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El impacto de la 
globalización cultural 
en la soldadesca
Una preocupación 
emergente para los 
líderes futuros
Mayor Md Sajibul Islam, Ejército de Bangladesh

Miembros de diferentes Fuerzas Armadas en atención mientras se toca el himno nacional de Mongolia en la ceremonia de apertura de 
Khaan Quest 2014 (KQ14), en el área de entrenamiento Cinco Colinas, Mongolia, el 20 de junio de 2014. El KQ14 es un ejercicio mul-
tinacional copatrocinado por el Ejército del Pacífico de EUA y organizado anualmente por las Fuerzas Armadas de Mongolia. Mediante 
este ejercicio se busca promover la paz y la seguridad regional. (Foto: Sargento Edward Eagerton, Guardia Nacional del Ejército de EUA)
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Deber, Honor, País. Estas tres palabras sagradas dictan 
con reverencia lo que debes ser, lo que puedes ser, lo que serás.

—General Douglas MacArthur

E l general Douglas MacArthur citó el epígra-
fe anterior cuando casi «llegaba su fin» en 
el Ejército de EUA después de sesenta años 

de servicio. Cualquiera puede sentir el espíritu de 
la soldadesca en esas «tres palabras sagradas». La 
soldadesca es una de las profesiones más antiguas de 
la civilización humana y su papel se ha transformado 
a través del tiempo1. La soldadesca surgió como la 
noble causa de luchar por la nación después 
de la guerra de los Treinta Años2. Se con-
virtió en algo más que un trabajo, fundada 
en la motivación intrínseca de sacrificar la 
posesión más preciada de los seres huma-
nos—la vida3. Como consecuencia, los líde-
res podían llevar a millones de personas a 
la guerra y alterar su historia. El mundo fue 
testigo de la manifestación de sacrificio de 
los soldados, guiados por esos admirables 
valores que emanaban del amor a la cul-
tura. Sin embargo, al entrar en la era de la 
cuarta revolución industrial, la humanidad 
está pasando por una rápida transforma-
ción en el pensamiento y el espíritu. Podría 
decirse que la globalización cultural es el 
catalizador de esta transformación y hace 
que el liderazgo sea cada vez más difícil.

La globalización cultural se refiere a la 
transmisión de significados, ideas y valores 
en todo el mundo para extender e intensi-
ficar las relaciones sociales4. No es un fenó-
meno nuevo, sino que es una continuación 
natural de la civilización desde la era tribal 
hasta la era tecnológica. Las innovaciones 
tecnológicas y las empresas multinacionales 
están convirtiendo el mundo en una aldea 
global homogénea. A pesar de muchos 
atributos positivos, la globalización cultu-
ral influye en la orientación cultural de los 
soldados, negando así la influencia de la 
cultura organizativa militar.

Los soldados son una facción de una so-
ciedad construida sobre su propia cultura. 
Las características únicas de una sociedad 

definen cada cultura5. Las dimensiones culturales de 
Geert Hofstede (Tabla 1) explican la variación entre 
las diferentes culturas6. Sin embargo, la globalización 
cultural está diluyendo gradualmente esas diferen-
cias, dando lugar a un mundo homogéneo. El cambio 
de las dimensiones culturales en cualquier sociedad 
puede traer consigo cambios en las necesidades 
humanas, que están directamente relacionadas con 
la motivación. Como tal, la globalización cultural 
crea un efecto dominó que puede anular los actuales 
conceptos de motivación de los soldados.

Dimensiones Significado

Índice de distancia de 
poder

Se refiere al estado de la distribución del 
poder en una organización o una nación 
frente al problema fundamental de la 
desigualdad humana

Individualismo vs. 
Colectivismo

El grado en que las personas de una 
sociedad están integradas en grupos, 
lo que indica un sentido de privacidad 
y espacio personal y dependencia del 
grupo en una sociedad

Masculinidad vs. 
feminidad

Se refiere a la distribución de valores en-
tre los géneros y a la división de los roles 
emocionales entre mujeres y hombres

Evitar la 
incertidumbre

La tolerancia de una sociedad a la ambi-
güedad y la aceptación de sus miembros 
en situaciones no estructuradas

Orientación a largo 
plazo vs. orientación a 
corto plazo

Influenciado por el crecimiento económi-
co, las tradiciones, la tendencia del gasto 
social, etc.; se refiere a cómo las personas 
determinan sus esfuerzos en el futuro, 
presente y pasado

Indulgencia vs. mode-
ración

Se refiere a la «gratificación versus con-
trol de los deseos humanos básicos» para 
disfrutar de la vida

Tabla 1. Significado general de las 
dimensiones culturales de Hofstede

(Tabla de Geert Hofstede, Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Mo-
del in Context [Berkeley, CA: The Berkeley Electronic Press, 2011], 8, accedi-

do 29 de enero de 2020, https://scholarworks.gvsu.edu/orpc/vol2/iss1/8)
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Un análisis de la 
globalización cultural: 
definición y génesis

Como efecto de la globaliza-
ción, la globalización cultural es el 
proceso de interacción e integración 
entre personas, negocios y nacio-
nes7. Surgió como una curiosidad 
humana instintiva hace más de cin-
co mil años cuando las personas en 
las ciudades comenzaron a comer-
ciar dentro y fuera de ellas8. Debido 
a los límites de las comunicaciones, 
la globalización fue lenta y solo se 
limitó al comercio y la religión. No 
obstante, el ritmo de la globaliza-
ción cultural se intensificó por dife-
rentes factores. El Renacimiento y 
la Revolución Industrial en Europa, 
por ejemplo, trajeron consigo dos factores que 
aceleraron la globalización cultural: transpor-
te más rápido y colonización, los cuales facili-
taron la transmisión de ideas intelectuales.

Causas de la globalización 
cultural

En la actualidad, diferentes factores impul-
san la globalización cultural. Entre las diversas 
causas, como se indica en la figura 1, el rápido 
desarrollo de la tecnología y los medios de co-
municación se destaca como un importante ca-
talizador de la globalización cultural. Si bien el 
desarrollo del transporte y la migración pueden 
acercar físicamente a personas de diferentes 
culturas, la llegada de Internet y su fácil acceso 
es más eficaz para transmitir ideas. La globali-
zación cultural se produce cuando diferentes 
ideas, creencias y valores se difunden a nivel 
mundial9. El conocimiento de las diferentes 
culturas puede cambiar los valores culturales 
fundamentales de una persona. La experiencia 
física de los viajes, la migración en masa, las 
diversas culturas de la sociedad y el uso común 
de marcas de tecnología popular pueden 
suponer un desafío para la identidad cultural 
tradicional de las comunidades y promover el 
surgimiento de un mundo homogéneo10.

Figura 1. Causas de la globalización cultural

(Figura adaptada de Abderrahman Hassi y Giovanna Storti, «Globalization and Culture: The Three H Scenarios», 
en Globalization–Approaches to Diversity [Rijeka, Croacia: IntechOpen, 2012])

Figura 2. Las dimensiones culturales de 
Geert Hofstede

(Figura de Geert Hofstede, Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context [Berkeley, 
CA: The Berkeley Electronic Press, 2011], 8, accedido 29 de enero de 2020, https://scholarwor-

ks.gvsu.edu/orpc/vol2/iss1/8)
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Entendiendo la cultura nacional: Las 
dimensiones culturales de Hofstede

El marco de un Estado nación, su estructura social 
y la experiencia de la generación precedente con-
forman las características humanas11. En resumen, 
la cultura conforma las características humanas. En 
este contexto, la dimensión cultural de Hofstede sirve 
como una gran herramienta para analizar la cultura 
nacional. En 1991, Hofstede identificó seis dimensio-
nes para analizar las diferencias de las diversas cultu-
ras nacionales, como se ilustra en la figura 212.

La heterogeneidad del 
comportamiento humano en las 
diferentes culturas

La idea de Hofstede fue pionera en la disección 
de diferentes culturas y su impacto en el compor-
tamiento humano. La figura 3 se basa en el análisis 
cultural de Hofstede y muestra una comparación 
entre tres culturas diferentes, las de Estados Unidos, 
Bangladesh y Malasia.

Como se muestra, Malasia y Bangladesh tienen un 
«índice de distancia de poder» (IDP) muy alto y un «in-
dividualismo» muy bajo. Esto significa esencialmente que 
estas sociedades aceptan la desigualdad de poder y poseen 
una mentalidad colectiva y cohesiva. Aunque histórica-
mente Malasia era un sistema feudal y Bangladesh una 
república idílica, los británicos gobernaron ambos países. 
Sin embargo, estas sociedades son históricamente coope-
rativas, y tanto la lealtad como la fidelidad estaban muy 
bien arraigadas en sus sociedades. Por el contrario, Estados 
Unidos ocupa un lugar bajo en el IDP y otro muy alto en 
el «individualismo»; su lealtad se basa en la premisa de 
«libertad y justicia para todos»13. Dicho esto, la globaliza-
ción cultural está cambiando los estados de la figura 3.

El efecto dominó de la globalización 
cultural: El camino hacia un solo 
mundo

Diferentes estudios indican una tendencia cambian-
te en varios índices de las dimensiones culturales de 
Hofstede. El profesor Ming-Yi Wu, investigador de la 

Figura 3. Comparación de las dimensiones de Hofstede 
en Bangladesh, Malasia y Estados Unidos

(Figura adaptada de Hofstede Insights Country Analysis USA [Helsinki: Hofstede Insight 2019], accedido 28 de enero de 2020, https://www.hofstede-insights.com/country/the-
usa/; las puntuaciones del modelo 6D son estimados)
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Universidad de Western 
Illinois, encontró cambios 
significativos en varias 
dimensiones culturales 
en Estados Unidos14. Su 
trabajo demostró que la 
distancia de poder y la 
masculinidad se están 
reduciendo en Estados 
Unidos, mientras que la 
incertidumbre, la eva-
sión y el individualismo 
están aumentando. Por 
otra parte, los mileniales 
y la Generación Z están 
rechazando un entorno 
de alto IDP en la mayoría 
de los países asiáticos15. La 
Primavera Árabe, las pro-
testas de Hong Kong y los 
movimientos «Me Too» 
son algunos ejemplos nota-
bles de esta ola de cam-
bios16. Estos cambios de dimensiones culturales y tenden-
cias sociales plantean una cuestión: ¿Están evolucionando 
las necesidades humanas con este cambio cultural?

Necesidades humanas: Un puente 
entre la cultura y la motivación

Una rápida reflexión sobre la necesidad humana 
es esencial para sacar conclusiones sobre la interre-
lación de la cultura y la soldadesca. La motivación y 
las necesidades humanas están entrelazadas. Según 
el diccionario Merriam-Webster, la «motivación» se 
origina en «motivo», que a su vez significa necesidades, 
deseos, anhelos o impulsos dentro de un individuo17. 
La motivación es el proceso de estimular a las personas 
a actuar para lograr ciertos objetivos. Por lo tanto, es 
imperativo un debate sobre la «teoría de la necesidad». 
En este contexto, nadie podría definirla con mayor 
precisión que Abraham H. Maslow.

La teoría de las necesidades de 
Maslow

En el revolucionario libro «A Theory of Human 
Motivation» (Teoría de la motivación humana), Maslow 
categorizó cinco tipos de necesidades de motivación 

humana: fisiológicas, de seguridad, de pertenencia, de 
estima y de autorrealización (véase la figura 4)18. Al 
categorizarlas de forma más amplia en necesidades 
básicas, necesidades psicológicas y necesidades de au-
torrealización, Maslow sostuvo inicialmente que, sin la 
satisfacción de las necesidades básicas, por lo general no 
surgen necesidades superiores19. Un hombre hambriento 
no buscará la autorrealización. Sin embargo, el espíritu y 
la motivación humanos son únicos, y un fuerte sentido 
de propósito y pasión puede anular las características 
jerárquicas de la teoría de Maslow.

La historia ilustra que un propósito más significa-
tivo de pertenencia, estima o autorrealización puede 
llevar a las personas más allá de las necesidades 
fisiológicas. Desde tiempos inmemoriales, las ideas, 
principios y pasiones llevaron a la gente a cruzar la 
barrera de las necesidades de seguridad. Aunque 
Maslow inicialmente afirmaba que cada necesidad 
tenía que ser satisfecha de forma secuencial, más 
tarde se dio cuenta de que la satisfacción al 100 por 
ciento de las necesidades básicas no es un requisito 
previo para la aparición de necesidades superiores20. 
Por lo tanto, podemos deducir que los humanos 
pueden esforzarse por satisfacer diferentes niveles de 

Figura 4. Teoría de las necesidades de Maslow
(Figura de Abraham H. Maslow, «A Theory of Human Motivation», Psychological Review 50, nro. 4 [1943]: 370–96)
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necesidades simultáneamente. Las ideas transmitidas 
a través de la globalización cultural pueden influir 
en esas necesidades humanas, lo que pone en tela de 
juicio la universalidad de la necesidad humana.

La universalidad de las necesidades 
humanas

Aunque la jerarquía de necesidades de Maslow 
trató de establecer la universalidad, el mismo Maslow 
tenía dificultades con esta idea. Él mencionó que 
culturas diferentes establecen diferentes definiciones 
para la misma necesidad21. Por ejemplo, la mayoría de 
los estadounidenses no sienten el hambre real como 
una necesidad básica; sienten un apetito. Los ciudada-
nos de los países menos desarrollados experimentan lo 
contrario. Además, las características de las distintas 
generaciones diferirán en la forma en que las personas 
prioricen las necesidades y, posteriormente, varíen el 
factor desencadenante de su motivación. De esta ma-
nera, el tiempo y la cultura demuestran la influencia 
de las características en las necesidades humanas.

Establecer una interrelación específica entre las di-
mensiones culturales y las necesidades humanas es ex-
haustivo y va más allá del alcance de este artículo. Sin 
embargo, en la figura 5 se muestran las deducciones 

de los argumentos mencionados de que las diferentes 
dimensiones culturales influyen significativamente 
en la prioridad de las necesidades humanas de un in-
dividuo. En consecuencia, las técnicas de motivación 
existentes podrían ser obsoletas debido a este cambio 
en las necesidades de las diferentes generaciones. Por 
lo tanto, en cualquier tiempo y espacio concretos, la 
interdependencia entre las dimensiones culturales 
de Hofstede y la jerarquía de necesidades de Maslow 
debe ser entendida por los líderes militares.

Repercusiones de la globalización 
cultural en la soldadesca: El 
entrelazamiento de un soldado con 
las culturas nacionales y militares

El impacto de la cultura nacional supera en gran 
medida la influencia de la cultura militar en un 
soldado. Las Fuerzas Armadas son una organiza-
ción con distintos artefactos culturales22. Según J. L. 
Soeters, las organizaciones militares se diferencian 
en que representan culturas ocupacionales específi-
cas que están relativamente aisladas de la sociedad23. 
D. M. Snider opinó que el surgimiento de una cultu-
ra militar está directamente relacionado con su tarea 
y propósito. Por lo tanto, la naturaleza diferente de 

Figura 5. Influencia de las dimensiones culturales en la motivación humana
(Figura del autor; creada en base a las discusiones anteriores)
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un militar lo separa de su sociedad24. A pesar 
de las importantes diferencias entre la cultura 
militar y la cultura nacional, esta última determi-
na la orientación cultural de un soldado. Tanto 
los argumentos de Soeters como los de Snider 
pueden ser válidos hasta cierto punto. El conflicto 
con estas ideas surgirá cuando diseccionemos las 
diferentes capas de la cultura organizativa mili-
tar e identifiquemos los posibles conflictos con 
los supuestos culturales de un individuo antes de 
unirse a las Fuerzas Armadas.

Fons Trompenaars y Charles Hampden-Turner 
desarrollaron un marco conceptual para la cultura 
organizativa con tres capas diferentes25. Un aná-
lisis detallado se ha delineado en la figura 6 para 
ilustrar la relación entre la orientación cultural de 
un soldado y la cultura organizativa militar26.

En una fuerza militar totalmente voluntaria, los 
individuos están dispuestos a dar su vida por la na-
ción27. Sin embargo, las suposiciones subyacentes de 
un soldado sobre su propia cultura se forman antes 
de que se una a las Fuerzas Armadas28. Como se 
muestra en la figura 7, las creencias fundamentales 
de una sociedad también afectan la comprensión de 
las necesidades humanas. Ningún artefacto organiza-
tivo puede cambiar eso permanentemente. Cuando 
se incorpora la influencia de la globalización cultu-
ral, la fricción entre los valores básicos individuales y 
los valores militares es inevitable.

El impacto de la globalización cultural sigue 
siendo superior en su efecto porque es dinámico y 
constante en la sociedad y en el entorno de la infor-
mación. Por el contrario, la cultura militar jerárquica 
es conservadora y tradicional. Por consiguiente, la 
postura de un soldado está paradójicamente en con-
flicto entre estos dos entornos culturales distintos.

Factor de motivación crítico de la 
soldadesca

La globalización cultural puede afectar al espíri-
tu de combate de los soldados. Matar a un humano 
no es fácil; es más que apretar un gatillo. Una causa 
sustancial o un ethos cultural único pueden inculcar 
ese espíritu de combate. La historia es un recorda-
torio de cómo la humanidad luchó entre diferentes 
culturas. Las diferencias de identidad, raza y cultura 
crearon un complejo de superioridad o inferioridad 

que alimentó el espíritu de combate de las diferen-
tes sociedades. Así, las Fuerzas Armadas de una 
sociedad individualista y una sociedad colectiva son 
significativamente dife-
rentes en su motivación 
central. Por ejemplo, las 
fuerzas aliadas sufrieron 
más bajas en el Pacífico 
que en otros teatros de 
guerra29. Los ataques 
kamikazes japoneses du-
rante la Segunda Guerra 
Mundial o los ataques 
chinos de «olas huma-
nas» durante el con-
flicto de Corea reflejan 
directamente aspectos 
de la cultura oriental. En 
ambos casos, las moti-
vaciones de los solda-
dos japoneses y chinos 
los llevaron a realizar 
ataques suicidas contra 
las tropas estadouniden-
ses30. Estas motivaciones 
fueron resultado de la 
convergencia de la capa 

El mayor Md Sajibul Islam, 
Ejército de Bangladesh, es 
estudiante en la Escuela de 
Comando y Estado Mayor 
General, en Fort Leavenworth, 
Kansas. Es graduado de la 
Escuela de Comando y Estado 
Mayor de los Servicios de 
Defensa de Bangladesh y 
tiene una maestría por la 
Universidad de Profesionales 
de Bangladesh. Ha ocupa-
do cargos de instructor, de 
estado mayor y de liderazgo 
en varios niveles del Ejército 
de Bangladesh y dirigió una 
compañía del Grupo de Tarea 
de las Naciones Unidas Costa 
de Marfil, África. También ha 
tenido asignaciones diplo-
máticas en Estados Unidos, el 
Reino Unido y Turquía.

Figura 6. Marco conceptual de la 
cultura institucional

(Figura adaptada de Fons Trompenaars y Charles Hampden-Turner, Riding the Waves 
of Culture [Londres: McGraw-Hill, 1993], 21)
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profunda de la organización con el valor cultural de 
un soldado, como se muestra en la figura 7.

Samuel P. Huntington, en su libro Clash of Civilizations 
(Choque de civilizaciones) de 1996, ilustra cómo la guerra 
actual y futura se basará en un choque entre diferentes 
ideas. Sin embargo, por muy acertado que sea, la socie-
dad civil global de finales de los años 80 surgió como una 
fuerza contraria a los conflictos en todo el mundo31. La 
creciente interconexión de las poblaciones mundiales 
con las ideas, culturas y perspectivas de los demás está 
provocando el surgimiento de una sociedad civil mundial 
como antídoto para la guerra32. Esta aparente positividad 
utópica de la globalización cultural es también una causa 
de decadencia en el espíritu de combate de las generacio-
nes más jóvenes.

Estándares de reclutamiento
El reclutamiento es una de las cuestiones más discuti-

das entre las diferentes Fuerzas Armadas afectadas por la 
globalización cultural. Las Fuerzas Armadas de EUA, así 
como muchas otras, tienen dificultades para reclutar can-
didatos con el espíritu y las cualidades psicológicas desea-
das. Algunas de las causas identificadas de este problema 
son falta de aptitud mental, mal estado físico, anteceden-
tes penales y uso indebido de drogas, por citar algunas33. 
Como se muestra en el gráfico de la figura 8, solo el 15 por 
ciento de los candidatos ideales para las Fuerzas Armadas 
de la Generación Z están dispuestos a servir34. Este es el 
estado de las Fuerzas Armadas más influyentes y enérgi-
cas del mundo, de la cultura más influyente que afecta a la 
globalización. Los países culturalmente menos influyentes 
se enfrentan a tremendos reveses en sus estándares de 
soldadesca. Esta situación puede justificar las conclusio-
nes de que la Generación Z valora el individualismo y 
la diversidad por encima de los servicios colectivos35. El 
aumento de beneficios materialistas contribuyó a reducir 
este problema de reclutamiento en Estados Unidos, pero 
creó otro nuevo problema: el materialismo.

Perspectiva materialista sobre la 
soldadesca

La actitud materialista de los soldados puede convertir 
una organización militar en una compañía mercenaria. 
La principal diferencia entre los mercenarios y una fuerza 
totalmente voluntaria es la actitud de los miembros del 
servicio hacia el materialismo. El general de división 
Dennis Laich identificó que la principal razón para unirse 

a las Fuerzas Armadas de EUA era la seguridad financiera 
individual y no el patriotismo36. Él argumentó que, en la 
fuerza totalmente voluntaria de Estados Unidos, solo el 
1 por ciento de la población, mayormente de clase media 
y pobre, son miembros de las Fuerzas Armadas mientras 
que el 99 por ciento minimiza su culpa colocando pegati-
nas en el parachoques de sus carros que dicen «Yo apoyo a 
nuestras tropas». Además, unirse a las Fuerzas Armadas 
para obtener beneficios materiales causa una falta de ali-
neamiento de valores morales y aumenta la mala conduc-
ta37. Cuando los soldados tienen objetivos materialistas, 
palabras elegantes como patriotismo, gloria o espíritu de 
cuerpo serán relegadas a los libros y museos de historia.

Dilema ético
La globalización cultural ha aumentado los dilemas 

éticos del personal militar38. Los militares utilizan un 
triángulo ético teórico para facilitar la toma de decisiones 
basado en valores, principios y consecuencias que fun-
cionan de manera concertada. Sin embargo, la historia 
muestra la ignorancia de la toma de decisiones militares 
basada en valores, que se recompensaba con lealtad. A 
medida que la globalización pone a la humanidad en 
primer lugar, el dilema ético de un soldado aumenta. Por 
ejemplo, varios denunciantes (whistleblowers) de dife-
rentes Fuerzas Armadas han expresado su descontento 
con la adopción de decisiones poco éticas por parte de 
sus líderes39. La prioridad de las necesidades humanas 
que hemos examinado anteriormente también afecta la 
prioridad de los planteamientos éticos. Por ejemplo, las 
necesidades de «pertenencia» o de «autorrealización» 
pueden influir en la prioridad de los enfoques éticos y po-
ner a la humanidad antes que a la nación. De esta mane-
ra, la globalización cultural aumenta el dilema ético por 
el sentido de «pertenencia» indefinido de cada soldado.

Valores militares fundamentales 
afectados

El efecto dominó de la globalización cultural ha 
cambiado la noción de lealtad y obediencia. La cultu-
ra militar es esencialmente «conservadora, arraigada 
en la historia y la tradición, basada en la lealtad y la 
conformidad del grupo y orientada hacia la obedien-
cia a los superiores»40. Sin embargo, en esta era de 
la información, el conocimiento es accesible a todos. 
Como la sociedad es consciente del contexto, las 
personas están más informadas y su definición de los 
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Figura 7. Impacto de la cultura organizativa en 
la orientación cultural individual

(Figura adaptada de Fons Trompenaars y Charles Hampden-Turner, Riding the Waves of Culture [Londres: McGraw-Hill, 1993], 21)

Figura 8. Evaluación de los datos de reclutamiento 2019

(Figura del autor; basada en Dennis Laich, «Manning the Military: America’s Problem», Military Times [sitio web], 22 de julio de 2019, accedido 30 de enero de 2020, https://
www.militarytimes.com/opinion/commentary/2019/07/23/manning-the-military-americas-problem/)
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valores puede desalinearse de los valores tradiciona-
les. Los ciudadanos y los soldados se despiertan por 
la mañana y ven variaciones de las mismas noticias. 
Ambas facciones de la sociedad se están adaptando 
al caos de la desinformación y eso les hace instintiva-
mente buenos para detectar mentiras41. En conse-
cuencia, la lealtad y la obediencia son conceptos 
redefinidos con una generación más joven y requie-
ren nuevos enfoques de liderazgo.

El camino a seguir para los futuros 
líderes

A medida que la civilización avance, la globaliza-
ción cultural se expandirá rápidamente. Detenerla 
no solo es imposible, sino también contraproducente 
para sus numerosas bendiciones y oportunidades. 
Del mismo modo, los cambios en las característi-
cas generacionales son indiscutibles. Eso deja a las 
organizaciones militares con un aspecto en el que 
centrarse con respecto al liderazgo adaptativo. En 
el Field Manual 6-22, Army Leadership (Manual de 
Campo 6-22, Liderazgo del Ejército), el liderazgo 

adaptativo se centra sobre todo en abordar los cam-
bios en un ambiente operacional dinámico42. Como 
«agente de cambio», los líderes adaptativos también 
necesitan abordar los cambios dinámicos en la orien-
tación cultural de sus soldados.

En la figura 9 se puede ver mi enfoque para mi-
nimizar los impactos negativos de la globalización 
cultural en los subordinados. La globalización cultural 
afecta principalmente a las nuevas generaciones de 
militares; por lo tanto, el análisis de las tendencias y 
características de estas personas puede proporcionar 
una visión del estilo de liderazgo requerido. La tabla 
2 ilustra las características de la Generación Z, la 
generación más afectada por la globalización cultural, 
y lo que esas características implican para los líde-
res militares43. Además, como las prioridades de las 
necesidades humanas varían de un soldado a otro, 
los líderes necesitan un enfoque integral para satisfa-
cer esas diferentes necesidades básicas, psicológicas 
y de autorrealización. Ninguna organización puede 
satisfacer todas las necesidades de manera realista. 
Sin embargo, una consideración cuidadosa e interés 

por las necesidades de los 
subordinados puede dar 
frutos.

Una vez que se 
identifiquen las necesi-
dades de los soldados, el 
siguiente paso es aplicar 
técnicas de motivación, 
las cuales requieren 
tiempo. Las recompensas 
y los castigos son siem-
pre útiles si se aplican 
apropiadamente. Sin 
embargo, la definición 
de recompensa varía 
de persona a persona. 
Las necesidades hu-
manas pueden residir 
en diferentes capas 
simultáneamente y las 
herramientas de moti-
vación deben ser utiliza-
das para satisfacer esas 
necesidades. Al igual 
que la Generación Z, es 

Figura 9. Reducción al mínimo de los efectos negativos 
de la globalización cultural en los hombres

(Figura por el autor; creada en base a los análisis anteriores)
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probable que las genera-
ciones futuras anhelen la 
realización de las necesi-
dades tanto psicológicas 
como personales. A este 
respecto, es probable que 
la gestión de talentos y 
un empleo creativo sean 
cruciales para crear un 
ambiente militar propi-
cio44. Además, la gestión 
de talentos permitirá 
que un líder adaptativo 
resuelva problemas de 
adaptación en un futuro 
muy ambiguo.

A partir de las necesi-
dades identificadas de 
los subordinados y las 
herramientas de moti-
vación, el siguiente paso 
sería priorizar los rasgos 
de liderazgo. Cierto nivel 
de interacción por parte 
de los líderes es crucial 
para tener un impac-
to en cualquier nueva 
generación. Aunque la 
sociedad estadounidense 
se basa en el individua-
lismo, la cultura organi-
zativa militar se basa en 
el espíritu de cuerpo. Si 
bien el esfuerzo militar 
para nutrir la cultura 
cohesiva es vital para 
mantener el espíritu de 
cuerpo, el ansia gene-
racional de libertad y 
espacio personal no 
debe ser olvidado por 
los líderes45. Se puede 
mantener un delicado 
equilibrio entre ambos 
optimizando el ambiente 
militar periódicamente, 
lo que puede apoyar las 

Seria Características Implicaciones de liderazgo

1 La Generación Z es más emprendedora 
que generaciones anteriores. Un liderazgo transformador que permita a 

los seguidores ser entrenados como líderes 
podría ser adecuado para la Generación Z. 
Además, la práctica del mando tipo misión 
también se alinea con sus expectativas del 
lugar de trabajo.

2 Su espíritu emprendedor inculca el deseo 
de independencia en su liderazgo.

3

Esperan oportunidades de tutoría, 
aprendizaje y desarrollo profesional, 
y un lugar de trabajo que fomente sus 
habilidades empresariales.

4 La Generación Z tiende a verificar antes de 
confiar.

La autenticidad y la integridad son requisitos 
para liderarlos. Además, el liderazgo 
participativo parece adecuado para satisfacer 
sus expectativas en el lugar de trabajo.5 Admiran la transparencia cuando sirven.

6 Le dan una importancia sustancial a la 
verdad.

7
Quieren que se les informe, que se les 
permita responder y que sus respuestas 
sean escuchadas y reconocidas.

8 La Generación Z es la generación más 
sofisticada tecnológicamente.

Su empleo en servicios militares 
tecnológicos es apropiado. También 
pueden facilitar la automatización en 
diferentes servicios militares.

9
Son «nómadas de identidad», con un 
vínculo cultural o religioso menos rígido 
que las generaciones anteriores.

Dado que se ven menos afectados 
por las «necesidades de pertenencia» 
tradicionales, inculcarles el «espíritu de 
cuerpo» es un desafío a menos que estén 
motivados por una causa acordada.10

La Generación Z es independiente y 
altamente individualista, pero culturalmente 
tolerante.

11 Conciencia financiera y orientación a largo 
plazo.

Un mejor salario comparado con un plan 
de carrera definido podría atraerlos a las 
fuerzas armadas.

12 Preferencia por un ambiente de trabajo 
agradable y equilibrio laboral sobre salario.

El clima organizativo militar necesita ser 
modificado para retenerlos.

13 Anhelan la flexibilidad y la libertad personal.

14 Esperan que el ambiente de trabajo sea 
acogedor y permita horarios flexibles.

15 Están más centrados en las habilidades.

La gestión de talentos puede facilitar su 
utilización en los servicios militares y resolver 
futuros problemas de adaptación mediante 
un conjunto de diversas habilidades.

Tabla 2. Características de la Generación Z y  
sus implicaciones de liderazgo

(Tabla del autor; basada en múltiples fuentes citadas en la nota 43)



Abril 2021 MILITARY REVIEW12

variadas necesidades de sus miembros. Aparte de la 
interacción personal, la autenticidad en los líderes 
puede ser clave para ganarse la confianza de las nue-
vas generaciones46.

Por último, la modificación de los artefactos mi-
litares en función del cambio de la cultura nacional 
puede reducir al mínimo la discordia identificada en 
la figura 7. Para ello, es necesario que haya un com-
promiso firme con la identidad nacional. No obstan-
te, los valores fundamentales de la organización no 
deben verse comprometidos durante este proceso. 
Para las Fuerzas Armadas de EUA, la minimiza-
ción de la discordia puede lograrse ampliando las 
tradiciones militares, educando a las generaciones 
jóvenes con una historia gloriosa e imbuyéndolas con 
la singularidad de la cultura de Estados Unidos. Sin 
embargo, el éxito residirá en alinear la orientación 
cultural individual con la cultura organizativa.

Conclusión
En este mundo tan conectado, la identidad nacio-

nal y la globalización están en constante tensión. La 
tensión aumenta cuando las personas se unen a una 
organización militar. Si bien la soldadesca exige rasgos 
conservadores específicos, la globalización cultural 
está impregnando ideas liberales en la sociedad actual. 

Estas ideas, junto con las culturas homogéneas, están 
cambiando las prioridades de las necesidades hu-
manas. A pesar de los numerosos beneficios de esta 
heterogeneidad y de los cambios en las necesidades 
humanas, las organizaciones militares se enfrentan a 
diferentes problemas: reclutamiento, decadencia del 
espíritu de cuerpo, materialismo y falta de motiva-
ción, por nombrar algunos. Por consiguiente, la profe-
sión castrense no debe convertirse en un mero trabajo, 
sino que debe seguir siendo una profesión basada en el 
servicio desinteresado y sentimientos patrióticos.

Por lo tanto, las circunstancias exigen un liderazgo 
adaptativo en las organizaciones militares con un en-
foque no solo en la «misión», sino también en «los sol-
dados». Examinar las características de esas generacio-
nes en servicio, identificar sus necesidades, desarrollar 
técnicas de motivación adecuadas e identificar rasgos 
de liderazgo prioritarios pueden reducir al mínimo el 
impacto negativo de la globalización cultural entre el 
personal militar. Dado que Estados Unidos es el mayor 
crisol cultural del mundo, sus Fuerzas Armadas deben 
actualizar su doctrina sobre el liderazgo adaptativo. 
Esperemos que entonces «deber, honor, país», las tres 
palabras sagradas de MacArthur, resuenen en los 
corazones de los soldados y trasciendan a través de las 
generaciones más allá del tiempo. 
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vas de los mileniales y los de la Generación Z. La Generación Z 
no recuerda lo que pasó en absoluto, pero el 11 de septiembre 
es un momento crucial para los mileniales. La Generación Z, 
una generación tecnológicamente sofisticada, refleja el impacto 
de la globalización cultural de manera más significativa que las 
generaciones anteriores. Aunque hay pocos estudios sobre 
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