nes Unidas, relacionadas con la seguridad y la paz con el propdsito de incluir una perspectiva con
recomendaciones claras y practicas para ayudar a la Organizacién en el futuro.

Este panel fue convocado luego de que en 1999 se publicaran dos informes en los que se destaco el
fracaso de las Naciones Unidas para prevenir el genocidio en Ruanda en 1994 y para proteger a los
habitantes de Bosnia y Herzegovina en 1995.

El grupo fue presidido por el Sr. Lakhdar Brahimi, ex Ministro de Relaciones Exteriores de Argelia
y estuvo integrado por 10 eminentes personalidades de los seis continentes, con amplia experiencia
en el aspecto militar del mantenimiento y consolidacion de la paz, asi como en el desarrollo y la
asistencia humanitaria.

Tras cuatro meses de recoleccién de informacion, investigacion y analisis, el panel emiti6 su infor-
me (posteriormente conocido como Informe Brahimi)® a la consideracion del Secretario General y
de los Estados Miembros de la ONU.

3kl grupo de alto nivel determind que algunas de las operaciones de mantenimiento de la paz emprendidas por la co-
munidad internacional se llevaron a cabo, en gran medida, con el proposito de dar la impresion de que se estaba actuan-
do, alin cuando no existia la voluntad suficiente para hacerlo o se carecia de un consenso sobre cual debia ser el modo
correcto de actuar. En esencia, el informe recomend6 dar fin a las soluciones a medias. Por otra parte, los buenos deseos
fueron sustituidos por un plan de accién claro y bien fundamentado. En casos en donde las condiciones para alcanzar el
éxito simplemente no existan, el panel indicé que en estos casos seria mejor no llevar a cabo operacion alguna. En caso
de que se decidiera actuar, las operaciones deberian contar con el apoyo necesario y los recursos adecuados.

Para mantener una posicion militar con credibilidad, el Informe recomienda tener un mayor nimero de tropas, bien
equipadas y bien entrenadas. El panel solicité mas personal de apoyo en la Sede y mas apoyo politico, financiero y ma-
terial por parte de los Estados Miembros, particularmente de aquellos que forman parte del Consejo de Seguridad de
Naciones Unidas. Al mismo tiempo, el Grupo establecié normas mas estrictas para evaluar la actividad de los encarga-
dos de mantener la paz, tanto en el area de misién como en la Sede de Naciones Unidas.
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A juicio del Secretario General, la pronta aplicacion de las recomendaciones del grupo es un factor
gravitante para hacer que las Naciones Unidas sean una fuerza para la paz verdaderamente digna de
crédito.

En lo que respecta al escenario; del informe puede extraerse que existe una necesidad de evitar que
las fuerzas solucionen eventualidades dia a dia.

También se hace mencidn a la necesidad de conformar misiones del tipo integradas (Integrated Mis-
sion Taskforces - IMTFs). Cada operacion deberia contra con una de ellas donde se puedan coordi-
nar acciones entre el Departamento de Asuntos Politicos, el de mantenimiento de la paz y otras
agencias que sean necesarias para la operacion que se hallen bajo la 6rbita de Naciones Unidas. De
esta manera, la coordinacién de acciones estaria asegurada al nivel mas alto de la conduccién.

La improvisacion debe dar paso a cualidades y capacidades que permitan captar el ambiente, incor-
porarlo, analizarlo y compartirlo para hacer frente a nuevos desafios.

Aqui es donde el papel de la cultura toma relevancia. El analisis del ambiente y la forma de reac-
cionar frente a él obedecen a un patron cultural definido por el actor. Si éste no logra incorporar a
los otros actores como elementos validos para el desarrollo de su labor, la tarea de construir una es-
tabilidad sustentable correra peligro.

LEGITIMIDAD, CONTROL y CONSTRUCCION DE LA CONFIANZA

El origen de las fuerzas de paz es producto de la necesidad de dar respuesta a una situacién de crisis

donde el control nacional es parcial y las prioridades son diversas. Ante ello, la solucién razonada
de organizaciones multinacionales y multilaterales seria hasta el momento la mejor alternativa.

Las operaciones de paz pueden cumplir mejor con el mandato ordenado cuando cuentan no sélo con
la autorizacion internacional sino también cuando son invitadas bajo los términos de un acuerdo de
paz, consiguiendo asi legitimidad (concebida como aprobacion moral) local e internacional. Sin
embargo, ese acuerdo que pretende obrar de marco es inexistente o socavado en la mayoria de las
misiones. Esto genera cierta falta de legitimidad en el accionar que se suma a un entorno volatil que
pretende desequilibrar el accionar diario de los soldados en el terreno.

Asi, el control parcial del que hablabamos se torna en permanente y varia dia a dia en su gradua-
cion. Esa posibilidad de inclinar la balanza se encuentra en permanente disputa y no solamente con
elementos que se oponen a la mision de paz.

Actores que deben apoyar el entorno seguro y estable, a sabiendas en algunos casos o por descono-
cimiento en otros, quitan efectividad a esfuerzos sustanciosos en el proceso de paz, evitando la tan

necesaria sinergia que cataliza el proceso.



Pareciera ser hasta aqui que nuestros hombres tendrén que desenvolverse en un ambiente donde
nunca seran “moralmente legitimos” ni tampoco lograran el control efectivo de la seguridad.

A ser el temor alto y la confianza baja entre los antagonistas, alguna de las partes puede dejar de la-
do su esfuerzo pacificador bajo la creencia que su adversario tomara ventaja de ello. Surge asi la
importante tarea de la construccion de la esperanza a través de factores que se basan primordial-
mente en aspectos culturales.

VIOLENCIA

La violencia no solo se restringe a la aplicacion de fuerza desde o hacia el componente militar. Ella
es una de las principales razones por las que se decidié el establecimiento de la mision.

En pocas palabras, la decisién politica de que participen tropas en una mision de paz es porque el
nivel de agresividad en el area derivo en una crisis a la cual la autoridad local no puede hacer frente
con sus capacidades.

Esto ha generado que el componente militar deba ser desplegado para cumplir con la tarea primor-
dial de reestablecer la seguridad. Esta es un bien que resulta arrebatado en una severa violacion de
derechos que asisten a las personas. Los grupos vulnerables (mujeres, nifios, ancianos, discapacita-
dos) son los que reciben gran parte del dafio.

El entorno seguro se ve afectado por la accion de la violencia ejercida a manos de diferentes grupos.
En diferenciacion de éstos, reside un valor que favorece la focalizacion de esfuerzos.

La dispersion de armas portatiles ha hecho necesaria la adopcion de politicas de Desarme, Desmo-
vilizacion y Reinsercion® al maximo nivel de la conduccion politica.

En Somalia, los lazos con organizaciones terroristas de uno de los principales actores politicos
constituyeron un desafio critico, no solamente para ese pais Africano en cuanto a la necesidad de
diferenciar a estos grupos de los que carecen de este tipo de conexion®.

El cuerpo de normas legales que asiste a las victimas de conflictos (hayan sido declarados como
armados o no) es lo suficientemente voluminoso como para ser recordado por un soldado.

Sin embargo, puede afirmarse que en gran parte del bagaje cultural del hombre que es desplegado
reside el respeto por la generalidad de los derechos.

CULTURA

4 Proceso usualmente conocido como DD y R: Todos los procesos de construccion de la paz relacionados con los con-
flictos armados han de pasar por una etapa final en la que, tras la firma de los acuerdos, los ombatientes dejan sus ar-
mas, se desmilitarizan y se reintegran a la vida civil. Este complejo proceso forma

parte de unos compromisos mas amplios negociados en el proceso de paz (justicia, reforma del sistema policial, rees-
tructuracion de las FFAA, elecciones, cambio politico, etc) Por ello, ha de ser un componente de importancia en una
estrategia amplia de consolidacion de la paz.
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Existe un concepto comun entre diversos autores en definir a la brecha cultural como el grado de
diferencia cultural entre dos actores diferentes. Esta diferencia, entre el personal militar y el en-
torno en el que desarrollara su trabajo es un vacio que de ser llenado no solo trabaja en el &mbito
externo al soldado sino que le disminuye sensiblemente el impacto cultural ni bien arriba a su lugar
de trabajo.

Resulta evidente que una mala relacion entre las fuerzas internacionales y la poblacién local reper-
cute negativamente en la consecucién de los objetivos de las misiones civiles y militares a medio y
largo plazo.

Con frecuencia, esta falta de relacidn estd motivada por el desconocimiento de la diversidad cultu-
ral, las costumbres y la mentalidad de los habitantes de la region donde se actua, lo que provoca re-
chazo mutuo, malos entendidos y ofensas involuntarias. Conocer la cultura y la mentalidad de la
region donde se actla es vital para elaborar estrategias que reciban el apoyo de la poblacion local, y
por ende, para logar una mayor colaboracion de ésta en la consecucion de los objetivos de cada mi-
sion.

Por otro lado, un conocimiento de la cultura de los Estados que contribuyen con efectivos, civiles y
militares, a una mision de paz, también redundara en una mejora en la eficacia y facilitara el desa-
rrollo de la misma. Por altimo, puesto que las misiones se desarrollan en el marco de organizaciones
internacionales, el conocimiento de la cultura politica de éstas, de los cddigos y reglas escritas y no
escritas que rigen los procedimientos de toma de decisiones en estos marcos institucionales resulta
también imprescindible.

CLIMA E INFRAESTRUCTURA

La gran mayoria de las operaciones de paz se desarrolla en areas de baja calidad de infraestructura.

En ellas, cualquier accién de la naturaleza que escape a los parametros normales puede generar una
crisis humanitaria de grandes dimensiones.

La vulnerabilidad humana queda evidenciada ante los desastres naturales. En ellos también se mani-
fiesta con crudeza lo desproporcionado del dafio sobre los mas necesitados. El Batallon Conjunto
Argentino Haiti 1 se encontré en medio de una tormenta tropical mientras desarrollaba la estabiliza-
cion de la seguridad local de Gonaives. La pobre infraestructura de la region, con su consecuente
baja capacidad de respuesta hicieron que este elemento militar a través de su organizacion y equi-

pamiento desplegara su potencial para mitigar los efectos del desastre natural.
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Gréfico 2.1. Destinos del personal afectado a Operaciones de Paz — Octubre de 2008 (Sarjoh,
Jones, Tortolani & Di Domenico, 2009, p12)

Como la fuerza desplegada no es ajena a los fendmenos de la naturaleza, y su accionar se contraera
hacia los sectores y pobladores con mayor afectacion también se debera tomar en cuenta que una
crisis humanitaria afectara directamente al componente militar no solo en el desgaste de sus medios
sino en el de sus hombres.

Este grafico demuestra también gue las tropas que nuestra nacion despliega ejerceran sus funciones
en un pais o region con caracteristicas culturales bastante diferentes a las locales.

REGLAS DE EMPENAMIENTO

La decision de utilizar la fuerza para la autodefensa o proteccion de terceros es una decision que un

soldado debe tomar en cuestién de segundos. Las opciones normalmente son difusas y empujan a
resolver dilemas complejos.

En estas normas se detalla con claridad el cuando, donde y como aplicar la fuerza para resolver una
situacion.

La importancia de su aplicacién reside en que en ellas se refleja la aplicacion de una politica que
por las circunstancias que rodean a los lideres en el terreno soldado le hacen imposible consultar a
su autoridad superior. De esta manera, se tratan de operacionalizar las metas politicas del mandato.
En aquellas operaciones bajo el capitulo VII de la Carta de Naciones Unidas, el “robustecimiento”

(entendiéndose como la capacidad de tomar medidas que iban mas alla de la autodefensa) se hizo
presente para darle mayor contundencia a la voluntad de lograr el resultado final.
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SINTESIS DEL ESCENARIO DONDE SE DESARROLLA UNA MISION DE PAZ

Luego de lo expuesto, reconocemos como grandes rasgos del ambiente operacional en una misién

de paz a:
1. Escasa legitimidad.
Disputa del control.

Confianza en construccién.

2
3
4. Diferentes tipos de violencia.
5. Diferencia cultural

6. Infraestructura vulnerada por desastres naturales.

7. Regulacion del uso de la fuerza mediante medidas taxativas en situaciones dilematicas.
Excepto en el punto 6, puede inferirse el gran impacto que tiene la cultura en el manejo de las
diferentes variables del escenario. El ejercicio del liderazgo para ganar legitimidad, obtener el
control, brindar confianza, disminuir la violencia, manejar las diferencias culturales y emplear la
fuerza de manera tal que no se genere un desequilibrio importante es un factor clave en una vi-
sion integradora que permitira el logro de una estabilidad mas duradera.

El accionar de coaliciones siempre conlleva reclamos acerca de la legitimidad de la autoridad y
sus capacidades. La misma es construida socialmente y mediatizada. En este tipo de operacio-
nes, se mantiene un interés en detener la violencia, estableciendo un clima de respeto por los de-
rechos y facilitando el trabajo de los locales en la busqueda de la estabilidad. A lo largo de la
mision existirdn cuestionamientos de legitimidad (por lo que habra que seleccionar acciones
apropiadas), capacidad (por lo que habré que seleccionar personal adecuado) y autoridad (por lo
que habra que dotar del poder necesario al que lleve a cabo las acciones. En los escenarios ex-
ternos a la misidn, esas cuestiones se asientan en la ley o en instrumentos de cooperacion inter-
nacionales. Sin embargo, cuando tratamos de establecerlas “dentro” de la esfera de trabajo
diaria, el aspecto cultural del entendimiento diario emerge como aglutinante.

Para resultar efectivas, las operaciones de paz deben ser creibles, no solo en el momento en que
actuan sino también en que el nuevo orden que estableceran sera perdurable. Es por ello, que
quienes operan en el area de mision deben hacerlo con una comprension amplia y profunda de
coémo funcionan las estructuras y tradiciones en ella. Muy probablemente esas estructuras hayan
sufrido resquebrajamientos y no sean suficientes por ellas misma s para paliar con el conflicto.
El entendimiento de los causales que llevaron a esa situacion debe formar parte de quién se

apresta a aportar esfuerzos para lograr una solucion.
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La accion colectiva forma parte de un modelo que tiende a construir un nuevo paradigma para

atender las necesidades en el &rea donde los militares son desplegados.
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CAPITULO IlI
Herramientas tedricas y su relacion con la realidad

“No existe una formula que logre minimizar las diferencias
culturales. La sola advertencia de su existencia y las herra-
mientas analiticas para su entendimiento son elementos
esenciales para desafiar y superar los retos que ello supone”

Gran parte de la teoria de la cultura proviene de las ciencias sociales. El auge de las relaciones co-
merciales internacionales generd un considerable volumen de teorias, conceptos y recomendaciones
practicas para el desarrollo de habilidades interculturales. Todo ello apunta a lograr una mayor efec-
tividad en los lazos comerciales en pos de un rédito econdmico que pueda sostenerse en el tiempo.
En este trabajo se han rescatado definiciones que gozan de aplicabilidad en el campo de las opera-
ciones de paz. A través de ellas se intentara matizar a los actores y sus interacciones.

El contenido humano de la cultura

El fendmeno cultural es excesivamente complejo. Por ello, sus definiciones y descripciones tienen
algunas diferencias. Basicamente la cultura puede diferenciarse de lo natural en el hecho que esta
creada por el hombre utilizando sus habilidades (las cuales han sido predeterminadas por la natura-
leza). Hallamos aqui el contenido especificamente humano de la cultura.

La cultura es siempre compartida y obra como un sistema de orientacion para una sociedad, organi-
zacion o grupo. Influye notablemente en la percepcion, el pensamiento, la forma de enfrentar un
problema. Esta influencia otorga empatia y realismo a las acciones y pensamientos de las personas.
Geert Hofstede (2010:4) describe a la cultura como “programacion mental”. La asocia a una de las
partes del software que las personas tienen para llevar adelante sus vidas. A su vez la enuncia como
colectiva; es decir, es compartida con otra gente en un entorno social definido. El rango de estos
grupos sociales va desde un pequefio grupo de amigos, a una organizacion, a un grupo étnico o reli-
gioso, a una nacion y hasta entornos culturales que van mas alla de las fronteras fisicas de un pais.
Mas alla de algunos elementos en comdn, cada ser humano es diferente y puede ser distinguido cla-
ramente.

Si nos basamos en una idéntica naturaleza y una cultura comudn, obtendremos una Unica personali-
dad. Afirmaciones como “tipicamente argentino”, “un militar tipico” dejan traslucir una generaliza-
cién que abandona la personalidad individual. Esto es una tendencia natural y tiende a generar un

estereotipo propio o del otro que despierta animosidad o empatia.
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El modelo establecido por Hofstede (desarrollado a continuacién) permite de manera muy sencilla
determinar el nivel de programacion mental estableciendo conexiones entre lo natural, lo cultural y
la personalidad (2010: 6).

Individual Heredada y apren-
Perso- dida
nalidad
Grupal Cultura Aprendida
Universal Naturaleza humana Heredada

Graéfico 3.1. Lo natural, lo cultural y la personalidad

Los componentes individuales de la cultura son lo que normalmente llamamos “normas cultura-
les”. Ellas son los principios fundamentales de percepcion, pensamiento, y manera de enfrentar si-
tuaciones que son consideradas como normales, naturales, tipicas e integradoras de la mayoria de
los miembros pertenecientes a una cultura. Aqui es donde las pautas culturales comienzan a crear
una identidad y logran diferenciar entre lo que nos resulta “familiar” y lo “extraio”.

El esfuerzo que se realiza en el adiestramiento previo al despliegue de una mision de paz tiende a
minimizar el impacto de lo extrafio, ofreciendo herramientas que le permitan al lider la blusqueda de
soluciones en un panorama referencial mas amplio que el de su propia cultura.

A esta altura, resulta necesario diferenciar a la “alta cultura” referida al arte gréafico, la musica, lite-
ratura y otras disciplinas de lo que podemos llamar “cultura diaria”.

Esta Gltima resulta decisiva al momento en que se produce el encuentro interpersonal y esta deter-
minada por la gran cantidad de maneras, costumbres y principios de conductas asumidos como
“normales” por cada uno de los actores.

Aparte de estos tipos de cultura, en los grupos sociales también pueden apreciarse “subculturas’.
Son aquellas que de dentro de un mismo marco cultural tratan de identificarse como “diferentes” 'y
cuestionan la cultura dominante, pudiendo lograr un cambio a largo plazo.

La pirdmide de la percepcion v la superposicién cultural
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La piramide de percepcion desarrollada por David Armano (2011) se sostiene en una base “aquello
que pensamos”. A partir de alli se desarrolla un camino de ida pasando por “aquello que decimos” y
“aquello que hacemos”. Se llega a un ultimo escalon donde lo que juega es como me visualiza el
otro. A partir de alli comienza el camino de regreso gue construye un nuevo pensamiento partiendo

desde nuestra percepcion.

Coémo me
perciben

Influencias

Acciones

Mensajes \
Pensamientos \

Cimientos

o
v

Gréfico 3.2. Pirdmide de la percepcion

De este grafico puede concluirse que el resultado de un encuentro intercultural puede ser de grado
absolutamente variable y alejarse de aquello que realmente se esta buscando por no percibir que las
contrapartes también realizan este ciclo.
El modelo tipo “iceberg” deja clara la dificultad para comprender a aquellos que poseen un sostén
cultural diferente al propio. La imposibilidad de observar los cimientos generara severas dificulta-
des en comprender y aceptar modelos de vida que no se adapten al que la persona desarrolla en su
ambiente natural.
Las percepciones diferentes de la interaccion pueden llevar a malentendidos y llegar a producir un
shock cultural si las personas que intervienen no dan cuenta que se hallan en una situacion de “su-
perposicion cultural”.
Este solapamiento se funda normalmente en tres pilares distintivos:

a) Cdmo nos vemos a nosotros mismos: LA PROPIA IMAGEN

b) Como vemos a los otros: LA IMAGEN DE LOS OTROS

c) Laidea que tenemos acerca de como nos ven los otros: LA IMAGEN QUE PENSAMOS

QUE SE TIENE DE NOSOTROS.
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En un entorno multinacional y de tareas disimiles, las superposiciones son tantas que encontrar
areas en comun a todos los actores resulta practicamente imposible.

Los diferentes niveles de la cultura

La posibilidad de analizar la profundidad y el nivel de conciencia de los factores que componen
nuestro bagaje dara una posibilidad mayor para abarcar a los otros en la vision necesaria para solu-
cionar el conflicto.

Hofstede (2010:8) desarrollo una diferenciacion que facilita una aproximacion para comprender
coémo se orienta la cultura.

En este contexto existen dos puntos de vista para la teméatica. Ambos son diferentes pero a la vez
complementarios.

El punto de vista psicologico desarrollado por el autor es el que define como las personas llevan a
cabo su normativa cultural y sus efectos en el comportamiento (el yo).

Para una comprension gréfica se asemeja a diferentes capas de cebolla, en cuyo corazén se hallan
los valores. A la vez, los comportamientos son representados por una tajada que atraviesa cada una

de las capas hasta lograr su apoyo en el nucleo.

SiMBOLOS

COMPORTA
MIENTO

Graéfico 3.3. Componentes del punto de vista psicologico
Los VALORES son llevados a cabo normalmente en el plano inconsciente. Son supuestos basicos
que obran decisivamente en como se llevan a cabo las percepciones. Proveen de una escala que
normalmente emplea los polos negativo y positivo (Por ejemplo: Bueno y malo, natural y antinatu-
ral, racional e irracional).
El comdn de los psicdlogos adhiere que a la edad de diez afios todas las personas tienen los rudi-
mentos basicos de sus sistemas de valores. Por ello, puede asumirse que quienes interactlian para

lograr una solucidn al conflicto han logrado establecerse con solidez en este aspecto.
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Los valores se describen de manera abstracta y nos son directamente visibles por quienes nos ob-
servan. Si lo comparamos con un iceberg, los valores son la parte de la personalidad que se halla ba-
jo la superficie. Los COMPORTAMIENTOS son la parte que realmente es visible.

Los RITUALES son actividades colectivas. Son llevados a cabo por un grupo de personas de una
manera muy parecida y son comprendidos por otros. No resultan indispensables para el logro de ob-
jetivos aunque son concebidos como necesarios y convenientes dentro de una cultura. EI ceremo-
nial, el estilo y las formas son rituales muy firmes dentro del componente militar. El respeto de las
contrapartes resulta dificil si no se logra internalizar este nivel como una situacion que resulta nece-
saria desarrollar por parte de un actor.

Los HEROES son personas vivas 0 muertas, reales o imaginarias que idealmente poseen caracteris-
ticas que son muy valoradas dentro de una cultura. Ellos provienen de los campos mas disimiles
(querra, politica, cultura, arte, religion). Al obrar como referencias puede darse que se encuentren
valores antagénicos reflejados en las guias que cada grupo haya elegido.

Los SIMBOLOS estan expresados por el lenguaje, la gréafica, los objetos que tienen un significado
especial y que solo son reconocidos por quienes comparten esa cultura. La vestimenta, el corte de
cabello, las banderas o los simbolos de status. La gorra de un soldado o el velo de una mujer islami-
ca significan mucho méas que indumentaria con la cual ambos buscan protegerse del frio o el calor.
Uno de los elementos simbdlicos que han revestido de legitimidad al trabajo de naciones unidas son
los “cascos azules”. No solo funcionan como elemento de proteccion o distintivo. Su arribo es una
sefial captada como una voluntad transformadora del entorno.

Tratando de conjugar la simbologia y la ritualidad, resulta interesante explorar como el manteni-
miento de la paz va adquiriendo legitimidad en general y su habilidad para jugar un rol imparcial
aunque muy participativo en la mediacion y solucion del conflicto. Al buscar la modificacion del
contexto, se trata de generar una nueva simbologia para encaminar el proceso (desde que el casco
azul se hace visible en el area de mision). La reestructuracion de la simbologia del acuerdo y la ne-
gociacion se ven reforzadas por nuevos ritos que comienzan a establecerse (encuentros para acuer-
dos, ceremonias interagenciales). En gran medida, la legitimidad va siendo ganada a medida que la
operacion logra reestructurar el contexto de la accién de los actores. Con ello, el simbolismo logra
representar el nuevo consenso que se puede mostrar reafirmado comportamientos de tipo ritual.

De manera complementaria al anterior, Hofstede desarroll6 EI punto de vista socioldgico. Este ul-
timo, ordena las normas culturales de acuerdo al nivel de afiliacion grupal (el nosotros). A grandes

rasgos se pueden diferenciar:
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a) Un é&rea cultural definida como el nivel més general y amplio. Normalmente se ex-
tiende més alla de las fronteras de un pais. Huntigngton (2001) las diferencia entre
Sinica, Japonesa, Hindu, Islamica, Occidental, latinoamericana, Ortodoxa y Africa-
na.
b) Un éarea nacional que se corresponde al pais donde las personas viven.
c) Posteriormente existe un nivel regional y/o étnico y/o religioso y/o linguistico de
afiliacion.
d) Adicionalmente se pueden diferenciar niveles de sexo, generacion, clase social o
afiliacion a corporaciones.
Al momento de visualizar una unidad militar que va a ser deplegada en el exterior, puede afirmarse
que las cuatro areas se encuentran representadas. Sin embargo, los lazos que tienden a ser mas fuer-
tes (en los momentos iniciales) entre sus miembros son los desarrollados en ¢ y d. En la medida en
que el tiempo pasa, las intervenciones en los aspectos de las &reas a y b van tomando mayor vigor y
amplian la base de sustento para el desarrollo de lazos que incidiran positivamente no solo en la
persona, sino en el cojunto en general para lograr la mision encomendada.

Una herramienta valiosa para evaluar las organizaciones: Las dimensiones culturales de Hofstede

Hofstede (2010: 34) desarroll6 una herramienta de medicion que permite inferir como se plantearan
las diferencias en la superposicién cultural.

Aplicando los conceptos alli ofrecidos, este trabajo sefialard mediante tablas elaboradas por el in-
vestigador, ejemplos practicos que se evidencian en entornos multinacionales.

Se tratd de una encuesta iniciada en la década de 1970 para los empleados de IBM (50 paises y 3
regiones, continuada hasta la actualidad con 76 paises) gener6 el material para formular las diferen-
ciaciones siguientes:

1. Indice de distancia del poder: Es la extension (de corta a larga) que los miembros menos
poderosos de la organizacion esperan y aceptan que el poder se distribuya en forma de-
sigual. En los lugares de trabajo se ve claramente expresada por la relacion entre quienes
mandan y sus subordinados. En lugares con gran distancia de poder, los liderazgos autocra-
ticos son mejor aceptados y la cooperacion para solucionar un problema puede ser interpre-
tada como falta de liderazgo. En aquellos cuya distancia es mas estrecha el
colaboracionismo es mejor visto. Asi, con un indice que va entre 0 y 100, Turquia posee un
PDI (Power Distance Index) de 70, Argentina se ubica en los 55 puntos y Alemania en los
40.

CORTO LARGO
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2.

El uso de la fuerza debe ser legitimo y | EI deber prevalece sobre los derechos.

seguir un criterio de distincion. Quién posee el poder tiende a actuar

correctamente y bien.

Mayor tendencia al didlogo y menor | Mayor tendencia a solucionar conflic-

violencia en el establecimiento de | tos en relacion a la posicion de poder.

acuerdos.

Tabla 3.1. Ejemplos de culturas respecto a la distancia del poder
Individualismo versus Colectivismo: El mayor grado de individualismo se observa cuando
la persona solo toma cuidado de ella misma y de sus seres méas cercanos en la familia. El co-
lectivismo se evidencia cuando en la sociedad de cohesionan grupos con fuerza para el logro
de objetivos. El valor evaluado fue el individualismo. En nuestro pais la medida obtenida es
de 50 puntos sobre 100. esto deja entrever una paridad entre ambas conductas. En los paises
predominantemente musulmanes, la media no supera los 35 puntos. Llamativamente los 7
paises con mayor indice de individualismo son desarrollados: USA (91), Australia (90),
Reino Unido (89), Holanda y Canada (80) e Italia (76).

INDIVIDUALISMO COLECTIVISMO

Las opiniones son reservadas y exclusi- | Los miembros tiene una idea / opinion

vas del individuo que coincide con la de la organizacion.

Prevalecen las ideas de libertad indivi- | Prevalecen las ideas de igualdad por so-

dual por sobre las de igualdad. bre las libertad individual.

Tabla 3.2. Ejemplos de culturas respecto al indice de individualismo o colectivismo
Masculinidad versus femineidad: La masculinidad representa a una sociedad en la que los
roles por sexo se encuentran claramente definidos. Los hombres tienden a ser asertivos, du-
ros y confiados en el éxito material. Las mujeres, opuestamente, se suponen modestas y
concentradas en la calidad de vida diaria. La femineidad responde a una sociedad en la cual
los sexos se superponen en sus funciones, tienden a la modestia y se comprometen con la ca-
lidad de vida.

La tabla que se muestra a continuacion intenta demostrar practicamente el pensamiento pre-
dominante de una cultura masculinizada o afeminada. No se trata de qué piensa un hombre o

una mujer, sino del pensamiento del grupo en general dependiendo de su cultura.

MASCULINO FEMENINO

Los extranjeros que integran la coalicion

deben subsumirse a la cultura del co-

Debemos buscar estrategias para que

quienes se incorporen a la fuerza logren
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mando asimilarse.

Los paises deben buscar sus propias so- | Es correcto que mi gobierno brinde asis-

luciones tencia a paises que lo necesitan

Tabla 3.3. Ejemplos de culturas respecto al indice de masculinidad y feminizacion

4. Tolerancia de la incertidumbre: Se mide desde débil a fuerte e indica el grado en que los
miembros de una organizacion se sienten amenazados por lo desconocido. Por ejemplo, en
paises donde su nivel es fuerte, la incertidumbre es tomada como una parte mas de la vida y
las regulaciones son establecidas cuando emerge una nueva situacion. En cambio, dénde la
tolerancia es baja (débil), la tendencia a sancionar las desviaciones es alta, la regulacion de
todo por escrito es norma y hasta asignar especialistas de gran jerarquia es una tendencia pa-
ra que obren como reguladores del cambio.

En las estructuras con fortaleza ante la incertidumbre se tratan de fijar solo las normas mi-
nimamente necesarias. En cambio cuando la desconfianza ante lo desconocido prima, la ne-
cesidad de regular sistematizarlo todo tiene su raiz en lo emocional (es una manera de querer
controlarlo todos)

DEBIL FUERTE

Resulta peligroso reunirse con organiza- | Resulta curioso e interesante concurrir a

ciones ajenas. un meeting interagencial.

Rigida estructura disciplinaria para regu- | Estructura correctiva tolerante.
lar desfasajes.

Tabla 3.4. Ejemplos de culturas respecto a la tolerancia a la incertidumbre

5. Orientacion a corto o largo plazo: Si bien esta dimension no fue considerada inicialmente, la
influencia de cientificos chinos en la encuesta permitié desarrollar y acufiar el concepto. Las
culturas orientadas al largo plazo prefieren la perseverancia y persistencia. Ellos son los va-
lores premiados por el entorno. En cambio, en organizaciones orientadas al corto plazo se
buscan resultados con respecto a situaciones pasadas recientes y en un futuro no muy lejano.
Cabe destacar que éstas tltimas no dejan de lado las tradiciones para el logro de sus metas.
A LARGO PLAZO A CORTO PLAZO

La humillacién es comun a ambos se- | Existe tendencia a humillar a la mujer.

XO0S.

Vivir con familiares directos ajenos a | Vivir con los abuelos o tios es una

los hijos es normal. fuente de conflicto.

Tabla 3.5. Ejemplos de culturas respecto a orientacion con respecto al tiempo

22



Estas cinco dimensiones presentan los extremos como antagonicos. Ello no significa que una
organizacion sea de una categoria o la opuesta. Ambos extremos indican tendencias. Los acto-
res, dependiendo de su cultura aceptan con mayor o menor agrado las diferentes variables que se

pueden producir.
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CAPITULO IV

Los actores se relacionan y comparan.

La propuesta de este trabajo es enfocar los actores de una mision de paz desde la organizacion que
integran, sus actividades, su nivel de cooperacion con la labor del componente militar y el grado de
interaccion que desarrollan con este Gltimo. De igual manera se trataran de resaltar hechos que se
manifiestan generalmente en cada actor y sus efectos sobre la mision.

Es menester aclarar que no solamente se abarcaran las organizaciones que operan bajo mandato de
la ONU. Se hara hincapié en aquellos grupos que sin formar parte de la estructura poseen incidencia
plena en la labor diaria del componente militar y su liderazgo; llegando inclusive a hacer aprecia-
ciones sobre la familia.

COMPONENTE MILITAR DE ONU

Resulta quizas el mas numeroso al inicio de la crisis como una herramienta eficaz para restablecer

la seguridad en forma inmediata.

De él se aprovechan la organizacion y su capacidad de replicar rapidamente acciones en el terreno.
La resiliencia, entendida como la capacidad para seguir proyectandose en el futuro a pesar de acon-
tecimientos desestabilizadores, de condiciones de vida dificiles y de traumas graves, forma parte de
la espina dorsal en la formacion de todo militar.

COMPONENTE POLICIAL DE ONU

Empefiado en funciones que van desde el monitoreo hasta acciones efectivas amparadas en un man-

dato ejecutivo, este actor presenta un nivel de especializacién profunda en la conflictividad de la so-
ciedad.

Con su aporte, y a través de la interdiccion e investigacion se protege a la comunidad de la accion
criminal.

En el afio 2000, el Panel de Estudios de Operaciones de paz logré sintetizar el proposito primordial
de UNPOLS® como el de enfocarse primordialmente en la reforma y reestructuracion de la policia lo-
cal en adicién a las tareas tradicionales de asesoramiento, entrenamiento y monitoreo.

Su cadena de comando esta separada de la del componente militar. Por afinidad en la formacion, la
coordinacion de tareas resulta sencilla con éste Ultimo, excepto en casos donde alguno de los actores
pierde el foco de la misién y comienza a buscar protagonismo.

COMPONENTE CIVIL DE ONU

6 UNPOL.: Policia de Naciones Unidas
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Es transversal a todas las relaciones. Se encuentra presente en los mas variados niveles de conduc-
cién y su capacidad de decision en el apoyo obra como un gran catalizador para movilizar elemen-
tos.

Culturalmente se diferencia del militar y policial. Su sentido de pertenencia hacia la ONU en el area
de mision obedece a causas disimiles (econémicas, forma de vida, necesidad de estudiar la mision,
etc)

ORGANIZACIONES NO GUBERNAMENTALES

Dotadas de un mandato, realizan trabajos en multiples sectores (salud, seguridad, educacién, bienes-

tar, judicial). Algunas de ellas trabajan en programas pertenecientes a la ONU (como ha sido el caso
de CARE’ en las primeras etapas de MINUSTAH? en la distribucion de alimentos del Programa
Alimentario Mundial). Otras desarrollan su labor en una esfera independiente. En muchos casos
trabajan en el area de mision con anterioridad al establecimiento del mandato, constituyéndose en
una fuente de gran valor para obtener informacion que permita adaptar al componente militar.
AUTORIDADES LOCALES (Formales e informales)

El grado de dificultad de los lideres para establecer medidas paliativas concretas hace que con mo-

tivo de una crisis se vea afectado el normal desarrollo de la vida de la poblacion. Las afectaciones
se dan no solo en el plano del desconocimiento, Muchas veces encuentran raigambre en la cultura 'y
estructura de valores con que esa sociedad lleva a cabo su vida.

Las autoridades formales (municipales, escolares, policiales, militares sanitarias, etc) logran conso-
lidar su capacidad de diferentes maneras y, en su interaccion con el personal de ONU van dando
forma a la situacién para que el mandato sea consistente. Existe una percepcion de disputa de poder
entre quien administra el poder localmente y la estructura de la mision de paz. Esa vision va dismi-
nuyendo su sesgo en virtud de las actitudes de las contrapartes en los diferentes encuentros que ma-
terializan para coordinar actividades.

Un pérrafo aparte merece la consideracion de las autoridades “informales”. Los lideres barriales, los
jefes de bandas delictivas, e integrantes de grupos culturales referenciales forman parte de un espec-
tro que convive diariamente con la poblacion y posee incidencia directa sobre el trabajo de la tropa.
La posibilidad de conocerlos, mantener el contacto con ellos y contar con capacidad de transmitirles
un mensaje (aunque simplemente sea a través de las operaciones) es un factor que debe ser tomado
en cuenta para darle fluidez a la labor de ONU.

AUTORIDADES RELIGIOSAS

" CARE: Organizacion No Gubernamental cuya finalidad es reforzar capacidades locales para lograr sustentabilidad sin
asistencia a largo plazo.
8 MINUSTAH: Misién de Naciones Unidas para la Estabilizacion de Haiti.
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Normalmente son las de mayor persistencia en el area de mision. Gozan de la confianza de la po-
blacion local y procuran llevar a cabo su ministerio sin involucrarse completamente con las partes
que intentan dar fin al conflicto.

FAMILIA

Es el actor que se encargara de apuntalar al componente militar antes, durante y después de la mi-
sion. Puede afirmarse que el apoyo familiar es un factor determinante en la conducta del soldado
durante el transcurso de la operacion.

SPOILERS®

Integran uno de los mayores riesgos. Son lideres o facciones convencidos de que la paz que emerja
del proceso es amenazante para el poder que han logrado consolidar. Suelen utilizar la violencia pa-
ra dificultar el avance de la mision. Subyacen en la poblacion local y son de dificil individualiza-

cion.
NIVEL DE RITMO INTERACCION COOPERACION RESILENCIA
ACTIVIDAD
UNPOL ALTO ALTO ALTA ALTA ALTA
CIVILES ONU ALTO VARIABLE ALTA VARIABLE VARIABLE
ONG’'S ALTO ALTO MEDIA VARIABLE VARIABLE
AUT.LOCALES MEDIO VARIABLE ALTA VARIABLE BAJA
AUT. RELIG. ALTO ALTO MEDIA VARIABLE ALTA
FAMILIA VARIABLE VARIABLE VARIABLE VARIABLE VARIABLE
SPOILERS VARIABLE VARIABLE VARIABLE BAJA VARIABLE

Tabla 4.1. Los actores en el escenario y su relacién con el componente militar

Esta tabla plantea como necesidad que la sinergia debera comenzar ni bien los lideres comiencen a
interactuar con las multiples contrapartes que resultan funcionales para el logro de los objetivos. En
la mayoria de los casos la cooperacion es variable con una tasa media de interaccion. Si asumimos
que la continuidad es un valor determinante para el logro del mandato, podemos imaginar que nos
encontramos frente a un reto que no solo debe ser sostenido con el trabajo diario, sino que a través

de este tendria que desarrollarse un nuevo paradigma sobre el que la paz se establezca y consolide.
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° Para mayor profundidad véase el artGculo “Spoiler problems in peace processes”, Revista Intenational Security, Edi-
cién Otofal de 1997.
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CAPITULO V
Entrenamiento y herramientas para el liderazgo en un ambiente multicultural

Entrenamiento para el ambiente operacional de una misién de paz.

Luego de haber desarrollado el entorno en el que el lider cumple sus tareas y luego de explicar los
factores culturales predominantes que lo enmarcaran no queda lugar a dudas que el desarrollo de
una “habilidad intercultural” es un requerimiento critico en la formacion del lider.

Thomas'® (2001) la explica como “...es reflejada por la capacidad de percibir, respetar, analizar y
utilizar efectivamente las condiciones culturales que influyen sobre la percepcion, el juicio, los sen-
timientos y las acciones de uno mismo y de personas de otras culturas en términos de:

Adaptacion mutua

Tolerancia ante incompatibilidades culturales irreconciliables y

Desarrollo de formas de coexistencia sinérgicas con una vison amplia del mundo y con
voluntad de crear nuevas situaciones”

La aculturacion, sus efectos.

En norma general la aculturacion responde a la manera en la cual la persona se adapta a un sistema
cultural distinto al suyo.
La disminucion de un efecto de aculturacién chocante es logrado mediante el adiestramiento previo
al despliegue. En CAECOPAZ, con apoyo de instructores que han tenido experiencia en misiones,
generalmente se dictan dos clases:

1. Lahistoria y costumbres del pais anfitrion de la mision

2. Las diferencias culturales entre nuestro entorno y el ambiente en el que se cumplira la mi-

sion.

La necesidad del entrenamiento previo al despliegue
Thomas, resuelve de manera grafica el concepto de la aculturacion y plantea de manera simple, cua-

tro maneras de reaccionar.

10 Thomas, como jefe Jefe de del Instituto de psicologia de la Universidad de Regensburg en Alemania fue designado
junto a su equipo por el ministerio de Defensa de ese pais conducir un proyecto cientifico llamado “Factores psicologi-
cos relacionados con la seleccién y entrenamiento de soldados para misiones de paz internacionales. La finalidad de es-
te proyecto fue la de desarrollar métodos para la gestion de habilidades interculturales en el personal militar que debia
ser desplegado a operaciones de paz en el extranjero..
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Grafico 5.1. Aculturacién, sus efectos

La separacion ocurre cuando se valora demasiado la cultura propia y se percibe a la contraparte co-
mo culturalmente disgustante..

La asimilacion ocurre cuando en el intercambio se intenta que nuestra contraparte asuma como pro-
pia la cultura que es nuestra. El intercambio se mantiene, siempre y cuando ella acepte mis normas.
La marginacion, hecho que el autor ha observado en algunos participantes de misiones de paz, surge
inicialmente como aislamiento y hasta llega a existir una pérdida de identidad. Normalmente se la
asocia con desordenes de la personalidad y requiere de un asesoramiento profesional.

La integracion describe el escenario ideal, donde las culturas propias y ajenas son apreciadas en
igual medida. Este hecho normalmente se basa en combinar las compatibilidades culturales y esta-
blecer una entidad Unica desde la que parten los acuerdos.

El proceso de adaptacion segln los estudios de Thomas (2008)

Las reacciones son variables a lo largo del periodo de la mision. Es notorio ver como aquellos que
inicialmente estaban euforicos por la tarea encomendada, decaen en su espiritu y luego retoman un
ritmo operativo deseable. Algunos pocos sufren el shock cultural y anulan buena parte de las capa-
cidades que poseian cuando se desempefiaban en su ambito natural.

El gréfico siguiente intenta evidenciar como varia la satisfaccion del personal con respecto al paso

del tiempo durante el despliegue.
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Grafico 4.2. Variacion de la adaptacion durante una mision de paz
El punto 1 es indicado como el del “entusiasmo”, marcado por la légica actitud positiva que genera el “viajar
afuera”.
La satisfaccion comienza a decaer hacia el punto 2 llamado como “frustracién” o en el peor de los casos como
“shock cultural”. Los cambios lentos en el entorno y la generacion de expectativas demasiado ambiciosas antes de
partir son factores que contribuyen sensiblemente a esta merma.
A partir de alli y con la adecuada accion de los lideres se comienza un proceso de “adaptacion positiva”, sefialado
como punto 3. El climax es normalmente alcanzado al final de la mision (punto 4) con lo que anteriormente se de-
finié como “Integracion”.
Resulta interesante extenderse un poco en el analisis del tiempo y observar que al reincorporarse a su nicleo natu-
ral, el hombre sufre una recaida indicada como punto 5 en la que comienza su “readaptacion” hasta alcanzar el ni-
vel normal de vida que tenia antes de su despliegue en el punto 6 en el que completa su ajuste al medio de origen.

Reguerimientos basicos para adquirir habilidades interculturales

La competencia intercultural es algo que no surge de un momento para otro. Su puesta en practica requiere de la
combinacién de cualidades que le resultan inherentemente bésicas.
Sternecker (1992) logra sintetizarlas en cuatro areas béasicas a saber:

1. Empatia: Se trata de la capacidad del individuo de ponerse en el lugar del otro, independientemente del
entorno cultural donde provenga y sus diferencias. Se compone de la sensibilidad, el tacto y la capacidad
de asumir un punto de vista diferente.

2. Tolerancia: Resulta de la habilidad para manejar la tension entre opuestos que son irreconciliables. Se
apoya en la capacidad de liberarse de la estructura conocida y de aceptar el grado de incertidumbre que
generan las situaciones novedosas. La focalizacion en completar hasta su finalizacion la tarea a desarro-
llar por el conjunto es un factor que facilita el accionar tolerante. Dependiendo de la posibilidad que las
diferencias sean reconciliables y tomando en cuenta los conceptos de aculturacion de Thomas se alcanza-

rd en el mejor de los casos una integracion plena y en el peor existird un grado de asimilacion.
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3. Distancia adoptada del rol propio: Es descripta como la capacidad de salirse de uno mismo para mirar-
se desde afuera y evaluar los patrones propios de pecepcion y comportamiento. Ello brinda la posibilidad
de cuestionar la imagen propia desde uno mismo. Seria focalizarse en el tridngulo superior de la piramide
de Armano para poder iniciar el camino de regreso sin falsas expectativas.

4. Capacidad de comunicacion: El esfuerzo por captar el lenguaje de los otros es percibido como una muy
buena sefial. Sin embargo, se deberan estudiar y practicar habitos de comunicacion no verbal propios de
las contrapartes (Por ejemplo, en Afganistan, el pulgar arriba es un gesto grosero y agresivo)

Herramientas para el desenvolvimiento en un entorno multicultural

La cultura actlia como guia pero no puede ser fijada como determinante para tal o cual accién indi-
vidual o colectiva. Por ello, las consideraciones culturales no pueden resultar en una lista que che-
queada y cumplida ofrezca resultados rapidos y buenos.

Una de las mejores maneras de lidiar con las consideraciones culturales son los intentos de aproxi-
marse a la relacién con cuidado y sensibilidad, sin dejar de analizar el entorno.

Rubinstein, en un articulo del Negotiation Journal (2003), destaca principios, que sirven de orienta-
cion general al accionar del lider en la resolucion del conflicto en un ambito multidisciplinario.

1. Ser cuidadoso con el significado: Nuestras acciones y palabras que resultan repetidas son rapi-
damente tomadas como las piensa nuestra contraparte. Es absolutamente necesario distinguir entre
planes (coordinar acciones de apoyo) y acciones (asegurar la distribucion de ayuda humanitaria).

2. Prestar atencion a la simbologia: Usualmente comunicamos significados no solo mediante pa-
labras. Existen momentos y lugares en los que las acciones son cuidadosamente observadas. Los
gestos, las banderas de los vehiculos, la postura de quienes nos acompafian son simbolos que se
prestan a interpretaciones muy probablemente fuera de nuestro “cimiento” cultural. Resulta muy va-
lioso comprender sus efectos sobre el otro y analizar la posibilidad de que un buen o mal uso con-
tribuira a facilitar o a frustrar el logro del objetivo.

3. No atribuir la motivacion propia al otro: Este aspecto es absolutamente comin en ambientes
interculturales. En general, esto conlleva a sospechas infundadas y profundas, disminuyendo nota-
blemente la capacidad para construir consenso.

4. Comprender las culturas organizacionales de cada actor: Antes de establecer cualquier me-
canismo de acuerdo o coordinacion es conveniente detenerse a analizar la cultura organizacional de
las contrapartes. Tampoco es muy aplicable el hecho de trasvolar experiencias de una mision a otra
ya que la cultura organizacional puede variar dentro de una misma organizacion (dependiendo por
ejemplo en el caso militar de la distancia y capacidad de control que el comado superior posea sobre

una unidad)
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5. Las normas culturales que se esperan sean respetadas deben ser explicitas: Al variar bastan-
te, las necesidades y expectativas culturales de las organizaciones deberian ser explicitas. De esta
manera no existira duda alguna que es lo que se desea hacer y qué es lo que se debe evitar. Como
ejemplo de esto, el autor puede citar que en sus visitas al hospital de médicos sin fronteras en Go-
naives (Haiti), sea cual fuere el acceso que tomara, encontraba carteles graficos y escritos que ex-
presaban la prohibicién de portar armas en sus instalaciones. La inmediata y amable aceptacion de
esta norma por parte de quienes ingresabamos genero una atmosfera distendida, de confianza que
derivo en medidas de apoyo mutuas durante la operacion.

6. Aclarar los objetivos: Esto favorece la accion coordinada. En la medida de lo posible, el darles
prioridad ayudard a organizar de manera mas eficiente a quienes deban realizar el trabajo.

7. Evitar que el acuerdo genere actores en contraposicion con sus organizaciones: En el desa-
rrollo de las coordinaciones y negociaciones, puede ser que uno de los participantes sea llevado a
acordar algo que resulta contrario a su mandato organizacional. Los mecanismos de coordinacion
deben orientarse a soluciones compartidas no solamente por las personas sino por quienes conviven
con ellas en la organizacion. Un representante que regresa a su organizacién con un arreglo contro-
vertido, muy posiblemente resulte aislado y esa organizacion perdera la confianza en el mecanismo
para integrar esfuerzos.

8. Ser conscientes de que existen diferenciales de poder y que este se percibe de manera dife-
rente (Indicador de distancia de poder): Es Idgico que entre los participantes de un proceso de
paz haya organizaciones mas poderosas (fortaleza, recursos, movilidad) que otras. Si el consenso
que se logra se basa en la diferencia de poder, el apoyo mutuo para lograr la mision se vera restrin-

gido.
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CONCLUSIONES

Respondiendo al planteamiento del problema acerca de la manera en la que la cultura influye en el
desarrollo de una operacion de paz se podria establecer que:

Los factores culturales se ponen en juego en la mayoria de las areas que competen a una ope-
racion de paz. Sus influencias pueden ir desde lo sutil hasta lo intolerable. De hecho, muchos
de los conflictos que se intentan solucionar bajo mandato de las Naciones Unidas tienen su
raiz en las diferencias culturales de las partes en pugna.

Las dificultades interculturales son muy dificiles de resolver. De alguna manera los actores
logran entrar en concordancia. El nivel con qué logren hacerlo repercutira directamente en los
habitantes locales a través de la construccion de nuevos simbolos y rituales.

Esa construccion, mientras mas genuina resulte ofrecerd mayor integracion a quienes se invo-
lucran en el proceso de estabilizacion, entretejiendo asi un sistema de solidaridades y apoyos
que buscara ser replicado.

Las competencias interculturales no deben ser solamente trabajadas mediante el conocimiento.
Para ellas es necesario un saber practico en el que el componente volitivo de la persona ponga
en juego la base de la piramide perceptiva.

En tanto la base de esa piramide se haga mas amplia, las posibilidades de buscar soluciones
abarcativas se haran mayores.

Dentro de sus aportes pueden mencionarse:

La relacion y aplicacién de conceptos tedricos que habiendo sido estudiados en el ambito empresa-
rial resultaron aplicables al escenario complejo y multicultural de una operacion de paz.

El andlisis de la interaccion entre los actores.

El planteo de la necesidad imperativa de adiestrar en cuestiones culturales al personal que es desig-
nado para integrar una mision de paz.

El capitulo final deja abierta la posibilidad de la implementacién de un plan amplio y sistematico de
educacion respecto a aspectos culturales para el personal que el pais destaca a operaciones de paz.
Finalmente, la hipotesis de que es una de las herramientas mas decisivas en la integracion de tareas
durante una mision de paz, siendo los logros obtenidos por su implementacion los mas perdura-

bles, se ve corroborada.
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