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O seguidor e 0 ambiente nao sao toxicos, mas per-
mitem que o lider o seja. Nesse modelo, o seguidor
assume o papel de aquiescéncia passiva ou participan-
te ativo no comportamento téxico do lider, o que o
liberta de responsabilidades.

Por que apenas os lideres sdo vistos
como a causa da toxicidade
Pois, a meu ver, a Historia universal, a Histéria do
que o homem realizou nesta Terra, no fundo nio é mais
que a Historia dos grandes homens que obraram aqui
embaixo. Foram eles os condutores dos homens [...].
Todas as realizagdes gloriosas que podemos contemplar
no mundo sdo, na verdade, os resultados materiais e exte-
riores, a realizacdo prdtica e a concretizagdo do pensa-
mento [...] gerados no espirito e no coragio dos grandes
homens enviados a este mundo.
—Thomas Carlyle® [NT: Tradugéo de Fernando
Scheibe, extraida de Sabina Loriga, O pequeno x: da Eiogm—
fia & histéria (Belo Horizonte: Auténtica Editora, 2011)]
A teoria de lideranga do ‘grande homem” ajuda a
explicar por que o foco da maioria das pesquisas sobre
lideranca é a perspectiva do lider.
A tendéncia atual de atribuir a responsabilidade
pela toxicidade ao lider origina-se da teoria do grande
homem. A qualidade da relacao entre lider e seguidor, as
condi¢des do ambiente em que a relagao diddica opera,
fracasso ou sucesso e a

O Maj Ben Martinez]Jr., toxicidade ou coesdo
do Exército dos EUA, ¢ sao todos subprodutos
o Chefe de Operagoes do das a¢des do lider. Essa

32 Regimento de Cavalaria
em Fort Hood, Texas.
Bacharel pela University

of Texas — Pan American e
mestre em Artes e Ciéncias
Militares pelo US. Army
Command and General Staff
College, Fort Leavenworth,
Kansas. Durante sua carreira,
0 Maj Martinez serviu na

32 Divisao de Infantaria, no
75¢ Regimento Ranger, na
822 Divisao Aeroterrestre

e no Instituto do
Hemisfério Ocidental para
Cooperagao em Seguranca.

perspectiva faz parte da
doutrina do Exército. A
Publicagio Técnica do
Exército 3-21.8, Pelotdo
e Grupo de Combate de
Infantaria (ATP 3-21.8,
Infantry Platoon and
Squad) diz o seguinte: “O
comandante do pelotao
[...]) é responsavel por
tudo o que o pelotao faz
ou deixa de fazer’” Em
um pelotao do Exército,
o0 sucesso ou o fracasso
recai exclusivamente
sobre seu comandante.

As pesquisas da atualidade sobre seguidores ajudam a
equilibrar a responsabilidade da lideranga entre todos os
elementos da triade de lideranca e enfatizam a necessi-
dade de estudar a lideranca de todas as perspectivas.

Lideranga e toxicidade

A tltima Publica¢dao Doutrindria do Exército 6-22,
Lideranca do Exército e a Profissao (ADP 6-22, Army
Leadership and the Profession), introduz o termo
“lideranca contraproducente” para descrever um lider
toxico e define o termo como “a demonstragdo de
comportamentos do lider que violam uma ou mais
das principais competéncias do lider no Exército ou
dos Valores do Exército, impedindo que haja um clima
propicio ao cumprimento da missao”® Competéncias
e atributos sao o que um lider do Exército deve ser, o
que ele deve saber e o que ele deve fazer.

Violar qualquer uma das competéncias e atributos
resulta em lideranca contraproducente ou téxica. O
Exército nos ajuda a entender melhor a lideranca con-
traproducente, definindo-a e dando exemplos (veja a
Tabela 1).” Essas defini¢des e exemplos dao aos alunos
que estudam Lideranca a clareza necessaria para iden-
tificar lideres téxicos e comportamentos relacionados.

Seguidores passivos
A visao tradicional dos seguidores é que eles dependem

dolider, nao tém poder e sao passivos e suscetiveis. Os ter-
mos “seguidor” e “seguidor passivo” (ou “ovelha”) sao sind-
nimos, e ser um seguidor passivo significa ser alguém que
segue cegamente, mesmo que isso leve a pessoa a cair em
um abismo.'® Essa perspectiva cldssica tem uma conotagao
negativa, mas a teoria sobre seguidores comegou a mudar
essa visao e redefiniu o que significa ser um seguidor.

A capacidade de seguir ndo se refere apenas as

a¢des de um subordinado que aceita e obedece

aos ditames das figuras organizacionais de au-

toridade. Portanto, ser seguidor nao é o mesmo

que seguir. Seguir é algo que é impelido, ou seja,

consciente ou inconscientemente influenciado

pelas acoes dos lideres. Trata-se de um compor-

tamento reativo. Por outro lado, ser seguidor é

uma escolha (autoconsciente) do individuo no

contexto de seu relacionamento com o lider.™*

A anilise de Susan Baker sobre a literatura

técnica disponivel que trata de seguidores confirma
que eles sao mais do que apenas seguidores passivos:
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Tabela 1. Lideranga contraproducente

Comportamento Definicio Exemplos
Excede os limites da autoridade por ser Intimidar, repreender os outros por
abusivo, cruel ou degradante com os erros, criar conflito, ridicularizar os outros
Abusivo outros
Age de forma a cumprir seus proprios Exibir arrogancia, assumir o crédito pelo
objetivos e alcancar suas necessidades trabalho dos outros, insistir em fazer o
Egoista antes das dos outros que quer, exibir tendéncias narcisistas
Autocontrole inadequado ou Culpar os outros, desviar a
volatilidade que levam o lider a agir de responsabilidade, perder a paciéncia
Instével forma instavel ou imprevisivel por qualquer provocagao, ser inseguro
ou inacessivel
Resulta da falta de experiéncia Liderar de forma desengajada, sendo
ou negligéncia intencional. A passivo ou reacionario; negligenciar
Incompetente incompeténcia pode incluir deixar de responsabilidades de lideranga, ndo
agir ou agir mal comunicar as expectativas com clareza
Vicla padrées, politicas ou regulamentos Desonestidade, usar indevidamente os
explicitos do Exército recursos ou tempo do governo, criar
um ambiente de trabalho hostil: violar
Corrupto polticas sobre oportunidades iguais

de emprego, resposta e prevengio de
assedio/agressao sexual

(Tabela do autor; adaptada de Army Doctrine Publication 6-22, Army Leadership and the Profession, p. 8-8)
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os seguidores exercem o comportamento de seguir.
Ela identificou quatro temas principais relativos a
capacidade de seguir e aos seguidores.'” Uma versao
adaptada desses quatro temas principais sugere que

¢ Sequidores conformistas (yes people): sao seme-
lhantes aos seguidores passivos, mas seu interesse
é agradar ao chefe. Esses seguidores sao pensado-
res ativos, dependentes e nao criticos.

No final, todos esses comportamentos téxicos dos
seguidores prejudicam a organiza¢ao, minam o moral
e colocam a 'sobrevivéncia da organizagdo em risco’

(1) lideres e seguidores sao papéis, nao disposi¢oes
inatas; (2) seguidores exibem comportamentos que
visam a seu interesse proprio; (3) seguidores e lide-
res se beneficiam da dinamica lider-seguidor; e (4)
seguidores e lideres estao, de fato, em uma parceria.*®
Parece que os seguidores tém poder, sdo ativos e

fazem uma escolha consciente de seguir.

Seguidores e toxicidade

O diciondrio Merriam Webster de lingua inglesa
define a palavra followership como “a capacidade ou
disposicao de seguir um lider”** Implicitamente, a
defini¢do diz que se trata de uma competéncia ou
habilidade, e que uma pessoa pode ser boa ou ruim
em ser seguidora. Se isso for verdade, como avaliar
o seguir produtivo ou téxico? O que define o modo
toxico de seguir?

No artigo “What is Toxic Followership?” (“O que
significa ser um seguidor toxico?; em tradugao livre),
Ted Thomas, Kevin Gentzler e Robert Salvatorelli
usam a tipologia de seguidores de Robert Kelley
para descrever comportamentos téxicos associa-
dos a cada tipo de seguidor. As categorias de Kelley
se enquadram em duas escalas: a primeira mede o
pensamento independente critico e a segunda mede
o engajamento ativo. Assim, surgem cinco tipos de
comportamento:
¢ Sequidores passivos (ou ovelhas): fazem apenas o

que é pedido e mais nada. Estdo desinteressados
e se enquadram na categoria de pensamento
passivo, dependente e nao critico.

. SGguidores alienados: pensadores independentes e
criticos, mas sao desmotivados ou estio desconten-
tes e, portanto, sao passivos em seu comportamento.

¢ Sequidores pragmdticos (ou sobreviventes): estio no
centro de ambas as medidas e se concentram em
manter o que possuem; mudardo o comportamento
conforme necessario para sobreviver.

¢ Sequidores exemplares (ou eficazes): sdo ideais
porque sao bem ajustados e responsaveis. Esse
tipo de seguidor é ativo e é um pensador critico e
independente.*

Thomas, Gentzler e Salvatorelli acreditam que quatro
dos cinco tipos de seguidores exibem comportamentos
tdxicos sob certas condi¢des. Eles relacionam esses com-
portamentos toxicos as razdes para eles acontecerem e
descrevem como esses comportamentos se relacionam
com a dinamica lider-seguidor (veja a Tabela 2).*° No
final, todos esses comportamentos toxicos dos seguidores
prejudicam a organiza¢do, minam o moral e colocam a
“sobrevivéncia da organizagdo em risco’”’

O Exército dos EUA e os seguidores

A doutrina do Exército dos EUA afirma que lideran-
ca é arelacdo entre o lider, o liderado e a situacdo.”® Além
disso, “ser um seguidor eficaz requer os mesmos atributos
e competéncias exigidos para ser um lider exemplar, em-
bora a aplicacao seja diferente” A ADP 6-22 menciona
seguidores duas vezes, mas nao define o termo, e nao
inclui uma discussao sobre seguidores toxicos ou quais
a0 0s comportamentos toxicos de seguidores. Existe
uma lacuna na doutrina do Exército dos EUA.
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Comportamento estratégico
do seguidor

Birgit Schyns, Barbara Wisse e Stacey Sanders
identificaram que as pesquisas sobre seguidores
aderem a dois pontos de vista principais. O primeiro
trata dos seguidores passivos. O segundo deriva dos
aspectos positivos dos seguidores ou concentra-se em
definir o que sdo bons seguidores.”® Segundo Kent
Bjustad et al.,, o seguidor moderno nao é motivado
pelo que ele pensa que o lider deseja, mas pelo que
ele proprio deseja. Porém “e se os seguidores forem
guiados por valores errados, carecerem de uma
bussola moral e de compaixao pelos outros e usarem
suas posi¢des como seguidores para perseguir seus

préprios objetivos?”**

SEGUIDORES TOXICOS

A pesquisa de Schyns, Wisse e Sanders busca respon-
der a essa pergunta focando os tracos da triade sombria:
narcisismo, maquiavelismo e psicopatia (veja a Tabela 3).
Esses trés tracos impedem a formacao de equipes e preju-
dicam as organizagdes quando os desejos do seguidor nao
estao de acordo com a organizagao ou o lider. Seguidores
com esses tragos agirdo contra a organizag¢ao ou o lider se
isso levar a realizacao de seus objetivos pessoais.

A triade sombria é uma constelagio de trés
tragos socialmente repugnantes e parcial-
mente sobrepostos: narcisismo, maquia-
velismo e psicopatia. Os trés tragos sdo
caracterizados pela tendéncia de influenciar
os outros para ganhos egoistas. Eles estao

associados a uma abordagem instrumental

Tabela 2. Tipos de seguidores téxicos e seus comportamentos

Tipode Interagiao Comportamento Razdo do
seguidor com o lider toxico comportamento
Usa um lider para Influencia o lider a fazer Mantém o status quo a
Pragmatico avaliar o ambiente e se a coisa errada todo custo para manter
adapta a ele sua POSIGA0
Tem desentendimentos Trabalha ativamente Perde a conflanca no
Alienado imecondiliaveis com o para minar o lider lider ou sistema; acredita
lider saber mais
F um seguidor cego Exibe comportamento Difunde a
Passivo imoral, antiético ou llegal responsabilidade; esta
apenas seguindo ordens
. E um seguidor cego Exibe comportamento Agrada ao chefe ou
Conformista E E P 8 .
imoral, antiético ou llegal Organizagao para avangar

(Tabela do autor; adaptada de Ted A. Thomas, Kevin Gentzler e Robert Salvatorelli, “What Is Toxic Followership?’ Journal of Leadership Studies 10, no. 3 [Fall 2016]: p. 62-65)
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Tabela 3. Triade sombria de seguidores

Tipo de trago Definicio Compctrtarnento Obs.e r:vagc?es
indicativo adicionais
Os narcisistas pensam que 1. Demonstram 1. Parecem ter uma maior
tudo o que acontece ao comportamentos de forma probabilidade de serem
seu redor — na verdade, a se promover selecionados como lideres
tudo o que os outros dizem
e fzem — & ou deveria ser 2. 530 agressivos apos 2. Precisam brilhar e superar
sobre eles receberem feedback 05 OUtTos
Narcisi negativo, desvalorizando a
arcisismo
forte
3. Tratam os membros de
maneira diferente com base
em quem agrega valor as
suas opinides positivas de si
proprios
Caracterizado por crengas 1. Demonstram uma 1. Em contraste com o
cinicas e misantréopicas, perspectiva auto-orientada narcisista, N30 precisam ser
insensibilidade, luta por com uma mentalidade de necessariamente o centro
objetivos voltados a ‘escolher as batalhas' das atengoes
interesses individuais (por o
o exemplo, dinheiro, poder 2. Bxbem comportamentos 2. Também nao szo
Magquiavelismo e status) e o uso de titicas que servem para controlar impulsivos (em contraste
astutas de influéncia 0s OUlros Ou minimizar sua com os psicopatas) e agem
influéncia de maneira calculista
3. Utilizam taticas de
manipulacao para atingir
objetivos estratégicos
Caracterizado por um foco 1. Escolhemn a competicao 1. Sdo propensos a fazer
de curto prazo, tendéncia em vez de cooperagao escolhas que os fazem
de mentir, desinibicao social, o parecer sUperiores e outros
imprudéncia, destemor e 2. Toman decisoes répidas inferiores
comportamento ousado; os °em l/evar em conta &s v
psicopatas podem ser vistos possivets consequencias 2. Decisores impulsivos
Psicopatia como carisméticos devido negativas

as suas lmpresswonantes

habilidades de gestao

3. Intimidam ou criticam
colegas de trabalho para
redirecionar a aten¢do

(Tabela do autor; adaptada de Birgit Schyns, Barbara Wisse e Stacey Sanders, “Shady Strategic Behavior: Recognizing Strategic Followership of Dark Triad Followers",
Academy of Management Perspectives 33, no. 2 [May 2019]: p. 234-49)
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em relacdo as pessoas e organizagoes e se
correlacionam positivamente com caracte-
risticas indesejaveis.”

Uma vez que os lideres sdo o foco da toxicidade,
Schyns, Wisse e Sanders afirmam que é possivel que
os seguidores que exibem tracos da triade sombria
sejam negligenciados e possam escapar impunes de
seu ‘comportamento estratégico duvidoso”** Além
disso, ao nao considerar esses comportamentos nos
subordinados, perde-se a oportunidade de com-
preender totalmente a toxicidade.

O triangulo téxicoe a
escolha de seguir
Padilla, Hogan e Kaiser introduziram o conceito
de tridngulo téxico. Os autores reconhecem que:
A lideranga, de qualquer tipo, surge da in-
teracdo da motivacao [...] de um individuo
para liderar, do desejo dos subordinados

SEGUIDORES TOXICOS

por direcgao e autoridade e de eventos que
exigem lideranca. Essa visdo é coerente
com uma perspectiva de sistemas que foca a
confluéncia de lideres, seguidores e circuns-
tancias, em vez de apenas as caracteristicas
de lideres individuais.?*

Os autores descrevem, em seguida, cada um dos
trés dominios. Eles caracterizam o seguidor como
alguém conformado ou conivente com o comporta-
mento téxico do lider, e 0 ambiente como apoiando
um lider téxico e nio como uma fonte de toxicidade.
Estd implicito que o lider recebe um peso maior; o
seguidor e 0 ambiente contribuem para a toxicidade
apenas passivamente. Seus modelos focam o topo; ou
seja, o lider é a unica fonte de toxicidade.

Raymond W. Cox III, Gregory K. Plagens e Keba
Sylla oferecem uma visao diferente sobre o papel do
seguidor nesse triangulo: “Os seguidores estao no
controle da situacao pelas escolhas feitas. Portanto, o

203

©)
o 59
Abusivo Egoista Instavel Incompetente Corrupto
@== Lider O Seguidor @— Ambiente
(Figura do autor)
Figura 1. Dados do lider
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Conformista Triade sombria

Seguidor @— Ambiente

(Figura do autor)

Figura 2. Dados do seguidor

sucesso organizacional estd nas maos dos seguidores”*

Os autores diferenciam entre fo[[owing, ou “seguir’ e
followership, que pode ser traduzido por “comporta-
mento de seguidor” ou “capacidade e disposi¢ao de
seguir’. Seguir é sinénimo de seguidor passivo; ja o
comportamento, por outro lado, é uma escolha de agir
de uma forma que contribua para o sucesso organiza-
cional ou o iniba.** Um seguidor escolherd se compor-
tar positivamente se a distdncia de poder for aceita,

se o seguidor compartilhar valores com o lider e se o
lider usar a abordagem de lideran¢a apropriada com
base nas necessidades dos seguidores (distancia de
poder, neste contexto, é definida como o desequilibrio
de poder entre duas pessoas ou entidades).””

Outros estudiosos, como Ariel Blair e Michelle

Bligh, propoem que é menos provével que os segui-
dores exibam comportamentos ativos de seguidores

em um ambiente de grande distincia de poder. Eles
argumentam que certas culturas e sociedades sao
mais abertas ao dinamismo do seguidor e a uma
“maior gama de defini¢des aceitdveis do papel do
seguidor”?® Pode-se dizer que a sociedade estaduni-
dense é menos tolerante com a distancia de poder,
e isso, por sua vez, se refletiria nos integrantes do
Exército dos EUA.

Em segundo lugar, os seguidores interpretam e
reagem aos lideres de maneira diferente. O compor-
tamento de um lider pode ter um significado ou efei-
to em um seguidor e um propésito ou efeito oposto
em outro. Bjugstad et al. destacam que os seguidores
“procuram lideres cujos valores correspondam aos
seus””® O artigo publicado por eles identifica duas
categorias de lideres: o lider orientado para a tarefa e
o lider orientado para o relacionamento interpessoal.
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externa

@— Lider
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Ameaca Ritmo de Cultura
interna alto risco nao adaptativa

O Seguidor e=@=» Ambiente

(Figura do autor)

Figura 3. Dados do ambiente

Se um seguidor for orientado para a tarefa ele se
identificard com um lider orientado para a tarefa e
o vera de forma positiva. Se um seguidor for orien-
tado para o relacionamento interpessoal, ele vera o
mesmo lider de forma negativa.

Terceiro, Bjugstad et al. concluem que combinar
o estilo de um lider (compartilhar, persuadir, dele-
gar e determinar) ao estilo ou categoria do segui-
dor (alienado, exemplar, passivo, conformista ou
pragmético) melhorard a dinamica lider-seguidor.
Eles afirmam: “Os lideres devem se tornar mais
eficazes por causa de sua melhor compreensao da
relacao seguidor-lider”*°

Embora o triangulo téxico de Padilla, Hogan
e Kaiser foque o lider, ele é util para nés porque
o modelo introduz a ideia de que a toxicidade é o
resultado das interagdes entre lideres, seguidores

e o ambiente.’* O tridngulo serve como um pris-
ma que os estudiosos de lideran¢a podem olhar
para diversas dire¢des e examinar a toxicidade de
diferentes perspectivas.

Uma ferramenta de diagnéstico

Ao analisar a toxicidade, é util tentar
diagnostica-la. Como adotar uma abordagem sisté-
mica ao tentar descobrir de onde vem a toxicidade
e por qué? A literatura técnica ndo identifica uma
ferramenta de diagndstico de toxicidade que um
lider possa usar para ajudar a identificar a fonte,
ou potencialmente identificar indicios, para cada
elemento da triade de lideranca com antecedéncia
suficiente para intervir e prevenir a desintegracao de
uma equipe. O tridngulo téxico de Padilla, Hogan e
Kaiser oferece um grande comeco.
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Coleta de dados

Para responder as perguntas feitas no inicio deste
artigo, eu coletei dados de documentos que oferecem
evidéncias e que estdo disponiveis no livro Black
Hearts: One Platoon’s Descent into Madness in Iraq’s
Triangle of Death (“Coracdes negros: a derrocada
de um pelotao a loucura na regiao do Triangulo da
Morte no Iraque’, em tradugao livre).>> Os dados
foram categorizados com base em cédigos a priori ou
indicadores toxicos. Usando informacoes tiradas da
andlise da literatura técnica, desenvolvi defini¢des e
indicadores de comportamentos toxicos para cada

Figura 4. Contribui¢ées da triade de lideranga
para a toxicidade

elemento da triade de lideranca (veja as Figuras 1,2 e
3).>* Em seguida, usei os dados do caso para identi-
ficar a frequéncia de indicadores toxicos para cada
elemento da triade de lideranca.

Desenvolvi indicadores para comparar com os
dados do caso usando as defini¢cdes do Exército e
comportamentos associados para um lider con-
traproducente; as descri¢des de Thomas e Schyns,
Wisse e Sanders de comportamentos de seguidores
toxicos e seguidores da triade sombria; e o tridngulo

toxico de Padilla, Hogan e Kaiser e outras fontes.
Examinei os dados para detectar a presenca de todos
os indicadores e calculei a frequéncia de cada um
(veja a Figura 4).

Anadlise de dados

O estudo identificou duas causas principais para
a existéncia de seguidores toxicos no Exército. A pri-
meira é a lideranca abusiva e incompetente. As agoes
do lider podem mitigar o comportamento toxico dos
seguidores ou agrava-lo. Comportamentos abusivos
ou incompetentes de lideres, em alguns casos, ativam

comportamentos de
seguidores toxicos.
As ameagas am-
bientais externas e
internas sao a segunda
causa. O ambiente,
e ndo uma lideranca
ruim, provou ser a
maior fonte de toxi-
cidade neste estudo e
teve o impacto mais
substancial na toxici-
dade dos seguidores.
A imprevisibilidade
e a presencga cons-
tante de uma ameaca
externa revelaram
(Figuradoautor) St mais do que
qualquer um poderia
aguentar e geraram
condig¢des para que
os comportamentos
da triade sombria
viessem a tona.

Por meio da
pesquisa, observei que os individuos néo sao fa-
cilmente categorizados de acordo com as tipolo-
gias de lider toxico ou seguidor téxico de Kelley
e do Exército dos EUA, respectivamente. Um
seguidor pode demonstrar comportamentos t6-
xicos alienados ou passivos, mas nio é facilmente
categorizado como um ou outro; no entanto, suas
acoes sdo. Focar a defini¢do de comportamentos
em vez de definir individuos é crucial porque os
comportamentos podem ser modificados.
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Conclusdes e recomendacgdes

O objetivo deste estudo foi compreender e descre-
ver as fontes de toxicidade dos seguidores. Para tanto,
concentrei-me em descrever as fontes de toxicidade dos
seguidores nas organizagdes do Exército, examinando a to-
xicidade do lider, do seguidor e do ambiente para mostrar
como cada elemento contribui para o fenémeno.

E essencial reconhecer que a toxicidade nio é algo ex-
clusivo dos lideres. O seguidor e o ambiente desem-
penham papéis significativos que contribuem para a

toxicidade organizacional.

E essencial reconhecer que a toxicidade nio é algo
exclusivo dos lideres. O seguidor e 0 ambiente desempe-
nham papéis significativos que contribuem para a toxici-
dade organizacional. Portanto, o Exército deve estudar os
seguidores e definir as qualidades de um bom seguidor. A
ADP 6-22 afirma que “ser um seguidor eficaz requer os
mesmos atributos e competéncias exigidos para ser um
lider exemplar”; isso nao condiz com o disposto na teoria
sobre seguidores.** Um conjunto de atributos e competén-
cias complementares exclusivos dos seguidores, mas vin-
culados a0 modelo de requisitos de lideranca do Exército,
ajudaria a fazer uma diferenciacgao essencial.
Pesquisas futuras podem se concentrar nas seguintes
areas:
¢  Definir seguidores dentro do contexto do Exército e
reexaminar a relagdo entre eles e lideres por meio da
lente da teoria sobre seguidores.

¢ Desenvolver um modelo de requisitos para seguidores
aplicada ao Exército, que complemente e esteja ligado
ao modelo de requisitos de lideranga do Exército.

SEGUIDORES TOXICOS

¢ Examinar a diferenca entre o lider e o seguidor como
papéis, e lideranga e seguir como comportamentos
que ambos exercem.

[ Y

Realizar um estudo de casos multiplos para confirmar

ou negar os cddigos a priori identificados neste estudo.
A doutrina do Exército deve se expandir além da
toxicidade ou comportamentos contraproducentes dos

lideres para incluir seguidores e fatores ambientais. Ao
focar apenas o lider, o Exército perde a oportunidade
de atacar a toxicidade de diferentes angulos, e uma
abordagem multifacetada tem maior probabilidade de
ter um efeito mais significativo.

O estudo se concentrou em cada elemento da triade
de lideranca individualmente para identificar as fontes
da existéncia de seguidores toxicos. No entanto, ficou
claro que todos os trés aspectos estao inextricavel-
mente ligados, e essa interacao relacional merece um
exame mais aprofundado. Descobri que a toxicidade é
como uma erva daninha e, se alimentada, ela cresce e
estrangula a organizagao. A erva daninha se alimenta
de comportamentos toxicos de lideres e seguidores e de
caracteristicas ambientais tdxicas.

Ao compreender como os lideres, seguidores e
o ambiente alimentam essa erva daninha, os indi-
viduos em todos os niveis podem trabalhar para
reduzir a toxicidade, especialmente a dos seguidores,
nas organizagdes do Exército. W
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