
25MILITARY REVIEW  Segundo Trimestre 2021

O Impacto da 
Globalização Cultural 
sobre o Serviço Militar
Uma preocupação 
emergente para 
futuros líderes
Maj Md Sajibul Islam, Exército de Bangladesh

Militares das nações participantes prestam continência durante a execução do hino nacional da Mongólia na cerimônia de abertura do 
exercício Khaan Quest 2014 (KQ14), na Área de Treinamento Five Hills, na Mongólia, 20 de junho de 2014. O KQ14 é um exercício mul-
tinacional programado regularmente, copatrocinado pelo Comando do Exército dos EUA no Pacífico e realizado anualmente pelas Forças 
Armadas da Mongólia. Trata-se de uma série contínua de exercícios destinados a promover a paz e a segurança regionais. (Foto: 3º Sgt 
Edward Eagerton, Guarda Nacional do Exército dos EUA)
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Dever, Honra, País. Essas três palavras sagradas ditam 
com profundo respeito o que você deve ser, o que você 
pode ser e o que você será.

—Gen Ex Douglas MacArthur

O Gen Ex Douglas MacArthur disse a frase 
acima quando estava prestes a se “afastar” 
do Exército dos Estados Unidos da América 

(EUA) após 60 anos de serviço militar. Qualquer um 
é capaz de sentir o espírito do serviço militar nessas 
“três palavras sagradas”. O serviço militar é uma das 
profissões mais antigas da civilização, e seu papel se 
transformou ao longo do tempo.1 O ser-
viço militar surgiu como a causa nobre da 
luta pela nação após a Guerra dos Trinta 
Anos2 e acabou se tornando mais do que 
um trabalho, pois ele é fundamentado na 
motivação intrínseca de sacrificar o bem 
mais precioso dos seres humanos: a vida.3 
Consequentemente, os líderes podem levar 
milhões de pessoas à guerra e alterar sua his-
tória. O mundo testemunhou a manifestação 
de autossacrifício dos soldados, guiados por 
aqueles valores admirados que emanam do 
amor à cultura. No entanto, ao entrar na era 
da quarta revolução industrial, a humani-
dade tem passado por uma rápida transfor-
mação de pensamento e de espírito. Pode-se 
dizer que a globalização cultural é o catali-
sador dessa transformação e faz com que a 
liderança seja cada vez mais desafiadora.

A globalização cultural refere-se à trans-
missão de significados, ideias e valores ao 
redor do mundo para ampliar e intensificar as 
relações sociais.4 Não se trata de um fenôme-
no novo; na verdade, trata-se de uma con-
tinuação natural da civilização da era tribal 
à era tecnológica. Inovações tecnológicas e 
empresas multinacionais estão transforman-
do o mundo em uma aldeia global homogê-
nea. Apesar de muitos atributos positivos, a 
globalização cultural influencia a orientação 
cultural do soldado, anulando, assim, a in-
fluência da cultura organizacional militar.

Os soldados são uma facção de uma 
sociedade construída sobre sua própria 
cultura. As características únicas de uma 

sociedade definem todas as culturas.5 As dimensões 
culturais de Geert Hofstede (veja a Tabela 1) ex-
plicam a variação entre as diferentes culturas.6 No 
entanto, a globalização cultural está gradualmente 
diluindo essas diferenças e um mundo homogêneo 
está emergindo. Mudanças nas dimensões culturais, 
em qualquer sociedade em particular, podem trazer 
mudanças nas necessidades humanas e estão direta-
mente ligadas à motivação. Sendo assim, a globaliza-
ção cultural cria um efeito cascata que pode anular 
os atuais conceitos motivacionais do serviço militar.

Dimensões Significado

Índice de distância 
do poder

Refere-se ao estado de distribuição de 
poder em uma organização ou nação em 
face do problema fundamental da desi-
gualdade humana

Individualismo vs 
coletivismo

O grau em que as pessoas em uma socie-
dade são integradas em grupos; indica 
um sentido de privacidade e espaço pes-
soal e dependência em relação ao grupo 
em uma sociedade

Masculinidade vs 
feminilidade

Relacionado à distribuição de valor entre 
os gêneros e uma divisão dos papeis emo-
cionais entre mulheres e homens

Tendência a evitar a 
incerteza

A tolerância de uma sociedade em rela-
ção à ambiguidade e o grau de aceitação 
de seus membros em relação a situações 
não estruturadas

Orientação de 
longo prazo vs 
orientação de curto 
prazo

Influenciada pelo crescimento econômico, 
tradições, tendência de gasto social, etc.; 
refere-se à escolha do foco para os esforços 
das pessoas: o futuro, o presente e o passado

Indulgência vs 
comedimento

Relacionada à “gratificação versus o con-
trole dos desejos humanos básicos” para 
aproveitar a vida

Tabela 1. Significado geral das 
dimensões culturais de Hofstede

(Tabela: Geert Hofstede, Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context [Berkeley, CA: The 
Berkeley Electronic Press, 2011], p. 8, acesso em 29 jan. 2020, https://scholarworks.gvsu.edu/orpc/

vol2/iss1/8)



27MILITARY REVIEW  Segundo Trimestre 2021

O IMPACTO DA GLOBALIZAÇÃO CULTURAL

Uma análise da 
globalização cultural: 
definição e gênese

Como um efeito da globali-
zação, a globalização cultural é o 
processo de interação e integração 
entre pessoas, empresas e nações.7 
Tudo começou com a curiosidade 
humana instintiva, há mais de 
cinco mil anos, quando as pessoas 
nas cidades começaram a fazer 
comércio entre e dentro das cida-
des.8 Devido aos limites de comu-
nicação, a globalização foi lenta e 
limitada ao comércio e à religião. 
No entanto, a taxa de globalização 
cultural se intensifica com dife-
rentes fatores. A Renascença e a 
Revolução Industrial na Europa, 
por exemplo, trouxeram dois fatores que 
aceleraram a globalização cultural: o trans-
porte mais rápido e a colonização, o que fa-
cilitou a transmissão das ideias intelectuais.

Causas da globalização cultural
Atualmente, diversos fatores alimentam a 

globalização cultural. Dentre as várias causas, 
conforme mostrado na Figura 1, o rápido de-
senvolvimento da tecnologia de comunicação 
e da mídia se destaca como um grande catali-
sador para a globalização cultural. Embora o 
desenvolvimento do transporte e a migração 
possam aproximar fisicamente as pessoas de 
diferentes culturas, o advento da internet 
e sua fácil acessibilidade são mais eficazes 
para a transmissão de ideias. A globalização 
cultural acontece quando diferentes ideias, 
crenças e valores se espalham globalmente.9 
O conhecimento de diferentes culturas pode 
mudar os valores culturais fundamentais de 
uma pessoa. A experiência adquirida por 
meio de viagens, a migração em massa, as 
diversas culturas presentes na sociedade e o 
uso comum de marcas de tecnologia popu-
lares podem desafiar a identidade cultural 
tradicional das comunidades e promover o 
surgimento de um mundo homogêneo.10

Figura 1. Causas da globalização cultural

(Figura: adaptada de Abderrahman Hassi and Giovanna Storti, “Globalization and Culture: The Three H Scenarios”, 
in Globalization–Approaches to Diversity [Rijeka, Croatia: IntechOpen, 2012])

Figura 2. Dimensões culturais de 
Geert Hofstede

(Figura: Geert Hofstede, Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context [Berkeley, CA: The 
Berkeley Electronic Press, 2011], p. 8, acesso em 29 jan. 2020, https://scholarworks.gvsu.edu/orpc/

vol2/iss1/8)
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Entender a cultura nacional: as 
dimensões culturais de Hofstede

O ambiente de um Estado-nação, sua estrutura social 
e a experiência da geração anterior moldam as caracte-
rísticas humanas.11 Em suma, a cultura molda as caracte-
rísticas humanas. Nesse sentido, a dimensão cultural de 
Hofstede surge como uma ótima ferramenta para ana-
lisar a cultura nacional. Em 1991, Hofstede identificou 
seis dimensões para analisar as diferenças entre várias 
culturas nacionais, conforme ilustrado na Figura 2.12

Heterogeneidade do comportamento 
humano em diferentes culturas

A ideia de Hofstede foi inovadora ao dissecar 
diferentes culturas e seu impacto no comportamento 
humano. A Figura 3 é baseada na análise cultural de 
Hofstede e mostra uma comparação entre três cultu-
ras nacionais diferentes: EUA, Bangladesh e Malásia.

Conforme mostrado na Figura 3, a Malásia e o 
Bangladesh apresentam uma alta pontuação no “índice 
de distância do poder” (IDP) e uma baixa pontuação em 

“individualismo”. Basicamente, isso significa que essas 
sociedades aceitam a desigualdade de poder, embora 
possuam uma mentalidade coletiva e coesa. Apesar de, 
historicamente, a Malásia ter sido um sistema feudal e 
Bangladesh uma república idílica, os britânicos gover-
naram ambos. Essas sociedades, no entanto, são tradi-
cionalmente coletivas, e tanto a lealdade pessoal quanto 
a lealdade nacional sempre foram parte fundamental de 
suas identidades sociais. Por outro lado, os EUA apresen-
tam baixa pontuação em IDP e pontuação muito alta em 
“individualismo”; seu Juramento de Fidelidade (Pledge of 
Allegiance) é baseado na premissa de “liberdade e justiça 
para todos”.13 Dito isso, a globalização cultural está mu-
dando os Estados que constam na Figura 3.

O efeito propagador da globalização 
cultural: o caminho em direção a um 
só mundo

Diferentes estudos indicam uma tendência de 
mudança em vários índices das dimensões culturais 
de Hofstede. A professora Ming-Yi Wu, pesquisadora 

Figura 3. Comparação das dimensões de Hofstede 
aplicável a Bangladesh, Malásia e EUA

(Figura: adaptada de Hofstede Insights Country Analysis USA [Helsinki: Hofstede Insight 2019], acesso em 28 jan. 2020, https://www.hofstede-insights.com/country/the-usa/; As 
pontuações do modelo 6D são estimadas)
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da Western Illinois 
University, encontrou 
mudanças significativas 
em várias dimensões 
culturais estaduniden-
ses.14 Seu trabalho provou 
que a distância do poder 
e a masculinidade estão 
diminuindo nos EUA, en-
quanto a tendência a evitar 
a incerteza e o individua-
lismo estão aumentando. 
Por outro lado, a geração 
do milênio e a geração Z 
têm rejeitado um ambien-
te de alto IDP na maioria 
dos países asiáticos.15 A 
Primavera Árabe, os pro-
testos em Hong Kong e os 
movimentos Me Too (“Eu 
Também”, em tradução 
livre) são alguns exemplos 
notáveis dessa onda de 
mudança.16 Essas mudanças das dimensões culturais e 
tendências sociais levantam uma questão: as necessidades 
humanas estão evoluindo com essa mudança cultural?

Necessidade humana: uma ponte 
entre cultura e motivação

É essencial realizar um breve exame das necessida-
des humanas para tirar conclusões sobre a inter-relação 
entre cultura e serviço militar. A motivação e as 
necessidades humanas estão interligadas. De acordo 
com o dicionário Merriam-Webster, a palavra “moti-
vação” vem de “motivo”, que significa as necessidades, 
os desejos, as vontades ou os impulsos dentro de um 
indivíduo.17 Motivação é o processo de estimular as 
pessoas a agirem para atingir certos objetivos. Portanto, 
é de extrema importância examinar a “teoria da neces-
sidade”. Nesse contexto, foi Abraham H. Maslow quem 
a definiu com maior nível de precisão.

A Teoria das Necessidades de 
Maslow

Em seu artigo inovador, “A Theory of Human 
Motivation” (conhecido no Brasil como “Uma Teoria 
da Motivação Humana”), Maslow categorizou cinco 

tipos diferentes de necessidades motivacionais hu-
manas: fisiológicas, de segurança, de pertencimento, 
de estima e de autorrealização (veja a Figura 4).18 
Classificando-as amplamente em necessidades bási-
cas, necessidades psicológicas e necessidades de au-
torrealização, Maslow inicialmente argumentou que, 
sem satisfazer as necessidades básicas, as necessida-
des superiores geralmente não surgem.19 Um homem 
faminto não buscará a autorrealização. No entanto, 
a motivação e o espírito humanos são únicos, e um 
forte senso de propósito e paixão pode anular as ca-
racterísticas hierárquicas da teoria de Maslow.

A história mostra que um propósito mais signifi-
cativo de pertencimento, estima ou autorrealização 
pode levar as pessoas para além das necessidades 
fisiológicas. Desde tempos imemoriais, ideias, prin-
cípios e paixões levam as pessoas a cruzar a barreira 
das necessidades de segurança. Embora a teoria de 
Maslow inicialmente afirmasse que cada necessidade 
deveria ser satisfeita sequencialmente, ele mais tarde 
percebeu que 100% de satisfação das necessidades 
básicas não é um pré-requisito para o surgimento de 
necessidades superiores.20 Assim, podemos deduzir 
que os humanos podem se esforçar para cumprir 

Figura 4. A Teoria das Necessidades de Maslow
(Figura: Abraham H. Maslow, “A Theory of Human Motivation”, Psychological Review 50, no. 4 (1943): p. 370-96)
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diferentes níveis de necessidade simultaneamente. 
As ideias transmitidas por meio da globalização cul-
tural podem influenciar essas necessidades humanas, 
o que coloca sua universalidade em dúvida.

Universalidade das necessidades 
humanas

Embora a hierarquia de necessidades de Maslow 
tenha tentado estabelecer sua universalidade, o pró-
prio Maslow lutou com essa ideia. Segundo ele, cultu-
ras diferentes estabelecem definições diferentes para 
a mesma necessidade.21 Por exemplo, a maioria dos 
estadunidenses não sente fome de verdade como uma 
necessidade básica; eles sentem apetite. Os cidadãos dos 
países menos desenvolvidos experimentam o oposto. 
Além disso, as características das diferentes gerações 
podem variar a forma como as pessoas priorizam as 
necessidades e, posteriormente, fazer com que o fator 
que desencadeia sua motivação também seja diferente. 
Assim, o tempo e a cultura comprovam a influência das 
características nas necessidades humanas.

Analisar a inter-relação específica entre as 
dimensões culturais e as necessidades humanas é 
exaustivo e está além do escopo deste artigo. No en-
tanto, a Figura 5 mostra as deduções dos argumentos 

mencionados acima de que diferentes dimensões cul-
turais influenciam significativamente a prioridade de 
um indivíduo em relação às necessidades humanas. 
Consequentemente, as técnicas motivacionais exis-
tentes podem estar obsoletas devido a essa mudança 
nas necessidades das diferentes gerações. Portanto, 
em qualquer tempo e espaço específicos, a interde-
pendência entre as dimensões culturais de Hofstede 
e a hierarquia de necessidades de Maslow deve ser 
entendida pelos líderes militares.

Impacto da globalização cultural 
no serviço militar: o envolvimento 
de um soldado com as culturas 
nacional e militar

O impacto da cultura nacional supera, em geral, 
a influência da cultura militar em um soldado. As 
Forças Armadas são uma organização com artefatos 
culturais distintos.22 De acordo com J. L. Soeters, as 
organizações militares são diferentes porque repre-
sentam culturas ocupacionais específicas que estão 
relativamente isoladas da sociedade.23 D. M. Snider 
opinou que o surgimento de uma cultura militar 
está diretamente ligado a sua tarefa e seu propósito. 
Consequentemente, a natureza diferente de uma 

Figura 5. Influência das dimensões culturais na motivação humana
(Figura: autor; criada com base nas discussões anteriores)
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Força Armada a separa de sua sociedade.24 Apesar 
das diferenças significativas entre a cultura militar 
e a cultura nacional, esta última molda a orien-
tação cultural de um soldado. Os argumentos de 
Soeters e de Snider podem ser válidos até certo 
ponto. O conflito com essas ideias surgirá à medida 
que dissecarmos diferentes camadas da cultura 
organizacional militar e identificarmos possíveis 
conflitos com as suposições culturais de um indiví-
duo antes de ele ingressar nas Forças Armadas.

Fons Trompenaars e Charles 
Hampden-Turner desenvolveram uma estrutura 
conceitual para a cultura organizacional com três 
camadas diferentes.25 A análise detalhada foi de-
lineada na Figura 6, que foi criada para ilustrar a 
relação entre a orientação cultural de um soldado 
e a cultura organizacional militar.26

Em uma força militar totalmente voluntária, os 
indivíduos são principalmente motivados a dar suas 
vidas por sua nação.27 No entanto, os pressupostos 
básicos de um soldado sobre sua própria cultura 
são formados antes de ele entrar para o Exército.28 
Conforme mostrado na Figura 7, as crenças centrais 
de uma sociedade também afetam o entendimento 
sobre as necessidades humanas. Nenhum artefato 
organizacional pode mudar isso permanentemente. 
Quando essas crenças são ainda mais influenciadas 
pela globalização cultural, o atrito entre os valores 
centrais individuais e os valores militares é inevitável.

O impacto da globalização cultural permanece 
superior em seus efeitos porque é dinâmico e contí-
nuo em uma sociedade e no ambiente de informa-
ção. Por outro lado, a cultura militar hierárquica é 
conservadora e tradicional. A postura do soldado, 
consequentemente, é paradoxalmente conflitante 
entre esses dois ambientes culturais distintos.

Fator motivacional crítico da vida 
militar

A globalização cultural pode afetar o espírito 
de luta dos soldados. Matar um ser humano não é 
fácil; é mais do que puxar um gatilho. Tanto uma 
causa substancial quanto um ethos cultural único 
podem infundir esse espírito de luta. A história é um 
lembrete de como a humanidade lutou entre dife-
rentes culturas. As diferenças de identidade, raça 
e cultura criaram um complexo de superioridade 

ou inferioridade que alimentou o espírito de luta 
de diferentes sociedades. Desse modo, as Forças 
Armadas de uma sociedade individualista e de uma 
sociedade coletiva são significativamente diferen-
tes em sua motivação 
central. Por exemplo, as 
forças aliadas sofreram 
mais baixas no Pacífico 
do que em outros teatros 
de guerra.29 Os ataques 
kamikaze japoneses du-
rante a Segunda Guerra 
Mundial ou os ataques 
chineses de “onda hu-
mana” durante o con-
flito coreano refletem 
diretamente os aspectos 
da cultura oriental. 
Em ambos os casos, as 
motivações dos soldados 
japoneses e dos soldados 
chineses os levaram a 
ataques suicidas contra 
as tropas estaduniden-
ses.30 Esses impulsos mo-
tivacionais resultaram 
da coincidência entre a 

O Maj Md Sajibul Islam, do 
Exército de Bangladesh, 
é aluno do Command and 
General Staff College, em 
Fort Leavenworth, Kansas. 
Graduado pelo Defense 
Services Command and 
Staff College de Bangladesh 
e mestre pela Bangladesh 
University of Professionals, o 
Maj Md Sajibul Islam serviu 
em funções de instrutor, 
estado-maior e coman-
do em vários escalões no 
Exército de Bangladesh e 
comandou uma companhia 
da Força-Tarefa das Nações 
Unidas na Costa do Marfim, 
na África. Também serviu 
em funções diplomáticas nos 
EUA, Reino Unido e Turquia.

Figura 6. Estrutura conceitual para a 
cultura organizacional

(Figura: adaptada de Fons Trompenaars and Charles Hampden-Turner, Riding the 
Waves of Culture [London: McGraw-Hill, 1993], p. 21)
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camada organizacional profunda e o valor cultural 
do soldado, conforme mostrado na Figura 7.

Em seu livro de 1996, Clash of Civilizations (inti-
tulado O Choque de Civilizações no Brasil), Samuel P. 
Huntington ilustra como as guerras atuais e futuras se-
rão baseadas em um conflito entre diferentes ideias. Por 
mais que ele esteja certo, a sociedade civil global emer-
giu no final dos anos 1980 como uma força contrária ao 
conflito em todo o mundo.31 A crescente interconexão 
das populações globais com as ideias, culturas e pers-
pectivas umas das outras está causando o surgimento de 
uma sociedade civil global como antídoto para a guer-
ra.32 Essa aparente positividade utópica da globalização 
cultural também é uma causa de decadência no espírito 
de luta das gerações mais jovens.

Padrões de recrutamento
O recrutamento é uma das questões mais discuti-

das das diferentes Forças Armadas afetadas pela glo-
balização cultural. As Forças Armadas estadunidenses, 
assim como muitas outras, enfrentam dificuldades 
para recrutar candidatos com o espírito e qualidades 
psicológicas esperados. Algumas causas identificadas 
por trás desse problema incluem, por exemplo, a falta 
de aptidão mental, condicionamento físico insuficien-
te, a existência de antecedentes criminais e o abuso de 
drogas.33 Conforme mostrado no gráfico da Figura 8, 
apenas 15% dos candidatos ideais da geração Z ao ser-
viço militar estão dispostos a servir.34 Esse é o estado 
do Exército mais influente e vigoroso do mundo, da 
cultura mais influente com impacto na globalização. 
Países culturalmente menos influentes estão enfren-
tando retrocessos tremendos em seus padrões para o 
serviço militar. Essa situação pode justificar as desco-
bertas de que a geração Z valoriza muito mais o indi-
vidualismo e a diversidade do que o serviço coletivo.35 
Um aumento nos benefícios materiais contribuiu para 
minimizar o problema de recrutamento nos EUA, mas 
criou outro novo problema: o materialismo.

Visão materialista sobre o serviço 
militar

A atitude materialista dos soldados pode trans-
formar uma organização militar em uma empresa 
mercenária. A principal diferença entre os mer-
cenários e uma força totalmente voluntária é a 
atitude dos militares em relação ao materialismo. 

O Gen Bda Dennis Laich identificou que o princi-
pal motivo para ingressar nas Forças Armadas dos 
EUA no contexto estadunidense era a segurança 
financeira individual e não o patriotismo.36 Ele disse 
que, na força totalmente voluntária dos EUA, 1% 
das pessoas das classes média e baixa estão servindo 
nas Forças Armadas, enquanto 99% minimizam o 
sentimento de culpa colocando um adesivo em seus 
carros que diz “Eu apoio nossas tropas”. Além disso, 
ingressar nas Forças Armadas para obter ganhos 
materiais causa um desalinhamento de valor moral 
e aumenta a frequência dos casos de má conduta 
que têm afetado o Exército dos EUA.37 Quando os 
soldados perseguem objetivos materialistas, palavras 
bonitas como patriotismo, glória ou espírito de corpo 
são relegadas aos livros e museus de história.

Dilema ético
A globalização cultural aumentou os dilemas 

éticos entre os militares.38 As Forças Armadas usam 
um triângulo ético teórico para facilitar a tomada 
de decisões, no qual éticas baseadas em valores, em 
princípios e em consequências operam em conjunto. 
No entanto, a história mostra a ignorância do processo 
decisório militar a partir da ética baseada em valores, 
a qual era compensada pela lealdade. À medida que a 
globalização coloca a humanidade em primeiro lugar, o 
dilema ético do soldado aumenta. Por exemplo, vários 
denunciantes de exércitos de diferentes países expres-
saram seu descontentamento com o processo decisório 
antiético de seus superiores.39 A prioridade das neces-
sidades humanas abordada anteriormente também 
afeta a priorização de abordagens éticas. Por exemplo, 
as necessidades de “pertencimento” ou “autorrealização” 
podem influenciar a priorização de abordagens éticas 
para colocar a humanidade antes da nação. Assim, a 
globalização cultural aumenta o dilema ético por causa 
do “pertencimento” indefinido de cada soldado.

Valores militares essenciais afetados
O efeito propagador da globalização cultural mudou 

o entendimento de lealdade e obediência. A cultura 
militar é essencialmente “conservadora, enraizada na 
história e na tradição, baseada na lealdade e conformi-
dade para com o grupo e orientada para a obediência 
aos superiores”.40 No entanto, nesta era da informação, o 
conhecimento é acessível a todos. Como a sociedade está 
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Figura 7. Impacto da cultura organizacional 
na orientação cultural individual

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

Figura 8. Avaliação de dados de recrutamento 2019

(Figura: autor; criada com base em Dennis Laich, “Manning the Military: America’s Problem”, Military Times [site], 22 July 2019, acesso em 30 jan. 2020 https://www.militarytimes.
com/opinion/commentary/2019/07/23/manning-the-military-americas-problem/)
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ciente do contexto, as pessoas estão mais informadas e 
sua definição de valores pode ficar desalinhada com os 
valores tradicionais. Cidadãos e soldados acordam de 
manhã e veem variações das mesmas notícias. Ambas 
as facções da sociedade estão se adaptando ao caos da 
desinformação, e isso as torna instintivamente boas em 
detectar mentiras.41 Consequentemente, lealdade e obe-
diência são conceitos redefinidos junto a uma geração 
mais jovem e exigem novas abordagens de liderança.

O caminho adiante para futuros 
líderes

À medida que a civilização progredir, a globa-
lização cultural se expandirá rapidamente. Parar 
essa expansão não é apenas impossível, mas também 

contraproducente para suas inúmeras bênçãos e 
oportunidades. Da mesma forma, as mudanças nas 
características geracionais são indiscutíveis. Isso 
deixa as organizações militares com um aspecto no 
qual se concentrar em uma liderança adaptável à 
solução. No Manual de Campanha 6-22, Liderança 
do Exército (FM 6-22, Army Leadership), a lideran-
ça adaptativa concentra-se principalmente em lidar 
com as mudanças em um ambiente operacional dinâ-
mico.42 Como “agentes de mudança”, os líderes adap-
tativos também precisam lidar com as mudanças 
dinâmicas na orientação cultural de seus soldados.

A Figura 9 representa a abordagem deste autor 
para minimizar os impactos negativos da globali-
zação cultural nos subordinados. A globalização 

Figura 9. Minimizando os impactos negativos da 
globalização cultural sobre os homens

(Figura: autor; criada com base nas análises anteriores)
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cultural afeta princi-
palmente as gerações 
mais novas nas Forças 
Armadas; portanto, 
analisar as tendências 
e características dessas 
pessoas pode fornecer 
uma visão sobre o estilo 
de liderança necessá-
rio. A Tabela 2 ilustra 
as características da 
geração Z — a geração 
mais afetada devido à 
globalização cultural 
— e o que essas caracte-
rísticas implicam para 
os líderes militares.43 
Além disso, como as 
prioridades das necessi-
dades humanas variam 
de soldado para soldado, 
os líderes precisam de 
uma abordagem abran-
gente para suprir essas 
necessidades diferentes: 
básicas, psicológicas 
e de autorrealização. 
Nenhuma organização 
pode atender de forma 
realista a todas as ne-
cessidades. No entanto, 
uma consideração cui-
dadosa e uma atitude de 
se preocupar com as ne-
cessidades dos subordi-
nados podem dar frutos.

Identificar todas as 
necessidades do solda-
do pode estabelecer o 
próximo passo — aplicar 
técnicas motivacio-
nais que demandam 
tempo. Recompensas 
e punições são sempre 
úteis, se aplicadas de 
forma adequada. No 
entanto, a definição de 

Serial Características Implicações para a liderança

1 A geração Z é mais empreendedora do que 
as gerações anteriores.

A liderança transformacional que capacita 
os seguidores a serem treinados como 
líderes pode ser adequada para a geração 
Z. Além disso, a prática do comando 
de missão também se alinha com suas 
expectativas no local de trabalho.

2 Seu espírito empreendedor infunde o desejo 
por independência em sua liderança.

3

Eles esperam ter oportunidades de mentoria, 
aprendizagem e desenvolvimento profissional, 
além de um ambiente de trabalho que 
incentive suas habilidades empreendedoras.

4 A geração Z tende a verificar antes de confiar. A autenticidade e a integridade são pré-
requisitos para liderá-los. Além disso, a 
liderança participativa parece adequada 
para atender às suas expectativas quanto ao 
local de trabalho.

5 Eles admiram a transparência no serviço.

6 Eles dão uma importância considerável à 
verdade.

7
Eles querem ser informados, ter permissão 
para responder e ter suas respostas ouvidas 
e reconhecidas.

8 A geração Z é a geração mais sofisticada 
tecnologicamente.

Adequada para ser empregada em 
serviços militares de base tecnológica. 
Seu emprego também pode facilitar a 
automação em diferentes serviços militares.

9
Eles são “nômades de identidade”, ou seja, 
possuem menos laços culturais ou religiosos 
rígidos do que as gerações anteriores.

Como são menos afetados pelas 
“necessidades de pertencimento” 
tradicionais, infundir “espírito de corpo” 
neles é algo desafiador, a menos que 
motivados por uma causa acordada.10 A geração Z é autossuficiente e altamente 

individualista, mas culturalmente tolerante.

11 Conscientização financeira e orientação de 
longo prazo.

Um pagamento comparativamente 
melhor e um plano de carreira definido 
podem atraí-los para as Forças Armadas.

12

Preferência por um ambiente de trabalho 
agradável e pelo equilíbrio entre a vida 
profissional e a vida pessoal sobre as 
questões de salário.

O clima organizacional militar precisa ser 
modificado para retê-los.

13 Anseiam por flexibilidade e liberdade 
pessoal.

14 Eles esperam que o ambiente de trabalho seja 
amigável, o que permite horários flexíveis.

15 Eles estão mais focados nas habilidades.

A gestão de talentos pode ajudar na sua 
utilização em serviços militares e resolver 
problemas adaptativos futuros por meio de 
um conjunto de habilidades diversificadas.

Tabela 2. Características da geração Z e 
suas implicações para a liderança

(Tabela: autor; criada com base em fontes múltiplas, conforme citadas na referência 43)
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recompensa varia de pessoa para pessoa. A neces-
sidade humana pode residir em diferentes camadas 
simultaneamente, e as ferramentas motivacionais 
devem ser usadas para atender a essas necessidades. 
Semelhante à geração Z, as gerações futuras prova-
velmente ansiarão pela realização das necessidades 
psicológicas e de autorrealização. Nesse sentido, a 
gestão de talentos e o emprego criativo provavel-
mente serão cruciais para criar um ambiente militar 
favorável.44 Além disso, a gestão de talentos per-
mitirá que um líder adaptativo resolva problemas 
adaptativos em um futuro altamente ambíguo.

Com base nas necessidades identificadas dos 
subordinados e nas ferramentas motivacionais, a 
priorização das características de liderança é o pró-
ximo passo. Um nível modificado de interação entre 
líder e liderados é crucial para gerar impacto sobre 
qualquer nova geração. Embora a sociedade estadu-
nidense seja baseada no individualismo, a cultura 
organizacional militar é construída sobre o espírito 
de corpo. Mesmo que o esforço militar para nutrir a 
cultura coesa seja vital para manter o espírito de cor-
po, o desejo geracional por liberdade e espaço pessoal 
não deve ser esquecido pelos líderes.45 Um equilíbrio 
delicado entre os dois pode ser mantido otimizando 
o ambiente militar periodicamente, o que pode aju-
dar as necessidades variadas de seus membros. Além 
da interação pessoal, a autenticidade dos líderes 
pode ser a solução mágica para ganhar a confiança 
das novas gerações.46

Por fim, modificar os artefatos militares com 
base na cultura nacional alterada pode minimizar a 
discórdia identificada na Figura 7. Cultivar um forte 
apego a uma identidade nacional é um pré-requisito 
para isso. No entanto, os valores essenciais da orga-
nização não devem ser comprometidos durante esse 
processo. Para as Forças Armadas dos EUA, pode-se 
minimizar a discórdia por meio da expansão das 

tradições militares e educação das gerações jovens 
sobre a gloriosa história do país e sobre a singulari-
dade da cultura estadunidense. No entanto, o sucesso 
estará no alinhamento da orientação cultural indivi-
dual com a cultura organizacional.

Conclusão
Neste mundo altamente conectado, a identidade 

nacional e a globalização estão em constante tensão. 
A tensão para os indivíduos aumenta quando eles 
ingressam em uma organização militar. Enquanto a 
vida militar exige traços conservadores específicos, 
a globalização cultural está infundindo a sociedade 
atual com ideias liberais. Essas ideias, em conjunto 
com culturas homogêneas, estão mudando as priori-
dades das necessidades humanas. Apesar dos inúme-
ros benefícios dessa heterogeneidade e das mudanças 
nas necessidades humanas, as organizações militares 
enfrentam problemas diferentes, como recrutamen-
to, decadência do espírito, materialismo e falta de 
motivação. Consequentemente, a profissão militar 
não deve se tornar um mero emprego, mas permane-
cer uma profissão baseada no serviço abnegado com 
sentimentos patrióticos.

Sendo assim, o tempo exige liderança adaptativa 
em organizações militares com o foco não apenas na 
“missão”, mas também nos “soldados”. Examinar as 
características dessas gerações em serviço, identificar 
suas necessidades, desenvolver técnicas motivacionais 
adequadas e identificar traços de liderança prioriza-
dos podem minimizar o impacto negativo da glo-
balização cultural entre os militares. Como os EUA 
são o maior caldeirão cultural do mundo, as Forças 
Armadas estadunidenses precisam atualizar sua 
doutrina sobre liderança adaptativa. Espera-se, então, 
que “dever, honra, país”, as três palavras sagradas de 
MacArthur, ecoem nos corações dos soldados e perse-
verem, através das gerações, no curso do tempo. 
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