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Resumen

Un importante numero de investigaciones desarrolladas en el contexto
empresarial e institucional, enfatizan en indagar el modo en que los lideres necesitan
influenciar a personas de diferentes culturas conociendo sus habilidades de
adaptacion al contexto. Particularmente, un gran ndmero de conductores militares y
soldados, despliegan operaciones convencionales de enfrentamiento en combate, de
apoyo ante desastres naturales o conservacion de la paz, lo cual implica un mayor
requerimiento de trabajo con otras culturas nacionales y organizaciones no militares.
En efecto, las fuerzas militares modernas, han sido transformadas y reorganizadas
procurando el ajuste de sus roles sobre este tipo de operaciones complejas.

Considerando dichos cambios, el presente trabajo aborda determinados
aspectos tedricos relativos al constructo Inteligencia Cultural, concepto que obedece
a la capacidad individual mediante la cual cada conductor militar hara uso eficaz de
estrategias apropiadas para comprender las necesidades de los diferentes grupos
culturales, dirigir conflictos producto de diferencias de cultura e informarse de las
consecuencias de sus decisiones sobre los resultados de la operaciones
multiculturales desarrolladas. Bajo esta perspectiva conceptual, se intentara arribar a
determinadas conclusiones relativas al dominio actual de la Inteligencia Cultural en la
formacion académica y militar de los futuros Oficiales del Ejército Argentino.
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Introduccidon

La diversidad de culturas que se enlazan al acontecer social e institucional de la
época, trascienden los limites del conocimiento y las normas vigentes en cada nacion.
Principalmente, la complejidad que caracteriza al contexto en el que se manifiestan las
practicas organizacionales en torno a un constante patrén de transformacién local e
internacional (Grosso et al., 2005), el auge de las comunicaciones ciberespaciales, el
incremento de las relaciones establecidas entre diversos paises del mundo en lo que
respecta al ambito politico, econdmico, comunitario, cientifico, militar, etc., asi como
también, las catastrofes climaticas, ambientales, bélicas, los hechos de insurgencia,
los actos de violencia, discriminacion ideoldgica, racial y religiosa que surgen como
efecto de la incesante amenaza terrorista, constituyen factores condicionantes del
complejo y dinAmico entramado cultural que configura la participacion activa de cada
continente en el marco de una red de intercambios multiculturales (Peterson, 2004).

En este escenario transcultural, las comunidades e instituciones de cada pais se
hallan inmersas en aquella “aldea global” que visionara McLuhan (1964), demandante
de habilidades y conocimientos especificos que faciliten la comunicaciéon y la
comprension mutua entre individuos cuyo arraigo de tradiciones y valores diverge. La
“globalizacion” es entendida como un fenémeno en el cual se produce un incremento
en la permeabilidad de los limites tradicionales respecto de paises, economias,
industrias y organizaciones (Parker, 1998; citado por Thomas e Inkson, 2003). Dicha
apertura global, permite el acceso a un mayor campo de estimulos, pudiendo éstos
operar como fuentes de bienes tangibles, servicios o nuevas ideas (Kanter, 2007)
aplicables a empresas e instituciones, al tiempo que acerca mdultiples alternativas
estratégicas en el ejercicio del liderazgo y, en general, predispone a nuevos desafios
en el accionar organizacional futuro (Ohmae, 1989; 2007).

Larelevancia del fendmeno de la globalizacién en el ambito castrense

Las organizaciones militares contemporaneas atravesadas por el fenbmeno de
la globalizacidn, presentan las siguientes necesidades: 1) expatriacion de Oficiales del
Ejército en representacion de la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) con el
objetivo de llevar a cabo operaciones de paz en paises alejados de sus culturas de
origen, 3) implementacion de ajustes estratégicos requeridos a las estructuras
tradicionales militares, necesarios para contrarrestar la amenaza terrorista; dichos
requerimientos eventuales, representan los principales focos de investigacion
tecnolégica y humanistica, y el perfeccionamiento de la formacion académica y militar
de Cadetes aspirantes a Oficiales de la mayoria de los ejércitos del mundo. Segun
Scales (2004; citado por Renzi, 2007) el debate actual en las FF.AA, se centra en la
creciente demanda de inteligencia cultural o conocimiento cultural; el autor establece
gue en el devenir de acciones bélicas, se puede contar con un perfecto conocimiento
situacional, una eficaz inteligencia técnica, pero la carencia de conocimiento cultural
deviene en el desconocimiento de que se estéd frente a “(...) un enemigo distinto”
(p.78), es decir, un individuo cuyas pautas culturales divergen en el contexto de
interaccion que subyace a su accionar militar.

En la misma linea, el concepto de inteligencia etnografica constituye la
posibilidad de describir cualidades de una sociedad determinada, permitiendo el
entendimiento o comprensién de las interacciones personales, la indagacion acerca
del origen de los lazos establecidos entre las personas, la determinacion de aquellos
aspectos sociales a los cuales su poblacién le asigna importancia y la anticipacion al
modo en gue sus integrantes reaccionaran ante ciertos acontecimientos (Renzi, 2007),



es decir, aquellas “formas autéctonas de asociacion y los medios de organizacion
locales” (p. 79) que deben ser abordados desarrollando un andlisis de las redes
sociales, a fin de estudiar estas asociaciones y formas de organizacion (Krebs, 2006;
citado por Renzi, 2007).

En general, el nuevo estilo de caracterizar el accionar militar, bélico u orientado
a misiones de paz, implica un centro de gravedad estratégico que yace en la voluntad
0 motivacién de la poblacion, en el sentido de que los jévenes oficiales deben contar
con un conocimiento profundo acerca del modo en que actla y piensa la cultura en la
que estan operando profesionalmente. Segun Scales (2006):

Los soldados jovenes deben recibir una instruccion cultural y de idiomas, no para
convertirlos en linglistas, sino para prepararlos con competencia cultural e
idiomatica para entender y conversar con los ciudadanos nativos en la calle (...).
Deben demostrar el entendimiento cultural y poseer la empatia personal para
establecer alianzas y ganar la confianza de culturas ajenas. (p. 51-52)

En consonancia con esta apreciacion, el trabajo con culturas diferentes a fin de
lograr metas comunes, debe constituir un aspecto importante del nivel operacional del
liderazgo (Cosgrove, 2004; citado en Ng et al., 2005).

Cultura. Definiciones generales y aproximaciones a los ambitos militares
transculturales

De acuerdo con la perspectiva transcultural que se ha instaurado en ambitos
civiles y militares, la “globalizacién de personas” representa un verdadero desafio para
instituciones, organizaciones y empresas multinacionales. No obstante, aunque las
fronteras nacionales sean atravesadas y se superen las barreras comerciales,
migratorias y de intercambio de informacion, los limites culturales a menudo se
constituyen como significativos obstaculos, en buena parte “invisibles”, es decir
pasados por alto, a diferencia de los aspectos legales, politicos y econdémicos
instaurados en el marco de las relaciones internacionales.

Dicha situacion representa un grave problema, incluso en lo que hace a las
posibilidades de comunicacion y entendimiento entre personas que, aun perteneciendo
a una misma cultura, adolecen de habilidades interpersonales para alcanzar la
comprension mutua. Por supuesto, esta precariedad de conocimientos y destrezas
para el establecimiento de relaciones interpersonales agudiza el panorama cuando la
comunicacion se manifiesta entre personas que pertenecen a culturas diferentes. En la
mayoria de las situaciones, las dificultades para motivar una comunicacion fluida que
facilite la comprension interdependiente, surgen a partir de que cada persona intenta
comunicarse sujetandose a normas o reglas aprendidas de su propia cultura, en lugar
de intentar aproximarse a las particularidades que ofrece, por ejemplo, el discurso
verbal y gestual de un interlocutor que es ajeno a las normas culturales del primero.

El interés o la motivacién por modular la comunicacion, en el intento de
suspender o flexibilizar momentaneamente normas culturales que activen ciertos
estereotipos o0 generalizaciones (Peterson, 2004) acerca de los rasgos culturales del
interlocutor, debe iniciarse y sostenerse de modo reciproco siendo, necesariamente,
tanto la persona que arraiga en la cultura local como aquel que ha asistido a un
contexto de reglas y tradiciones ajenas a las de origen, actores activos de este
complejo proceso de interdependencias que debiera implicar la cancelacion



espontanea de aquellos juicios que irrumpen sobre toda conducta de naturaleza
multicultural.

Con el objetivo de comprender el modo en que el concepto de cultura se ha ido
desarrollando en el ambito de la Psicologia Social y Organizacional, diversos autores
han aportado argumentos teéricos que intentan definir cientificamente la relevancia de
este constructo en el devenir de la Psicologia contemporanea. Al respecto, ha cobrado
gran relevancia un estudio desarrollado por Hofstede (1980) sobre una muestra de
100.000 empleados de la empresa multinacional IBM ha otorgado gran relevancia a la
identificacion de ciertos aspectos centrales de la diversidad cultural. Este autor
clasificd a cincuenta paises a través de cuatro dimensiones: distancia al poder, que
hace al grado de respeto y acatamiento entre un superior y sus subordinados;
evitacion de la incertidumbre, representada por la creacion de estabilidad como una
manera de relacionarse evitando e intentando afrontar las incertidumbres de la vida;
individualismo-colectivismo, definido por los logros y las elecciones personales o, en
caso contrario, por el funcionamiento de los grupos colectivos que tienden a mantener
cierto nivel de homogeneidad y cohesion a través del cumplimiento de metas
comunes; masculinidad-femeneidad, referida a las diferencias que existen en ambos
géneros en lo que respecta a los logros y a la armonia en las relaciones
interpersonales.

Segun estudios realizados por Soeters y Bos-Bakx (2003; citado por Ng et al.,
2005) en 18 academias militares, utilizando estas cuatro dimensiones culturales que
integran la teoria de Hofstede (1980), se concluyd que en aquellas academias donde
los factores culturales fueron informados, la eficacia de las misiones resultaba
afectada positivamente. Por su parte, Elron et al. (2003; citado por Ng et al., 2005)
realizd6 un estudio cualitativo utilizando datos recopilados de 62 entrevistas semi-
estructuradas, con el objetivo de investigar el grado de cooperacion y coordinacion
ejercida en determinadas operaciones de paz multiculturales y evaluar el modo en que
las conductas interculturalmente efectivas fueron fijadas dentro de las normas y
mecanismos organizacionales. Las conductas interculturalmente efectivas observadas
en dicho estudio, fueron categorizadas en tres factores: integracién de diferencias,
entrecruzamiento de diferencias, tolerancia a las diferencias.

A partir de estos resultados, se han generado algunas discusiones respecto del
entrenamiento cultural eficaz en las fuerzas militares o acerca del modo en que las
competencias culturales influyen sobre los niveles de efectividad de las misiones (Ng
etal.,, 2005).

El rasgo central en la definicién de cultura subyace en su caracter esencial de
ser conceptualizada como una mente programada colectivamente, en relacién a
aspectos étnicos o caracteristicas especificas propias de las comunidades nacionales
(Thomas & Inkson, 2003). Por su parte, Hofstede (1980) establece tres niveles
diferentes de programacion mental, a saber: la naturaleza humana, nivel de
programacion mas profundo basado en reacciones hiolégicas comunes, tales como el
hambre, el impulso sexual, la territorialidad, compartidos por todos los miembros de la
raza humana, aun perteneciendo a diferentes culturas; la personalidad, nivel més
superficial que se basa en la especificidad genética disposicional y las experiencias
personales que hacen de cada sujeto una persona Unica e individual en términos
emocionales u otros aspectos que resultan del aprendizaje (a diferencia de la
naturaleza humana, la personalidad se halla constituida por un conjunto rasgos
conductuales e intelectuales que difieren en las personas que incluso comparten la
misma cultura). Y, por ultimo, un nivel intermedio de programacion mental constituido
por la cultura propiamente dicha, basada en experiencias compartidas por un grupo
particular de seres humanos, en relacion a valores, actitudes y conductas que



diferencian a un grupo de otros a partir de determinadas singularidades. El grupo
cultural podria extenderse sobre la poblacion de una nacién, por ejemplo, la cultura
china, o bien representar una dimension espacial mas acotada, como por ejemplo el
Departamento de Ventas correspondiente a una de las sedes o filiales de una
empresa, un Regimiento o bien una Unidad Académica que pertenece al ejército de
una nacion, etc.

En la actualidad, la mayoria de las instituciones y las organizaciones de
negocios reconocen el poder que la cultura ejerce sobre los valores y acciones
individuales, estableciendo “culturas organizacionales u empresariales” (Schein, 1988)
gue enlazan las actividades de los diversos miembros de la organizacion mediante
valores corporativos comunes, los cuales, por ejemplo, alcanzan aspectos del negocio
tales como el servicio al cliente o la excelencia (Thomas & Inkson, 2003). Asimismo,
en el caso de las instituciones del Estado, la cultura de las mismas afecta directa o
indirectamente a los habitantes del pais a los cuales brinda sus servicios o actividades,
como es el caso de la Iglesia, del Ejército, en cuya cultura organizacional imperan
valores y principios de antafio que en mayor medida rigen las ideas y conductas de
sus adeptos.

Schwartz (1994; Schwartz et al.,, 2001) ha realizado la mas reciente y
sofisticada esquematizacion de las culturas de acuerdo a sus orientaciones en valores.
Propone una teoria universal acerca del contenido y el significado de los valores
humanos, definiéndolos como metas deseables, transituacionales, que varian en
importancia y que sirven como principios en la vida de una persona o de otra entidad
social. Motivan las acciones, funcionan como criterios que hacen posible juzgar y
justificar acciones, adquiriéndose tanto por medio de la socializacién de los valores de
un grupo dominante como mediante experiencias personales de aprendizaje.

Segun este autor, para poder adaptarse a la realidad sociocultural, los grupos y
las personas transforman las necesidades propias de la existencia humana
expresandolas en el lenguaje de los valores especificos mediante los que pueden
comunicarse, en respuesta a tres requisitos universales: las necesidades de los
individuos en su condicidbn de seres biolégicos, la coordinacién de las acciones
sociales y la supervivencia y correcto funcionamiento de los grupos. Asimismo,
enfatiza en que los valores individuales son producto tanto de la herencia cultural
como de la historia individual, a diferencia de los valores culturales que gozan de una
herencia cultural compartida, la cual es el promedio de las prioridades valorativas de
una sociedad. Asimismo, existe relacidon entre los valores individuales y culturales,
dado que estos ultimos manifiestan ideas abstractas, compartidas socialmente, acerca
de lo deseable de una sociedad o un grupo social; en este sentido, las instituciones
expresan esos valores en sus metas u objetivos, y sus lideres se ajustan a éstos a
través de un conjunto de creencias acerca de cémo deberian ser y actuar (Thomas &
Inkson, 2003).

El modelo propuesto por Schwartz et al. (2001) establece diez tipos
motivacionales de valores que se derivan de los tres requisitos universales que
abonan su teoria, a saber: Poder, interés por lograr poder social, autoridad, riqueza.
Logro, busqueda del éxito personal poniendo en juego competencias que son
socialmente aceptables. Hedonismo, importancia del placer y la gratificacion personal,
a fin de lograr disfrutar de la vida. Estimulacion, importan la novedad y los desafios.
Autodireccion, interés por poder pensar de manera independiente, tener libertad de
accioén y exploracion, por ser creativo. Universalismo, importan la tolerancia y la justicia
social, la proteccion del medio ambiente. Benevolencia, importa preservar e intensificar
el bienestar de las personas, la honestidad y la ausencia de rencor. Tradicién, interesa
el respeto y el compromiso con las costumbres, con la cultura tradicional y con la



religion. Conformidad, se valoran las normas sociales y se evitan los comportamientos
que puedan herir o molestar a los demas, se respeta a los mayores. Seguridad,
interesan la seguridad, la armonia y la estabilidad sociales y personales (Castro
Solano, 2005).

En términos generales, Thomas e Inkson (2003) establecen que cualquier
cultura estudiada requiere de ciertas caracteristicas basicas: que es compartida,
aprendida y perdurable, e influye poderosamente sobre la conducta; asimismo, es
sistematica y organizada, y en buena parte invisible, en lo que refiere a la disposicion
de los elementos que constituyen su estructura profunda tales como los valores, los
sistemas sociales, las formas de pensamiento, las ideologias (Schein, 1988), a
diferencia de aspectos superficiales como sus artefactos fisicos, rasgos
arquitectonicos, reverencias, seflas y deméas aspectos del lenguaje corporal. Por
altimo, la cultura es cefiida u holgada, en términos del grado de libertad de
pensamiento y accién del que disponen sus integrantes.

Considerando estas caracteristicas basicas de la cultura, el fenbmeno de la
aculturacién (Berry, 1990; 1999; 2001) constituye un significativo exponente tedrico del
impacto conductual y el grado de flexibilidad estructural e ideolégica que presenta
cada cultura en particular, justificando la relevancia conceptual y la consecuente
aplicacion practica de la Inteligencia Cultural (Thomas & Inkson, 2003; Peterson, 2004;
Ng et al., 2005; Thomas et al., 2008) constructo tedrico sobre el cual se volvera con
énfasis en el presente articulo.

Bajo esta perspectiva de comprension y abordaje de las relaciones
interculturales, Thomas e Inkson (2003) establecen que muchos de los fracasos
emergentes de estas situaciones surgen como resultado de que las personas no son
concientes de los rasgos y tendencias de la propia cultura, al tiempo que no aceptan
ciertas actitudes o patrones conductuales manifiestos por personas de otras culturas,
subestimandolos, asombradndose e incluso horrorizdndose, como resultado de no
ajustar su percepcion y sus creencias al concepto de relativismo cultural (Herskovits,
1948) el cual alude basicamente al hecho de que ciertas creencias 0 comportamientos
que son tipicos o aceptables en el marco de una cultura, en otras cobran significados
diferentes.

De estas situaciones multiculturales, emergen habitualmente fracasos
vinculares tales como sentimientos de amenaza o incomodidad, como efecto de la
resonancia emocional que producen, por ejemplo, las caracteristicas fisicas
particulares que derivan de aspectos raciales y étnicos. Se experimenta la
imposibilidad de comprender o explicar la conducta de personas portadoras de rasgos
culturales divergentes y de transferir o utilizar conocimiento acerca de una cultura
diferente a la propia, dificultdndose incluso, el uso de conocimientos aprendidos en
experiencias previas de intercambio cultural con otros paises (viajes de negocios, de
estudios, estadias de vacaciones, etc.); en ocasiones, no se logra reconocer cuando la
propia orientacion cultural esta influyendo y programando la propia conducta desde un
nivel profundo, poco asequible a la conciencia.

En sintesis, estas situaciones dan origen a la imposibilidad generalizada de
ajustar el modo de vida y el trabajo a la cultura local. Especificamente, los autores
afrman que en todas estas variantes de fracaso resultantes de situaciones
interculturales, el nivel de ansiedad y estrés se incrementa en lideres que desarrollan
gestiones, operaciones o tareas en dichos contextos, afectando a menudo el
desempefio individual y organizacional (Thomas & Inkson, 2003).



Ahora bien, en relacion al despliegue de operaciones militares frente a los
conflictos armados de la época, el escenario sociopolitico y cultural del mundo actual
demanda necesariamente el estudio de la cultura y la concomitante praxis de aspectos
vinculados al desarrollo y aplicacion de los valores en el devenir de las relaciones
humanas, la toma de decisiones en momentos criticos desencadenantes de altos
niveles de estrés y la necesidad de resolucién de situaciones problematicas que
implican un uso creciente de recursos tacticos propios del bagaje de conocimientos
que hace a la formacién de conductores militares.

Las Fuerzas Armadas se hallan frente a la responsabilidad y el compromiso
ético de asistir operativamente a aquellas catastrofes producto de los conflictos
armados mundiales. Estas situaciones, que ponen a prueba en cada cultura local los
recursos y potencialidades de cuadros y soldados provenientes de sus paises de
origen, se vinculan mayoritariamente al accionar de operaciones o misiones de
mantenimiento de la paz en las que resulta indispensable restaurar el bienestar de la
poblacion mediante la asistencia humanitaria; estas modalidades de intervencion
militar difieren del accionar convencional propio de ejércitos de antafio (Ng et al.,
2005).

En general, la principal tendencia en la post-modernidad militar se vincula con
la implementacién de misiones no tradicionales, aboliciobn de la conscripcion y
desarrollo de pequefias unidades profesionales militares para responder a las nuevas
amenazas a la seguridad, cambio de roles de militares profesionales de “soldado-
guerrero” a “soldado-estadista”, completa integracion de mujeres en las Fuerzas
Armadas (Cuadrado, 2004; Lupano Perugini, 2007; Depaula, 2008), incremento del rol
de empleados civiles en la milicia, etc. (Moskos, Williams & Segal, 2000; citado por Ng
et al, 2005). Estos cambios, dan cuenta de una nueva organizacion militar
caracterizada por procesos de diversificacion de las misiones, las tareas y el personal.

Segun Ng et al., (2005), la importancia de la educacién cultural de los cuadros
militares ha sido considerada enfaticamente por recientes autores (Rubinstein, 2003;
Skelton & Cooper, 2005; Schwerzel, 2005; McFarland, 2005). Dado este desarrollo
cientifico, las Fuerzas Armadas actuales deben considerar las vivencias de los
comandantes que han participado en operaciones de mantenimiento de la paz y deben
examinar criticamente sus respectivos programas de desarrollo del mando y la
conduccion, a fin de instaurar aspectos teoricos y practicos relativos a las
competencias culturales de los conductores militares en formacién. Dichas
competencias son consideradas como un factor de importancia capital tendiente a
garantizar el éxito y la efectividad resultante de las misiones militares, siendo
destacadas como un requerimiento fundamental en el proceso de liderazgo
(McFarland, 2005). En consecuencia, el nivel de competencias requeridas por el
conductor militar, estaria fijado por los resultados adquiridos o aprendidos a través de
la educacién en cultura general y el entrenamiento en una cultura especifica. Bajo esta
premisa, deben determinarse cudles seran los contenidos que integren los programas
de formacién militar para el desarrollo de la Inteligencia Cultural; los métodos de
entrenamiento apropiados dependeran de la efectividad en la ensefianza de los
contenidos de los programas de formacion.

Inteligencia Cultural. Conceptualizacién y desarrollo en contextos civiles y
militares

La Inteligencia Cultural (CQ) es conceptualizada como la capacidad individual
para entenderse eficazmente con personas que difieren en sus origenes y



conocimientos culturales (Ang et al., 2007). Ha sido introducido en la literatura de la
ultima década como un continuo cuantitativo de diferencias individuales cuya definicion
ha carecido de especificidad de constructo, en virtud de haber alcanzado cierta
vaguedad de similitudes conceptuales con otros términos como el de competencias
interculturales, por ser considerada como un modo de pensamiento global, o bien
como una extension descriptiva de un nuevo dominio del constructo Inteligencia Social
(Thomas et al., 2008).

La distincion entre este nuevo constructo y los conceptos mencionados en el
parrafo anterior, permite sustituir confusiones devenidas en la literatura del
management que han popularizado precariamente (desde el punto de vista de la
validez de constructo) ciertos conceptos que habian sido cientificamente estudiados
por la Psicologia Cognitiva (Levy et al., 2007); asimismo, dicha diferenciacion permite
aislar particularidades diferenciales de la Inteligencia Cultural (CQ) en relacion a la
potencial influencia institucional y ambiental que operaria determinando la
manifestacion de conductas culturales efectivas (Johnson et al., 2006).

En términos generales, la Inteligencia propiamente dicha constituye un
constructo cientifico que no es fisicamente verificable, por lo que su correcta definicion
ha sido dificultosa. Las investigaciones mas recientes en Inteligencia Cultural (CQ)
(Thomas et al., 2008) adoptan la definicion de Inteligencia aportada por Sternberg
(1997) la cual es concebida como un conjunto de capacidades necesarias para la
adaptacion, seleccion e influencia sobre el contexto ambiental, conforme a las
definicion clasica de Binet y Simon (1916) y Wechsler (1944), de las cuales se ha
considerado relevante la idea de adaptacion al ambiente. En la misma linea, la
Inteligencia Cultural (CQ) es una extensién tedrica radicada en la Teoria de las
Inteligencias Mdltiples (Gardner, 1993; Sternberg, et al., 2003); bajo esta perspectiva,
Thomas et al. (2008), sobre la base de estudios recientes, adoptan el concepto de
Inteligencia como un sistema de interaccion de capacidades (Sternberg, 1997). Dicho
factor, combina la capacidad de adaptacion a un tipo especifico de ambiente,
caracterizado por la diversidad cultural y las sucesivas interacciones multiculturales
que emergen en dicho ambiente, es decir que ambas facetas convergen dando lugar
al constructo Inteligencia Cultural (CQ) (Thomas et al., 2008).

Sobre la base de esta definicion conceptual, se distingue de la Inteligencia
Social (Kihlstrom & Cantor, 2000) que representa la capacidad para comprenderse a
uno mismo y a otras personas en el marco de una situacion social, y como resultado,
interactuar de modo efectivo con los otros. Por otro lado, se diferencia de la
Inteligencia Emocional (Goleman, 1995) que constituye la capacidad para percibir los
estados emocionales que experimentan otras personas y regular el propio estado
emocional a fin de optimizar las interacciones. La Inteligencia Social y la Inteligencia
Emocional presentan algunos atributos comunes a la Inteligencia Cultural:
radicalmente, la conceptualizacion de la Inteligencia como eminentemente
multidimensional. Sin embargo, la Inteligencia Social y Emocional son especificas de
la cultura en que cada persona que las porta se desarrolla, pero no necesariamente se
relacionan con una eventual tendencia a desencadenar interacciones multiculturales
(Thomas et al., 2008), por ejemplo, el acto de eructar expresa en la sociedad turca
satisfaccion por el alimento ingerido, y en otras culturas como las latinoamericanas,
representa un gesto de indigestién, asco, o incluso puede ser significado por el
individuo que observa dicha conducta, como una actitud poco pudorosa,
desencadenando en dicho receptor una reaccion de ira. NGtese entonces, el modo en
que la Inteligencia Cultural puede monitorear metacognitivamente aspectos
singularmente culturales propios de la Inteligencia Social y Emocional.



En sintesis, la Inteligencia Cultural no constituye una mera aplicacion del
constructo Inteligencia hacia un nuevo dominio particular y especifico, como lo han
sugerido definiciones mas tempranas (Earley, 2002; Earley & Ang, 2003).
Contrariamente, representa un Unico constructo formado por la interaccion de
capacidades que existen por fuera de los limites en que dichas aptitudes son
desarrolladas.

Las interacciones interculturales efectivas (Thomas et al., 2008) adquieren
dicho alcance facilitando un buen ajuste personal, cuando el individuo se relaciona
Optimamente con personas o situaciones culturalmente diferentes sin experimentar
elevados niveles de estrés; asimismo, permite el desarrollo y mantenimiento de
buenas relaciones interpersonales con personas de otras culturas, procurando la
eventual evaluacién de aspectos de efectividad, debiendo ser percibidas como
positivas por parte de la diada cultural que interactla; por ultimo, posibilita la
culminacion efectiva en lo que respecta a la relacién tarea-meta, siendo la realizacion
Optima de los objetivos testimonio de la efectiva interaccién cultural.

Las primeras definiciones de Inteligencia Cultural, argumentaban que dicho
concepto remitia a capacidades personales para adaptarse de manera efectiva a
nuevos contextos culturales (Earley, 2002; Earley & Ang, 2003) involucrando cuatro
factores dimensionales, a saber: Inteligencia Cultural Cognitiva, relativa a
conocimientos que permiten la comprensiéon de las normas de interaccion social de
cada cultura singular; Inteligencia Cultural Metacognitiva, referida a aquellas
estrategias que permiten adquirir cada conocimiento, construir y mantener las
relaciones interculturales; Inteligencia Cultural Motivacional, representante del anhelo y
la confianza por impulsar y reiterar relaciones con individuos pertenecientes a
diferentes culturas; y por ultimo, Inteligencia Cultural Conductual, que se manifiesta a
través de la implementacion de conductas apropiadas a la diversidad cultural a fin de
establecer relaciones mas efectivas. Estos cuatro factores, han sido mayormente
aplicados a tareas o misiones globales diversas y métodos de entrenamiento cultural.

Por su parte, Thomas e Inkson (2003) sostenian que la Inteligencia Cultural
implicaba la comprension de interacciones culturales, el desarrollo de una
aproximacion conciente y deliberada hacia dichas interacciones y finalmente, la
construccion de habilidades adaptativas y un repertorio de conductas que resulten
efectivas en diferentes situaciones interculturales, tales como conocimientos,
conductas deliberadas y habilidades aplicables a procesos de toma de decisiones,
comunicacionales, de liderazgo, dindmica de equipos multiculturales y al ambito
profesional de alcance internacional en general, trascendiendo ampliamente el campo
del management contemporaneo.

En diversas circunstancias, Earley y colaboradores (2004; 2006) reformularon
dicho concepto a través de diversas ideas. En primer lugar, argumentaron que la
Inteligencia Cultural es una aparente capacidad natural para interpretar algunos gestos
desconocidos y ambiguos de la misma manera en que lo hacen compatriotas y
colegas de las personas que emiten dichos gestos, pudiendo incluso imitarlos o
reflejarlos, destacando la importancia de elementos cognitivos, fisicos, emocionales y
motivacionales aplicados a fin de manifestar conductas apropiadas a nuevas culturas
(Earley & Mosakowski, 2004). Al mismo tiempo, Earley y Peterson (2004) afirmaban
que este concepto refleja la capacidad personal para reunirse, interpretar y actuar
radicalmente sobre las diferencias culturales, impulsando el desempefio efectivo hacia
entornos o situaciones multiculturales; dicha definicién, prioriza elementos constitutivos
metacognitivos y cognitivos (tales como aprendizaje de estrategias y produccion de
juicios culturales), motivacionales, tales como la empatia cultural y la auto-eficacia
(Bandura, 1999), conductuales, como por ejemplo comportamientos aceptables e



incluso imitativos de una cultura en particular, con resultados emergentes sobre el
plano del aprendizaje y entrenamiento intercultural de equipos multinacionales (Ng et
al., 2005). Asimismo, Earley, Ang y Tan (2006) la han descripto como una capacidad
personal de adaptacién exitosa hacia un nuevo escenario cultural, siendo esta
definicion constituida por estrategias culturales de pensamiento, motivacién y conducta
sobre diversidad de tareas, equipos de trabajo globales y liderazgo desarrollado
internacionalmente.

Thomas (2006) reformula nuevamente el concepto, estableciendo que la
Inteligencia Cultural constituye la capacidad para interactuar efectivamente con
personas culturalmente diferentes, constituida por conocimientos, conciencia y
conductas aplicables al desarrollo y a la evaluacion.

Ang et al. (2007) argumentan que la Inteligencia Cultural corresponde a una
capacidad individual para operar y conducir de manera efectiva en entornos culturales
diversos, asignandole relevancia a componentes precisos como la cognicion,
metacognicion, motivacion y conducta, aplicadas a la toma de decisiones y emision de
juicios culturales y a la adaptacién y el 6ptimo rendimiento en entornos diversos.

Como resultado de la disparidad conceptual que ha revestido el origen y
desarrollo del constructo Inteligencia Cultural, la mas reciente y elaborada definicion es
aportada por Thomas et al. (2008) quienes postulan que dicho constructo constituye
un sistema de interaccién de conocimientos y habilidades conectadas mediante
metacognicién cultural, permitiéndole a las personas adaptarse, seleccionar y
configurar los aspectos culturales de su ambiente. A tal efecto, la Inteligencia Cultural
incluye multiples tipos de conocimiento (es decir, almacenamiento y comprension de
un cuerpo especifico de conocimientos), habilidades (es decir, maestria en la
aplicaciéon de conocimientos) y dimensiones cognitivas y metacognitivas (en lo que
refiere a conocimiento y control sobre el pensamiento y el aprendizaje). Asimismo, las
conductas culturalmente inteligentes representan comportamientos apropiados,
sustentados en conocimientos y habilidades, pudiendo diferir de un ambiente cultural a
otro (Cole et al., 1971; Johnson et al., 2006); dado que los mismos procesos mentales
podrian dar lugar a diferentes conductas en contextos culturales divergentes, “(...)
resulta esencial que la Inteligencia Cultural capture determinados elementos de la
Inteligencia del individuo, pudiendo ser comunes a ciertas culturas como opuestos, a
fin de lograr una eficaz adaptacion al ambiente cultural” (Thomas et al, 2008) (p. 127),
para lo cual el componente metacognitivo resulta indispensable.

Los elementos constitutivos de la Inteligencia Cultural son aplicables sobre
contextos culturales diversos, promoviendo el desarrollo de relaciones interculturales
efectivas de las que emergen juicios personales y resultados de alto nivel de
performance en las tareas.

El conocimiento cultural, denominado “conocimiento declarativo” (Chi, 1978;
citado por Thomas et al., 2008) refiere a contenidos de conocimiento en un dominio
especifico (en este caso, dominios culturales) que constituyen la Inteligencia Cultural.
Dichos conocimientos se hallan en la base fundacional del sistema, ya que permiten la
comprension y decodificacion de las conductas propias y de otras personas. En este
sentido, el reconocimiento efectivo de la existencia de otras culturas y la definicién de
la naturaleza de las diferencias entre éstas resulta de los procesos mentales cognitivos
(Sternberg, 1997; citado por Thomas et al., 2008) en virtud de haber captado la l6gica
interna y particular de una determinada conducta emergente de otra cultura; “(...)
Conocimientos de identidades culturales, valores, actitudes y practicas llevadas a cabo
con un significativo nivel de prediccion sobre la interaccidn social, da lugar a juicios de
atribucion mas precisos, y en dltima instancia, conductas interculturales mas efectivas”
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(Thomas et al., 2008). (p. 128). Estos autores, establecen que el conocimiento cultural
refiere a conocimiento declarativo (e.g. conocimiento relativo a determinadas culturas,
relaciones sociales, historias personales) y conocimientos culturales almacenados en
la memoria de largo plazo que, por ejemplo, son dirigidos a la resolucién de problemas
especificos y a la toma de decisiones.

El contenido de conocimiento especifico de una cultura es adquirido,
categorizado, en orden de enfrentarse con la complejidad del ambiente (Rosch, 1975;
citado por Thomas et al., 2008). Segun Thomas et al., la creacion del conocimiento
cultural implica necesariamente el aprendizaje de experiencias especificas dadas con
personas de otras culturas, a través de la observacion reflexiva, analisis,
conceptualizacion  abstracta, creando nuevas categorias mentales o
recategorizaciones de conocimientos previos que dan un nivel de mayor experticia al
sistema cognitivo, en razén del dominio especifico que integren; en efecto, en la
medida en que se adquieren y categorizan mas conocimientos, se incrementa la
organizacién de dichas categorias en la memoria (Taylor, 1981; citado por Thomas,
2008) de largo plazo, y cuanto mas elaboradas cognitivamente y complejas resultan
las estructuras de conocimiento, mayor posibilidad existe de manifestar conductas
adaptativas al ambiente multicultural (Porter & Inks, 2000; citado por Thomas et al.,
2008).

Algunos rasgos estables individuales podrian contribuir a la adquisicion de
Inteligencia Cultural, disponiendo al individuo al aprendizaje de informacion que
mantiene en su perfil de personalidad, pero ain no existen evidencias acabadas
acerca de la relacion existente entre ésta y la Inteligencia Cultural (Thomas et al.,
2008). De modo que, de acuerdo a los ultimos estudios realizados por estos autores,
las habilidades que constituyen la Inteligencia Cultural pueden ser perceptuales,
relacionales, adaptativas y analiticas, siendo este Ultimo factor similar a la
metacognicion cultural. No obstante, en el Colegio Militar de la Nacion (CMN) los
autores del presente articulo han realizado estudios que analizan y describen la
correlacion existente entre las variables Inteligencia Cultural y Personalidad, cuyos
resultados hasta el momento no han sido formalmente divulgados.

El desarrollo dinamico de la Inteligencia Cultural, demanda un constante
aprendizaje de interacciones sociales, en los cuales se prioriza la focalizacion
atencional y apreciacién critica sobre diferencias culturales observables en uno mismo
y en personas pertenecientes a otras culturas. En este sentido, las habilidades
perceptuales incluyen la apertura conciente y deliberada hacia la observacion reflexiva
de conductas culturales, niveles éptimos de tolerancia a la incertidumbre y suspension
de prejuicios. Las habilidades relacionales necesarias para aprender nuevas
experiencias en contextos foraneos incluyen flexibilidad, sociabilidad y empatia. Las
habilidades adaptativas singularizan el constructo Inteligencia Cultural, representando
la capacidad para generar conductas apropiadas a un nuevo entorno cultural, a traves
de la auto-regulacion y flexibilidad conductual, que es diferente a la “imitacién” de
conductas, idea que ha sido sostenida como un aspecto positivo de la Inteligencia
Cultural en las definiciones originales (Earley & Ang, 2003; Earley & Peterson, 2004),
pero que en realidad ha sido reformulado entendiendo que el desarrollo y aplicacion de
Inteligencia Cultural debe aspirar a modelar el contexto de interacciéon creando un
“Onico ambiente” compartido entre ambas culturas, y no un mero ajuste producto de la
imitacién conductual, la adaptacion rigida a las normas sociales, etc.

Como ya se ha adelantado, la efectividad de los conocimientos y habilidades
de la Inteligencia Cultural expresados a través de una conducta culturalmente
inteligente, dependen de la metacognicion cultural, la cual constituye una “funcién de
enlace” entre los conocimientos y habilidades culturales que configuran el sistema.
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Este factor, se asemeja a las habilidades analiticas anteriormente mencionadas, y
constituye junto al conocimiento cultural, el centro de gravedad hacia el logro de la
adaptacion cultural (Berry, 1999; 2001; Thomas et al., 2008).

La metacognicién cultural entonces, refiere basicamente al proceso de reflexién
activa sobre el conocimiento cultural, previo al momento de manifestacion de la
conducta cultural. Los pensamientos metacognitivos son necesariamente deliberados,
planificados, intencionales, dirigidos hacia objetivos especificos y orientados hacia la
ejecucion de conductas futuras en pos del logro de tareas cognitivas (Flavell, 1979;
citado por Thomas, 2008). En esta linea, los autores acuerdan en que la
metacognicion implica una habilidad conciente y deliberada de monitoreo y
consecuente regulacién de procesos cognitivos y estados motivacionales y afectivos
(experiencias metacognitivas) y regulacion de procesos y estados relacionados con
objetivos precisos (estrategias metacognitivas). En este sentido, la metacognicion
cultural constituye un dominio especifico de conocimiento analitico, que participa
activamente de experiencias culturales y procesos de toma de decisiones estratégicas
en pos de expresar conductas adaptativas culturalmente inteligentes.

El control de los procesos cognitivos implica la recuperacién de conocimiento
relevante relacionado con las interacciones culturales sobre las cuales se focaliza la
atencion, inhibiendo la tendencia a actuar automéaticamente a través de la evaluacién
conciente de posibles respuestas con referencia a motivos y objetivos (Thomas et al.,
2008). No obstante, en la actualidad los investigadores debaten acerca de la
posibilidad de que los procesos metacognitivos se manifiesten pura y exclusivamente
sobre el nivel conciente (Glaser & Kihlstrom, 2005; citado por Thomas et al., 2008). Al
respecto, se sostiene que la reflexion no-conciente sobre el propio pensamiento podria
actualmente estar representando la implementacion de una genuina habilidad
adaptativa.

Discusion

En lo que respecta al desarrollo y aplicacion de la Inteligencia Cultural en
ambitos militares, las investigaciones y las practicas sobre el terreno se focalizan en la
educacién y entrenamiento de acuerdo a los requerimientos de los lideres militares y
las demandas del contexto operacional multicultural donde residen eventualmente, las
caracteristicas culturales propias del pais anfitrion o la sociedad receptora en la cual
se produzca el despliegue de operaciones militares, y las capacidades personales
actuales de los conductores militares o los soldados, en términos de los niveles de
Inteligencia Cultural que presenten.

A partir de dicha perspectiva, segun diversos autores (Early y Ang 2003; Ng,
2005; Ang et al., 2007) el entrenamiento en Inteligencia Cultural de oficiales y
soldados, requiere previamente de la evaluacion de cada una de las dimensiones que
conforman dicha capacidad adaptativa, considerando el contexto operacional factico
en el cual se desarrollen las eventuales operaciones militares, a fin realizar el disefio
del entrenamiento determinando de antemano los respectivos niveles de competencia
en lo que a procesos de aculturacion se refiere (Berry, 1999; 2001); dichos niveles
deben estar dirigidos hacia la busqueda de resultados positivos, sustentados mas que
nada en el nivel personal, en base a la capacidad de liderazgo (Ng et al., 2005) y toma
de decisiones estratégicas (Ang et al., 2007). Asimismo, el disefio del entrenamiento
en Inteligencia Cultural, debe procurar la comprension y analisis reflexivo de los
aspectos generales de la cultura receptora, asi como también de las organizaciones
militares y civiles de la region local y sus alrededores (Ng, 2005).
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Préximos estudios que prontamente seran desarrollados en el Colegio Militar
de la Nacién (CMN) conjuntamente con otras unidades académicas del Ejército
Argentino y demdas centros de entrenamiento en operaciones de paz, proponen
abordar experimental y correlacionalmente el comportamiento de la Inteligencia
Cultural centrando el foco en los procesos de toma de decisiones, considerando otras
variables relevantes tales como los estilos de liderazgo, los valores y las diferencias de
género.
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