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ERGUNTE A UM grupo de oficiais e

graduados se eles ja cogitaram deixar a

profissdo das Armas devido ao modo pelo
qual foram tratados por um superior e, dependendo
do tempo de servigo do grupo, algo entre um terco
e 100% deles levantardo a mao para dizer que sim.
Entretanto, o que se deve reconhecer sobre esse
tipo de pesquisa de opinido informal € que estamos
abordando apenas os sobreviventes. Na verdade,
nao fazemos ideia de quantos deixaram o servigo
ativo por essa razdo e, entre os que o fizeram,
quantos eram profissionais de talento, que foram
“espantados” pela ma lideranga, ou por pessoas de
desempenho inferior, sem aptidao para a carreira
militar. Caso passe um pouco mais de tempo com
os que levantaram a mao e lhes dé a chance de
contar, vocé ouvird relatos de abuso incompativeis
com uma organiza¢gdo de padrdo internacional.
Uma forga profissional e voluntaria requer uma
lideranca que motive as pessoas a permanecer no
servigo, € nao que as dissuada disso.

Antecedentes
O artigo “Toxic Leadership”, publicado pela
Military Review em 2004 [ A tradugao deste artigo,
intitulada “Lideranga Nociva”, foi publicada
na edi¢do brasileira de Mar-Abr 2005 — N. do
T.], sugeriu que todo aquele que ocupa cargos

de comando ¢ manifesta um estilo de lideranca
destrutivo representa um problema para as Forgas
Armadas.! Concluiu que o estilo interpessoal do
comandante ¢ um fator capital, que determina como
sera o ambiente organizacional e a efetividade da
Unidade. As afirmagdes feitas no artigo “Toxic
Leadership” se basearam em uma série de entrevistas
com grupos de foco, conduzidas na Escola de
Guerra do Exército dos Estados Unidos da América
(US Army War College), em 2003, O artigo definiu
a lideranga nociva como uma evidente falta de
preocupacgao com o bem-estar dos subordinados;
uma personalidade ou técnica interpessoal
que prejudica o ambiente organizacional; e
uma convicgdo, pelos subordinados, de que a
principal motivacdo do comandante € o interesse
proprio. Finalizou com sugestdes para pesquisas
futuras, incluindo a recomendacdo de que fossem
realizados estudos quantitativos para determinar
o alcance ¢ a natureza do problema. Este artigo
tem por objetivo apresentar uma breve atualizacao
sobre algumas pesquisas importantes no campo da
lideranga nociva; comunicar os resultados de um
estudo recente, centrado nos oficiais-alunos da
Escola de Comando e Estado-Maior do Exército
dos EUA (Command and General Staff College —
CGSQ); e tratar de questdes levantadas durante as
discussoes sobre esse tema.

Aquele primeiro artigo, “Toxic Leadership”,
resultou em uma avalanche de e-mails para o autor,
nos quais leitores relataram experiéncias dolorosas
com chefes tiranos. Essas historias terriveis de
abuso e humilhagdo eram contundentes, mas
nao constituiam um estudo sistematico. O artigo

O Coronel George E. Reed, da Reserva Remunerada

do Exército dos EUA, Ph.D., é professor adjunto do
Departamento de Estudos de Lideran¢a da Escola de
Ciéncias da Lideranca e Educagdo da University of San
Diego. Serviu durante 27 anos como oficial da Policia

do Exército, ocupando, por 6 anos, o cargo de diretor de
Estudos de Comando e Lideranca no U.S. Army War College.
O leitor poderd entrar em contato com o autor pelo e-mail
george.reed@us.army.mil.

80

O Tenente-Coronel Richard A. Olsen, da Reserva Remunerada
do Exército dos EUA, D.Min., é professor adjunto de Lideranca
Militar na Escola de Comando e Estado-Maior do Exército dos
EUA, no Forte Leavenworth, Estado do Kansas. Atuou, ante-
riormente, como oficial administrativo do Comando de Recur-
sos Humanos, em St. Louis, Estado do Missouri. E bacharel
pela Indiana University, mestre em Orientacdo Psicoldgica pela
Assemblies of God Graduate School, e doutor em Lideranca
pela Biola University. Serviu no Iraque e no Afeganistdo.

Janeiro-Fevereiro 2011 ® MILITARY REVIEW



- Y .
X [ - -
v .'.‘ﬁ"‘l

o 0

== =
= =
- -"'/

“So, does anyone else feel that their needs aren’t being met?”

“Entdo... Ha mais alguém que ache que suas necessidades ndo estejam sendo atendidas?”’

teve Otima receptividade entre oficiais superiores
mais modernos e entre oficiais intermediarios e
subalternos, mas houve um interesse bem menor
por parte dos oficiais superiores mais antigos,
que eram justamente os que tinham o poder e a
autoridade para impulsionar a mudanga na politica.
Os oficiais mais antigos tendiam a achar que o
problema da lideranga destrutiva havia sido bem
pior no passado. A maioria dos respondentes da
pesquisa realizada na Escola de Guerra (54,6%)
afirmou que hd menos casos de lideranga destrutiva
hoje em dia do que havia hé cinco anos. Podiam
facilmente relatar casos de abuso nas maos de
superiores, mas costumavam enxerga-los como
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um rito de passagem, sem grande conexdo com a
realidade atual. Ao que parece, a visao do topo da
hierarquia organizacional ¢ mais “cor-de-rosa’” do
que a dos que estao na base.

Buscamos por a prova essa assertiva e responder
a algumas questdes basicas sobre a relagdo que
existe entre as experiéncias com maus lideres, os
diversos indicadores de satisfagdo e a tendéncia
dos oficiais superiores mais modernos em
permanecerem nas For¢as Armadas. Antes de
apresentarmos os resultados de algumas pesquisas
de opinido realizadas no CGSC, em 2008,
discutiremos brevemente alguns trabalhos recentes
sobre a lideranga nociva.
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A Ma Lideranca em Perspectiva

A maioria dos livros e artigos escritos sobre
lideranca tende a concentrar-se nas caracteristicas,
nas habilidades e nos comportamentos exibidos
pelos bons lideres. Essa visao positiva da lideranga
¢ apropriada, ja que a boa lideranga agrega valor
as organizagoes. Felizmente, os lideres ruins sdo a
excecao, e nao a regra. Entretanto, como afirmou
a Professora Barbara Kellerman, de Harvard, em
seu livro Bad Leadership (“A Ma Lideranca”, em

...seguidores, na verdade...
possibilitam a existéncia de
lideres nocivos e que, muitas
vezes, as organizacées nado so6
os toleram, como também os
produzem e mantém.

traducdo livre), publicado em 2004: “Qualquer
pessoa que ndo more em uma caverna esta exposta
rotineiramente, ainda que apenas por meio da
imprensa, a individuos que exercem o poder
de modo inadequado™. A autora ofereceu uma
tipologia uttil sobre a ma lideranga, com designagdes
como “incompetente”, “rigido”, “destemperado”,
“insensivel”, “corrupto”, “insular” e “perverso”.
Evidentemente, ha varias formas de ser um mau

lider. Embora tenha reconhecido que ¢ dificil

LET THAT
BE A LESSON

©12010 by King Features Syndicate, Inc. World rights resarved.

Sgt Tainha:
Que isso lhe sirva de li¢do”

OOoPs! WAIT
A MINUTE/

Sgt Tainha:
“Opa, espera ai!”

determinar o custo decorrente, a autora defendeu
que ndo se pode ignorar ou aceitar a ma lideranca
e que se deve aprender mais sobre ela, para que
possamos “ataca-la da mesma forma que fariamos
com toda doencga que enfraqueca ou incapacite — e
até mesmo leve a morte, em certos casos™.

Em 2005, Jean Lipman-Blumen publicou o que
€, em nossa opinido, a obra definitiva sobre o tema.
Em The Allure of Toxic Leaders (“O Encanto dos
Lideres Nocivos”, em traducdo livre), ela sugeriu
um motivo preocupante pelo qual parecem existir
tantos lideres ruins em nosso meio. Afirmou
que os seguidores, na verdade, sdo aqueles que
possibilitam a existéncia de lideres nocivos e que,
muitas vezes, as organizagdes nao so os toleram,
como também os produzem e mantém. Ela ampliou
a definicdo de lideres toxicos, enfatizando o
fato de eles “terem o efeito de um veneno”, e se
concentrou no seu impacto negativo®. Para Lipman-
Blumen, os danos consideraveis e duradouros que
acompanham os lideres nocivos sdo aquilo que os
definem.

Bajulando os Superiores e

Maltratando os Subordinados

O Professor Robert Sutton, de Stanford, explora
o fendbmeno em seu livro The No Asshole Rule,
publicado em 2007 [langado no Brasil com o titulo
Chega de Babaquice — N. do T.]. Ele propde dois
critérios para determinar se alguém estd lidando
com um lider ruim, que ele chama de “babaca”
(asshole):

e Depois de falar com o suposto “babaca”, o
“alvo” se sente oprimido, humilhado, esgotado ou

I THOUGHT I I FORGOT THE

HAD MY LESSON

Recruta Zero: “Achei que ja tivesse recebido a
minha ligdo.”
Sgt Tainha: “Eu me esqueci do chute final.”

Beetle Bailey ©2010 King Features Syndicate. Uso autorizado por King Features Syndicate and the Cartoonist Group. Todos

os direitos reservados.
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diminuido? Mais especificamente: o alvo se sente
pior em relagdo a si mesmo?

e O suposto “babaca” dirige sua maldade as
pessoas menos poderosas, em vez de dirigi-la
aqueles que tenham mais poder®?

Sutton observa que os lideres nocivos costumam
bajular os superiores, a0 mesmo tempo em
que maltratam os subordinados, o que explica
parcialmente por que o impacto negativo do seu
estilo de lideranga nem sempre é reconhecido pelos
que estdo acima deles. Sabemos que os superiores
tém, muitas vezes, uma visdo exagerada das
proprias habilidades e ignoram aspectos negativos
do seu estilo de lideranca’. As vezes, superestimam
sua propria competéncia na determinagdo do
impacto das a¢des de seus subordinados e deixam
de intervir quando estes apresentam tendéncias
nocivas. O superior talvez enxergue alguns
comportamentos como sendo apenas “um pouco
duros” e ndo perceba o sofrimento vivido pelos que
estdo “nas fileiras”.

Nao estamos defendendo uma lideranca
“agucarada”, em que ndo se possa nem aumentar
o tom de voz. Ha circunstancias em que um estilo
mais duro de lideranga ¢ adequado. Até¢ Robert
Sutton indica que ha ocasides em que todo lider
precisa agir como um “babaca™®. Ndo ha nada
mais eficaz do que um “acesso” oportuno ¢ bem
dado pelo chefe, contanto que ele ndao abuse de
técnicas desse tipo ou as aplique de um modo
que prejudique a eficacia da Unidade. A arte
da lideranca consiste em aplicar a técnica de
relacionamento interpessoal certa, conforme
exigida pela situagdo e pelas necessidades dos
liderados’. Se o inimigo estiver proximo e a sua
munigdo estiver quase acabando, ndo sera hora
de convocar um “grupo de foco” para saber sua
opinido. Entretanto, assumir um comportamento
humilhante, aviltante e depreciador dificilmente
sera a solugdo apropriada.

Mitchell Kusy e Elizabeth Holloway fizeram
uma ousada e desconcertante declaragdo, depois
de conduzirem uma pesquisa de &mbito nacional,
baseada em entrevistas e enquetes: “As pessoas
nocivas sd prosperam em um sistema nocivo.'®”
Sua analise sobre a toxicidade nas organizagdes
destaca o papel da dinamica de sistemas e
da cultura organizacional como motivadores
de comportamentos nocivos. Sugerem que,
embora os lideres da organizagdo possam nao
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e Usa da autoridade para fazer com
que o trabalho seja cumprido

e Privilegia favoritos entre os
subordinados

e Protege seu “territério” contra
pessoas de fora da unidade

Impoe sua solucao
Nao aceita respostas negativas

Insiste em uma unica solucao

Perde a paciéncia

e Forca todos a aceitarem seu ponto
de vista

e Delega as tarefas que nao queira
executar

e Exige que o acatem

e Trata os subordinados com uma
atitude de superioridade

e Vangloria-se

e Aplica as politicas organizacionais
injustamente

e Critica os subordinados na frente
dos outros

e Grita com os subordinados

Figura 1: Os 15 comportamentos mais
comuns de lideranga negativa

ter a intencdo de criar um ambiente propicio a
personalidades nocivas, sua desaten¢do e sua
ignorancia do problema possibilitam a ocorréncia
de comportamento nocivo. Existem personalidades
nocivas nas organizagdes porque as pessoas as
toleram, mudam para adaptar-se a elas ou as
protegem.

Em um estudo recente, Richard Bullis e George
Reed realizaram uma pesquisa de opinido com
alunos da turma de 2008 da Escola de Guerra do
Exército e constataram que os tenentes-coronéis
e os coronéis relatavam experiéncias frequentes
envolvendo lideranga destrutiva'!. Os coronéis
relataram um niimero menor de experiéncias
do que os tenentes-coronéis. Da mesma forma,
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os funciondrios civis na faixa salarial mais alta
informaram um nimero menor do que aqueles que
se encontravam na faixa imediatamente abaixo.
Segundo o estudo, as diferentes Forgas (Exército,
Marinha, For¢a Aérea e Corpo de Fuzileiros Navais)
sofrem indices comparaveis de lideranga nociva,
e as experiéncias ndo variam significativamente
com base em género ou raga. Os funciondrios civis
e os oficiais da Reserva do Exército e da Guarda
Nacional dos EUA registraram um numero maior
de experiéncias com a lideranga nociva do que
seus homologos no servigo militar ativo. Uma
constatagdo especialmente interessante do estudo
foi que, embora todos os indicadores de satisfagao
registrassem queda quando os respondentes lidavam
com uma lideranga nociva, essas experiéncias ruins
ndo denotavam necessariamente uma tendéncia a
deixar o servico militar. Em outras palavras, os
oficiais mais antigos afirmaram ter sofrido sob o
comando de lideres nocivos, mas ndo decidiram
deixar a Forca por causa de tais experiéncias
necessariamente. Pode-se especular que eles se
identificavam tanto com suas fun¢des e achavam
seus cargos tao gratificantes que a ma lideranca
por parte dos chefes nao foi suficiente para leva-
los a buscar outro ramo de atividade profissional.
Também ¢ possivel que eles tivessem vivido varios
anos de experiéncia com liderangas positivas, o que
compensava as experiéncias negativas.
Reproduzimos a abordagem da pesquisa de
opinido conduzida por Bullis e Reed na Escola
de Guerra e apresentamos um questionario aos

...muitos dos comportamentos
nocivos nas Unidades
militares passam
despercebidos ou ndo geram
reacées da organizacgao.

alunos da turma de 2009, dessa vez no CGSC. No
questionario, pedimos que os alunos identificassem
os comportamentos de lideranca aos quais haviam
sido expostos nos 12 meses anteriores ao curso. A
pesquisa foi conduzida eletronicamente, em Jan
e Fev 2009, gerando 167 respostas aproveitaveis.
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Ao contrério da turma da Escola de Guerra, que
incluia funcionarios civis e integrantes de todas
as Forgas Armadas, o estudo no CGSC incluiu
apenas majores da Ativa do Exército. Dos 167
respondentes, 156 eram do sexo masculino e 11
do sexo feminino. No grupo, 12 eram negros, 3
de origem indigena, 11 de etnias asiaticas, e 5
selecionaram a categoria “outros”.

Mais da metade (102 ou 61%) respondeu
afirmativamente a pergunta “Em algum momento,
vocé considerou seriamente deixar a Forga ou a
sua organizacao devido ao modo como foi tratado
por um supervisor?'?” Decidir permanecer ou
ndo em uma profissao ¢ uma questao complicada
e, assim, também pedimos que os respondentes
considerassem que, a época, ndo tinham a
obrigacdo contratual de permanecer no servigo
ativo e indicassem com que probabilidade optariam
por continuar no Exército. Responderam da
seguinte forma: muito provavel = 35,9%; provavel
= 40,1%; neutro = 10,8%; improvavel = 6,6%; e
muito improvavel = 6%. E animador que 76%
dos alunos tenham indicado que ¢é provavel que
permanecessem no servigo, mas, a nosso ver, ¢
preocupante que 24% tenham se mostrado indecisos
ou nao estivessem dispostos a ficar. Conduzimos
uma analise de regressdo para determinar se havia
uma relacdo entre as experiéncias com lideres
Nnocivos € a propensao a permanecer no Servigo
ativo. Constatamos que, ao contrario da turma
da Escola de Guerra, esses oficiais superiores
mais jovens estavam consideravelmente menos
inclinados a permanecer na Forga ao lidarem com
lideres nocivos'. Os oficiais superiores nessa
faixa de antiguidade, que haviam passado por
experiéncias desse tipo, costumavam buscar uma
forma de sair.

Modificamos um instrumento de pesquisa de
opinido existente para medir os comportamentos
de lideranga negativos especificos, sofridos pela
turma de 2009. A escala apresentada em “Petty
Tyranny in Organizations” (“Tirania Mesquinha
nas Organizagdes”, em traducdo livre), de Blake
Ashforth, foi 1til, porque forneceu uma lista
de 43 comportamentos com designagdes como
“favoritismo” e “depreciacdo ou humilhagao
dos subordinados™'*. Solicitamos aos alunos
que indicassem a frequéncia com que haviam
sido vitimas desses tipos de comportamento no
periodo de 12 meses anterior ao inicio do curso. As
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Um militar da ordens aos subordinados durante treinamento em habilidades de combate, 6 Fev 08.

alternativas apresentadas foram “muito raramente”,
“raramente”, “as vezes”, “com frequéncia” e “com
muita frequéncia”.

Os 15 comportamentos mais comuns de
lideranca negativa na lista da Escola de Guerra
exibiram notavel consisténcia com as experiéncias
dos oficiais-alunos do CGSC. Gritar com os
subordinados vinha em um proximo 16° lugar,
na lista da Escola de Guerra. Em todos os casos,
as pontuagdes médias e os desvios padrao da
Escola de Guerra eram mais baixos, o que ajuda
a corroborar a ideia de que experiéncias com a
lideranca nociva diminuem a medida que aumenta
a patente e que os oficiais mais antigos assistem
a uma variagdo menor em estilos de lideranca por
parte de seus superiores.

Estudos de Caso e Pesquisas de
Opiniao como Indicadores

Dois casos recentes, extraidos de reportagens

jornalisticas, servem para demonstrar o problema

da lideranga nociva em detalhes nitidos. O jornal

Army Times relatou um caso de abuso de autori-

dade por parte de quatro graduados no Iraque, que
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resultou em pelo menos duas condenagdes por corte
marcial, por crueldade e maus tratos. No caso em
tela, um grupo de sargentos teria se engajado em
uma campanha de “abusos verbais, castigos fisicos
¢ zombaria contra outros militares™'®. Deu-se inicio
a investigacao depois da morte de um recruta, que
havia sido incorporado a Unidade apenas 10 dias
antes de cometer suicidio. Em outro caso, uma
Capitdo-de-Mar-e-Guerra da Marinha foi desti-
tuida do posto, por crueldade e maus tratos aos
subordinados'®. Segundo a reportagem da revista
Time, “seu afastamento provocou gritos de alegria
por parte de todos aqueles que haviam servido sob
seu comando, desde o dia em que se formou na
AcademiaNaval dos EUA, em 1985, Este Gltimo
caso € util, por indicar até que ponto os integrantes
da organizagdo a responsabilizam pelos lideres
nocivos. Embora uma investigagdo realizada pela
Inspetoria Geral da Marinha tenha documentado
varios casos de humilhacdo, “parecia haver uma
raiva ainda maior dirigida ao escaldo superior da
Forga, por ter promovido essa oficial a posigdes de
crescente responsabilidade”'®. Ambos os casos sdo
exemplos extremos, nos quais a cadeia de comando
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terminou por intervir. No primeiro caso, porém, nao
foi o ambiente da Unidade que deu inicio a inves-
tigagdo, mas a morte de um soldado. No segundo
caso, um padrao de abusos resultou em uma série
de reclamagdes anonimas pela tripulagdo, o que
levou o comando a investigar. A luz das constata-
¢oOes dos estudos na Escola de Guerra e no CGSC,
sugerimos que muitos dos comportamentos noci-
vos nas Unidades militares passam despercebidos
ou nao geram reagdes da organizagao.

Quando foi pedido que os alunos da turma
de 2009 do CGSC indicassem até que ponto
concordavam com a afirmacdo “O sistema de
avaliacdo e selecdo da minha Forga ¢é eficaz
em promover os melhores integrantes”, 6,6%
discordaram veementemente; 24,6% discordaram;
24.6% nao concordaram e nem discordaram; 39,5%
concordaram; € 4,2% concordaram veementemente.
Os que haviam sido vitimas da lideranga nociva
declararam estar consideravelmente menos
satisfeitos com a remuneracdo ¢ os beneficios
recebidos; com os relacionamentos com os colegas,
com supervisores € subordinados; com o tipo de
trabalho que executavam; e com suas fungoes.
Embora pudéssemos esperar insatisfagdo com o
chefe imediato, nos casos de lideranga nociva, vale
notar que aqueles que vivenciavam casos desse tipo
indicaram um menor grau de satisfagdo em relagao
a todos os indicadores incluidos na pesquisa. Ao

Na maioria das vezes, o lider
nocivo era o chefe imediato,
do sexo masculino, da mesma
especialidade e raga e capitao
ou major.

que parece, os lideres nocivos deixam um enorme
— ¢ destrutivo — rastro de insatisfacao.
Solicitamos que os alunos descrevessem a
situacdo que os havia levado a cogitar seriamente
deixar a profissdo e que, entdo, fornecessem
detalhes sobre o chefe em questdo. Com base
em suas respostas, fomos capazes de identificar
uma série de comportamentos que esses oficiais
superiores mais modernos viam como sendo
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particularmente problematicos. Quando lhes
perguntamos ha quanto tempo o incidente havia
ocorrido, a resposta mais comum foi de um a
trés anos (24,6%). Na maioria das vezes, o lider
nocivo era o chefe imediato, do sexo masculino,
da mesma especialidade e raga e capitdo ou major.
Os seguintes comportamentos eram considerados
problematicos, com maior frequéncia: ter uma
atitude arrogante ou de superioridade (49,7%);
responsabilizar os subordinados por questdes
fora de seu controle (48,5%); querer que as
coisas fossem feitas exatamente do seu jeito
(44,9%); valorizar sua carreira acima do bem da
organizacao (40,1%); perder a paciéncia (35,9%);
e ignorar atividades de aconselhamento requeridas
(31,1%).

Tendo em consideragdo que as avaliagdes “de
360°” e as pesquisas de ambiente organizacional
sdo apregoadas como uma ferramenta para
combater a lideranca nociva, pedimos que os
respondentes indicassem suas experiéncias com
analises que incluissem respostas dos chefes,
dos colegas e dos subordinados. Mais da metade
(61,7%) indicou ter tido a oportunidade de
participar de uma pesquisa de ambiente na Unidade
em que estavam antes de ingressar no curso. As
opinides divergiram em relagdo a efetividade de
tal pesquisa. Trinta respondentes afirmaram que
ela havia sido eficaz (“muito eficaz” e “eficaz”) e
54 indicaram que ela havia sido ineficaz (“muito
ineficaz” e “ineficaz”). Essa reacdo talvez indique
insatisfagdo com pesquisas que sdo aplicadas
sem nenhum efeito positivo. O uso pro forma de
ferramentas como essa pode gerar expectativas
exageradas, que acabam sendo frustradas quando
os resultados ndo geram mudangas. Quando
perguntados sobre os instrumentos de avaliacao
“de 360°”, um nimero menor de respondentes
afirmou ter experiéncia com eles (25,1%). Destes,
24 indicaram que eles haviam sido eficazes, e 11
os consideraram ineficazes. Poder-se-1a concluir
que tanto as pesquisas de ambiente organizacional
quanto os instrumentos de avaliacdo “de 360°”
sao subutilizados nessa populacdo e que essas
constatagdes indicam que ha espaco para melhorar
o modo como a cadeia de comando utiliza esses
dados.

Para obter uma ideia do tipo de lideranca que
esses jovens oficiais superiores estavam recebendo
de seus superiores, pedimos que pensassem em
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tenentes-coronéis e coronéis com quem haviam
tido experiéncia pessoal e que os classificassem por
porcentagem em quatro categorias descritivas. Em
outras palavras, nds lhes pedimos que indicassem
a porcentagem de tenentes-coronéis e coronéis
que se encaixavam em quatro categorias distintas.
Fornecemos descricdes que iam desde a mais
favoravel até¢ a mais nociva. A boa noticia ¢ que
a média para a descri¢do mais favoravel foi de
48,68%. Amanoticia ¢ que a média para os lideres
descritos como nocivos foi de 17,87%. Vale notar,
neste momento, que hd um numero insuficiente de
estudos transversais sobre o tema para permitir que
se estabeleca o que pode ser considerado um nivel
bom ou ruim de lideranga nociva. Simplesmente
precisamos nos perguntar se € aceitavel que os
majores considerem quase 18% dos seus superiores
imediatos como sendo prejudiciais & consecugao
da missdo e detentores de um estilo de lideranca
tdo problematico que eles cogitariam seriamente
a possibilidade de deixar o servigo militar, caso
fossem obrigados a servir sob seu comando mais
uma vez.

Analise e Avaliacao

Assim como ocorre em qualquer pesquisa, nossa
abordagem teve alguns pontos fracos referentes a
metodologia. Como a taxa de respostas foi baixa e
a amostra relativamente pequena, recomendamos
que se tenha cautela ao se fazerem generalizacdes
sobre as constatacOes em relagcdo ao Exército em
geral. SO podemos indicar que os dados que temos
sdo indicativos e representativos de um grupo
pequeno, mas importante, de oficiais superiores
de menor antiguidade. Seria bom que outros
pesquisadores continuassem analises quantitativas
com populagdes maiores. Ja estabelecemos que
ha evidéncias suficientes para afirmar que a
quantidade de experiéncias com lideres nocivos
diminui a medida que se lida com escaldes mais
altos da hierarquia organizacional. Recomendamos
estudos adicionais, em todos os niveis, para
determinar exatamente o tipo de lideranca que
os militares estdo vivenciando e, entdo, utilizar
essas informagdes para ajudar a melhorar os
programas de desenvolvimento de lideres. A
doutrina sobre lideranca do Exército ¢, em geral,
bem adequada, ¢ o mundo seria melhor, sem
duvida, se todos os lideres praticassem o que prega
o Manual de Campanha 6-22 — Lideran¢a (FM
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6-22 — Leadership). Esse estudo conclui que nao
¢ esse 0 caso, 0 que nos apresenta um problema
organizacional digno de uma resposta sistémica.
Nao extraimos nenhuma conclusdo sobre
as causas do comportamento toxico no ambito
individual. Isso pertence, com razdo, a esfera
da psiquiatria e da psicologia, dois dos muitos
campos nos quais nao somos peritos. Estamos mais
preocupados com as agdes que uma organizagao
deve tomar para monitorar a espécie de lideranca
que esta sendo, de fato, exercida em seu nome e
como ela deve intervir quando aqueles exercendo

Cumprir a tarefa sem analisar
como ela esta sendo cumprida
nunca foi suficiente.

cargos de autoridade ndo atuarem em conformidade
com seus valores centrais. Devemos reconhecer
que, provavelmente, nunca eliminaremos o
problema da lideranga nociva, mas talvez possamos
administra-lo de um jeito melhor.

Nossa primeira sugestdo ¢ uma intervengao
mais vigorosa para identificar e lidar com
lideres destrutivos. As pesquisas de ambiente
organizacional e as avaliagdes “de 360°” sdo
boas ferramentas se devidamente utilizadas,
mas nosso estudo indica que ha espago para
melhorias quanto ao alcance e ao seu método
de emprego. O setor empresarial faz bom uso
do aconselhamento individual (coaching) para
modificar o comportamento de executivos,
mas essa abordagem recebe pouca ateng¢do nas
Forcas Armadas. As organizagdes militares
costumam apoiar-se na cadeia de comando para o
aconselhamento individual ¢ a avaliacdao, mas essa
abordagem requer analises mais aprofundadas
na forca modular, em que os organogramas
sao fluidos e a esfera de controle mais ampla
(especialmente por avaliadores de escaldo
superior). Os chefes tém, de fato, um papel
importante e devem ficar atentos as tendéncias
nocivas de seus subordinados. Devem olhar
além do cumprimento da missdo de curto prazo
e incluir a saude e o bem-estar de longo prazo da
organizacao. Cumprir a tarefa sem analisar como
ela esta sendo cumprida nunca foi suficiente.
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Conclusoes Praticas

Se vocé ainda estiver lendo este artigo, prova-
velmente esta pensando sobre os relacionamentos
que teve com seus superiores € sobre como foi
maltratado. Aconselhamos que vocé afaste esses
pensamentos. Ha pouco que se possa fazer com
relagdo aos maus tratos que se recebeu (ou se esta
recebendo) de superiores. Os lideres nocivos sdo
conhecidos por ndo se preocuparem com o modo
como suas acdes afetam seus subordinados diretos.
Esqueca disso, exceto as valiosas ligdes sobre o que
ndo fazer. Seu tempo e sua atengdo serao mais bem
utilizados se vocé se concentrar nos seus subordi-
nados e em impedir que a lideranga nociva ocorra
sob o seu comando.

Embora tenhamos a obrigagao ética de desenvol-
ver lideres e de lhes proporcionar a oportunidade
de aprender e crescer, chega um ponto em que ¢
preciso por fim aos esfor¢cos para desenvolver e
modificar os comportamentos dos lideres nocivos e
comecar a ndo mais seleciona-los, mas elimina-los
e afastd-los por justa causa. Para isso, € necessario
coletar dados sobre as a¢des da lideranca e fornecer
informagdes sobre comportamentos nocivos para
comissdes de promocao e selecdo centralizadas.
Como indicam sabiamente Kusy e Holloway, ndo
basta simplesmente demitir os lideres toxicos; €
preciso também identificar e modificar os sistemas
que os apoiam € os incentivam'®.

As normas culturais militares dissuadem os
soldados de reclamar sobre seus supervisores —

por bons motivos. A lealdade também ¢ um valor
do Exército. No entanto, apesar da possibilidade
bem real de retribui¢do, os soldados que, de
maneira corajosa e escrupulosa, denunciam os
lideres nocivos fazem um grande favor aos seus
companheiros. Os 6rgdos de fiscalizagdo e as
inspetorias gerais devem estar prontos nao sé
para receber e responder a problemas de ambiente
de comando, mas também para proteger os
informantes.

Também recomendamos que o sistema de
ensino profissional militar examine e utilize
exemplos negativos de lideranga, além das historias
sobre lideranga exemplar que permeiam nossas
publicacdes doutrinarias. Podemos aprender muito
com estudos de casos negativos, € as historias de
fracasso podem exercer poderosa influéncia na
cultura organizacional. A competéncia técnica nao
€ um substituto para a competéncia no campo das
relagdes interpessoais em que se da a lideranga.
Nossas escolas profissionais, cursos € sistemas
de recursos humanos devem colocar tanta énfase
na formacgdo e manutencdo de equipes efetivas
quanto colocam no aprimoramento de habilidades
de combate.

Nossa na¢do confia aos seus lideres militares o
recurso mais valioso que tem para oferecer: seus
filhos e filhas, que, com abnegacao, se oferecem
para servir, muitas vezes a um risco pessoal muito
grande. Esse patriotismo merece a melhor lideranca
que possamos obter. MR
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