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Actualmente, se estudia el comportamiento de lideres que
conducen operaciones poniéndose en contacto con personas
de diferentes culturas debiendo tomar decisiones riesgosas e
inciertas.

Grannumero devoluntarios participan en misiones de paz bajo
el mandato de las Naciones Unidas (NN.UU) interactuando con
la poblacion local, cuyo nivel de efectividad de sus decisiones
tomadas variard conforme a la percepcion del contexto de
accion idiosincrdtico.

Con el objetivo de analizar la relacion entre el tipo de toma de
decisiones (analiticas vs. intuitivas) y los estilos de liderazgo
transformacional-transaccional, se selecciondé una muestra
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no probabilistica intencional de 116 cascos azules (Medad
= 29.4; DT = 6.6) que recibian entrenamiento en el Centro
Argentino de Entrenamiento Conjunto para Operaciones
de Paz (CAECOPAZ) para desplegarse posteriormente en la
Mision de Estabilizacion de las Naciones Unidas en Haiti
(MINUSTAH). Se evaluaron psicométricamente estilos
decisorios predominantes y de liderazgo, y luego se aplicaron
tratamientos experimentales exponiendo a los participantes a
diversas situaciones reales de la cultura haitiana presentadas
a traves de imdgenes estdticas (fotografias) debiendo decidir
por una de cuatro opciones de respuesta (dos intuitivas y dos
analiticas) procurando resolver el problema planteado en la
escena.

Un andlisis discriminante evidencio que la consideracion
individualizada (es decir, lideres transformacionales que
operan ocupdndose del bienestar de su equipo y de las
personas involucradas en la situacion) resulta un buen
predictor de decisiones intuitivas, en tanto la inspiracion (es
decir, transmision a los seguidores de vision de futuro) predice
significativamente decisiones analiticas.

Introduccion

Actualmente, existe un gran interés por conocer la forma
en que los lideres conducen operaciones en las que deben
establecer relaciones con personas de diferentes culturas
y reflexionar sobre sus propias competencias culturales
para adaptarse a contextos transculturales, ocurriendo
este fendmeno tanto en ambitos civiles como militares (por
ejemplo, Depaula, 2010; Lupano Peruginni & Castro Solano,
2015). El abordaje de los procesos de toma de decisiones
desplegados en tales escenarios constituye una brecha de
conocimiento dable para ser abordada.

La incertidumbre del ambiente decisorio culturalmente
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diverso implica distintas cantidades o directamente la
ausencia de informacion conocida por las personas al
momento de tomar decisiones (Azzollini et al., 2013; Koehler
& James, 2009; Volz & Gigerenzer, 2012). En tal sentido, la
percepcion de la incertidumbre cultural de un pais o ciudad
poco conocida o directamente desconocida por extranjeros se
incrementaria cuando una cultura huésped evidencia matices
particulares, rasgos idiosincraticos, comportamientos y/o
actitudes novedosas de parte de los locales (por ejemplo, lo
que en la propia cultura del extranjero puede resultar ofensivo,
puede ser aceptado en el pais de acogida); en contrapartida,
cuando las conductas y valores culturales reconocibles y
aceptables en el propio pais, no lo son en la cultura anfitriona
puede incrementarse la incertidumbre cultural del entorno
de accion (Chen et al., 2011), expresandose bajo la forma de
estereotipos y emociones negativas dirigidos hacia minorias
culturales (Al-Jarrah, 2016; Cuadrado et al., 2016; Spencer-
Rodgers et al., 2010, 2012). Al respecto, Zimmerman et al.
(2011) sugieren que futuras investigaciones deberian evaluar
la habilidad de los decisores para identificary clasificar rasgos
habiendo incorporado informacion del ambiente y construido
historias que les permitan decidir y actuar ajustando sus
modelos mentales a la situacion actualizada.

Un caso genuino de labor profesional en ambientes
culturales diversos lo constituyen voluntarios argentinos que
desarrollan operaciones de forma voluntaria en misiones de
paz, debiendo tomar decisiones en ambientes caracterizados
por la diversidad de patrones culturales y diferentes grados
de incertidumbre (Azzollini et al., 2010). Esto ocurre porque
establecen relaciones de interaccién con otras culturas
nacionales, organizaciones no militares y fuerzas armadas de
otros paises que también operan bajo bandera de Naciones
Unidas. Tales particularidades, subyacentes a las diversas
tareas que se realizan en una mision, demandan decisiones
que segun el grado de incertidumbre cultural, seran en mayor
medida analiticas o intuitivas, y alcanzaran diferentes niveles
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de eficacia en lo que respecta a la resolucién del problema
planteado en la situacion que el decisor percibe y sobre la que
actua (Azzollini et al., 2012; Depaula & Azzollini, 2016, 2018,
2019).

En general, la trascendente accion de Naciones Unidas se
dinamiza a través de metas principales vinculadas a estimular
el respeto por los Derechos Humanos y por las libertades
fundamentales, sin distincién de sexo, raza, idioma o religion
(Depaula et al., 2011; Mancini et al., 2010; Pinto, 2006). Tales
premisas, sobre las cuales deben apoyarse las operaciones de
paz, demandan el estudio de constructos psicolégicos como la
inteligencia cultural (por ejemplo, Ang et al., 2007; Thomas et
al., 2008), los estilos deliderazgo (por ejemplo, Bass, 1990) y los
valores humanos (por ejemplo, Castro Solano, 2005; Casullo
& Castro Solano, 2004; Depaula, 2008; Schwartz, 1994), entre
otros, los cuales podrian interactuar significativamente con
los procesos decisorios desplegados frente a la diversidad
cultural.

Bajo este panorama, entonces, las decisiones a tomarse
en el devenir de las relaciones interculturales (es decir, en
los intercambios individuales, grupales o comunitarios) que
emergen durante las misiones de paz, no deben involucrar
prejuicios o actitudes de discriminacion, lo que requiere
que quienes conducen las operaciones sean abiertos al
conocimiento de lo novedoso para comprender y adaptarse a
las diferencias culturales perceptibles en el ambiente (Berry,
1974; 1999; Depaula et al., 2011). Al respecto, Berry (2001)
afirma que las personas se relacionan interculturalmente a
través de estrategias individuales comola asimilacién (cuando
los individuos desean relacionarse cotidianamente, siendo
flexibles a su propia identidad o herencia cultural, procurando
interactuar frecuentemente con personas de otras culturas),
a diferencia de la separacion (que se manifiesta cuando los
individuos valoran rigidamente la posesién de su propia
cultura, evitando interactuar con otros individuos ajenos a la
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misma). Por otro lado emergen estrategias colectivas como
la integracion (en la que existe un interés de parte de los
grupos por mantener los rasgos originarios de su cultura, al
tiempo que buscan interactuar diariamente con otros grupos,
participando como una parte integral de la red social, es decir,
como miembros de la comunidad cultural), que contrasta con
lamarginalizacion (inherente a situaciones enlas cuales existe
un bajo nivel de interés hacia el mantenimiento de relaciones
culturales con otros, en la mayoria de los casos, por una escasa
asimilacion, por razones de exclusion o discriminacién).

En lo que respecta a la literatura que vincula la toma de
decisiones y el liderazgo, Koerner (2010) afirma que un lider
transformacional es aquél que conoce su propia visién del
mundoosuspropiosmodelosmentalesalmomentodeapreciar
y acercarse a la vision de los otros; agregando que un lider con
tales caracteristicas es quien hace uso de la intuicion y de la
imaginacion, modos de pensar que preceden al pensamiento
racional. Asi, para este autor la apertura y captacion de ambos
procesos de pensamiento divergente (Kolb, 1984; Paparone
& Reed, 2008) requiere una cuidadosa atencién hacia uno
mismo y hacia los otros, desarrollando la capacidad de sentir
o percibir tanto lo sutil como lo obvio, considerando en cierta
forma a la intuicién como el reconocimiento de determinado
patrén (Klein, 2003; 2008) o aspecto de sutileza del fenémeno
en cuestion, representando una parte del todo fenoménico.

VroomyJago (2007) otorgan relevancia al rol de la situacion
como factordeinfluenciasobrelaefectividad einefectividad de
loslideresy al grado en que éstos implican a sus subordinados
en los procesos de toma de decisiones. Por otro lado, haciendo
hincapié en las caracteristicas del liderazgo transformacional
(Bass, 1985), Avolio (2007) propone una vision integrativa del
liderazgo, otorgandole relevancia —entre otros aspectos— a
la cultura organizacional y a la amplitud socio-cultural del
ambiente en términos de estabilidad-turbulencia, naturaleza
de los competidores u otros actores sociales, ciclos temporales
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en términos de innovacion, eventos nacionales y cultura. Bajo
este panorama contextual, por un lado, lideres y seguidores
interpretan, deciden y actiian sobre la base del contexto distal
o socio-cultural que internalizan en el presente; al tiempo que
consideran ciertos aspectos del contexto que pudieron pasar
por alto en otro momento (por ejemplo, en la planificacion
de objetivos operativos) y que en la situacion actual son
reinterpretados, reflexiondndose sobre ellos.

Relacionado intimamente al presente trabajo, un estudio
llevadoacaboporAzzollinietal.(2012),contemplandolosdatos
recopilados de la evaluacién psicométrica y los tratamientos
experimentales aplicados a la misma muestra seleccionada
en la presente investigacion, y en cuya oportunidad el
objetivo era determinar experimentalmente si existian
asociaciones entre el estilo decisorio predominante (analitico
vs. intuitivo) y la efectividad de las decisiones tomadas bajo
condiciones en las que se presentaban diferentes grados de
incertidumbre cultural, se observo que cascos azules con un
estilo predominantemente analitico decidieron de modo mas
efectivo que los que no poseian un estilo predominantemente
intuitivo, tanto frente a situaciones sin incertidumbre cultural
como en condiciones dotadas de incertidumbre cultural.
No obstante, lo llamativo y punto de partida de nuevos
estudios lo represento el hallazgo de que, la variable grado de
incertidumbre cultural era cualificada invirtiendo su efecto
en funcién del estilo decisorio predominante, de forma tal
que los sujetos predominantemente analiticos decidian
mas efectivamente bajo condiciones de baja incertidumbre,
mientras que los de estilo predominantemente intuitivo
decidian de forma mas efectiva bajo condiciones de alta
incertidumbre (véase Figura 1).
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Figura 1 - Estilos decisorios predominantes, niveles de incertidumbre
cultural y efectividad decisoria

Estilo Decisorio Predominante * Incertidumbre (p < .02)
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Fuente: (extraido de Azzollini et al., 2012, p. 18; Depaula, 2016, p. 183).

En la misma linea, un estudio cuantitativo precedente
al anterior (Depaula et al., 2011), cuyo objetivo fue analizar
diferencias en las medidas de valores humanos conforme a su
correspondencia con estilos decisorios predominantemente
analiticos o intuitivos, permitié observar que los sujetos mas
intuitivos se distinguian de los primeros por su alto nivel de
apertura al cambio (Casullo & Castro Solano, 2004; Schwartz,
1994), valor que refiere ala promocion de la independencia en
acciones, pensamientos, sentimientos y nuevas experiencias;
siendo el valor hedonismo significativo en los casos de
predominancia intuitiva, indicando que tales personas le
otorgan prioridad a sus vivencias placenteras y gratificantes
al momento de tomar decisiones.

Conforme al contexto que caracteriza a las misiones de
paz, en el que la eficacia de la intuiciéon parece hallarse al
servicio de la resolucion de problemas en ambientes de alta
incertidumbre cultural, y donde son relevantes los valores
humanos de apertura hacia lo nuevo o hacia el otro cultural
(Cosentino et al., 2011), el presente trabajo propone analizar
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si los estilos de liderazgo (Bass & Avolio, 1990; Castro Solano,
2005; CastroSolanoetal.,2007) predicenlatoma de decisiones
analiticas o intuitivas (por ejemplo, Betsch & Glockner, 2010;
Betsch & Iannello, 2010; Evans & Stanovich, 2013; Gigerenzer,
2008, 2009; Goldstein & Gigerenzer, 2009; Klein, 1998, 2003;
Stanovich & West, 2000, 2008, 2011) en el marco de tales
situaciones culturalmente diversas.

Método
Diseno

En el marco de un estudio explicativo, con diseno
experimental, de corte transversal, se realizd un diseno
multivariado-univariado, considerando como variables
independientes cada uno de los estilos de liderazgo que
constituyen el modelo de Bass y Avolio (1990; es decir,
transformacional, transaccional y laissez faire, y sus
respectivas dimensiones componentes), mientras que como
variable dependiente se considerd la modalidad decisoria
predominante (Betsch, 2004, 2007).

Sujetos y muestra

Se selecciond una muestra no probabilistica intencional de
116 militares argentinos (de sexo masculino en su totalidad)
que participarian como cascos azules voluntarios en una
mision de paz en Haiti, durante un periodo de seis meses
posteriores al proceso de capacitacién y entrenamiento
que, al momento de realizar el presente estudio, se hallaban
recibiendo en el CAECOPAZ. La edad promedio fue de 29.4
anos (DT = 6.6 anos).
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Técnicas e instrumentos

La operacionalizacion de la variable independiente se
realizo a traves dela administracion del Cuestionario de Estilos de
Liderazgo(CELID)(CastroSolanoetal.,2004). Talinstrumentose
disponede 34 items que operacionalizan la teoria delliderazgo
transformacional/transaccional propuesta por Bass y Avolio
(1990) pudiendo ser auto-administrado en forma individual
o colectiva, respondiendo a frases relacionadas con el estilo
transformacional (a través de las sub-dimensiones: carisma o
influencia idealizada, inspiracion, estimulacion intelectual y
consideracion individualizada), €l estilo transaccional (a través
de las sub-dimensiones: recompensa contingente y direccion
porexcepcién)y el estilo laissez faire. Los reactivos se responden
mediante una escala con formato Likert con 5 opciones de
respuesta, cuyo escalamiento presenta las categorias: Muy en
desacuerdo - En parte en desacuerdo - Ni de acuerdo ni en
desacuerdo - En parte de acuerdo - Muy de acuerdo.

Para operacionalizar la variable dependiente, es decir, el
estilo decisorio predominante, se elaboré una tarea en la que
los participantes debian evaluar cinco situaciones posibles y
habituales con las que un casco azul puede enfrentarse en el
marco de una mision de paz desarrollada en la region de Haiti
(porejemplo, Castillo & Depaula, 2015). Cada una de estas cinco
situaciones contaba con cuatro opciones de respuesta, sobre
las cuales los sujetos tenian que decidir la eleccion de s0lo una
de éstas; de las cuatro opciones, dos proponian respuestas
basadas en un procesamiento decisorio de tipo intuitivo y las
dos restantes en un procesamiento decisorio de tipo analitico
(contrabalanceandose el orden de presentacién), conforme a
los modelos tedricos brevemente comentados en el apartado
introductorio del presente trabajo (por ejemplo, Betsch &
Glockner, 2010; Betsch & Iannello, 2010; Evans & Stanovich,
2013; Gigerenzer, 2008, 2009; Goldstein & Gigerenzer, 2009;
Klein, 1998, 2003; Stanovich & West, 2000, 2008, 2011); en
una de las cinco situaciones planteadas (véase Figura 2 —
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SITUACION 1, con incertidumbre cultural—) se propusieron
las cuatro opciones de respuesta siguientes:

a. Decide acercarse al lugar del hecho, dado que parece
haber disturbios entre civiles, o tal vez una de las
personas se encuentra herida o desmayada. Por ello,
Ud. considera que se requiere advertirlos o disuadirlos
para evitar actos violentos, o bien indagar acerca de su
eventual estado de salud, y de ser necesario, solicitar
asistencia sanitaria.

b. Decide acercarse a las personas y comunicarse con ellas
para comprender a qué se debe el despliegue de tanta
cantidad de gente, dado que no logra comprender la
naturaleza de sus comportamientos o sus intenciones.
Algo internamente le dice que conviene que intervenga.

c. Decide no acercarse al lugar, puesto que percibe que se
trata de un grupo de personas que estan reunidas pero
ningun dato le hace pensar que sea necesario proceder
disuadiendo a los individuos para evitar actos violentos.

d. Decide no acercarse al lugar dado que su experiencia le
indica que no hay un problema en el que le corresponda
intervenir.

Las opciones a y ¢ se confeccionaron considerando que las
justificaciones implicaran mecanismos de procesamiento de
tipo analitico, reflejando procesos elaborativos, explicativos,
con alto grado de consciencia sobre el proceso de decision.
Por otro lado, las opciones b y d se confeccionaron intentando
emular las justificaciones que podria dar un sujeto cuyo
procesamiento  fuera  predominantemente  intuitivo,
basandose en procesos automaticos, espontaneos, con menor
grado de conciencia y explicacion sobre la decision tomada.

A las respuestas clasificadas como analiticas se les asignd
1 punto, mientras que a las clasificadas como intuitivas
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se les asignaron 2 puntos, calculandose el estilo decisorio
predominanteatravésdel puntajetotalobtenidodelasumatoria
de las respuestas en las cinco situaciones, incluyendo dentro
del grupo de estilo decisorio predominantemente analitico a
los sujetos que obtuvieron un puntaje total inferior a las 7.5
unidades (cuartil inferior), y como grupo de estilo decisorio
predominantemente intuitivo a los que superaron este valor
(cuartil superior).

Para operacionalizar el nivel de incertidumbre cultural,
se dividio aleatoriamente la muestra en dos grupos: uno
integrado por 54 sujetos y otro por 62 sujetos, asignandole
a uno de los grupos cinco situaciones para resolver de bhaja
incertidumbre cultural y al otro cinco situaciones de alta
incertidumbre cultural. Las cinco situaciones de ambos grupos
se representaron mediante imagenes estaticas (fotografias)
de escenas reales de la cultura haitiana, acompanadas de
una breve descripcion (escrita) de la misma, en la que se
planteaba el rol que desempenaba el casco azul voluntario y
una situacion decisoria de intervencion o no intervencion.

Las descripciones de las escenas fueron idénticas para
ambos grupos experimentales acompanadas de idénticas
imagenes aunque, en el caso del grupo con incertidumbre
cultural, se realizo la variacién de un elemento de la imagen
original a través del software Photoshop CS3 (Version 10.0),
incluyéndose elementos religiosos tipicos Haiti a fin de
generar incertidumbre cultural (e, inversamente, en algun
caso se eliminaron elementos religiosos de la escena
original). La consigna tipica para las situaciones decisorias
planteaba lo siguiente: “.. usted debe tomar una decisién,
considerando que su funcién es patrullar el area donde ésta
se desarrolla (es decir, la situacién problematica planteada en
la imagen). Desde un punto de observacion Ud. ve la siguiente
escena. ;Qué haria?”. Por ejemplo, junto con la mencionada
consigna, se presenté una fotografia dotada de una escena
real de la cultura haitiana en la que se podia observar a una
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persona que aparentemente no podia sostenerse de pie, la
cual parecia estar sostenida o empujada por otra cerca de un
rio. Vale aclarar que ésta es una escena bastante habitual en
dicha cultura, ya que corresponde a una especie de “bautismo
vudu” (creencias populares en Haiti) en cuyo ritual religioso
la persona se encuentra en una especie de estado de trance.
Esta escena fue una de las utilizadas dentro del grupo al que
se le presentaron situaciones con incertidumbre cultural,
ya que plantea un escenario de potencial incertidumbre o
ambigliedad para los cascos azules. La misma consigna,
con la misma fotografia (aunque trucada) se utilizdé para el
grupo sin incertidumbre cultural; con auxilio de trabajo de
edicion grafica, se presentd la misma escena, pero con un
unico cambio: la persona aparecia con una botella de vino
en la mano (elemento agregado), lo cual permitia interpretar
facilmente que la persona se hallaria en estado de “ebriedad”.
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Figura 2 - Detalles del procedimiento experimental

Situaciones CON y SIN incertidumbre cultural

Fuente: (extraido de Depaula, 2016, p. 179).
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Los elementos tipicos de la cultura haitiana elegidos
para generar incertidumbre en los voluntarios fueron
seleccionados considerando la informacién suministrada en
las entrevistas en profundidad realizadas a un representante
nativo (considerado “experto”) de la Embajada de Haiti en
Argentina.

Se consideraron efectivas aquellas decisiones que
lograban resolver exitosamente las diferentes situaciones
problematicas que se presentaban. Resulté satisfactorio todo
procedimiento que llevara al cumplimiento del rol especifico
que el casco azul desarrolla en una misién de paz, respetando
las normas y costumbres de la poblacién local, ajustandose
a las Reglas de Empenamiento (ROE) predeterminadas por
Naciones Unidas (Department of Peacekeeping Operations
Military Division, 2008).

La operacionalizacion de la efectividad decisoria y
la adecuacion de la validez ecolégica de las escenas, se
llevdo a cabo mediante una prueba preliminar de jueces
independientes realizada a un grupo de 15 miembros de
la Plana Mayor (voluntarios de las fuerzas de paz de mayor
rango, con amplia experiencia en misiones de paz, los cuales
investian el rol de Comandoy Jefatura del contingente proximo
a arribar a la MINUSTAH, del que se seleccionaria la muestra
del presente estudio), los cuales clasificaron las cuatro
opciones de respuesta de cada escena estableciendo diversos
niveles de jerarquia, de la respuesta mas eficaz (4 puntos) a
la menos eficaz (1 punto). Luego, se establecio la efectividad
general de la prueba mediante el promedio para cada opcion
de respuesta, respetando el orden jerarquico segtin el valor de
las medias, de forma tal que la media mas alta fue considerada
la respuesta mas efectiva (asignandole 4 puntos), siguiendo
con el mismo criterio hasta la media mas baja (asignandole 1
punto). Posteriormente, se analizo la validez de contenido de
las diez situaciones sobre la base de los rangos de efectividad
alcanzados para cada una de estas, calculando el coeficiente
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de concordancia W de Kendall: Situaciones sin incertidumbre
cultural: S1 (W de Kendall = .690; p =.002), S2 (W de Kendall
=.454; p =.012), S3 (W de Kendall =.118; p =.478), S4 (W de
Kendall = .831; p = .000), S5 (W de Kendall = .437; p = .027);
Situaciones con incertidumbre cultural: S1 (W de Kendall =
481; p =.009), S2 (W de Kendall = .135; p = .419), S3 (W de
Kendall =.086; p =.615), S4 (W de Kendall =.575; p =.003), S5
(W de Kendall =.881; p =.000).

Procedimiento

Con el consentimiento de las autoridades de la institucion
(donde al momento de realizar el experimento los voluntarios
recibian entrenamiento y capacitacion), los sujetos fueron
evaluados —segun grupo experimental— en una sala de
conferencias que contaba con sillas y mesas para cada uno de
los participantes, y una pantalla de 5 m de largo por 4 m de
alto, en la que se presentaron las escenas mediante el uso de
un canodn proyector. De antemano, se aclaro que la prueba era
de caracter anénimo y que los sujetos podrian renunciar a la
participacion en cualquier momento de la experiencia.

Cada sujeto recibid dos hojas en las que se describia
la situacion representada en cada imagen, con las cuatro
opciones de repuesta respectivas. Asimismo, se les pidio que
registraran el tiempo que les habia tomado elegir alguna de las
cuatro opciones segun loindicado por un reloj que aparecia en
pantalla junto a cada fotografia, senalando los participantes
(enel protocolo de respuesta) el cuartil temporal (15 segundos,
30 segundos, etc.) transcurrido de forma completa al instante
posterior a la seleccion de la respuesta. Cada escena se
proyecté durante 2 minutos.

57



58

Publicacion de la Universidad de la Defensa Nacional

Revista Defensa Nacional - Nro 5 - Diciembre 2020

Analisis de los datos

Los datos obtenidos fueron analizados estadisticamente
con el software SPSS 22.0 version castellana, a través de un
analisis discriminante.

Resultados

En principio, si bien se realizaron los cruces de los distintos
aspectos o rasgos del liderazgo, se presentan a continuacion
aquellos que resultaron relacionados con el estilo decisorio
predominante de los sujetos.

Tabla 1 - Resultados del andlisis discriminante del estilo decisorio
predominante, segun la inspiracion como aspecto del liderazgo.

Estadisticos de grupo
Estilos Estilos de Media | Desv. tip. N valido (segun lista)
Decisorios Liderazgo
Predominantes No ponder- | Ponderados
(cuartiles) ados
Analiticos Inspiracién | 4 7978 | 32546 46 46,000
Intuitivos Inspiracion | 4 5742 | 55563 36 36,000
Total Inspiracion | 4 6996 | 45246 82 82,000
Autovalores
Funcion | Autovalor % de vari- % acumu- Correlacion candnica
anza lado
1 ,065(a) 100,0 100,0 ,247

a. Se han empleado las 1 primeras funciones discriminantes candnicas
en el andlisis.

Lambda de Wilks

Contraste de las funciones Lambda de Wilks | Chi-cuadrado | gl | Sig.

1 ,939 4,997 1 |,025
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Probabilidades previas para los grupos

Estilos Decisorios Predominantes | Previas | Casos utilizados en el andlisis
(cuartiles)
Ponderados | No ponderados
Analiticos 561 46 46,000
Intuitivos ,439 36 36,000
Total 1,000 82 82,000

Resultados de la clasificacion(a)

Estilos Decisorios Grupo de pertenencia Total
Predominantes pronosticado
(cuartiles) 1,00 2,00

Original | Recuento Analiticos 40 6 46

Intuitivos 23 13 36

Casos desagrupados 18 11 29
% Analiticos 87,0 13,0 100,0
Intuitivos 63,9 36,1 100,0
Casos desagrupados 62,1 37,9 100,0

a. Clasificados correctamente el 64,6% de los casos agrupados origina-
les.

Se observa que quienes presentaron un promedio superior
(4.79) en la dimension “inspiracion” del estilo de liderazgo
transformacional, mostraron una mayor tendencia a tomar
decisiones analiticas; en tanto que quienes presentaron una me-
dia menor (4.57) utilizaron una modalidad intuitiva para decidir.
Ambas variables evidenciaron una correlacion candnica de r =
.25, resultando las diferencias entre ambos grupos estadistica-
mente significativas (0 = 0.939, p < .05). Ademas, partiendo de
una probabilidad previa de acierto del 56.1%, al considerar este
aspecto del liderazgo dicha probabilidad aumentaa un 64,6% re-
sultando asi un predictor razonable respecto del estilo decisorio
racional o analitico.

A continuacion, se presenta un nuevo analisis discriminante
pero multivariado, evaluando el efecto conjunto de la inspiracion
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y de la consideracion individualizada realizado a fin de determi-
nar si la capacidad predictiva se incrementaba.

Tabla 2

Resultados del andlisis discriminante del estilo decisorio predominante,
segun la inspiracion y la consideracion individualizada como aspectos

del liderazgo
Estadisticos de grupo
N valido (seguin
. . lista)
Estilos D?CISOHOS Estilos de Lider- . Desv.
Predominantes Media X ponderados
. azgo tip.
(cuartiles)
No
Inspiracion 4,7978 | ,32546 46 46,000
Analiticos : iz
Consideracion | o135 | 64990 | 46 | 46,000
Individualizada
Inspiracion 4,5742 | ,55563 36 36,000
Intuitivos : .
Consideracion | ;oac | 33681 | 36 | 36,000
Individualizada
Inspiracion 4,6996 | ,45246 82 82,000
Total : »
Consideracion | o194 | 54430 | 82 | 82,000
Individualizada
Variables introducidas/excluidas(a,b,c,d)
Paso Introducidas Lambda de Wilks
Estadistico gl2 gl3 F exacta Estadistico gll
Estadistico gl2 Sig. Estadistico gll gl2 Sig. | Estadistico gll
1 Inspiracion ,939 1 1 80,000 5,190 1 80,000 ,025
Consideracion
2 Individualioada | 866 2 1 80,000 | 6,135 | 2 79,000 | ,003

En cada paso se introduce la variable que minimiza la lamb-
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da de Wilks global.

a. El nimero maximo de pasos es 4.

b. La F parcial minima para entrar es 3.84.

c. La F parcial maxima para salir es 2.71

d. El nivel de F, la tolerancia o el VIN son insuficientes para
continuar los calculos.

Autovalores
0, 1- 0, -
Funcion | Autovalor % de vari % acumu Correlacion candnica
anza lado
1 ,155(a) 100,0 100,0 ,367

a. Se han empleado las 1 primeras funciones discriminantes canonicas
en el anadlisis.

Lambda de Wilks
Contraste de las funciones Lambda de Wilks | Chi-cuadrado | gl | Sig.
1 ,866 11,406 | 2| ,003

Seobservaque, inversamente alo que ocurriacon ladimension
inspiracion del liderazgo transformacional (tal como se refleja en
la matriz de estructura), cuando la consideracion individualizada
resulta superior es mas probable que los sujetos tomen decisio-
nes intuitivas, siendo estas diferencias también estadisticamente
significativas (A =.866, p < .01); y presentando ambas variables
una correlacion candnica superior a la propia de la inspiracion (es
decir, considerada individualmente; r = .37).

Maitriz de estructura
Estilos de Liderazgo Funcion
1
Inspiracion 646
Consideracién Individualizada 535
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Probabilidades previas para los grupos

Estilos Decisorios Predominantes | Previas | Casos utilizados en el analisis
(cuartiles)
Ponderados | No ponderados
Analiticos ,561 46 46,000
Intuitivos 439 36 36,000
Total
1,000 82 82,000

Resultados de la clasificacion(a)

Estilos Decisorios Grupo de pertenencia | Total
Predominantes (cuartiles) pronosticado
1,00 2,00

Recuento Analiticos 40 6 46

Intuitivos 29 14 36

E“ Casos desagrupados 19 10 29
%” % Analiticos 87,0 13,0 100,0
Intuitivos 61,1 38,9 100,0
Casos desagrupados 65.5 345 100.0

a. Clasificados correctamente el 65,9% de los casos agrupados originales.

No obstante, la capacidad predictiva del modelo no es dema-
siado superior a la considerada con la inspiracién de manera indi-
vidual, ya que se incrementa escasamente de 64,6% a un 65,9%.

En sintesis, el aspecto del liderazgo transformacional que mas
parece influir en la toma de decisiones es la inspiracion, siendo
los sujetos que en mayor medida poseen este atributo transfor-
macional los que tienen una mayor tendencia a tomar decisiones
de tipo analitico. No obstante, la consideracion individualizada
aparece como un buen predictor de una toma de decisiones en
mayor medida intuitivas.
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Conclusiones

El presente estudio tuvo como objetivo el andlisis de las
relaciones entre los aspectos del liderazgo (Bass & Avolio,
1990; Castro Solano, 2005; Castro Solano et al., 2007) y el
proceso de toma de decisiones en cuanto a la modalidad
predominantemente utilizada por los cascos azules,
clasificando a los mismos en dos categorias: decisores con
una modalidad o estilo predominantemente analitica y
decisores con una modalidad predominantemente intuitiva
(por ejemplo, Betsch, 2004), quienes tuvieron que tomar
decisiones en contextos caracterizados por la diversidad
cultural y la incertidumbre.

Del analisis discriminante efectuado sobre las
puntuaciones dimensionales de los estilos de liderazgo y los
casos de predominancia decisoria analitica o intuitiva, se
concluye que los sujetos que presentan caracteristicas de
lideres transformacionales, especificamente aquellos que
puntuaron alto en una de las dimensiones componentes de
dicho estilo, es decir, la consideracion individualizada (1a cual
caracteriza a los mismos por una genuina preocupacién por
cada uno de sus seguidores, ocupandose individualmente por
el bienestar de los mismos), resultan significativamente mas
intuitivos para la toma de decisiones; en tanto que quienes
puntuaron alto en inspiracion (la cual caracteriza a los lideres
que transmiten a los seguidores su vision de futuro con el
objetivo de involucrarlos en el proyecto de cambio) resultan
significativamente mas analiticos cuando toman decisiones.

Una interpretacion posible de estos resultados es que la
honradez emocional favorece sensiblemente la intuicion y
que ésta, entre otros efectos, nutre la empatia que estaria
vinculada a la preocupacién por el bienestar de cada seguidor
considerado en forma individual (Cooper & Sawaf, 1998).
Asimismo, se puede pensar que para que un lider tenga una
vision de futuro es necesario que evalie mas analiticamente
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las acciones a seguir y sus posibles consecuencias, por lo cual
la inspiracion del grupo estaria mas relacionada con poder
alcanzar dichos objetivos que a un genuino interés por sus
seguidores. Por otro lado, la eficacia o el alto rendimiento en
la toma de decisiones y resolucion de problemas se alcanza
cuando el lider reconoce los esfuerzos de sus seguidores,
genera confianza, comunicacion efectiva, supervision
constante y entrenamiento, todos estos aspectos importantes
de la consideracion individualizada (Ogola et al., 2017).

En consonancia con los resultados del presente estudio,
una investigacion reciente en la que se analizaron tres
Estados Mayores de Emergencia (EME) desplegados por las
Fuerzas Armadas de Chile a raiz de los efectos ocasionados
por el Terremoto 8.8 ocurrido el 27 de febrero de 2010, cuyos
equipos conjuntos (es decir, Ejército, Fuerza Aérea y Armada)
estaban integrados por 76 oficiales, evidencié que ante tal
situacién de crisis el estilo de liderazgo transformacional
en los EME correlaciond positiva y significativamente con la
flexibilidad, la congruencia valorica y la toma de decisiones,
implicando que a mayor relevancia adquirida en lo que atane
la vision compartida, la mision y la inspiracion como aspectos
de este estilo de liderazgo, mayor es la originalidad de las
ideas resolutivas (basadas en un riguroso y racionalizado
analisis de alternativas de accion) durante el proceso de toma
de decisiones; observandose también una mayor similitud
de valores a nivel del equipo de trabajo (Riquelme Castafieda,
2015). En este sentido, si bien existen diferencias en lo que
respecta a la funcion de las Fuerzas Armadas en la gestion
o conduccién de operaciones de crisis y/o desastres y en las
ya descriptas misiones de paz de Naciones Unidas (cuya
diversidad cultural de la regién o pais anfitrion puede generar
mayores niveles de incertidumbre ambiental), en ambos casos
(se insiste, cuya mision y tareas difieren, por ejemplo, en la
aplicacion de la doctrina y las ROE) el respeto por los valores
en la resolucion de las tareas a desarrollar frente a civiles
damnificados por una situacion de crisis, la inspiracion como
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soporte de un liderazgo flexible, y una vision compartida en
relacion a los objetivos estratégicos, tacticos y operacionales
definidos, constituyen un eslabén relevante para la toma de
decisiones militares en ambos tipos de contextos inciertos y
en diferentes niveles de jerarquia de mando y conduccion.

La formacién de los casco azul requeriria entonces
la competencia para planificar racionalmente las tareas
fundamentadas en las directrices de accion sustentadas
por las ROE bajo el mandato de las Naciones Unidas Yy,
paralelamente, para responder a las eventualidades del
terreno o campo de accion debiendo estar dotado de cierta
[flexibilidad cognitiva que le permita comprender intuitiva y
empaticamente las peculiaridades de la cultura huésped,
revalorando constantemente el riesgo y la incertidumbre
ambiental (por ejemplo, Dodd & Smith, 2013).

La experiencia cultural acumulada (Depaula & Azzollini,
2016), diferencias individuales de personalidad (por ejemplo,
apertura a la experiencia de lo novedoso; Depaula et al.,,
2016), la apertura al otro culturalmente diverso (Cosentino
& Castro Solano, 2013), la creatividad, constituyen variables
psicologicas o psicosociales significativas para efectivizar los
procesos de toma de decisiones tacticas durante las tareas o
problemas tipicos de las misiones de paz internacionales.
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Abstract

Currently, the behavior of leaders who conduct operations
by contacting people from different cultures, making risky
and uncertain decisions, is being studied.

Alarge number of volunteers participate in peace missions
under the mandate of the United Nations (UN) interacting
with the local population, whose level of effectiveness of their
decisions will vary according to the perception of the context
of idiosyncratic action.

In order to analyze the relationship between the type of
decisionmaking (analyticalvs.intuitive) and transformational-
transactional leadership styles, an intentional non-
probabilistic sample of 116 blue helmets was selected (Mage
=29.4, SD = 6.6) that received training in the Argentina’s Joint
Training Center for Peace Operations (CAECOPAZ in Spanish)
tobesubsequentlydeployedin the United Nations Stabilization
Mission in Haiti (MINUSTAH). Predominant and leadership
decision-making styles were evaluated psychometrically,
and then experimental treatments were applied exposing the
participants to various real situations of the Haitian culture
presented through static images (photographs) having to
decide on one of four response options (two intuitives and two
analytics) trying to solve the problem raised in the scene.

A discriminant analysis showed that individualized
consideration (es decir, transformational leaders who operate



dealing with the welfare of their team and the people involved
in the situation) is a good predictor of intuitive decisions, as
well asinspiration (i.e., transmission to future vision followers)
predicts significantly analytical decisions.
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