iF

Militares das nages participantes prestam continéncia durante a execugio do hino nacional da Mongélia na ceriménia de abertura do
exercicio Khaan Quest 2014 (KQ14), na Area de Treinamento Five Hills, na Mongdlia, 20 de junho de 2014. O KQ14 é um exercicio mul-
tinacional programado regularmente, copatrocinado pelo Comando do Exército dos EUA no Pacifico e realizado anualmente pelas Forcas
Armadas da Mongdlia. Trata-se de uma série continua de exercicios destinados a promover a paz e a seguranga regionais. (Foto: 3 Sgt
Edward Eagerton, Guarda Nacional do Exército dos EUA)

O Impacto da
Globalizacao Cultural

sobre o Servico Militar
Uma preocupacgao
emergente para
futuros lideres

Maj Md Sajibul Islam, Exército de Bangladesh
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sociedade definem todas as culturas.” As dimensdes
culturais de Geert Hofstede (veja a Tabela 1) ex-
plicam a variacao entre as diferentes culturas.® No

Dever, Honra, Pais. Essas trés }m[avms sagmdas ditam
com profundo respeito o que vocé deve ser, o que vocé
pode ser e 0 que vocé serd.

—Gen Ex Douglas MacArthur  entanto, a globalizagao cultural estd gradualmente
diluindo essas diferencas e um mundo homogéneo
Gen Ex Douglas MacArthur disse a frase estd emergindo. Mudangas nas dimensdes culturais,
acima quando estava prestes a se “afastar”

do Exército dos Estados Unidos da América

em qualquer sociedade em particular, podem trazer
mudancas nas necessidades humanas e estdo direta-

(EUA) apds 60 anos de servi¢o militar. Qualquer um
é capaz de sentir o espirito do servico militar nessas
“trés palavras sagradas” O servi¢o militar é uma das

profissdes mais antigas da civilizacao, e seu papel se

transformou ao longo do tempo.* O ser-
vigo militar surgiu como a causa nobre da
luta pela nac¢ao apds a Guerra dos Trinta
Anos? e acabou se tornando mais do que
um trabalho, pois ele é fundamentado na
motivagdo intrinseca de sacrificar o bem
mais precioso dos seres humanos: a vida.’
Consequentemente, os lideres podem levar
milhoes de pessoas a guerra e alterar sua his-
toria. O mundo testemunhou a manifestacao
de autossacrificio dos soldados, guiados por
aqueles valores admirados que emanam do
amor a cultura. No entanto, ao entrar na era
da quarta revolugédo industrial, a humani-
dade tem passado por uma rapida transfor-
magao de pensamento e de espirito. Pode-se
dizer que a globalizac¢ao cultural é o catali-
sador dessa transformacao e faz com que a
lideranca seja cada vez mais desafiadora.

A globalizacao cultural refere-se a trans-
missao de significados, ideias e valores ao
redor do mundo para ampliar e intensificar as
relagdes sociais.* Nao se trata de um fendéme-
no novo; na verdade, trata-se de uma con-
tinuag¢ao natural da civilizacao da era tribal
a era tecnoldgica. Inovacgoes tecnoldgicas e
empresas multinacionais estao transforman-
do o mundo em uma aldeia global homogé-
nea. Apesar de muitos atributos positivos, a
globalizagao cultural influencia a orientagao
cultural do soldado, anulando, assim, a in-
fluéncia da cultura organizacional militar.

Os soldados sdao uma fac¢ao de uma
sociedade construida sobre sua prépria
cultura. As caracteristicas unicas de uma

mente ligadas a motivagdo. Sendo assim, a globaliza-
¢do cultural cria um efeito cascata que pode anular
o0s atuais conceitos motivacionais do servigo militar.

Tabela 1. Significado geral das
dimensdes culturais de Hofstede

Dimensédes

Significado

Indice de distancia
do poder

Refere-se ao estado de distribuicao de
poder em uma organizagdo ou nagao em
face do problema fundamental da desi-
gualdade humana

Individualismo vs
coletivismo

O grau em que as pessoas em uma socie-
dade sdo integradas em grupos; indica
um sentido de privacidade e espago pes-
soal e dependéncia em relagdo ao grupo
em uma sociedade

Masculinidade vs
feminilidade

Relacionado a distribuicio de valor entre
os géneros e uma divisao dos papeis emo-
cionais entre mulheres e homens

Tendéncia a evitar a
incerteza

A tolerancia de uma sociedade em rela-
cdo a ambiguidade e o grau de aceitagao
de seus membros em relacdo a situacdes
ndo estruturadas

Orientacao de
longo prazo vs
orientacdo de curto
prazo

Influenciada pelo crescimento econémico,
tradicdes, tendéncia de gasto social, etc;
refere-se a escolha do foco para os esforgos
das pessoas: o futuro, o presente e o passado

Indulgéncia vs
comedimento

N

Relacionada a “gratificagao versus o con-
trole dos desejos humanos basicos” para
aproveitar a vida

(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)
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Uma andlise da

globalizacao cultural:

definicdao e génese
Como um efeito da globali-

Viagem Comérdo

zagao, a globalizagao cultural é o
processo de interacao e integragao Migracao Midia
entre pessoas, empresas e nagdes.’

Tudo comegou com a curiosidade
humana instintiva, hd mais de

cinco mil anos, quando as pessoas
ldeas

drei ida- ntelectuals
comércio entre e dentro das cida cultural

nas cidades comegaram a fazer

Glebalizagio

des.® Devido aos limites de comu-
nicagdo, a globalizagéo foi lenta e

limitada ao comércio e a religiao.
(Figura: adaptada de Abderrahman Hassi and Giovanna Storti, “Globalization and Culture: The Three H Scenarios”,

No entanto, a taxa de gIObalizagéo in Globalization-Approaches to Diversity [Rijeka, Croatia: IntechOpen, 2012])
cultural se intensifica com dife-

L] ] -~
rentes fatores. A Renascenca e a Figura 1. Causas da globalizagio cultural

Revolu¢ao Industrial na Europa,

por exemplo, trouxeram dois fatores que
aceleraram a globalizacao cultural: o trans-
porte mais rdpido e a coloniza¢ao, o que fa-

cilitou a transmissao das ideias intelectuais. Cristincia do

poder

Causas da globaliza¢ao cultural
Atualmente, diversos fatores alimentam a

globalizagao cultural. Dentre as varias causas,

Indiwidualismo

conforme mostrado na Figura 1, o rapido de-
senvolvimento da tecnologia de comunicacao
e da midia se destaca como um grande catali-
sador para a globaliza¢ao cultural. Embora o

Cultura

desenvolvimento do transporte e a migragdo
possam aproximar fisicamente as pessoas de
diferentes culturas, o advento da internet
e sua facil acessibilidade sao mais eficazes

o e o Masaulinidade
para a transmissao de ideias. A globaliza¢do incertems

cultural acontece quando diferentes ideias, l. ) l. .I

crencas e valores se espalham globalmente.”

O conhecimento de diferentes culturas pode

mudar os valores culturais fundamentais de Irdulzénca
uma pessoa. A experiéncia adquirida por

meio de viagens, a migragdo em massa, as

diversas culturas presentes na sociedade e o
(Figura: Geert Hofstede, Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context [Berkeley, CA: The

uso comum de marcas de teCﬂOlOgia popu- Berkeley Electronic Press, 2011], p. 8, acesso em 29 jan. 2020, https://scholarworks.gvsu.edu/orpc/

lares podem desafiar a identidade cultural Yol2/iss1/8)
. . ° ° ~ °

tradicional das comunidades e promover o Flgura 2. Dimensdes culturais de

surgimento de um mundo homogéneo.* Geert Hofstede
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Entender a cultura nacional: as
dimensdes culturais de Hofstede

O ambiente de um Estado-nacdo, sua estrutura social
e a experiéncia da geragdo anterior moldam as caracte-
risticas humanas.* Em suma, a cultura molda as caracte-
risticas humanas. Nesse sentido, a dimensio cultural de
Hofstede surge como uma étima ferramenta para ana-
lisar a cultura nacional. Em 1991, Hofstede identificou
seis dimensoes para analisar as diferencas entre varias
culturas nacionais, conforme ilustrado na Figura 2."

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 anélise cultural de
Hofstede e mostra uma comparagao entre trés cultu-
ras nacionais diferentes: EUA, Bangladesh e Malasia.

Conforme mostrado na Figura 3, a Malasia e o
Bangladesh apresentam uma alta pontuagao no “indice
de distancia do poder” (IDP) e uma baixa pontuagao em

1
{ |

i

1 Bl

(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

“individualismo” Basicamente, isso significa que essas
sociedades aceitam a desigualdade de poder, embora
possuam uma mentalidade coletiva e coesa. Apesar de,
historicamente, a Mal4sia ter sido um sistema feudal e
Bangladesh uma republica idilica, os britdnicos gover-
naram ambos. Essas sociedades, no entanto, sao 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 pontua¢ao em IDP e pontuagao muito alta em
“individualismo”; seu Juramento de Fidelidade (Pledge of
Allegiance) é baseado na premissa de “liberdade e justica
para todos”** Dito isso, a globalizacao cultural estd mu-
dando os Estados que constam na Figura 3.

O efeito propagador da globalizagio
cultural: o caminho em dire¢ao a um
s6 mundo

Diferentes estudos indicam uma tendéncia de
mudanca em varios indices das dimensdes culturais
de Hofstede. A professora Ming-Yi Wu, pesquisadora

pontuagdes do modelo 6D sao estimadas)

Figura 3. Comparacao das dimensées de Hofstede
aplicivel a Bangladesh, Malasia e EUA
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da Western Illinois
University, encontrou
mudangas significativas
em varias dimensoes
culturais estaduniden-
ses.** Seu trabalho provou
que a distancia do poder

e a masculinidade estao
diminuindo nos EUA, en-
quanto a tendéncia a evitar
a incerteza e o individua-
lismo estio aumentando.
Por outro lado, a geragao
do milénio e a geragao Z
tém rejeitado um ambien-
te de alto IDP na maioria
dos paises asidticos.”> A
Primavera Arabe, os pro-

O IMPACTO DA GLOBALIZAGAO CULTURAL

Mecssrdados de mnmealonactn
Autorrealizacio
Alcanear todo o
potencial mdusve de
attvidades criativas

Mecessidades de estima

Prestigio e sentimento de realizagio Mecessicarkes panlopion

Mecessidades de pertencimento e amor
Reladonamertos ntimos e amigos

Mecessidades de seguranga
Sepuranga e protecio

Mecessidades fisiologicas
Comida, dgua, calor e descanso

testos em Hong Kong e os
movimentos Me Too (“Eu
Também), em traducio
livre) sao alguns exemplos
notéveis dessa onda de
mudanga.'® Essas mudangas das dimensdes culturais e
tendéncias sociais levantam uma questao: as necessidades
humanas estao evoluindo com essa mudanga cultural?

Necessidade humana: uma ponte
entre cultura e motivagio

E essencial realizar um breve exame das necessida-
des humanas para tirar conclusdes sobre a inter-relacao
entre cultura e servico militar. A motivacdo e as
necessidades humanas estao interligadas. De acordo
com o diciondrio Merriam-Webster, a palavra “moti-
vacao” vem de “motivo; que significa as necessidades,
os desejos, as vontades ou os impulsos dentro de um
individuo.' Motivagdo é o processo de estimular as
pessoas a agirem para atingir certos objetivos. Portanto,
é de extrema importincia examinar a “teoria da neces-
sidade” Nesse contexto, foi Abraham H. Maslow quem
a definiu com maior nivel de precisao.

A Teoria das Necessidades de
Maslow

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

(Figura: Abraham H. Maslow, "A Theory of Human Motivation’, Psychological Review 50, no. 4 (1943): p. 370-96)

Figura 4. A Teoria das Necessidades de Maslow

tipos diferentes de necessidades motivacionais hu-
manas: fisioldgicas, de seguranga, de pertencimento,
de estima e de autorrealizacao (veja a Figura 4).*®
Classificando-as amplamente em necessidades bési-
cas, necessidades psicoldgicas e necessidades de au-
torrealizagdo, Maslow inicialmente argumentou que,
sem satisfazer as necessidades basicas, as necessida-
des superiores geralmente nao surgem.” Um homem
faminto ndo buscard a autorrealizag¢do. No entanto,
a motivagdo e o espirito humanos sdo tnicos, e um
forte senso de propdsito e paixao pode anular as ca-
racteristicas hierarquicas da teoria de Maslow.

A histéria mostra que um propdsito mais signifi-
cativo de pertencimento, estima ou autorrealizagao
pode levar as pessoas para além das necessidades
fisioldgicas. Desde tempos imemoriais, ideias, prin-
cipios e paixdes levam as pessoas a cruzar a barreira
das necessidades de seguranca. Embora a teoria de
Maslow inicialmente afirmasse que cada necessidade
deveria ser satisfeita sequencialmente, ele mais tarde
percebeu que 100% de satisfagdo das necessidades
bésicas ndo é um pré-requisito para o surgimento de
necessidades superiores.”® Assim, podemos deduzir
que os humanos podem se esforcar para cumprir
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Figura 5. Influéncia das dimensées culturais na motivacio humana

diferentes niveis de necessidade simultaneamente.
As ideias transmitidas por meio da globaliza¢ao cul-
tural podem influenciar essas necessidades humanas,
o que coloca sua universalidade em duvida.

Universalidade das necessidades
humanas

Embora a hierarquia de necessidades de Maslow
tenha tentado estabelecer sua universalidade, o pré-
prio Maslow lutou com essa ideia. Segundo ele, cultu-
ras diferentes estabelecem defini¢des diferentes para
a mesma necessidade.”* Por exemplo, a maioria dos
estadunidenses ndo sente fome de verdade como uma
necessidade basica; eles sentem apetite. Os cidadaos dos
paises menos desenvolvidos experimentam o oposto.
Além disso, as caracteristicas das diferentes geragdes
podem variar a forma como as pessoas priorizam as
necessidades e, posteriormente, fazer com que o fator
que desencadeia sua motivacao também seja diferente.
Assim, o tempo e a cultura comprovam a influéncia das
caracteristicas nas necessidades humanas.

Analisar a inter-relacao especifica entre as
dimensdes culturais e as necessidades humanas é
exaustivo e estd além do escopo deste artigo. No en-
tanto, a Figura 5 mostra as dedu¢des dos argumentos

mencionados acima de que diferentes dimensoes cul-
turais influenciam significativamente a prioridade de
um individuo em relacdo as necessidades humanas.
Consequentemente, as técnicas motivacionais exis-
tentes podem estar obsoletas devido a essa mudanca
nas necessidades das diferentes geracoes. Portanto,
em qualquer tempo e espago especificos, a interde-
pendéncia entre as dimensdes culturais de Hofstede
e a hierarquia de necessidades de Maslow deve ser
entendida pelos lideres militares.

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

O impacto da cultura nacional supera, em geral,
a influéncia da cultura militar em um soldado. As
For¢as Armadas sdo uma organizac¢ao com artefatos
culturais distintos.*> De acordo com J. L. Soeters, as
organizag¢des militares sdo diferentes porque repre-
sentam culturas ocupacionais especificas que estao
relativamente isoladas da sociedade.”®> D. M. Snider
opinou que o surgimento de uma cultura militar
estd diretamente ligado a sua tarefa e seu propdsito.
Consequentemente, a natureza diferente de uma
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For¢a Armada a separa de sua sociedade.** Apesar
das diferencas significativas entre a cultura militar
e a cultura nacional, esta dltima molda a orien-
tagdo cultural de um soldado. Os argumentos de
Soeters e de Snider podem ser validos até certo
ponto. O conflito com essas ideias surgird 8 medida
que dissecarmos diferentes camadas da cultura
organizacional militar e identificarmos possiveis
conflitos com as suposi¢des culturais de um indivi-
duo antes de ele ingressar nas Forcas Armadas.

Fons Trompenaars e Charles
Hampden-Turner desenvolveram uma estrutura
conceitual para a cultura organizacional com trés
camadas diferentes.”® A anélise detalhada foi de-
lineada na Figura 6, que foi criada para ilustrar a
relacdo entre a orientacao cultural de um soldado
e a cultura organizacional militar.*®

Em uma forga militar totalmente voluntdaria, os
individuos sao principalmente motivados a dar suas
vidas por sua nacao.”” No entanto, os pressupostos
bésicos de um soldado sobre sua propria cultura
sao formados antes de ele entrar para o Exército.*®
Conforme mostrado na Figura 7, as crengas centrais
de uma sociedade também afetam o entendimento
sobre as necessidades humanas. Nenhum artefato
organizacional pode mudar isso permanentemente.
Quando essas crencas sdao ainda mais influenciadas
pela globalizacao cultural, o atrito entre os valores
centrais individuais e os valores militares é inevitavel.

O impacto da globalizacao cultural permanece
superior em seus efeitos porque é dindmico e conti-
nuo em uma sociedade e no ambiente de informa-
¢ao. Por outro lado, a cultura militar hierdrquica é
conservadora e tradicional. A postura do soldado,
consequentemente, é paradoxalmente conflitante
entre esses dois ambientes culturais distintos.

Fator motivacional critico da vida
militar

A globalizacao cultural pode afetar o espirito
de luta dos soldados. Matar um ser humano nao é
facil; é mais do que puxar um gatilho. Tanto uma
causa substancial quanto um ethos cultural unico
podem infundir esse espirito de luta. A histéria é um
lembrete de como a humanidade lutou entre dife-
rentes culturas. As diferencas de identidade, raca
e cultura criaram um complexo de superioridade

O IMPACTO DA GLOBALIZAGAO CULTURAL

Cultura
profunda

AHtudes &
expectativas

Artefatos &
priticas

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

Figura 6. Estrutura conceitual paraa
cultura organizacional

ou inferioridade que alimentou o espirito de luta

de diferentes sociedades. Desse modo, as Forcas

Armadas de uma sociedade individualista e de uma

sociedade coletiva sdo significativamente diferen-

tes em sua motivacao
central. Por exemplo, as
forcas aliadas sofreram
mais baixas no Pacifico
do que em outros teatros
de guerra.” 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
motivac¢oes dos soldados
japoneses e dos soldados
chineses os levaram a
ataques suicidas contra
as tropas estaduniden-
ses.’® Esses impulsos mo-
tivacionais resultaram
da coincidéncia entre a

O Maj Md Sajibul Islam, do
Exército de Bangladesh,

¢ 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 funcées de instrutor,
estado-maior e coman-

do em varios escaldes no
Exército de Bangladesh e
comandou uma companhia
da Forca-Tarefa das Na¢oes
Unidas na Costa do Marfim,
na Africa. Também serviu

em funcdes diplomaticas nos
EUA, Reino Unido e Turquia.

MILITARY REVIEW  Segundo Trimestre 2021

31



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 Civilizagoes no Brasil), Samuel P.
Huntington ilustra como as guerras atuais e futuras se-
rdo 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 for¢a contraria ao
conflito em todo o mundo.®* A crescente interconexio
das populagoes globais com as ideias, culturas e pers-
pectivas umas das outras estd causando o surgimento de
uma sociedade civil global como antidoto para a guer-
ra.’? Essa aparente positividade utépica da globalizacao
cultural também é uma causa de decadéncia no espirito
de luta das gera¢des mais jovens.

Padroes de recrutamento

O recrutamento é uma das questoes mais discuti-
das das diferentes Forcas Armadas afetadas pela glo-
balizagio cultural. As Forcas Armadas estadunidenses,
assim como muitas outras, enfrentam dificuldades
para recrutar candidatos com o espirito e qualidades
psicoldgicas esperados. Algumas causas identificadas
por tras desse problema incluem, por exemplo, a falta
de aptidao mental, condicionamento fisico insuficien-
te, a existéncia de antecedentes criminais e o abuso de
drogas.’® Conforme mostrado no grafico da Figura 8,
apenas 15% dos candidatos ideais da geragao Z ao ser-
vico militar estao dispostos a servir.** Esse é o estado
do Exército mais influente e vigoroso do mundo, da
cultura mais influente com impacto na globalizacao.
Paises culturalmente menos influentes estio enfren-
tando retrocessos tremendos em seus padrdes para o
servico militar. Essa situacao pode justificar as desco-
bertas de que a geragdo Z valoriza muito mais o indi-
vidualismo e a diversidade do que o servigo coletivo.>
Um aumento nos beneficios materiais contribuiu para
minimizar o problema de recrutamento nos EUA, mas
criou outro novo problema: o materialismo.

Visdo materialista sobre o servico
militar

A atitude materialista dos soldados pode trans-
formar uma organizag¢do militar em uma empresa
mercendria. A principal diferenca entre os mer-
cendrios e uma for¢a totalmente voluntaria é a
atitude dos militares em relacdo ao materialismo.

O Gen Bda Dennis Laich identificou que o princi-
pal motivo para ingressar nas For¢as Armadas dos
EUA no contexto estadunidense era a seguranca
financeira individual e no o patriotismo.*® Ele disse
que, na forca totalmente voluntaria dos EUA, 1%
das pessoas das classes média e baixa estdo servindo
nas Forcas Armadas, enquanto 99% minimizam o
sentimento de culpa colocando um adesivo em seus
carros que diz “Eu apoio nossas tropas’” Além disso,
ingressar nas Forcas Armadas para obter ganhos
materiais causa um desalinhamento de valor moral
e aumenta a frequéncia dos casos de ma conduta
que tém afetado o Exército dos EUA.*” Quando os
soldados perseguem objetivos materialistas, palavras
bonitas como patriotismo, gléria ou espirito de corpo
sao relegadas aos livros e museus de historia.

Dilema ético

A globalizacao cultural aumentou os dilemas
éticos entre os militares.”® As Forgas Armadas usam
um tridngulo ético tedrico para facilitar a tomada
de decisoes, no qual éticas baseadas em valores, em
principios e em consequéncias operam em conjunto.
No entanto, a histéria mostra a ignorancia do processo
decisério militar a partir da ética baseada em valores,
a qual era compensada pela lealdade. A medida que a
globalizag¢ao coloca a humanidade em primeiro lugar, o
dilema ético do soldado aumenta. Por exemplo, vérios
denunciantes de exércitos de diferentes paises expres-
saram seu descontentamento com o processo decisorio
antiético de seus superiores.*” A prioridade das neces-
sidades humanas abordada anteriormente também
afeta a priorizagdo de abordagens éticas. Por exemplo,
as necessidades de “pertencimento” ou “autorrealiza¢ao”
podem influenciar a priorizagao de abordagens éticas
para colocar a humanidade antes da nagdo. Assim, a
globalizacao cultural aumenta o dilema ético por causa
do “pertencimento” indefinido de cada soldado.

Valores militares essenciais afetados
O efeito propagador da globaliza¢ao cultural mudou
o entendimento de lealdade e obediéncia. A cultura
militar é essencialmente “conservadora, enraizada na
histéria e na tradi¢do, baseada na lealdade e conformi-
dade para com o grupo e orientada para a obediéncia
aos superiores.*’ No entanto, nesta era da informagao, o
conhecimento é acessivel a todos. Como a sociedade esta
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(Figura: adaptada de Fons Trompenaars and Charles Hampden-Turner, Riding the Waves of Culture [London: McGraw-Hill, 1993], p. 21)

Figura 7. Impacto da cultura organizacional
na orientacgao cultural individual
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(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/)

Figura 8. Avaliacio de dados de recrutamento 2019
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ciente do contexto, as pessoas estao mais informadas e
sua definicdo de valores pode ficar desalinhada com os
valores tradicionais. Cidadaos e soldados acordam de
manha e veem variacoes das mesmas noticias. Ambas
as faccoes da sociedade estdo se adaptando ao caos da
desinformacio, e isso as torna instintivamente boas em
detectar mentiras.** Consequentemente, lealdade e obe-
diéncia sao conceitos redefinidos junto a uma geragdo
mais jovem e exigem novas abordagens de lideranga.

O caminho adiante para futuros
lideres

A medida que a civilizagao progredir, a globa-
lizagao cultural se expandird rapidamente. Parar
essa expansao nao é apenas impossivel, mas também

contraproducente para suas inimeras béncaos e
oportunidades. Da mesma forma, as mudancas nas
caracteristicas geracionais sao indiscutiveis. Isso
deixa as organizagdes militares com um aspecto no
qual se concentrar em uma lideranca adaptével a
solu¢io. No Manual de Campanha 6-22, Lideranga
do Exército (FM 6-22, Army Leadership), a lideran-
ca adaptativa concentra-se principalmente em lidar
com as mudang¢as em um ambiente operacional dina-
mico.*> Como “agentes de mudanga’, os lideres adap-
tativos também precisam lidar com as mudancgas
dindmicas na orientacio cultural de seus soldados.
A Figura 9 representa a abordagem deste autor
para minimizar os impactos negativos da globali-
zagdo cultural nos subordinados. A globaliza¢ao

Identthcar os fatores
de formagido da
compreensdo oultural

do subordinade

Pricrizar tragos de lideranca
para afetar as ferramentas

motivaclonak

Adotar fermmentas
mothvacdonals lgadas &s
necessidades

Modrhcar
artefatos da
cultura rmaltar

ldentificar suas
caracterkticas

Realzar andlise de
necessidades

(Figura: autor; criada com base nas anélises anteriores)

Figura 9. Minimizando os impactos negativos da
globalizagdo cultural sobre os homens
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cultural afeta princi-
palmente as geragdes
mais novas nas Forcas
Armadas; portanto,
analisar as tendéncias
e caracteristicas dessas
pessoas pode fornecer
uma visdo sobre o estilo
de lideranca necessé-
rio. A Tabela 2 ilustra
as caracteristicas da
geragdo Z — a geragao
mais afetada devido a
globalizacao cultural
— e 0 que essas caracte-
risticas implicam para
os lideres militares.*?
Além disso, como as
prioridades das necessi-
dades humanas variam
de soldado para soldado,
os lideres precisam de
uma abordagem abran-
gente para suprir essas
necessidades diferentes:
bésicas, psicoldgicas
e de autorrealizacao.
Nenhuma organizacao
pode atender de forma
realista a todas as ne-
cessidades. No entanto,
uma considerag¢io 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
proximo passo — aplicar
técnicas motivacio-
nais que demandam
tempo. Recompensas
e puni¢des sdo sempre
uteis, se aplicadas de
forma adequada. No
entanto, a defini¢do de

O IMPACTO DA GLOBALIZAGAO CULTURAL

Tabela 2. Caracteristicas da geragdoZ e
suas implica¢oes para a lideranga

Caracteristicas Implicagées para a lideranga

: A geragdo Z é mais empreendedora do que | A lideranca transformacional que capacita

as geragbes anteriores. os seguidores a serem treinados como
lideres pode ser adequada para a geracdo

) Seu espirito empreendedor infunde o desejo Z Ale.mkdlsso, a Prat]ca do comando

por independéncia em sua lideranca. de missdo também se alinha com suas
expectativas no local de trabalho.
Eles esperam ter oportunidades de mentoria,
3 aprendizagem e desenvolvimento profissional,
além de um ambiente de trabalho que
incentive suas habilidades empreendedoras.

4 A geragdo Z tende a verificar antes de confiar. A autenticidade e a integridade sdo pré-
requisitos para lidera-los. Além disso, a
lideranga participativa parece adequada

5 Eles admiram a transparéncia no servico. para atender as suas expectativas quanto ao
local de trabalho.

6 Eles dao uma importancia consideravel a

verdade.
Eles querem ser informados, ter permissao
7 para responder e ter suas respostas ouvidas
e reconhecidas.
Adequada para ser empregada em
8 A geracdo Z é a geragao mais sofisticada servigos militares de base tecnoldgica.
tecnologicamente. Seu emprego também pode facilitar a
automacao em diferentes servicos militares.
Eles sdo "némades de 1dentld.ade, ou seja, Como sao menos afetados pelas

9 posstiem menos lagos ctﬂltura[s ou religiosos ‘necessidades de pertencimento”

rigidos do que as geragGes anteriores. tradicionais, infundir “espirito de corpo”

10 A geracio Z é autossuficiente e altamente nele_s ¢ algo desafiador, a menos que

individualista, mas culturalmente tolerante. motivados por uma causa acordada.
N _ ) . Um pagamento comparativamente
Conscientizagdo financeira e orientagao de . .
11 melhor e um plano de carreira definido
longo prazo. ,
podem atraf-los para as Forgas Armadas.
Preferéncia por um ambiente de trabalho
2 agradavel e pelo equilibrio entre a vida O clima organizacional militar precisa ser
profissional e a vida pessoal sobre as modificado para reté-los.
questdes de saldrio.
13 Anseiam por flexibilidade e liberdade
pessoal.
14 Eles esperam que o ambiente de trabalho seja
amigavel, o que permite horarios flexiveis.
A gestdo de talentos pode ajudar na sua
« . " utilizagao em servigos militares e resolver

15 Eles estao mais focados nas habilidades. ¢ ¢ .
problemas adaptativos futuros por meio de
um conjunto de habilidades diversificadas.

(Tabela: autor; criada com base em fontes multiplas, conforme citadas na referéncia 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 a geragdo Z, as gerag¢des futuras prova-
velmente ansiardo pela realizagdo das necessidades
psicoldgicas e de autorrealizacao. Nesse sentido, a
gestao de talentos e o emprego criativo provavel-
mente serdo cruciais para criar um ambiente militar

favoravel.*

Além disso, a gestao de talentos per-
mitira que um lider adaptativo resolva problemas
adaptativos em um futuro altamente ambiguo.

Com base nas necessidades identificadas dos
subordinados e nas ferramentas motivacionais, a
priorizagdo das caracteristicas de liderancga é o pré-
ximo passo. Um nivel modificado de interagdo entre
lider e liderados é crucial para gerar impacto sobre
qualquer nova geracao. Embora a sociedade estadu-
nidense seja baseada no individualismo, a cultura
organizacional militar é construida sobre o espirito
de corpo. Mesmo que o esforco militar para nutrir a
cultura coesa seja vital para manter o espirito de cor-
po, o desejo geracional por liberdade e espago pessoal
ndo deve ser esquecido pelos lideres.** Um equilibrio
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 interacao pessoal, a autenticidade dos lideres
pode ser a solu¢do mégica para ganhar a confianc¢a
das novas geragoes.*®

Por fim, modificar os artefatos militares com
base na cultura nacional alterada pode minimizar a
discérdia 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-
niza¢ao nao devem ser comprometidos durante esse
processo. Para as For¢as Armadas dos EUA, pode-se
minimizar a discérdia por meio da expansao das

tradigoes militares e educacao das geragoes jovens
sobre a gloriosa histdria do pais e sobre a singulari-
dade da cultura estadunidense. No entanto, o sucesso
estard no alinhamento da orientacao cultural indivi-
dual com a cultura organizacional.

Conclusdo

Neste mundo altamente conectado, a identidade
nacional e a globalizac¢do estao em constante tensao.
A tensao para os individuos aumenta quando eles
ingressam em uma organiza¢ao militar. Enquanto a
vida militar exige tracos conservadores especificos,

a globalizacao cultural esta infundindo a sociedade
atual com ideias liberais. Essas ideias, em conjunto
com culturas homogéneas, estio mudando as priori-
dades das necessidades humanas. Apesar dos inume-
ros beneficios dessa heterogeneidade e das mudancas
nas necessidades humanas, as organizacées militares
enfrentam problemas diferentes, como recrutamen-
to, decadéncia do espirito, materialismo e falta de
motivagdo. Consequentemente, a profissao militar
ndo deve se tornar um mero emprego, mas permane-
cer uma profissdo baseada no servi¢o abnegado com
sentimentos patridticos.

Sendo assim, o tempo exige lideranca adaptativa
em organizag¢des militares com o foco nao apenas na
“missao’; mas também nos “soldados” Examinar as
caracteristicas dessas geragcdes em servico, identificar
suas necessidades, desenvolver técnicas motivacionais
adequadas e identificar tracos de lideranca prioriza-
dos podem minimizar o impacto negativo da glo-
balizagado cultural entre os militares. Como os EUA
530 o maior caldeirdo cultural do mundo, as Forgas
Armadas estadunidenses precisam atualizar sua
doutrina sobre lideranca adaptativa. Espera-se, entao,
que “dever, honra, pais) as trés palavras sagradas de
MacArthur, ecoem nos coragdes dos soldados e perse-
verem, através das geracdes, no curso do tempo. Il
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