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Introducao

Atualmente, a For¢a Aérea encontra-se a beira de uma mudanca histérica. Pela
primeira vez desde o fim da Guerra Fria, os Estados Unidos estdo sendo desafia-
dos por adversdrios préximos com reservas estratégicas, vontade politica e
capacidade tecnolégica para perturbar o equilibrio de poder global. Esta situacio
representa um desafio significativo para a nossa lideranga no cendrio internacio-
nal. Conforme os eventos recentes demonstraram, a lideran¢a americana continua
no sistema internacional exigird a pujanga combinada dos EUA e de nossos alia-
dos estrangeiros. Conforme observado na Ficha Informativa de Defesa Nacional
nido confidencial do ano de 2022, “aliangas e parcerias mutuamente benéficas
constituem um ponto forte duradouro para os Estados Unidos e sdo essenciais
para alcangar os nossos objetivos.” Todavia, essas parcerias somente sio possiveis
se os lideres se entenderem mutuamente. As diferencas culturais entre os EUA e
outras nag¢des elevam o risco de mal-entendidos, erros de célculo e perda de opor-
tunidades. A For¢a Aérea precisa de lideres intelectualmente adaptados que te-
nham a capacidade de navegar em espagos culturalmente complexos e que possam
forjar parcerias duradouras que apoiem a nossa seguranga nacional.

O sucesso na construgio de liderangas internacionais depende significativa-
mente da inteligéncia cultural dos lideres. Lideres com elevado grau de inteligén-
cia cultural podem pensar rapidamente; eles podem se orientar em diferencas
culturais em tempo real e ajustar seu comportamento para evitar a perda de opor-
tunidades. A abordagem da For¢a Aérea para melhorar a inteligéncia cultural até
agora tem se concentrado basicamente no ensinamento das dimensées da cultura
e na explora¢io da variedade cultural entre culturas especificas (isto é, as 12 di-
mensdes da cultura, diferengas entre as sociedades coletivista e individualista, etc.).
Embora essa abordagem proporcione uma estrutura util para a compreensio da
cultura, ela nio treina lideres para serem adaptéveis, autorreguladores e flexiveis
em sua abordagem de interagdes transculturais. Em suma, um treinamento desse
tipo melhora a cognicio dos Aviadores a respeito da cultura; entretanto, a Forca
Aérea precisa treinar os seus membros para serem metacognitivos — para pensarem
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rapidamente e adaptarem seu comportamento durante intera¢des culturais. A
Forca Aérea deveria desenvolver um treinamento cultural que deliberadamente
desenvolva a inteligéncia cultural metacognitiva dos nossos lideres.

Perguntas Chave

* Este artigo é uma andlise da literatura. Ele ird avaliar se a abordagem atual-
mente utilizada pela For¢a Aérea representa uma maneira 6tima de elevar a
inteligéncia cultural (doravante QC, sigla para “Quociente Cultural”) dos
Aviadores. Especificamente, ele busca fazer trés perguntas relacionadas:

* 1) O conhecimento a respeito das culturas, incluindo as diversas maneiras
nas quais as culturas divergem, é o bastante para promover o QC?

* 2) Quais aspectos do QC sdo mais importantes no treinamento destinado a

melhorar 0 QC?, e

* 3) Que tipos de atividades de aprendizagem sio idealmente adequadas para
aumentar o QC dos Aviadores?

A anilise da literatura nio oferece respostas definitivas para essas perguntas.
Essas perguntas exigiriam um estudo controlado e dados empiricos. Entretanto,
a mistura de estudos quantitativos e qualitativos que lidam com esse assunto re-
presentam um solo fértil para exploragio adicional e deveriam ser cuidadosa-
mente levados em conta pelos planejadores de um futuro treinamento cultural da
Forga Aérea.

Antes de nos aprofundarmos mais na literatura, alguns termos chave precisam
ser definidos. A préxima segio desenvolve defini¢bes para duas construcdes que
aparecem de maneira central na literatura, a saber: metacognicio e inteligéncia
cultural.

Metacognicao

Em termos mais simples, metacogni¢do pode ser entendida como pensar sobre
o ato de pensar® ou “conhecimento e cognigdo sobre fendmenos cognitivos.” To-
davia, ¢ importante observar que em vez de “pensar sobre o ato de pensar” por si
s6, a metacognicio refere-se 4 maneira como as pessoas utilizam o conhecimento
de si mesmas, as tarefas e estratégias para regular a sua prépria aprendizagem e
comportamento.® Em outras palavras, metacogni¢io refere-se a consciéncia do
aprendiz a respeito de seus processos de aprendizagem e das maneiras pelas quais
essa consciéncia o auxilia a conduzir a sua prépria aprendizagem.?

A metacogni¢do pode ser aplicada a aprendizagem de competéncia cultural.
Metacognicio consiste tanto no conhecimento metacognitivo quanto na regula-
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¢do metacognitiva - conhecimento acerca da cogni¢io de alguém e a capacidade
de regular a aprendizagem de alguém usando esse conhecimento.” Em um cendrio
de aprendizagem cultural, os Aviadores podem estar cientes de terem lacunas de
informagdes acerca de uma determinada cultura (ex.: nio conhecer a etiqueta em
jantares), entender o que estdo lhes pedindo para fazer em uma situagio especifica
(ex.: demonstrar a etiqueta apropriada em jantares) e conhecer algumas estratégias
que podem utilizar para realizar essa tarefa (ex.: assistir a maneira como as outras
pessoas comem antes de comerem). Esses exemplos representam tipos diferentes
de conhecimento metacognitivo. Em cendrios de aprendizagem transcultural, a
regulagio metacognitiva envolve a utilizagdo desse conhecimento durante uma
intera¢do. Isso pode assumir a forma de pausar antes de fazer alguma coisa
(ex.: ndo comer imediatamente, mas primeiramente optar por assistir como as
outras pessoas comem). E também pode envolver aten¢do 4 maneira como as
acoes de alguém sio percebidas (ex.: olhar para as expressdes faciais das pessoas
enquanto comem para buscar sinais de aversdo ou desaprovagio), ou olhar para o
passado, a fim de ver como uma interagio se desenvolveu apds a sua ocorréncia.
Tanto o conhecimento metacognitivo quanto a regulagio desempenham um pa-
pel importante nas intera¢oes transculturais bem-sucedidas.

Inteligéncia Cultural

A estrutura de quatro partes referente ao QC utilizado nesta andlise da literatura
foi proposta pela primeira vez por Ang e Earley em 2003. Diversamente do Quo-
ciente de Inteligéncia (QI) associado a inteligéncia geral, que se concentra na pré-
pria cognic¢io, o QC se concentra especificamente em configuragdes transculturais;
ele descreve a capacidade das pessoas de negociar situagdes culturalmente comple-
xas e realizar tarefas dentro dessas configuragoes.® O QC refere-se a um sistema de
fatores que “permite as pessoas se adaptarem, selecionarem e moldarem os aspectos
culturais de seu meio ambiente” e, portanto, é um tipo de inteligéncia especifica do
dominio e da situagio [grifo nosso].” O QC é uma constru¢io multidimensional.
Ele inclui componentes cognitivos, metacognitivos, motivacionais e comporta-
mentais.® Fundamentalmente, dos quatro componentes do QC, a metacogni¢io
tem sido identificada como o elo critico entre o conhecimento cultural e as habili-
dades transculturais, preenchendo a lacuna entre cogni¢do e comportamento.’

Componentes da Inteligéncia Cultural

Discutimos abaixo os quatro componentes do QC descritos por Ang e Earley.
Esse modelo de QC de quatro dimensées foi validado em estudos separados.™
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QC Cognitivo

O QC Cognitivo refere-se ao conhecimento declarativo sobre culturas especificas
e sobre diferengas culturais em geral.'! O QC Cognitivo é o conhecimento do
aprendiz. Esse conhecimento pode incluir a percep¢io de que as pessoas no
Oriente Médio geralmente nio dio apertos de mio utilizando a mio esquerda ou
que os executivos japoneses dio grande valor a troca de cartdes de visita. Ademais,
essa percep¢do poderd incluir o conhecimento da variabilidade cultural, como, por
exemplo, uma consciéncia das dimensées de cultura de Hofstede, as 12 dimensoes
da cultura, diferengas gerais entre culturas coletivista e individualista!? e modelos
de cultura baseados em valores, entre outros.!* O QC Cognitivo representa o co-
nhecimento que permite as pessoas fazerem escolhas culturalmente apropriadas
ou suspender o julgamento ou a agio, sendo um pré-requisito para outros compo-

nentes do QC.

QC Motivacional

O aspecto motivacional do QC esta relacionado ao grau de esforgo que as pessoas
exercem para melhorar a sua Inteligéncia Cultural, bem como a crenca de uma
pessoa na eficdcia de sua abordagem.* O QC Motivacional refere-se as atitudes
adotadas pelo aprendiz. O conhecimento sobre os fendmenos culturais nio basta
para fazer com que as pessoas ajam de modo a remodelar os aspectos culturais do
seu meio ambiente. Tal como acontece com qualquer empreendimento, as pessoas
precisam se esfor¢ar para aprender as habilidades e o conhecimento associados a
navegacio em situagdes transculturais. Exemplos incluem despender tempo para
estudar outras culturas, avaliar o QC como importante e decidir persistir na
aprendizagem de um idioma apesar da dificuldade.

QC Comportamental

O QC Comportamental refere-se aos comportamentos que uma pessoa assume
durante a negociagio de uma intercimbio transcultural.’> O QC Comportamen-
tal refere-se as praticas adotadas pelo aprendiz. E onde o conhecimento do QC
Cognitivo ¢ aplicado a situagdes culturalmente heterogéneas especificas. O QC
Comportamental é o resultado do QC Motivacional aplicado ao QC Cognitivo.
Exemplos incluem néo usar a mio esquerda para cumprimentos de aperto de mio,
optar por vestir-se de maneira a se adequar as expectativas de outra cultura relati-
vas 4 modéstia, e assim por diante.
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QC Metacognitivo

O componente metacognitivo do QC descreve a consciéncia de uma pessoa a
respeito de suas préprias habilidades culturais, uma consciéncia das maneiras
como a sua prépria cultura poderd divergir de outras culturas e a capacidade de
aplicar esse conhecimento para alterar sua abordagem a intera¢des transcultu-
rais.’® O QC Metacognitivo envolve monitorar e regular a abordagem de alguém
a0 mesmo tempo em que negocia interagdes culturais.” E o aspecto do QC onde
as pessoas planejam, monitoram e revisam a sua abordagem a interages cultu-
rais.’® Nesse sentido, 0 QC Metacognitivo é semelhante 2 metacogni¢io em geral.
Conforme observamos, e 2 medida em que desenvolvermos esse tema ainda mais
nas segdes a seguir, a metacognicio consiste em duas dimensdes principais: o co-
nhecimento metacognitivo e a regula¢do metacognitiva por meio de planejamento,
monitoramento e avaliagio da abordagem de alguém a uma tarefa cognitiva.l’
Assim, o0 QC Metacognitivo descreve o grau ao qual uma pessoa estd ciente das
diferencas culturais entre si mesma e as demais pessoas, e 0 grau em que uma
pessoa podera usar essa consciéncia para regular o seu comportamento diante de
um interlocutor de outra cultura. Exemplos de comportamentos que resultam do
QC Metacognitivo incluem a pausa para suspender o julgamento, assumindo in-
tencionalmente a perspectiva de uma pessoa proveniente de uma cultura diferente
e ajustando o préprio comportamento durante uma interagdo enquanto tenta in-
duzir a compreensio das normas culturais do seu interlocutor.

Interatividade do Modelo de QC

Como acontece com outros modelos multidimensionais, esses quatro aspectos do
QC nio deveriam ser compreendidos como processos distintos e separados. As
dimensdes do QC interagem de diversas maneiras: o QC Motivacional
impulsiona 0 QC Comportamental, porque a motivagio aciona a ag¢do; o QC
Motivacional ¢ guiado pelo QC Cognitivo, porque a motivagdo depende do co-
nhecimento de possiveis cursos de agdo, e dai por diante. Mesmo assim, a visio
desse autor é de que o0 QC Metacognitivo embasa toda a construgio do QC e que,
portanto, ¢ discutivel que o QC Metacognitivo seja a dimensdo mais importante.

Para ilustrar a centralidade do QC Metacognitivo, uma maneira de considerar
a seguinte relacdo entre QC cognitivo e metacognitivo: Conforme observamos, a
metacognicio consiste no conhecimento aliado a pratica autorreguladora que pla-
neja, monitora e avalia as a¢des.?’ Nesse sentido, as pessoas precisam conhecer seus
pontos fortes, fracos e conhecimentos prévios, que tarefa elas sdo instadas a prati-
car e que estratégias possivelmente resultardo em um desfecho bem-sucedido. Em
termos de QC Metacognitivo, as pessoas precisam conhecer culturas estrangeiras,
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o seu préprio repertério de habilidades culturais e estratégias culturais que possam
ajuda-las a alcangar os seus objetivos. Em outras palavras, o0 QC Metacognitivo
depende do QC Cognitivo. Por outro lado, quando as préticas metacognitivas sio
aplicadas e adotadas por uma pessoa, elas também informam o QC Cognitivo
dessa pessoa por meio do processo de aprendizagem. Cada vez que uma interagio
tem éxito, o repertério de conhecimento da pessoa aumenta. Em outras palavras,
o QC Cognitivo e Metacognitivo interagem de maneiras mutuamente refor¢ado-
ras. Relagdes semelhantes podem ser explicadas entre o QC Comportamental, o
QC Motivacional e o0 QC Metacognitivo. Apresentamos abaixo um modelo de
interatividade entre as dimensdes do QC.

!

Motivacianal |

4

Imagem. Modelo de interatividade das dimensées do QC
Fonte: Baseado em Ang, Earley e Thomas et al.?!

O texto precedente insinua que a metacogni¢io nao pode ser separada de outras
dimensées do QC. Por esse motivo, o restante desta andlise da literatura, incluindo
as recomendagdes a seguir, no devem ser interpretadas como uma tentativa de
enfocar no QC Metacognitivo 4 exclusdo das demais dimensoes. Entretanto, o
treinamento que se concentra explicitamente na metacogni¢io provavelmente
também produzird ganhos que se refor¢ardo mutuamente nas demais dimensdes.

O Valor da Inteligéncia Cultural

O QC ¢ uma habilidade indispensivel no contexto internacional rapidamente
globalizante de hoje em dia. Embora as Operag¢oes Estrangeiras de Contingéncia
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no Afeganistio tenham terminado, e apesar de uma recente mudanga na Estraté-
gia de Seguran¢a Nacional rumo a Concorréncia entre Grandes Poderes, a Forca
Aérea continuard igualmente se envolvendo com nagdes que abrangem uma
grande variedade de culturas. A For¢a Aérea precisa de lideres culturalmente in-
teligentes que possam prosperar nesses contextos.

O treinamento de QC tem se revelado muito valioso.?? Uma meta-anilise
apresentando dados de 1611 participantes em 21 estudos revela isso claramente:
desenvolvimento de habilidades transculturais, desempenho e ajuste para cada
melhoria em razio das intervengées de elevagio do QC.?* Outro estudo revelou
que a melhoria do QC afeta o discernimento cultural e a tomada de decisoes,
adaptagio e desempenho de tarefas.?* O QC é necessério se os lideres tiverem que
se engajar de maneira significativa com participantes de outras culturas e realizar
tarefas em contextos culturalmente complexos. As diferengas culturais podem li-
mitar a capacidade das pessoas de perceber com precisio as inten¢des de seus pares
estrangeiros. Por exemplo, descobriu-se que as pessoas de culturas mais individu-
alistas tendem a ser menos precisas ao diagnosticar os interesses de seus pares do
que aquelas que procedem de culturas mais coletivistas.?” Por outro lado, quando
os niveis do QC das pessoas sdo mais elevados, elas sdo mais capazes de compre-
ender os motivos das outras pessoas e podem até mesmo ajustar o seu comporta-
mento para corresponder as expectativas dos outros. Em um estudo de 2010, os
participantes que adotaram a perspectiva de um grupo culturalmente diferente
(uma forma de tomada de perspectiva metacognitiva) tenderam a imitar os com-
portamentos que correspondiam as expectativas desse grupo e eram menos pro-
pensos a usar estereétipos culturais em suas avaliagdes das outras pessoas.’® Em
outras palavras, a tomada de perspectiva metacognitiva pode mitigar o papel da
estereotipia cultural, um viés cognitivo que pode facilmente levar a equivocos em
contextos culturalmente complexos. O QC Motivacional esta positivamente rela-
cionado ao desempenho de trabalho. Um estudo entre 305 corretores imobilidrios
nos EUA revelou que o QC Motivacional estd relacionado de maneira positiva ao
nimero de transagdes imobilidrias entre pessoas de origens culturais diferentes.?’
Outro estudo com 124 negociantes da América e do Leste Asidtico avaliaram a
corregio entre niveis de QC e os resultados das negociagdes.?® Diferengas indivi-
duais, como, por exemplo, experiéncia internacional, personalidade e outros tipos
de inteligéncia foram controlados. O estudo descobriu que o QC prediz de
maneira positiva a capacidade das pessoas de integrarem informagdes diversas,
resultando em melhores resultados de negociagdes. Em outras palavras, o QC
pode ajudar a promover resultados cooperativos e pode facilitar situagées mutua-
mente benéficas; por outro lado, a falta do QC pode impedir as chances de se
chegar a uma resolugdo cooperativa. A evidéncia citada acima revela que o QC
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confere uma variedade de convicgdes concretas que podem auxiliar os Aviadores a
alcangarem os seus objetivos em contextos multiculturais.

O Papel Exclusivo do QC Metacognitivo

Embora cada um dos componentes do QC seja importante, o papel do QC
Metacognitivo € particularmente importante.?’ O QC Metacognitivo prediz for-
temente o discernimento cultural e a tomada de decisdes: em um estudo seminal,
235 alunos de graduagio do Meio Oeste dos Estados Unidos e 358 alunos de
graduagio de Cingapura receberam uma escala de Inteligéncia Cultural (QCS,
sigla em inglés para “cultural intelligence scale”).>® A QCS avalia o desempenho
das pessoas durante cada uma das quatro dimensdes do QC.3! Posteriormente, os
alunos receberam testes de discernimento cultural baseados em cendrio e testes de
tomada de decisdo de multipla escolha. Os cendrios apresentavam pares culturais
que divergiam daquele do examinador em termos de coletivismo, distincia de
poder, masculinidade e contexto alto/baixo. Os pesquisadores controlaram por
idade, sexo, QE, QI e uma série de tragos de personalidade.’? O estudo descobriu
efeitos estatisticamente significativos: niveis de QC Metacognitivo previram dis-
cernimento cultural e tomada de decisdes.

Também foi demonstrado que o QC Metacognitivo melhora a confianga, le-
vando a uma melhor colaboragio intercultural e ao compartilhamento de ideias
criativas.’3 Um estudo separado dividido em 43 gerentes de nivel intermediario de
programas de MBA para executivos norte-americanos em grupos de niveis de QC
alto e baixo. Em seguida, os pesquisadores compararam o desempenho de cada
grupo com avaliagoes de classificadores multiplos de pares culturais diferentes
para avaliar a capacidade dos gerentes de colaborarem entre culturas. Os gerentes
com niveis mais elevados de QC Metacognitivo receberam classificagio mais ele-
vada por pares de outras culturas em termos de negociagio intercultural e
colaboragio do que aqueles com QC Metacognitivo mais baixo. De modo seme-
lhante, a anilise da rede social confirmou que os gerentes com niveis baixos de QC
Metacognitivo compartilharam menos informagdes com pares interculturais do
que seus pares com QC Metacognitivo elevado. Nesse estudo, o QC Metacogni-
tivo teve um efeito positivo sobre a confianga e um efeito positivo sobre a
probabilidade de compartilhar novas ideias. Os pesquisadores descobriram que
“gerentes com QC Metacognitivo mais baixo sdo menos propensos a terem
desenvolvido ... confianca em suas relagdes interculturais e por isso sio menos
propensos a compartilhar novas ideias nesses relacionamentos.”*

O QC Metacognitivo (tomada especifica de perspectiva, em que as pessoas
consideram de que maneira o histérico cultural da outra pessoa pode moldar o
comportamento delas) pode melhorar significativamente a coordenagio e a coo-
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peragio interculturais.3®> Mor et al., conduziram dois estudos para examinar essa
relagdo. Um estudo usou uma amostra de 200 alunos de MBA e avaliou os niveis
de QC dos participantes utilizando a escala de Inteligéncia Cultural (CQS); em
seguida, os participantes foram avaliados por pares interculturais sobre tomada de
perspectiva e uma série de medidas de eficicia. A metacogni¢io foi novamente
associada positivamente a avaliagdo, pelos pares, dos niveis de cooperagio dos
alunos alvo.’® Um estudo separado publicado no mesmo documento colocou 57
alunos de MBA americanos no dilema do prisioneiro com uma contraparte chi-
nesa imagindria. O estudo descobriu um efeito positivo entre a tomada de pers-
pectiva cultural e a cooperagio intercultural.

A literatura demonstra claramente que o QC Metacognitivo desempenha um
papel central na melhoria do desempenho cultural. Apesar disso, observem que
muitos treinamentos transculturais tém se concentrado historicamente na prepa-
ragdo de pessoas para atuar com eficicia em uma cultura particular, mas nio as
ensina a se adaptarem as diferengas culturais em geral.’” Em outras palavras, o
treinamento cultural se concentra geralmente no conhecimento cognitivo, em vez
da metacogni¢do. O tipo anterior de preparagio trata somente do componente
cognitivo do QC, mas as evidéncias enfatizam a necessidade de desenvolver lide-
res que possam se ajustar a uma ampla variedade de contextos culturais. A meta-
cogni¢do € a chave desta capacidade. Citando o psic6logo britdnico Edward de
Bono: “salvo se vocé souber tudo, 0 que vocé precisa € pensar [nossa énfase].”® Em
outras palavras, vocé ndo pode preparar Aviadores para todas as situagdes trans-
culturais, mas vocé deve descobrir maneiras de prepard-los para qualquer situagio
transcultural. O QC Metacognitivo € essencial para essa finalidade e deve ser ex-
plicitamente visado no treinamento cultural da Forca Aérea.

Aumento do QC por meio de Treinamento Metacognitivo

O conhecimento da cultura nio basta para criar Aviadores culturalmente adep-
tos. O QC Metacognitivo desempenha um importante papel na autorregulagio
transcultural e pode ajudar a preparar Aviadores para lidar com uma ampla gama
de culturas, dando-lhes as ferramentas para adaptar seu comportamento com
prontidio. Todavia, serd que o0 QC Metacognitivo, ou a consciéncia metacognitiva
em geral, pode ser treinado como primeira considera¢io? Conforme observamos,
estudos experimentais tém demonstrado que intervengdes que elevam o QC Me-
tacognitivo podem melhorar a coordenagio e a cooperagio interculturais.’’
Estudos ji citados insinuam que mesmo simples interven¢bes de elevagio da
conscientiz¢io podem aumentar os niveis do QC Metacognitivo, levando as
pessoas a pararem para refletir sobre diferencas culturais. Ademais, estudos em
dominios diferentes da cultura (a saber, ciéncia) tém demonstrado a eficicia do
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treinamento que visa a conscientizagdo metacognitiva, produzindo ganhos susten-
taveis — especialmente com relagdo aos alunos de baixa aptidio e quando compa-
rados aatividades de descoberta.* ' O QC Metacognitivo pode ser treinado por
meio de intervengdes cuidadosamente planejadas, conforme mostraremos abaixo.
Todavia, o sucesso dessas intervengdes depende de uma série de fatores.

Experiéncia, Imersao e Coaching

Esse valor da experiéncia e reflexdo em contextos educacionais tem sido obser-
vado hd muitos anos. Quando se trata de elevar o QC Metacognitivo, as interven-
¢oes experienciais sdo particularmente eficazes. Em um estudo apresentando 62
alunos de graduagao, os alunos que receberam uma intervengio consistindo apenas
de palestras apresentaram melhoras mais baixas do QC, ao passo que os alunos
que receberam palestras seguidas de um componente experiencial demonstraram
niveis de QC mais elevados, independente de conhecimento, habilidade ou ati-
tude prévios.*? Também foi sugerido o coaching como uma maneira eficaz de
melhorar o QC, especialmente se ele envolver a aprendizagem experiencial que
visa o levantamento de conscientiza¢do e a tomada de perspectiva-dois compo-
nentes criticos de conscientizagio metacognitiva.** Em uma meta-analise qualita-
tiva da literatura sobre QC, Van der Horst e Albertyn reconhecem que o coaching
que incorpora o QC Metacognitivo possibilita a tomada de perspectiva e melhora
a conscientizag¢do cultural. Os autores observam de maneira sucinta: “a literatura
sobre o QC cada vez mais reconhece (sic) a importincia das abordagens experien-
ciais para o desenvolvimento e aprendizagem em contextos transculturais.”**

A variagdo em contextos de aprendizagem também importa. O QC experien-
cial e treinado oferece aos alunos a oportunidade de aplicar novos conceitos em
diferentes contextos e, portanto, podera ser mais eficaz para ajudar os Aviadores a
aplicarem o que estdo aprendendo do que simplesmente oferecer informagdes que
aumentem o conhecimento dos alunos. Loewenstein, Thompson e Gentner des-
cobriram que o treinamento deve ser combinado com uma oportunidade de apli-
car principios de ligdes a situagdes multiplas.* Isso foi demonstrado quando
pediram aos participantes de um grupo de tratamento que comparassem dois es-
tudos de casos de negociagdo, enquanto um grupo de controle foi exposto a cada
um dos estudos de caso separadamente. O ato de comparar os estudos de caso
resultou na melhor transferéncia para um cendrio de negocia¢do do que simples-
mente analisar cada estudo de caso separadamente. Portanto, devemos observar
que todo o treinamento metacognitivo — experiencial ou de outro tipo—deve dar
uma ampla oportunidade de aplicar os principios do QC Metacognitivo em novos
contextos. A simples leitura e inferéncia dos principios nio dd aos Aviadores a
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oportunidade de praticar as habilidades. Simula¢ées ou aprendizagens, em vez de
palestras em salas de aula, sio bem adequadas a essa tarefa.

Perguntas Fundamentais Retomadas

Pergunta 1: O conhecimento a respeito da cultura é suficiente para elevar
os niveis de QC?

Falando de maneira simples, a resposta a essa pergunta ¢ um sonoro “ndo.” Um
treinamento que somente ofereca conhecimento acerca de culturas especificas e
tipologias de diferencas culturais apenas eleva os niveis de QC Cognitivo dos
Aviadores. Embora esse tipo de conhecimento seja um precursor necessirio para
outras dimensées do QC, ele ndo basta por si s6. Apesar de tudo, ndo é possivel
preparar os alunos para todas as contingéncias culturais. A For¢a Aérea em geral
tem treinado os Aviadores em dominios culturais e oferecido detalhes relaciona-
dos a culturas especificas. Se a Forga Aérea quer ser bem-sucedida no desenvolvi-
mento de lideres competentes do ponto de vista transcultural, precisamos fazer
mais do que oferecer esse tipo de informagdo — precisamos fazer mais do que
proporcionar as pessoas uma conscientizagdo de cultura em nivel de conheci-
mento. A Forca Aérea ndo pode treinar os Aviadores para contingéncias
transculturais e, portanto, deve preparar os Aviadores para quaisquer situagdes
transculturais. Conforme mostrado na literatura, a chave para destravar essa capa-
cidade reside no QC Metacognitivo, ndo apenas no QC Cognitivo.

Pergunta 2: Que Aspectos do QC Sao mais Importantes para o
Treinamento que se Esforce para Elevar o QC?

O QC Metacognitivo deve ser visado em todos os treinamentos culturais. O QC
Metacognitivo é quando as pessoas planejam, monitoram e revisam a sua aborda-
gem para interacdes culturais. E quando estratégias culturalmente adaptativas sdo
situadas e usadas. A literatura mostra claramente que o QC Metacognitivo
confere grandes beneficios em uma variedade de contextos, melhorando o com-
partilhamento de ideias*, a colaboragio transcultural*’ e -essencialmente para a
For¢a Aérea — o discernimento cultural e a tomada de decisées.*® A metacogni¢io
é a chave para desenvolver os niveis de QC dos Aviadores e também produzir os
maiores ganhos em dreas importantes para o servigo.

Pergunta 3: Que Tipos de Atividades de Aprendizagem sdo Idealmente Ade-
quadas para Elevar o QC dos Aviadores?

Atividades de aprendizagem experiencial que variem os contextos e estimulem os
Aviadores a refletirem sobre o comportamento sdo ideais. Aprender é um feno-
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meno complexo. Esse processo envolve tanto elementos cognitivos quanto
ambientais e sociais. Mesmo assim, a literatura mostra que as atividades de
aprendizagem indutivas e experienciais sdo ideais para o desenvolvimento do QC
Metacognitivo.

Melhoria do QC Metacognitivo— Modelos Possiveis

E possivel melhorar o QC Metacognitivo, mas fazé-lo exige esforco e intencio-
nalidade. Os alunos provavelmente nio experimentardo ganhos incidentais nessa
drea. Foi observado que as pessoas sdo fundamentalmente etnocéntricas na dispo-
sicdo e que as intervengdes s3o necessdrias para superar essa orientagio.* Em ou-
tras palavras, o aumento de QC nio acontece de forma natural. A escolha da inter-
vencdo deve ser guiada por uma série de fatores. Espera-se que a duracio, natureza
e intensidade dos papéis multiculturais que os Aviadores desempenham molde o
tipo de habilidade cultural exigido de um Aviador. Cada um desses aspectos sdo
importantes e devem ser levados em consideragio, e cada um deles afeta a escolha
de intervencio. Entretanto, devido 4 importancia do QC Metacognitivo, devem ser
enfatizados os aspectos de treinamento que tornam as pessoas mais autoconscien-
tes, reflexivas e autorreguladas em contextos multiculturais, ndo importando que
papel o Aviador um dia venha a desempenhar. Esse treinamento fard mais do que
oferecer informagdes sobre cultura; ele dard aos Aviadores as ferramentas necessé-
rias para fazer ajustes para intera¢des transculturais prontamente. Os modelos a
seguir podem ajudar a Forca Aérea a facilitatar esse tipo de aprendizagem.

Assimiladores de Cultura de Triandis

Um dos programas de treinamento de QC patrocinados por DoD ¢é aquele do
tipo assimiladores de cultura, proposto por Triandis. De acordo com Triandis*, o
treinamento de QC deve conter esses dois elementos: suspensio do julgamento
(isto é ndo agir até que mais informacdes estejam disponiveis) e comparecer men-
talmente a situagdo, incluindo as suas diversas complexidades culturais. Esses
elementos sdo fortemente metacognitivos. Triandis dd a entender que a suspensio
do julgamento e a aten¢do mental podem ser melhoradas utilizando assimiladores
de cultura - treinamento em que os alunos aprendem a interpretar uma situagio
de uma maneira que o nativo de outra cultura a interprete. O treinamento de
assimilador de cultura foi desenvolvido pela primeira vez pela Universidade de
Ilinois em nome da Marinha dos EUA.>! Os assimiladores de cultura contém
testes de multipla escolha baseados em cendrio. Esses testes de multipla escolha
oferecem um cendrio que apresenta uma dissociagdo transcultural entre a cultura
norte-americana e outra cultura. As escolhas em cada pergunta consistem em trés
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explicagbes comuns (mas incorretas) para a dissociagdo situacional, bem como
uma explicagdo concorrente (mas correta). As respostas incorretas sio respostas
frequentemente dadas por americanos e representam equivocos comuns. As res-
postas corretas resultam em extenso feedback acerca dessas dreas de diferenga.

O efeito do treinamento de assimiladores de cultura é tornar os participantes
mais adeptos ao lidarem com situa¢des em pares culturais especificos. Embora os
assimiladores de cultura ndo sejam explicitamente metacognitivos quanto ao enfo-
que, esse treinamento efetivamente oferece oportunidades para a autorreflexio e
implicitamente promove a consciéncia metacognitiva. Como um teste de maltipla
escolha, ele pode ser facilmente escalado. Todavia, o treinamento de assimiladores
de cultura também ¢ limitado, porque ele s6 se concentra em diades culturais
especificas e porque esse treinamento nio oferece um conjunto de ferramentas
metacognitivas que possa ser prontamente aplicado a contextos fora da sala de aula.
Ademais, o treinamento de assimiladores nio é experiencial em natureza e ndo dé
aos alunos a oportunidade de praticar o que aprenderam em contextos da vida real.

Intervengdo Experiencial de MacNab

A intervengio experiencial de MacNab ¢é particularmente promissora em termos
de desenvolvimento da consciéncia metacognitiva dos Aviadores.’? A intervengio
envolve sete estigios de aprendizagem:

* No Estégio 1, os alunos recebem um conhecimento declarativo sobre varia-
¢do cultural. Esse estigio melhora o QC Cognitivo dos alunos dando-lhes
uma estrutura para compreenderem de que maneira as culturas variam. Em
um contexto da Forga Aérea, poderio ser apresentadas aos Aviadores as 12
Dimensées da Culture ou as dimensdes de Hofestede nessa conjuntura.

* No Estdgio 2, os alunos recebem instrucdes durante as quais sdo instados a
sairem e planejaram a sua prépria experiéncia transcultural e analisarem essa
experiéncia em termos da estrutura apresentada no Estdgio 1. Essa é uma
atividade de pré-flexdo que promove a regulagio metacognitiva por meio do
planejamento.

* No Estédgio 3, um professor fornece feedback e coaching aos alunos sobre a
proposta deles, dando-lhes o suporte e a assisténcia necessarias.

* No Estigio 4, os alunos saem e efetivamente se engajam em uma experiéncia
transcultural de suas préprias escolhas.

* No Estigio 5, os alunos descrevem e refletem sobre essa experiéncia em ter-
mos da estrutura que receberam no Estigio 1.

* O Estégio 6 envolve mais feedback do professor.
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* O Estigio 7 permite que os Aviadores compartilhem as licées que aprende-
ram em um contexto social com seus pares por meio de discussdo em grupo.

Esse modelo confere inimeras vantagens. O modelo funciona: um grupo de
tratamento que utilizou esse método revelou uma melhora estatisticamente signi-
ficativa no QC Metacognitivo entre 743 alunos internacionais em universidades
americanas e australianas. A interven¢io também ¢é explicitamente metacognitiva
e incorpora tanto teorias de aprendizagem cognitivas quanto sociais; ela oferece
coaching e reflexdo pessoal, bem como aprendizagem em grupo. Todavia, ele tam-
bém tem desvantagens significativas. A razdo disso é que a intervengio de
MacNab exige que os aprendizes planejem as suas préprias experiéncias. Isso sig-
nifica que os alunos precisardo ser relativamente autoconscientes e maduros para
serem bem-sucedidos. Em segundo lugar, a intervengio é demorada, restringindo
a sua praticidade. Por dltimo, a Forca Aérea também tem restricdes que outras
organizagdes de treinamento cultural ndo enfrentam: as considera¢des de OPSEC
[sigla em inglés que significa “seguranca operacional”] limitam o grau em que os
Aviadores podem ser estimulados a interagir com outras pessoas.

Apesar dessas possiveis desvantagens, a eficicia comprovada da intervengio
experiencial de MacNab garante consideragio adicional pelos desenvolvedores do
treinamento de cultura da For¢a Aérea. As preocupagées enumeradas acima po-
dem ser mitigadas: Um espaco intercultural simulado apresentando membros
examinados pelo DoD de uma cultura alvo pode mitigar preocupagdes de segu-
ranga operacional (OPSEC), criando um espago seguro para praticar interagdes
transculturais. Enquanto isso, se uma intervencao experiencial dessa natureza for
incorporada a curriculos maiores, ela poderd ser conduzida juntamente com ou-
tros treinamentos sem consumir muito tempo por sua conta (digamos, durante o
curso de um programa de aprendizagem de idiomas). Finalmente, o treinamento
dos professores pode auxiliar a superar as dificuldades enfrentadas por alunos me-
nos maduros. Se os professores forem treinados em administrar as experiéncias de
aprendizagem cultural, eles poderdo auxiliar de maneira mais eficaz até mesmo os
Aviadores menos maduros a planejarem experiéncias culturais uteis.

Aprendizagens Cognitivas Culturais

Outro modelo util poderé envolver a adaptagdo de aprendizagens cognitivas para
o dominio da cultura. Esse modelo coloca os alunos no papel de participantes
ativos em uma comunidade de aprendizagem e os sustenta para aprenderem as
habilidades criticas, utilizando uma combina¢io de modelos, simulagdes e coa-
ching.> A finalidade principal das simulagdes € aproximar situagdes transculturais
do mundo real de maneira tdo precisa quanto possivel, enquanto retira vagarosa-
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mente o apoio que o instrutor pode oferecer. Isso prepara os aprendizes para
transferirem suas habilidades culturais no mundo real. Ela consiste em cinco fases:

* Fase 1, durante a qual os instrutores modelam situagdes de vida real. No caso
do treinamento de QC, os instrutores poderdo modelar situagdes transcultu-
rais do mundo real para os alunos — incluindo as complica¢oes que surgem de
diferencas culturais. Os alunos recebem instru¢des explicitas e sdo instados a
refletirem sobre o cendrio.

* Na Fase 2, os Aviadores simulam intera¢des transculturais do mundo real e
recebem coaching de um instrutor. Nao hd tempo estipulado associado a esse
estigio e as taxas de aprendizagem podem variar de aluno para aluno.

* A Fase 3 consiste em um periodo de tempo mais longo no qual os Aviadores
continuam simulando essas interagdes e recebem coaching e suporte consi-
deravelmente mais reduzido, eventualmente se tornando competentes de
maneira independente em contextos multiculturais.

* Na Fase 4, os alunos se tornam Aviadores autodirigidos e sio capazes de aplicar
as habilidades adquiridas por conta prépria, incluindo fora da sala de aula.

As aprendizagens cognitivas conferem diversas vantagens: as aprendizagens
oferecem os modelos nos confins de um ambiente isolado. Os Aviadores apren-
dem a realizar a tarefa ou a lidar com um problema antes de o encontrarem no
mundo real, que tem baixa tolerincia com erro ou risco — especialmente com
Aviadores. Em segundo lugar, o modelo de aprendizagem também déd aos Avia-
dores a oportunidade de integrar a pritica com a teoria 2 medida que aprendem,
dando-lhes a oportunidade de aplicarem aquilo que estdo aprendendo em simu-
lagbes. Também é mais pratico simular experiéncias em sala de aula do que ofe-
recer oportunidades para a pratica imediata no mundo real. Todavia, hi também
desvantagens nessa abordagem: tal como outros modelos insinuam aqui, as
aprendizagens cognitivas exigiriam o replanejamento de curriculo para muitas
situagdes. Uma aprendizagem dessa natureza também exige um investimento de
tempo significativo — as habilidades exigidas para se tornar um perito transcultu-
ral consciente do ponto de vista metacognitivo nio surge da noite para o dia. Os
instrutores precisam ser treinados em habilidades de QC e receber preparagio
extensa, de modo a reduzir o suporte, bem como avaliar as simula¢des transcul-
turais planejadas pelos alunos. Por fim, os critérios teriam que ser estabelecidos
para se determinar quando um aprendiz alcangou a fase final de competéncia na
aprendizagem.
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Avaliacao dos Resultados

Diversas medidas foram projetadas para avaliar os niveis de QC das pessoas. A
medida primdria na literatura é a Pesquisa sobre Inteligéncia Cultural (CQS, sigla
em inglés para “Cultural Intelligence Survey”) idealizada por Van Dyne and
Ang.>* Essa medida avalia o QC das pessoas com base na estrutura de quatro
componentes, proporcionando pontuagdes individuais para componentes de QC
cognitivos, metacognitivos, motivacionais e comportamentais. Esfor¢os para
validar a CQS tém sido muito tteis para validar o modelo de QC de quatro di-
mensdes. Essa escala possibilita que os avaliadores do programa avaliem os efeitos
que uma intervenc¢io tem tido sobre os diversos subcomponentes do QC, propor-
cionando dados valiosos sobre onde uma interven¢io tem sido bem-sucedida.

Avaliagdes alternativas que se concentram no uso de QC pelas pessoas em
contextos simulados também foram propostas.” Essas medidas alternativas ava-
liariam os alunos em termos de seu desempenho em situagdes do mundo real ou
simuladas utilizando uma série de critérios baseados em tarefas. Como exemplo,
alguém pode planejar avaliacbes baseadas em tarefas em que a conclusio
bem-sucedida de um resultado depende do uso habilidoso do QC. Avaliagdes
alternativas que replicam as circunstdncias em que se espera que os Aviadores
negociem intera¢des culturais sio provavelmente uma boa maneira de garantir a
transferéncia de aprendizado para habilidades culturais. Todavia, é dificil planejar
e validar esses testes, e eles ndo se prestam facilmente a anilises quantitativas.
Avaliagdes alternativas combinadas sdo promissoras para validar métodos mistos
futuros quando combinadas a avaliagdes quantitativas como a CQS.

Conclusao e Orienta¢oes Futuras

Essa andlise de literatura indagou se a oferta aos alunos do conhecimento acerca
de culturas especificas e da maneira como as culturas diferem é o bastante para
elevar a sua Inteligéncia Cultural. A resposta parece ser “ndo.” Esse conhecimento
representa somente o aspecto cognitivo do QC e ndo basta para melhorar o QC
geral dos Aviadores. Ao planejar um treinamento de QC, as evidéncias insinuam
que a utilizagdo de uma abordagem que enfatize a metacogni¢io ¢ muito benéfica,
particularmente ao preparar os Aviadores que trabalhardo em contextos multicul-
turais em frequente mudanca. Uma intervengdo que se concentre no QC
Metacognitivo pode preparar os Aviadores para uma variedade maior de intera-
¢oes transculturais, ensinando-os a regular a sua prépria cogni¢io e a mudar a sua
abordagem para interagdes transculturais. Embora a evidéncia pareca insinuar que
o QC Metacognitivo pode ser aumentado, as pesquisas também devem examinar
o papel crucial que os fatores e a personalidade desempenham no resultado dessas
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intervengdes. Uma andlise adicional de fatores cruzados utilizando escalas psico-
métricas estabelecidas, como, por exemplo, o Big Five, representa uma area de
pesquisa ainda inexplorada. Os efeitos especificos do QC Metacognitivo em con-
textos aplicados, de mundo real, também seriam frutuosos. O papel do QC Meta-
cognitivo na aquisi¢do bem-sucedida de um segundo idioma também é promissor
para indagagdo futura. Os efeitos do treinamento devem ser avaliados longitudi-
nalmente para garantir que a intervencdo resulte em uma transferéncia positiva.
Estudos adicionais sobre os efeitos a longo prazo da elevagio da consciéncia me-
tacognitiva também poderd ser frutuoso, particularmente quando avaliados contra
as exigéncias institucionais exclusivas da For¢a Aérea. U
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