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Introduccion

La Fuerza Aérea se encuentra actualmente al borde de cambios histéricos. Por
primera vez desde el fin de la Guerra Fria, los Estados Unidos se ven desafiados por
adversarios que son casi sus iguales, con las reservas estratégicas, la voluntad
politica y la capacidad tecnoldgica para alterar el equilibrio global de poder. Esta
situacion representa un desafio importante para nuestro liderazgo en el campo
internacional. Como demuestran acontecimientos recientes, la continuacién del
liderazgo estadounidense en el sistema internacional requerird de la combinacién
de fuerzas entre los EE. UU. y sus paises aliados. La Hoja Informativa sobre la
Estrategia de Defensa Nacional de 2022 sefiala que “las alianzas y colaboraciones
reciprocas son una fortaleza permanente para los Estados Unidos y son cruciales
para alcanzar nuestros objetivos”. Sin embargo, tales colaboraciones solo son posi-
bles si los lideres se entienden unos a otros. Las diferencias culturales entre los
EE. UU.y otras naciones presentan riesgos de malentendidos, errores de cilculo y
pérdida de oportunidades. En la Fuerza Aérea necesitamos lideres intelectualmente
adaptables que tengan la capacidad de navegar espacios de complejidad cultural y
que puedan forjar alianzas duraderas que promuevan nuestra seguridad nacional.

El éxito en la creacion de colaboraciones internacionales depende en gran me-
dida de la inteligencia cultural de los lideres. Aquellos que cuentan con un alto
nivel de inteligencia cultural pueden pensar con agilidad y son capaces de sortear
las diferencias culturales en tiempo real y ajustar su conducta para evitar la pérdida
de oportunidades. El enfoque de la Fuerza Aérea para mejorar la inteligencia
cultural hasta ahora se ha centrado principalmente en ensefiar las dimensiones de
la cultura y explorar la variabilidad entre culturas especificas (o sea, las 12
dimensiones de la cultura o las diferencias entre sociedades colectivistas y las in-
dividualistas, entre otros aspectos). Si bien este enfoque ofrece un marco util para
entender la cultura, no entrena a los lideres a ser adaptables, autorregulables y
flexibles al abordar interacciones entre culturas. En pocas palabras, este tipo de
entrenamiento aumenta la cognicion sobre la cultura en los Aviadores; sin embargo,
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la Fuerza Aérea necesita entrenar a sus miembros a que sean metacognitivos—a
pensar con agilidad y adaptar su conducta durante las interacciones culturales. La
Fuerza Aérea deberia elaborar un entrenamiento cultural que desarrolle delibera-
damente la inteligencia cultural metacognitiva de nuestros lideres.

Preguntas clave

* Este articulo es una revisién bibliografica y evaluard si el enfoque que se
emplea actualmente en la Fuerza Aérea representa una via ptima para elevar
la inteligencia cultural (denominada en lo adelante “CQ”) de los aviadores.
En particular, pretende plantear tres preguntas relacionadas:

* 1) ¢Es suficiente el conocimiento acerca de las culturas y las multiples formas
en que se diferencian para fomentar la CQ?

* 2) ¢Qué aspectos de la CQ_son mds importantes en un entrenamiento dise-
fiado para mejorar este tipo de inteligencia?

* 3) ¢Qué tipos de actividades de aprendizaje son idéneos para elevar la CQ de
los aviadores?

La revisi6én bibliografica no ofrece respuestas definitivas a estas preguntas. Res-
ponderlas requeriria de un estudio controlado y datos empiricos. Sin embargo, la
mezcla de estudios cuantitativos y cualitativos que abordan este tema representa
un terreno fértil para exploraciones adicionales y deberia ser considerada minu-
ciosamente por quienes planifican el entrenamiento cultural de la Fuerza Aérea
del futuro.

Antes de profundizar en la bibliografia, es necesario definir algunos términos
clave. El siguiente apartado dilucida definiciones para dos constructos que predo-
minan en la bibliografia: la metacognicién y la inteligencia cultural.

Metacognicion

En términos bien simples, la metacognicién se puede interpretar como el pen-
sar sobre cémo se piensal o “conocimientos y cognicién acerca de los fenémenos
cognitivos”.? Sin embargo, es vilido sefialar que mas alld de “pensar sobre cémo se
piensa”, la metacognicion se refiere a la forma en que las personas emplean lo que
conocen de si mismas, asi como tareas y estrategias, para regular su propio apren-
dizaje y su conducta.’ Dicho de otro modo, la metacognicion se refiere tanto a la
percepcién de un alumno de sus procesos de aprendizaje como a las formas en que
esta percepcién contribuye a orientar su propio aprendizaje.*

La metacognicién se puede aplicar al aprendizaje de la competencia cultural.
Consta tanto de conocimiento metacognitivo como de regulacién metacognitiva
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—conocimiento acerca de la cognicién propia y la capacidad de regular el aprendi-
zaje propio mediante ese conocimiento.” En una situacién de aprendizaje cultural,
los aviadores pueden darse cuenta de que tienen lagunas de informacién sobre una
cultura determinada (p. ¢j., no dominar la etiqueta para comer), entender lo que se
les pide que hagan en una situacién especifica (p. ¢j., demostrar una etiqueta co-
rrecta para comer) y conocer algunas estrategias que pueden usar para lograrlo
(p. €j., mirar cémo comen los demds antes de ellos comenzar a comer). Estos repre-
sentan diferentes tipos de conocimientos metacognitivos. En situaciones de
aprendizaje intercultural, la regulacién metacognitiva implica usar este conoci-
miento durante una interaccién. Esto puede ocurrir al contenerse antes de hacer
algo (p. €j., no comer de inmediato, sino optar por mirar primero cémo comen
otras personas). También implica observar el efecto que tiene lo que uno hace
(p. €j., mirar las expresiones faciales de las personas mientras se come buscando
muestras de aversién o displicencia), o analizar en retrospectiva cémo salié una
interaccién después de que ocurra. Por ende, tanto el conocimiento como la regu-
lacién metacognitivos juegan un papel importante en el éxito en las interacciones
interculturales.

Inteligencia cultural

El marco de cuatro elementos de la CQ_que se usé en esta revision bibliografica
fue propuesto por primera vez por Ang y Earley en 2003. A diferencia del cociente
intelectual (CI) asociado a la inteligencia general, que se centra en la cognicién
como tal,la CQ se centra concretamente en situaciones interculturales, describiendo
la capacidad de las personas para negociar situaciones complejas desde el punto de
vista cultural y ejecutar tareas en dichos entornos.® La CQ se refiere a un sistema de
factores que “permite a las personas adaptarse a los aspectos cu/turales de su entorno,
asi como seleccionarlos y moldearlos”y, por ende, es un tipo de inteligencia especi-
fica para cada dmbito y situacién [énfasis afiadido].” La CQ_es un constructo multi-
dimensional que incluye los componentes cognitivo, metacognitivo, motivacional y
conductual.® Algo crucial es que, de los cuatro componentes de la CQ, la metacog-
nicién se ha identificado como el eslabén critico entre el conocimiento cultural y las
habilidades interculturales, llenando el vacio entre la cognicién y la conducta.’

Componentes de la inteligencia cultural

Los cuatro componentes de la CQ_que describen Ang y Earley se analizan a
continuacién. Este modelo tetradimensional de la CQ_ha sido validado en estu-
dios por separado.®
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CQ cognitiva

La CQ_cognitiva se refiere al conocimiento declarativo sobre culturas concretas y
sobre las diferencias culturales en general.!! La CQ cognitiva representa los cono-
cimientos que posee el alumno. Esto puede ser, por ejemplo, saber que en el Medio
Oriente las personas no se estrechan la mano izquierda o que para los empresarios
japoneses tiene gran importancia intercambiar tarjetas de negocios. Asimismo,
puede incluir conocimientos sobre la variabilidad cultural, por ejemplo las dimen-
siones de la cultura de Hofstede, las 12 dimensiones de la cultura, las diferencias
generales entre culturas colectivistas e individualistas!? y los modelos de cultura
basados en el valor, entre otros.!® La CQ _cognitiva representa el conocimiento que
permite a las personas tomar decisiones culturalmente adecuadas o contener los
juicios o acciones, y es una condicién previa a otros componentes de la CQ.

CQ motivacional

El aspecto motivacional de la CQ_tiene que ver con la medida en que las personas
se esfuerzan para mejorar su inteligencia cultural, asi como la confianza de la
persona en la eficacia de su enfoque.'* La CQ_motivacional se refiere a las actitu-
des que adopta el alumno. El conocimiento sobre los fenémenos culturales no es
suficiente para hacer que las personas se comporten de una manera que transforme
los aspectos culturales de su entorno. Como en todo empefio, las personas deben
esforzarse por aprender las habilidades y conocimientos que conlleva navegar las
situaciones interculturales. Algunos ejemplos son dedicar tiempo a aprender sobre
otras culturas, valorar la inteligencia cultural como algo importante y decidir se-
guir esforzdndose para aprender un idioma a pesar de las dificultades.

CQ conductual

La CQ_conductual se refiere a las conductas que adopta una persona durante la
negociacién de un intercambio intercultural.’® La CQ_conductual se refiere a las
préacticas que adopta el alumno. Es ahi donde se aplica la CQ _cognitiva a situacio-
nes concretas culturalmente heterogéneas. La CQ_conductual es el resultado de
aplicar la CQ_motivacional a la CQ_cognitiva. Algunos ejemplos son no estrechar
la mano izquierda para saludar, elegir vestuarios que se atengan a las expectativas
de modestia en la otra cultura, entre otros.

CQ metacognitiva

El componente metacognitivo de la CQ_describe cémo una persona percibe sus
propias habilidades culturales, una comprensién de las formas en que su cultura
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diverge de otras y la capacidad de aplicar este conocimiento para alterar su enfo-
que hacia las situaciones interculturales.’® La CQ_metacognitiva implica observar
y regular nuestro enfoque cuando nos desenvolvemos en interacciones culturales.!’
Es el aspecto de 1a CQ_en que las personas planifican, observan y corrigen su en-
foque hacia las interacciones culturales.!® En ese sentido, la CQ_metacognitiva es
similar a la metacognicién en general. Como se ha mencionado y se profundizard
en los apartados siguientes, la metacogniciéon consta de dos dimensiones principa-
les: el conocimiento metacognitivo y la regulacién metacognitiva mediante la
planificacién, la observacién y la evaluacién de nuestro enfoque hacia una tarea
cognitiva.’ De este modo, la CQ_metacognitiva describe hasta qué punto una
persona es consciente de las diferencias culturales entre ella y los demads, y hasta
qué punto una persona puede aprovechar esta percepcién para regular su conducta
de cara a un interlocutor de otra cultura. Algunos ejemplos de conductas que
emanan de la CQ_metacognitiva son contenerse antes de emitir un juicio, adoptar
intencionalmente la perspectiva de una persona de una cultura diferente y ajustar
nuestra conducta durante una interaccién mientras intentamos comprender las
normas culturales de un interlocutor.

Interactividad del modelo de la CQ

Como ocurre con otros modelos multidimensionales, estos cuatro aspectos de la
CQ.no se deben concebir como procesos distintos e individuales. Las dimensiones
de la CQ_interactian de maneras diversas: la CQ_motivacional estimula la CQ_
conductual, porque la motivacién suscita a la accién; la CQ_cognitiva estimula la
CQ_motivacional, porque la motivacién depende del conocimiento de las posibles
lineas de accién, y asi sucesivamente. Sin embargo, en opinién de este autor, la CQ_
metacognitiva es el cimiento de todo el constructo de la inteligencia cultural y, por
tanto, se puede decir que es la dimensién mas importante.

Para ilustrar la centralidad de la CQ_metacognitiva se puede considerar esta
relacién entre la CQ_cognitiva y la metacognitiva: como se ha mencionado, la
metacognicién consta del conocimiento emparejado a la prictica de autorregula-
cién que planifica, observa y evalda las acciones.?’ En ese sentido, una persona
necesita conocer con qué fortalezas, debilidades y conocimientos previos cuenta,
qué tarea se le pide que realice y qué estrategias tienen posibilidades de conseguir
un resultado satisfactorio. A efectos de la CQ_metacognitiva, una persona tiene
que saber sobre las culturas forineas, sobre su propio repertorio de habilidades
culturales y sobre las estrategias culturales que pueden contribuir a que consiga sus
objetivos. Dicho de otro modo, la CQ_metacognitiva depende de la CQ_cognitiva.
Por otra parte, a medida que una persona aplica y adopta pricticas metacognitivas,
estas también nutren su CQ_cognitiva a lo largo del proceso de aprendizaje. Cada
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vez que una interaccion resulta exitosa, mejora el repertorio de conocimiento de la
persona. Es decir, que la CQ_cognitiva y la metacognitiva interactian en formas
que se refuerzan mutuamente. Entre la CQ_conductual, la CQ_motivacional y la
CQ_metacognitiva se pueden esperar relaciones similares. A continuacién, se pre-
senta un modelo de interactividad en las dimensiones de la CQ.

/I/'"“\

Coguitiva !

\Hf_,/

Metacognitiva

N w,.\

Conductual j | Maotivacional
j .

Figura. Modelo de interactividad de las dimensiones de la CQ
Fuente: Basado en Ang y Earley y Thomas et al.?'

Lo anterior sugiere que la metacognicién no se puede separar de las demds di-
mensiones de la CQ. Por este motivo, la parte restante de esta revisién bibliogréfica
y las recomendaciones que se derivan no deben interpretarse como un intento de
centrarse en la CQ_metacognitiva y excluir las demds dimensiones. Sin embargo,
un entrenamiento que se centre explicitamente en la metacognicién tiene probabi-
lidades de lograr también ganancias de refuerzo mutuo en las demds dimensiones.

El valor de la inteligencia cultural

La CQ_es una habilidad indispensable, dada la globalizacién vertiginosa del
contexto internacional actual. Aunque las operaciones de contingencia en
Afganistin han concluido y a pesar de un cambio reciente en la Estrategia de
Seguridad Nacional hacia la Competencia entre Grandes Poderes, la Fuerza Aé-
rea continuard interactuando con naciones que comprenden una amplia gama de
culturas. La Fuerza Aérea necesita lideres con inteligencia cultural que puedan
triunfar en estos contextos.

El entrenamiento de la inteligencia cultural ha demostrado ser muy valioso.
Un metandlisis donde figuran datos de 1611 participantes en 21 estudios lo
muestra claramente: el desarrollo de habilidades interculturales, el desempefo y
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el ajuste para cada uno mejoré como resultado de las intervenciones para elevar
la CQ.% Otro estudio arrojé6 que mejorar la CQ_tiene efectos sobre el juicio
cultural y la toma de decisiones, la adaptacién y el desempefio de tareas.?* La CQ_
es necesaria si se quiere que los lideres tengan intercambios significativos con
participantes de otras culturas y cumplan tareas en contextos complejos desde el
punto de vista cultural. Las diferencias culturales pueden limitar la capacidad de
una persona para percibir las intenciones de sus homdlogos fordneos. Por ejem-
plo, se ha determinado que las personas de culturas mds individualistas tienden a
ser menos precisas al diagnosticar los intereses de sus homoélogos que aquellas
que provienen de culturas mis colectivistas.? Por otra parte, cuando una persona
tiene un mayor nivel de inteligencia cultural, estd en mejores condiciones de en-
tender los motivos de otras personas e incluso de ajustar su conducta para estar a
la altura sus expectativas. En un estudio de 2010, los participantes que adoptaban
la perspectiva de un grupo de una cultura diferente (una forma de adopcién me-
tacognitiva de perspectivas) tendian a emular las conductas que se correspondian
con las expectativas de ese grupo y tenian menos posibilidades de recurrir a este-
reotipos culturales al evaluar a otras personas.?® Dicho de otro modo, la adopcién
metacognitiva de perspectivas puede atenuar el rol de los estereotipos culturales,
un sesgo cognitivo que bien puede conllevar a errores de cdlculo en contextos
complejos desde el punto de vista cultural. La CQ_motivacional tiene una rela-
cién positiva con el desempeno laboral. Un estudio sobre 305 agentes de bienes
raices en los EE. UU. demostré que la CQ_motivacional tiene una correlacién
positiva con el nimero de transacciones de viviendas entre personas de origenes
culturales diversos.?” Otro estudio de 124 negociadores estadounidenses y de
Asia Oriental midi6 la correlacién entre los niveles de CQ_y los resultados de las
negociaciones.?® Se tomaron en cuenta tanto las diferencias individuales como la
experiencia internacional, la personalidad y otros tipos de inteligencia. El estudio
arroj6 que la CQ_predice de forma positiva la capacidad de una persona para
integrar informaciones diversas, lo que trae consigo una mejora en los resultados
de las negociaciones. Es decir, que la CQ_puede contribuir a promover resultados
cooperativos y puede propiciar situaciones donde todos salgan ganando, mientras
que la falta de CQ_puede obstaculizar la oportunidad de llegar a una solucién
cooperativa. La evidencia antes citada demuestra que la CQ_confiere una varie-
dad de beneficios concretos que pueden ayudar a los aviadores a alcanzar sus
objetivos en contextos multiculturales.

El rol singular de la CQ metacognitiva

Si bien cada uno de los componentes de la CQ_es importante, el rol de la CQ_
metacognitiva es particularmente importante.?’ La CQ metacognitiva es un fuerte

70 REVISTA FUERZAAEREA-EUA ¢ TERCERA EDICION 2022



Elevar la inteligencia cultural . . .

predictor del juicio cultural y de la toma de decisiones: en un estudio de gran in-
fluencia, a 235 estudiantes de pregrado de la regién central de los Estados Unidos
y 358 estudiantes de pregrado de Singapur se les asigné una escala de inteligencia
cultural (CQS).%° La CQS mide el desempefio de las personas respecto a cada una
de las cuatro dimensiones de la CQ.3! Se someti6 a los estudiantes a pruebas de
juicio cultural basadas en situaciones y pruebas de toma de decisiones de seleccién
multiple. Las situaciones presentaban pares culturales que diferian de los pares
culturales de los examinados en cuanto a colectivismo, distancia de poder, mascu-
linidad y contexto alto o bajo. Los evaluadores tomaron en cuenta la edad, el sexo,
la inteligencia emocional (EQ), el coeficiente de inteligencia y una variedad de
rasgos de la personalidad.’? El estudio hall6 efectos significativos desde el punto
de vista estadistico: los niveles de CQ_metacognitiva predijeron el juicio cultural y
la toma de decisiones.

También se ha demostrado que la CQ_metacognitiva mejora la confianza, lo
que conlleva a una mejor colaboracién intercultural y a la creatividad en el inter-
cambio de ideas.’3 Un estudio individual dividi6 a 43 directivos de nivel medio de
programas de maestria en administracién empresarial (MBA) en los EE. UU. en
grupos de nivel de CQ_alto y bajo. Luego, los investigadores compararon el des-
empeno de cada grupo mediante evaluaciones de clasificacién multiple realizadas
por homoélogos de culturas diferentes para evaluar la capacidad de los directivos
para la colaboracién intercultural. Los directivos con mayores niveles de CQ_
metacognitiva recibieron una clasificacién superior de sus homoélogos de otras
culturas en cuanto a negociacién y colaboracién intercultural que aquellos que
tenian menos CQ_metacognitiva. De forma similar, el anélisis de red social con-
firmé que los directivos con niveles menores de CQ_metacognitiva compartieron
menos informacién con sus homdlogos de otras culturas que sus colegas con ma-
yor CQ_metacognitiva. En este estudio, la CQ_metacognitiva tuvo un efecto posi-
tivo en la confianza y un posible efecto en la probabilidad de compartir ideas
nuevas. Los investigadores concluyeron que “hay menos probabilidades de que los
directivos que tienen niveles inferiores de CQ_cognitiva hayan desarrollado [...]
conflanza en sus relaciones interculturales y, por lo tanto, tienen menos probabili-
dades de compartir ideas nuevas en estas relaciones”.3*

La CQ_metacognitiva (especificamente la adopcién de perspectivas, donde las
personas tienen en cuenta cémo los antecedentes culturales de otra persona pue-
den determinar su conducta) puede mejorar de forma significativa la coordinacién
y la cooperacién interculturales.®®> Mor e# al, llevaron a cabo dos estudios para
examinar esta relacién. Un estudio usé una muestra de 200 estudiantes de MBA
y midié los niveles de CQ_de los participantes usando la escala de inteligencia
cultural (CQS); luego los participantes fueron evaluados por homdlogos intercul-
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turales en cuanto a la adopcién de perspectivas y una variedad de mediciones de la
eficacia. Una vez mds, se hallé una relacién positiva entre la metacognicién y la
evaluacién de los niveles de cooperacién de los estudiantes objeto del estudio
hecha por los homélogos.3® Un estudio independiente publicado en el mismo ar-
ticulo puso a 57 estudiantes de MBA estadounidenses en un dilema del prisionero
con un homdlogo chino imaginario. El estudio hallé un efecto positivo entre la
adopcién de perspectivas culturales y la cooperacién intercultural.

La bibliografia muestra claramente que la CQ_metacognitiva desempefia un rol
esencial en el mejoramiento del desempefio cultural. A pesar de ello, cabe sefialar
que la mayor parte de los entrenamientos interculturales histéricamente se han
centrado en preparar a las personas para desempefarse de forma eficaz en una
cultura concreta, mas no les ha ensefiado cémo adaptarse a las diferencias cultura-
les en general.’” Es decir, que el entrenamiento cultural por lo general se ha
centrado en el conocimiento cognitivo mis que en la metacognicién. El tipo de
preparacion antes mencionado solo se ocupa del componente cognitivo de la CQ,
mas la evidencia recalca la necesidad de formar lideres capaces de ajustarse a una
amplia variedad de contextos culturales. La clave de esta capacidad es la metacog-
nicién. Citando al psicélogo britinico Edward de Bono: “a menos que uno lo sepa
todo, lo que necesita es pensar [énfasis afiadido]”.3® Dicho de otro modo, no se
puede preparar a los aviadores para todas las situaciones interculturales, pero se
pueden encontrar formas de prepararlos para cualquier situacién intercultural. La
CQ_metacognitiva es esencial para ese fin, y deberia ser uno de los objetivos en el
entrenamiento cultural de la Fuerza Aérea.

Perfeccionamiento de la inteligencia cultural mediante el
entrenamiento metacognitivo

El conocimiento sobre la cultura no es suficiente para formar aviadores cultural-
mente adeptos. La CQ_metacognitiva desempefia un rol importante en la autorre-
gulacién intercultural y puede contribuir a preparar a los aviadores a desenvolverse
en una amplia variedad de culturas si se les propician las herramientas para ajustar
su conducta sobre la marcha. Pero ante todo, ¢se puede entrenar la CQ_metacogni-
tiva o la percepcién metacognitiva en general? Como ya comentamos, en estudios
experimentales se ha demostrado que las intervenciones que elevan la CQ_meta-
cognitiva pueden mejorar la coordinacién y la cooperacién interculturales.®® Los
estudios ya citados sugieren que incluso las meras intervenciones de concienciacién
pueden elevar los niveles de CQ_metacognitiva al incitar a las personas a que se
detengan a reflexionar sobre las diferencias culturales. Ademds, estudios en dmbitos
que no son la cultura (particularmente las ciencias) han demostrado que entrenar
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la percepcién metacognitiva resulta eficaz y produce beneficios sostenidos—en
particular para los estudiantes con pocas aptitudes y cuando se acompafia de acti-
vidades de descubrimiento.*’ 4! La CQ_metacognitiva se puede entrenar mediante
intervenciones disefiadas con gran detalle, como se explicard mds adelante. Sin
embargo, el éxito de estas intervenciones depende de una diversidad de factores.

Experiencia, inmersion y asesoria

Este valor de experiencia y reflexién en contextos educativos se ha mencionado
durante afios. Cuando se trata de elevar la CQ_metacognitiva, las intervenciones
experienciales son especialmente eficaces. En un estudio que incluia a 62 estu-
diantes de pregrado, aquellos con quienes se intervino solo mediante conferencias
mostraron menos mejorias de la CQ, mientras que los estudiantes que recibieron
conferencias seguidas de un componente experiencial demostraron niveles supe-
riores de CQ, independientemente de sus conocimientos, habilidades o actitudes
anteriores.*? También se ha sugerido que la asesoria es una forma eficaz de mejorar
la CQ, sobre todo si incluye aprendizaje experiencial dirigido a la concienciacién
y a la adopcién de perspectivas, dos componentes esenciales de la percepcién me-
tacognitiva.*> En un metanilisis cualitativo de la bibliografia sobre la CQ, Van der
Horst and Albertyn reconocen que la asesoria que incorpora la CQ_metacognitiva
facilita la adopcién de perspectivas y mejora la percepcién cultural. Los autores lo
sefialan bien claro: “la bibliografia acerca de la CQ_reconoce cada vez mds la im-
portancia de los enfoques experienciales hacia el desarrollo y el aprendizaje en
contextos interculturales”.**

La variacién en los contextos de aprendizaje también es importante. El apren-
dizaje experiencial y asesorado de la CQ_ofrece a los estudiantes una oportunidad
de aplicar los conceptos nuevos en contextos diferentes y, por ende, puede ser mds
eficaz para ayudar a los aviadores a aplicar lo que estin aprendiendo que
simplemente darles informacién que aumente sus conocimientos. Loewenstein,
Thompson y Gentner concluyeron que el entrenamiento se debe combinar con
una oportunidad de aplicar los principios impartidos en clases a situaciones mdl-
tiples.*> Esto se demostré cuando a los participantes de un grupo de tratamiento
se les pidi6 que compararan dos estudios de casos de negociacién, mientras que a
un grupo de control se lo expuso a cada uno de los estudios de casos por separado.
El acto de comparar los estudios de casos condujo a una mejor transferencia hacia
un escenario de negociacién que simplemente revisar cada estudio de casos por
separado. Por lo tanto, es vélido sefialar que todo entrenamiento metacognitivo
—sea o no experiencial— debe ofrecer amplias oportunidades de aplicar los prin-
cipios de la CQ_metacognitiva en contextos nuevos. El simple hecho de leer y
hacer inferencias sobre los principios no ofrece a los aviadores una oportunidad de
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practicar sus habilidades. Las simulaciones o los adiestramientos, mas que las con-
ferencias en el aula, son idéneos para este fin.
)

Recapitulacion de las preguntas clave

Pregunta 1: ;Es suficiente el conocimiento acerca de las culturas y las
multiples formas en que se diferencian para elevar la CQ?

Dicho de forma simple, la respuesta a esta pregunta es un “no” rotundo. Un entre-
namiento que solo brinde conocimientos sobre culturas especificas y sobre las
tipologias de las diferencias culturales solo eleva los niveles de inteligencia cultural
cognitiva de los aviadores. Si bien este tipo de entrenamiento es un precursor ne-
cesario para las otras dimensiones de la CQ, no es suficiente por si solo. Al finy al
cabo, no es posible preparar a los estudiantes para cada contingencia de indole
cultural. La Fuerza Aérea por lo general ha venido entrenando a los aviadores en
ambitos de la cultura y les ha brindado detalles acerca de culturas especificas. Si en
la Fuerza Aérea queremos formar con éxito lideres competentes desde el punto de
vista intercultural, debemos ir mds alld de brindar este tipo de informacién: debe-
mos ir mds alld de darles a las personas una percepcién de la cultura a nivel de
conocimiento. La Fuerza Aérea no puede entrenar a los aviadores para todas las
contingencias interculturales y, por lo tanto, debe prepararlos para cualquier situa-
cién intercultural. Como figura en la bibliografia, la clave para desentranar esta
capacidad radica en la CQ_metacognitiva, no en la CQ_cognitiva de forma aislada.

Pregunta 2: ;Qué aspectos de la CQ son mds importantes en un
entrenamiento encaminado a elevar este tipo de inteligencia?

La CQ_metacognitiva se deberia abordar en todo entrenamiento cultural. Es en la
CQ_metacognitiva donde las personas planifican, observan y corrigen su enfoque
hacia las interacciones culturales. Es alli donde se sitdan y se usan las estrategias
de adaptacion cultural. La bibliografia ilustra claramente que la CQ_metacogni-
tiva confiere beneficios sustanciales en una variedad de contextos, mejorando el
intercambio de ideas,* la colaboracién intercultural*’ y —algo crucial para la
Fuerza Aérea— el juicio cultural y la toma de decisiones.*® La metacognicién es la
clave para desarrollar los niveles de CQ_de los aviadores y ademds rinde los mayo-
res beneficios en dreas que son importantes para el servicio.

74 REVISTA FUERZAAEREA-EUA ¢ TERCERA EDICION 2022



Elevar la inteligencia cultural . . .

Pregunta 3: ;Qué tipos de actividades de aprendizaje son idoneos para
elevar la CQ de los aviadores?

Las actividades de aprendizaje experiencial que ofrecen una variedad de contextos
e incitan a los aviadores a reflexionar sobre su conducta son ideales. El aprendizaje
es un fenémeno complejo, ya que entrafia elementos cognitivos, ambientales y
sociales. Sin embargo, la literatura muestra que las actividades de aprendizaje in-
ductivo y experiencial son ideales para desarrollar la CQ_metacognitiva.

Perfeccionamiento de la CQ experimental —Posibles modelos

Es posible perfeccionar la CQ_metacognitiva, pero ello requiere de esfuerzo e
intencionalidad. Es poco probable que los estudiantes experimenten beneficios
incidentales en esta drea. Se ha dicho que las personas tienen una disposicién et-
nocéntrica y que hacen falta intervenciones para superar esta orientacién.”’ Es
decir, el aumento de la CQ_no es algo que ocurra de forma natural. La seleccién
de la intervencién debe estar orientada por una variedad de factores. La duracién,
la naturaleza y la intensidad de los roles multiculturales que se espera que desem-
pefien los aviadores perfilan el tipo de habilidad cultural que se requiere de ellos.
Es importante tener en cuenta cada uno de estos aspectos, ya que todos afectan la
seleccién de la intervencién. No obstante, dada la importancia de la CQ_metacog-
nitiva, se debe hacer énfasis en los aspectos del entrenamiento que hagan que las
personas sean mds perceptivas de si mismas, mis reflexivas y mds autorregulables
en contextos multiculturales, sin importar qué rol llegue a desempenar el aviador
al final. Tal entrenamiento ird mds alld de brindar informacién sobre la cultura: les
dard a los aviadores las herramientas necesarias para hacer ajustes en las interac-
ciones interculturales sobre la marcha. Los modelos siguientes pueden ayudar a la
Fuerza Aérea a facilitar este tipo de entrenamiento.

Los asimiladores culturales de Triandis

Uno de los programas de entrenamiento de la CQ_promovidos por el Departa-
mento de Defensa de mayor antigiiedad es el de los asimiladores culturales de
Triandis. Segtin Triandis,*® el entrenamiento de la CQ_deberfa contener estos dos
elementos: juicios (no actuar hasta tener mas informacién) y atender mentalmente
a la situacién, con sus miltiples complejidades culturales. Estos elementos son al-
tamente metacognitivos. Triandis sugiere que la contencién de juicios y la atencién
mental se pueden mejorar mediante asimiladores culturales, un entrenamiento
donde los estudiantes aprenden a interpretar una situacién de una manera en que
la interpretaria el nativo de otra cultura. El entrenamiento con asimiladores cultu-
rales fue elaborado por primera vez por la Universidad de Illinois a peticién de la
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Marina de los EE. UU5! Los asimiladores culturales contienen pruebas de selec-
cién multiple basadas en situaciones. Estas pruebas de seleccién multiple ofrecen
una situacién que presenta una desconexién cultural entre la cultura de la EE.UU.
y otra cultura. Las selecciones en cada pregunta constan de tres explicaciones fre-
cuentes (pero incorrectas) para la desconexién contextual, asi como una explicacion
contrapuesta (pero correcta). Las respuestas incorrectas son respuestas habituales
que dan los estadounidenses y representan conceptos erréneos frecuentes. Las res-
puestas correctas llevan a comentarios extensos sobre estas dreas de diferencia.

El efecto del entrenamiento con asimiladores culturales es hacer que los parti-
cipantes sean mds diestros al manejar situaciones en pares culturales especificos. Si
bien los asimiladores culturales no son explicitamente metacognitivos en sentido
estricto, este entrenamiento si ofrece oportunidades para la autorreflexién y pro-
mueve de forma implicita la percepcién metacognitiva. Como prueba de seleccién
multiple, también es ficil de graduar a escala. Sin embargo, el entrenamiento con
asimiladores culturales también es limitado, ya que solo se centra en pares cultu-
rales especificos y ese tipo de entrenamiento no ofrece un conjunto de herramien-
tas metacognitivas listas para aplicarse a entornos fuera de la clase. Ademds, este
entrenamiento no es experiencial ni les da a los estudiantes la oportunidad de
practicar lo que aprendieron en situaciones del mundo real.

La intervencion experiencial de MacNab

La intervencién experiencial de MacNab es especialmente prometedora en cuanto
al desarrollo de la percepcién metacognitiva de los aviadores.” Esta intervencién
consta de siete etapas del aprendizaje:

* En la etapa 1, los estudiantes reciben conocimiento declarativo acerca de la
variacién cultural. Esta etapa mejora la CQ_cognitiva de los estudiantes al
ofrecerles un marco para entender cémo varian las culturas. En un contexto
de la Fuerza Aérea, se puede aprovechar esta oportunidad para presentarles
las 12 dimensiones de la cultura o dimensiones de Hofestde a los aviadores.

* En la etapa 2, los estudiantes reciben instrucciones donde se les pide salir a
disefar su propia experiencia intercultural y analizar esta experiencia en tér-
minos del marco presentado en la etapa 1. Esta es una actividad de reflexién
previa que promueve la regulacién metacognitiva mediante la planificacién.

* En la etapa 3, el profesor les ofrece a los estudiantes comentarios y asesoria
acerca de su propuesta, dindoles el sustento y la asistencia que tanto necesitan.

* En la etapa 4, los estudiantes salen y realmente tienen una experiencia inter-
cultural de su eleccién.
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* Enlaetapa 5,los estudiantes describen y reflexionan acerca de esta experien-
cia respecto del marco que recibieron en la etapa 1.

* La etapa 6 implica comentarios adicionales del profesor.

* La etapa 7 les permite a los aviadores compartir las lecciones aprendidas en
un contexto social con sus compaifieros mediante una discusién grupal.

Este modelo ofrece muchas ventajas. Para empezar, funciona: un grupo de tra-
tamiento que usé este método mostré una mejoria significativa desde el punto de
vista estadistico de la CQ_metacognitiva entre 743 estudiantes internacionales de
universidades estadounidenses y australianas. La intervencién también es explici-
tamente metacognitiva e incorpora tanto la teorfa cognitiva como la de aprendi-
zaje social; ofrece asesoria y reflexién personal, asi como aprendizaje grupal. Sin
embargo, tiene inconvenientes significativos. En primer lugar, la intervencién de
MacNab requiere que los alumnos disefien sus propias experiencias. Esto significa
que los estudiantes necesitardn ser relativamente autoperceptivos y maduros para
tener éxito. En segundo lugar, la intervencién consume mucho tiempo, lo que
restringe su sentido practico. Por ultimo, la Fuerza Aérea también tiene restriccio-
nes que otros organismos de entrenamiento cultural no tienen: hay consideracio-
nes de seguridad operativa (OPSEC) que limitan cudnto se puede promover que
los aviadores interactien con otras personas.

A pesar de estos posibles inconvenientes, la eficacia demostrada de la interven-
cién experiencial de MacNab justifica que quienes elaboran el entrenamiento cul-
tural de la Fuerza Aérea la tomen mds en cuenta. Las preocupaciones antes citadas
se pueden mitigar: un espacio intercultural simulado donde figuren miembros de
una cultura determinada verificados por el Departamento de Defensa puede ate-
nuar las preocupaciones de seguridad operativa al crear un espacio
seguro para practicar las interacciones interculturales. Por otro lado, si una
intervencién experiencial de esta indole se incorporara a planes de estudios mds
extensos, se podria llevar a cabo junto con otros entrenamientos sin que ocupara
tanto tiempo por si sola (por ejemplo, durante un programa de aprendizaje de
idiomas). Por ultimo, capacitar a los docentes puede contribuir a superar las dificul-
tades que enfrentan los estudiantes menos maduros. Si se capacita a los docentes
para que administren experiencias de aprendizaje cultural, pueden ayudar de forma
mis eficaz a los aviadores menos maduros a disefiar experiencias culturales ttiles.

Adiestramientos culturales cognitivos

Otro modelo 1til puede incluir adaptar los adiestramientos cognitivos para el 4m-
bito de la cultura. Este modelo coloca a los estudiantes en el rol de participantes
activos en una comunidad de aprendizaje y les ofrece un sustento para aprender
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habilidades criticas usando una combinacién de modelizacién, simulaciones y
asesoria.”> El propésito principal de las simulaciones es acercarse a las situaciones
interculturales del mundo real de la forma mds precisa posible, mientras se retira
paulatinamente el apoyo que puede ofrecer un instructor. Esto prepara a los alum-
nos para transferir sus habilidades culturales al mundo real. Consta de cinco fases:

» La fase 1, en la cual los instructores modelan situaciones de la vida real. En el
caso del entrenamiento de la inteligencia cultural, los instructores pueden
modelar para los estudiantes situaciones interculturales de la vida real, con las
complicaciones que surgen por las diferencias culturales. Los estudiantes reci-
ben instrucciones explicitas y se les pide que reflexionen sobre la situacion.

* En la fase 2, los aviadores simulan una interaccién intercultural del mundo
real y reciben asesoria de un instructor. Esta etapa no trae asociado un tiempo
definido y la rapidez del aprendizaje puede variar de un estudiante a otro.

* La fase 3 comprende un intervalo de tiempo mayor en que los aviadores
contindan simulando las interacciones mientras la asesoria y el sustento que
reciben se van reduciendo constantemente, volviéndose paulatinamente
competentes por si solos en contextos multiculturales.

* En la fase 4, los estudiantes se vuelven aviadores con iniciativa propia y son
capaces de aplicar las habilidades que adquirieron por su cuenta, incluso fuera
del aula.

Los adiestramientos cognitivos ofrecen varias ventajas al permitir la modeliza-
cién en los confines de un entorno controlado. Los aviadores aprenden a realizar
una tarea o encargarse de un problema antes de enfrentarlos en el mundo real, que
tiene poca tolerancia para errores o riesgos—sobre todo para los aviadores. En
segundo lugar, el modelo de adiestramiento también les da a los aviadores una
oportunidad de integrar la practica con la teoria a medida que aprenden, ya que les
permite aplicar lo que estin aprendiendo en las simulaciones. También resulta
mds préctico simular las experiencias en el aula que propiciar oportunidades de
practica inmediata en el mundo real. Sin embargo, este enfoque también tiene sus
inconvenientes: como sugieren otros modelos mencionados, los adiestramientos
cognitivos requeririan que muchas instituciones redisefien sus planes de estudios.
Un adiestramiento de este tipo también requiere una considerable inversién de
tiempo: las habilidades necesarias para convertirse en un experto intercultural con
percepcién metacognitiva no se dan de la noche a la mafiana. Habria que capacitar
a los instructores en las habilidades de inteligencia cultural y darles una prepara-
cién extensa de forma tal que se reduzca el andamiaje, asi como evaluar las
simulaciones interculturales que disefien los estudiantes. Por dltimo, habria que
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establecer criterios para determinar cuindo un alumno ha alcanzado la fase final
de competencia en el adiestramiento.

Medicion de los resultados

Se han disefiado varias mediciones para evaluar los niveles de CQ_de las perso-
nas. La medicién principal que figura en la bibliografia es la Encuesta sobre inte-
ligencia cultural (CQS) disefiada por Van Dyne y Ang.>* Esta medicién evalta la
CQ_de las personas a partir del marco de cuatro componentes, asignando puntajes
individuales para los componentes cognitivo, metacognitivo, motivacional y con-
ductual de la CQ. Los intentos de validar la CQS han sido esenciales para validar
el modelo tetradimensional de la CQ. Esta escala permite a los evaluadores de un
programa valorar los efectos que ha tenido una intervencién en los diversos sub-
componentes de la CQ_y ofrecen datos valiosos sobre qué aspectos una interven-
cién han sido satisfactorios.

También se han propuesto evaluaciones alternativas que se centran en cémo las
personas usan la CQ_en contextos simulados.” Estas medidas alternativas evalua-
rian a los estudiantes en cuanto a su desempefio en situaciones simuladas o del
mundo real mediante una variedad de criterios basados en tareas. A modo de
ejemplo, se disefiarian evaluaciones basadas en tareas donde la consecucién exitosa
de un resultado dependa de la destreza en el uso de la CQ. La evaluaciones alter-
nativas que repliquen las circunstancias en las cuales se espera que los aviadores
sostengan interacciones culturales bien podrian ser una buena forma de verificar
que lo aprendido haya devenido en habilidades culturales. Sin embargo, esas prue-
bas son complejas de disefar y dificiles de validar, y no se prestan con facilidad al
andlisis cuantitativo. Las evaluaciones alternativas combinadas son prometedoras
para la validacién por métodos mixtos en el futuro cuando se combinan con me-
diciones cuantitativas como la CQS.

Conclusion e indicaciones para el futuro

Esta revisién bibliogrifica indagaba si propiciarles conocimientos a los estudian-
tes sobre culturas especificas y sobre la forma en que estas difieren es suficiente para
elevar su inteligencia cultural. Al parecer, la respuesta es “no”. Tales conocimientos
solo representan el aspecto cognitivo de la CQ_y no son suficientes para mejorar la
CQ_general de los aviadores. Al disefiar un entrenamiento de la CQ, las evidencias
sugieren que aplicar un enfoque con énfasis en la metacognicién es lo més benefi-
cioso, sobre todo en la preparacién de aviadores que van a trabajar en contextos
multiculturales que cambian con frecuencia. Una intervencién que se centre en la
CQ_metacognitiva puede preparar a los aviadores para una mayor variedad de in-
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teracciones interculturales al ensefiarles a regular su propia cognicién y cambiar su
forma de abordar estas interacciones. Si bien la evidencia sugiere que es posible
elevar la CQ_metacognitiva, las investigaciones también deben examinar el rol cru-
cial que juegan los factores de la personalidad en el resultado de tales intervencio-
nes. Los andlisis interfactoriales mediante escalas psicométricas establecidas, como
la Prueba de los Cinco Factores, representan un drea de investigacién que ain
queda por explorar. Los efectos positivos de la CQ_metacognitiva aplicados a en-
tornos del mundo real también serian fructiferos. El rol de la CQ_metacognitiva en
la adquisicién satisfactoria de lenguas extranjeras también es promisorio para inda-
gaciones futuras. Los efectos del entrenamiento deberian medirse de forma longi-
tudinal para verificar que la intervencién haya traido consigo una transferencia
positiva. Realizar estudios adicionales sobre los efectos a largo plazo del aumento
de la percepcién metacognitiva también puede resultar fructifero, sobre todo al
medirlos contra las singulares exigencias institucionales de la Fuerza Aérea. O
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