(Ronald Toland Jr./Guarni¢ao de Ansbach do Exército dos EUA)
Preparar... Apontar... Borrifar? Cb Michael McNeill fecha os olhos com expressao de apreensao quando o Sgt Miles Seekford o borrifa
diretamente no rosto. Os dois, juntamente com outros militares do 516° Pelotdo de Aumento de Policia do Exército, experimentaram, de
primeira mio, os efeitos de gas pimenta durante instrugao militar em Katterbach, na Alemanha, 12 e 13 Jan 11.

Grandes Resultados

com Maus Lideres
Os Efeitos Positivos da
Lideranca Nociva

Maj Kane David Wright, Exército Australiano
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Portanto, eu lhes ai_qo que, como qﬁciais, nao irdo
comer, beber, dormir, fumar, nem sentar-se até que tenham
verificado, pessoalmente, se seus homens jd realizaram essas
atividades. Se fizerem isso por eles, eles os sequirdo até o fim
do mundo. E, se ndo fizerem, acabo com vocés.

—Gen Div Sir William Slim, KCB, CB, DSO, MC

liderancga transformacional é incrivel, e a

lideranga nociva é terrivel; é simples assim,

certo? Existem muitos exemplos histori-
cos de lideres que priorizavam o servigo e o sacrificio
acima de qualquer outra coisa, e dos lideres negativos
que destroem o moral dos subordinados em busca de
objetivos egoistas. Para cada Dick Winters, existe um
Herbert Sobel; para cada Sam Damon, um Courtney
Massengale®. H4 uma tendéncia, tanto na literatura
popular quanto na discussdo militar profissional, de
categorizar nossos lideres nos extremos polares devido
as consequéncias produzidas pelas suas agoes: lideres
transformacionais produzem resultados positivos para
serem emulados — em contraste com os lideres nocivos
que destroem as Unidades e devem ser removidos para
o bem da organizac¢do. Quase excluidas de conside-
racdo, porém, sdo as circunstancias sob as quais uma
organizagao pode emergir da lideranca nociva, nao
apenas intacta, mas também mais forte como resulta-
do. Este artigo busca apresentar a pergunta: poderia a
lideranca nociva ter aspectos positivos? Ao abordar essa
pergunta, este artigo utilizard um estudo de caso sobre
a experiéncia de uma companhia de engenharia do
Exército australiano para demonstrar as circunstancias
nas quais a lideranca nociva pode aprimorar o desem-
penho organizacional.

A Lideranca Nociva em Contexto

O conceito do lider nocivo ja foi debatido com uma
frequéncia cada vez maior, tanto nos circulos militares
quanto no mundo dos negécios privados no Século
XXI. Embora os defensores do conceito concordam
geralmente que o lider nocivo exibe a lideranca destru-
tiva, ha menos consenso sobre os impactos especificos
do comportamento do lider nocivo®. O Gen Div Walter
Ulmer aponta para as conclusdes das avaliagoes dos
corpos docente e discente do U.S. Army War College
para definir os impactos da lideranca nociva, declaran-
do que a “realizagao visivel da missao em curto prazo”
é priorizada, frequentemente sem consideragdo do
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“ambiente e/ou do moral do estado-maior ou das tro-
pas”. A implicagao desse comentdrio é que o ambiente
fomentado pela busca de realizagdes de curto prazo
essencialmente minard a saude organizacional no longo
prazo. A Publica¢do Doutrindria do Exército 6-22,
Lideranca do Exército (ADP 6-22, Army Leadership),
aborda mais especificamente a defini¢ao da lideran-

¢a nociva, descrevendo-a como uma “combinagio de
atitudes, motivagdes e comportamentos egocéntricos
que afetam adversamente os subordinados, a organi-
zacio e o desempenho da missdo”. Com base nessa
ultima defini¢ao, o militar profissional talvez questione
se a lideranca realmente pode ser considerada nociva
quando o desempenho da missdo nao é afetado. Dentro
do contexto da afirmagao de Ulmer que a realizacao
da missao em curto prazo é, de fato, possivel com a li-
deranga nociva, este artigo analisara a lideranga nociva
no contexto especifico dos comportamentos exibidos
pelo lider. Assim, as consequéncias organizacionais que
talvez sejam produtos desses comportamentos se cons-
tituirdo a base para a avalia¢do da eficacia da lideranca
nociva em circunstincias particulares.

Os atributos da lideranca examinados neste estudo
de caso sao baseados nos elementos-chave da sin-
drome do lider nocivo enquadrados no artigo “Toxic
Leadership; de George Reed, na Edi¢ao em Inglés
da Military Review de 2004 (Publicado na Edicao
Brasileira sob o titulo “Lideran¢a Nociva, Mar-Abr de
2005):

¢ Uma evidente despreocupacio pelo bem-estar
dos subordinados.

¢ Uma personalidade ou técnica interpessoal que
afeta negativamente o ambiente organizacional.

¢ Os subordinados estao convictos que a principal
motivagao do comandante é o autointeresse”.

Os exemplos da lideranga nociva discutidos nas
seguintes se¢oes ocorrem dentro do enquadramento
desses elementos.

Estudo de Caso: A Liderang¢a no
Esquadrio de Apoio Operacional,
12° Regimento de Engenharia de
Combate

Com o rodizio anual de pessoal, associado com o
ciclo de designacio de fungdes, de 2010, o Esquadrio de
Apoio Operacional do 12°Regimento de Engenharia de
Combate do Exército Australiano deu as boas-vindas ao
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novo comandante de esquadrao, Maj Stolz®. Stolz, um
eépecialista em logistica, era um Major recém-promovi-
do sem experiéncia prévia de comando, e que nao havia
servido anteriormente em um regimento de engenharia.
A equipe de comando de Stolz proporcionava a continui-
dade para o esquadrio, com as posi¢des-chave de oficial
administrativo, de Sergeant Major [praga mais antigo] do
esquadrdo e todos os trés comandantes de pelotao ja ser-
vindo na Unidade por pelo menos 12 meses antes da sua
chegada. Ao chegar, Stolz herdou as responsabilidades
duplas de coordenar o apoio logistico do regimento, além
de instruir e preparar o esquadrao de apoio operacional
para certificagdo, como parte do exercicio de certificacao
anual de combate da Brigada. Para satisfazer a dltima
exigéncia, Stolz tinha aproximadamente oito meses para
adestrar e preparar o Esquadrao.

Lideranga Nociva Classica: O
Comportamento de Stolz

Desde o inicio, Stolz exibiu comportamentos e
atitudes coerentes com os atribuidos comumente aos
lideres nocivos. Em um ambiente desconhecido, ele
adotou uma abordagem controladora — até a micro-
gestdo — para a sua lideranca do esquadrao. Os oficiais
subalternos perderam a autoridade de tomar as deci-
soes que anteriormente tinham sob a autoridade do
ex-comandante. Stolz exigia que até as decisdes mais
simples relacionadas com a administra¢ao e a instrucao
das tropas fossem aprovadas por ele em primeiro lugar,
e era esperado que os seus subordinados realizassem
Erieﬁngs detalhados sobre assuntos rotineiros. Embora
essas agoes talvez, sem uma andlise mais profunda, pa-
recam ser indicativas de um novo comandante que estd
simplesmente tentando encontrar o seu caminho em
uma organizac¢ao desconhecida, as a¢des de Stolz logo
se ampliaram para mostrar outros exemplos dbvios dos
atributos da lideranca nociva.

A clara falta de preocupagao de Stolz para com o
bem-estar dos seus subordinados tornou-se evidente
bem no inicio do seu cargo. Ele aderiu a uma rotina
vigorosa de trabalho, que incluia os fins de semana e
implementou uma escala de plantao interna para o
esquadrao na qual, pelo menos um oficial subalterno,
seria requerido a trabalhar nos fins de semana para
ajudé-lo “quando necessario” Quando o oficial adminis-
trativo veio a Stolz apds vdrias semanas para ressaltar
que essa pratica ndo utilizava bem os oficiais e que a

presenca deles era desnecessaria, Stolz ndo levou em
consideracio as sugestdes para colocar os oficiais de
plantdo em casa. Ele insistiu que os oficiais subalternos
tinham uma obrigac¢ao para com a Unidade primeira-
mente e que o tempo longe do trabalho era um privilé-
gio e ndo um direito.

Essa mentalidade se estendia a outros aspectos
do equilibrio entre a vida profissional e familiar dos
integrantes da Unidade. Stolz cancelava frequente-
mente férias aprovadas de planos de viagem dos seus
subordinados no dltimo momento, justificando as suas
decisdes ao ressaltar que tais elementos eram essenciais
a Unidade. Sua exigéncia para que eles permanecessem
dentro da guarnigao, pois poderiam ser chamados de
volta, de uma hora para a outra, resultou em vérias
reclamagdes formais. Em um caso particular, Stolz
mandou que um oficial cancelasse o seu compareci-
mento ao casamento de um parente préximo para que
pudesse comparecer a um evento social do esquadrao.
Em outro, um militar perdeu o nascimento do seu filho
para assistir uma semana de instrugao, na qual a sua po-
sicdo nio era essencial. Stolz resumiu o seu raciocinio
para decisdes como essa de forma simples: “Vocé esta
no meu Esquadrao. Se eu estiver em uma atividade do
Esquadrao, vocé estara 14 também”.

As técnicas interpessoais de Stolz, da mesma forma,
afetavam negativamente o ambiente organizacional do
esquadrdo. Apesar de sua falta de familiaridade com as
operagdes de uma organizagao logistica de engenharia,
Stolz tendia a marginalizar e diminuir as contribui¢oes
dos especialistas no assunto dentro da organizagao. Ao
morar em uma vila militar nas proximidades do regi-
mento, Stolz desenvolveu o habito de “bater na porta”
das casas dos subordinados nos sébados e domingos
e solicitava a participagdo imediata em reunides de
planejamento nao agendadas. Depois de ter removido
os subordinados das atividades de familia para essas
reunioes, ele depreciava as contribui¢des dos individuos
com os quais ele descordava, fazendo comentarios como
“Nao sei por que convido vocé para essas reuniodes, e “Se
tiver outra coisa melhor para fazer, deve contribuir com
algo de valor, caso contrario, ficaremos aqui toda a noite”
Essas reunides serviam como exemplos do estilo dspero e
narcisista com o qual Stolz engajou os seus subordinados.

O atributo nocivo final que Stolz exibia continuamen-
te era 0 da motivacao baseada inteiramente no egoismo.
O estado-maior e os lideres principais do esquadrao
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(Fuzileiros Navais dos EUA/ Cb Brice Sparks)

Militares do Exército Australiano do 1° Regimento de Engenharia de Combate instalam arame farpado durante o exercicio Talisman Sabre
2009, na Queensland, na Austrélia, 9 Jul 09. O exercicio bianual é um adestramento combinado planejado para adestrar as forgas austra-
lianas e estadunidenses no planejamento e na condugdo de operagdes combinadas de forca-tarefa.

chegaram rapidamente a um consenso de que ele pro-
porcionava esfor¢o e foco apenas aos aspectos do seu
trabalho e lideranca que recebiam a observagao direta do
comandante do Regimento. Stolz fazia tentativas repeti-
das para agradar os superiores ao oferecer o Esquadrao de
Apoio Operacional para liderar ou apoiar tarefas que ele
acreditava melhoraria a sua propria posicao na perspecti-
va do comandante, que, frequentemente, comprometeria
demasiadamente os recursos e os integrantes da Unidade.
O envolvimento pessoal de Stolz nessas atividades apenas
ocorria geralmente quando ele acreditava que o coman-
dante do regimento ou da brigada estivesse presente.
Em uma oportunidade, durante uma atividade de
planejamento logistico organizada pelo oficial administra-
tivo do esquadréo para as contingéncias de evacuacio de
nao combatentes em curto prazo, Stolz apenas se envol-
veu na atividade depois de perceber que o Comandante
da Brigada decidira assistir ao briefing. Pouco antes da
reunido, Stolz dispensou o oficial encarregado do briefing
e entdo apresentou o esbogo a0 Comandante da Brigada
como se fosse o seu proprio plano.

Ao contrario disso, quando o esquadrao foi incum-
bido a se desdobrar para a atividade final de certificagao
da Brigada como um n¢ logistico aprimorado para

apoiar dois grupos de combate, Stolz abriu mao do
comando do Esquadrao quando descobriu que tanto

o Comandante do Regimento quanto o da Brigada
estariam em outro local e ausentes do planejamento da
contingéncia. Ele passou a responsabilidade de planeja-
mento e o comando do Esquadrao a um oficial no seu
segundo ano como tenente e, em vez disso, tirou férias
por duas semanas para esquiar no Thredbo Ski Resort,
na Australia.

Isoladamente, os exemplos citados anteriormente
transmitem a mensagem de Stolz como um lider narci-
sista e tacanho, quase de propor¢des de uma caricatura
de desenho. Embora seja evidente que Stolz exibia uma
notavel falta de consciéncia emocional e de empatia
para com os subordinados, a intengdo das descrigdes
proporcionadas nao é para vilificar ou categorizd-lo
como um fracasso irrecuperavel de um lider. Sua abor-
dagem nociva ndo era intencional, pois em conversas
individuais com colegas sobre a sua abordagem de lide-
ranga, ele reafirmou continuamente que o seu método
estava construindo uma forte equipe e era efetivo para
o desempenho do esquadrao. No entanto, a forma
como essas a¢oes realmente impactaram o desempenho
organizacional merece uma anilise.
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responsabilidades para aliviar a
carga de trabalho dos tenentes so-
brecarregados. Durante o processo,
os dois tipos de integrantes me-
lhoravam os seus relacionamentos
pessoais, conhecimento profissional
e entendimento dos papéis um do
outro, chegando a ser uma equipe
mais efetiva. Esses vinculos — nos
niveis de pequena equipe, intrapelo-
tao e interpelotaio — fomentariam,
ao longo do tempo, um grau de
espirito de profissionalismo em face

(Imagem cortesia do Exército dos EUA)

O Exito Devido a (e Apesar da)
Lideranga

Com a evidéncia disponivel das a¢des de Stolz, é
facil prever o resultado mais provavel para o ambiente
organizacional e o desempenho do Esquadrao de Apoio
Operacional. Ao recorrer a descri¢ao de Joe Doty e Jeft
Fenlason sobre os impactos da lideranga nociva, no me-
lhor dos casos, essa abordagem devia ter fomentado um
clima que suportasse o comando de Stolz até que o seu
periodo terminasse. No pior dos casos, as suas a¢des po-
deriam ter prejudicado o espirito de profissionalismo, a
iniciativa e a motivagao entre os integrantes e os oficiais
subalternos da organizacio’. Na pritica, contudo, suas
acoes produziram um terceiro efeito inesperado: o
Esquadrao de Apoio Operacional cresceu como uma
organizagdo, desenvolveu coesao mais forte entre os
integrantes e, na realidade, melhorou a prontidao e o
desempenho para a sua missao de longo prazo.

As acoes de Stolz serviam principalmente como
uma forca de 4nimo para as liderancas em todos os
niveis do esquadrao. Em face do chefe exigente e emo-
cionalmente imaturo, comandantes de todos os niveis
se juntaram para mitigar os impactos do seu estilo de
lideranga. Para satisfazer as expectativas irrealistas
de trabalho e de produtividade mantidas por Stolz, os
oficiais e graduados tinham de cooperar em um nivel
nao anteriormente exigido no esquadrao. Os pelotoes
sobrecarregados com tarefas designadas diretamente
por Stolz compensavam ao compartilhar o trabalho
com outros pelotdes, que retribuiam quando o foco da
alocacao de tarefas mudava.

As equipes de comando de pelotao se conso-
lidavam, conforme os graduados assumiam mais

do estilo de lideranca opressor de
Stolz que estabeleceu o esquadrao como um grupo ex-
tremamente coeso por varios anos apds a saida dele. Os
trés comandantes de pelotao, o Sergeant ‘Major (praga
mais antigo da Unidade) e o oficial administrativo tém
permanecido em contato muito estreito desde as suas
partidas da Unidade. Para surpresa ébvia dos oficiais
familiarizados com o estilo de Stolz, o Esquadrao de-
senvolveu uma reputacao dentro do regimento pela sua
moral elevada.

A motivacao egoista de Stolz tinha o efeito im-
previsto adicional de aprimorar a aptidao e o co-
nhecimento profissional dos integrantes por todo o
Esquadrao. A sua propensao de oferecer o Esquadrao
para excessivas tarefas e atividades de planejamento,
junto com a sua tendéncia de evitar o envolvimento
pessoal, com efeito colocou os seus subordinados em
uma situacdo de “vencer ou fracassar” de desenvolvi-
mento profissional. No exemplo do tenente incum-
bido de planejar e comandar o desdobramento do
Esquadrao em apoio ao exercicio de certificacao da
Brigada, a auséncia conspicua de Stolz for¢ou que o
tenente e os seus colegas buscassem as informagoes e
0s Orgaos necessarios para preparar o esquadrao para
o desdobramento. A experiéncia obtida no desempe-
nho de um papel de dois postos acima do que ele foi
treinado formalmente proporcionou ao tenente uma
experiéncia valiosa de comando e lideranca.

Finalmente, a abordagem de Stolz para a lideranca
servia indiretamente como um mecanismo compulsé-
rio para que o esquadrdo aprimorasse a sua prontidao
operacional a longo prazo. A luz da sua tendéncia de
continuamente aceitar demais obriga¢des extras para o
Esquadrao que melhorassem o seu perfil biogréfico, os
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lideres subalternos do Esquadrao buscavam antecipar
melhor as possiveis tarefas que poderiam ser desig-
nadas. O oficial administrativo e o Sargeant Major do
esquadrao implementavam uma andlise das tarefas
essenciais para a missao e orientavam as capacidades
que o Esquadrao era responsavel de prover e depois,
junto com o estado-maior de pelotao, implementaram
um programa de concerto de equipamentos para lidar
com deficiéncias e providenciar novos equipamentos
para aprimorar a capacidade.

Por todo esse processo, Stolz nao participou, nem
tampouco proveu qualquer orientagdo, mas simples-
mente avisou aos lideres subalternos do Esquadrao que
se 0s seus “projetos favoritos” arriscassem qualquer tare-
fa, haveria repercussoes negativas. Embora sua intengao
nao fosse esta, suas a¢des contribuiram indiretamente
para um nivel de gestao pela lideran¢a do Esquadrao que
preservaria a capacidade operacional futura da organi-
zacdo. A utilidade dessa medida foi confirmada depois
quando o esquadrio se desdobrou com pouca antece-
déncia, em dezembro de 2010, para prover socorro em
situagao de calamidade no Oceano Indico. A Unidade
recebeu uma condecoragio pela sua resposta inicial
rapida e pelo desempenho durante a operacao.

Os comportamentos exibidos por Stolz durante
todo o seu comando nao podem ser interpretados erro-
neamente — eram inegavelmente nocivos. O impacto
que tinham na organizagao, contudo, se desviam dos
resultados tradicionalmente antecipados da lideran¢a
nociva. Seus subordinados imediatos na cadeia de co-
mando cresceram profissional e pessoalmente com res-
posta ao seu estilo de lideran¢a. O Esquadrao de Apoio
Operacional teve sucesso apesar da lideranca nociva
empregada por Stolz e como resultado direto dela.

As Circunstancias Contingenciais
Sao Essenciais

O éxito da lideranga nociva em melhorar o desem-
penho organizacional depende de vérios fatores. O
contexto situacional é essencial ao analisar-se um caso
isolado, e o caso do 12° Regimento de Engenharia nao
é diferente. Primeiro, a continuidade do estado-maior
teve um papel importante. Os individuos em posi-
¢oes-chave tinham familiaridade com a organizagéo e,
portanto, poderam compensar a falta de orientacao de
Stolz ao depender de um nivel relativo de experiéncia
anterior. Como uma extensio disso, a familiaridade
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interpessoal do estado-maior subordinado a Stolz
estabeleceu as condigdes para o grupo se unir como
uma equipe. Esses individuos possuiam uma ética de
trabalho compartilhada e estavam predispostos a cola-
boragio e a cooperagdo. Se os comandantes subalternos
ndo tivessem essa ética ou se tivessem compartilhado a
visao mundial ambiciosa de Stolz, seria menos pro-
vavel que a equipe de comando teria funcionado tao
bem. Finalmente, o ambiente existente do Esquadrao
de Apoio Operacional sustentava uma forte cultura de
profissionalismo e de alto desempenho que garantiram
que os integrantes do Esquadrido permanecessem con-
centrados no desempenho efetivo dos seus trabalhos,
mesmo em face da lideranca deficiente. No contexto si-
tuacional do Esquadrao de Apoio Operacional faltavam
tanto os subordinados suscetiveis, quanto os ambientes
conducentes necessarios para realmente capacitar Stolz
a fazer um impacto no Esquadrao como um lider des-
trutivo, de acordo com a teoria do “Tridngulo Nocivo”
de Padilla et al®.

A Liderang¢a Nociva Tem um Lugar
nas For¢as Armadas?

O estudo de caso do 12° Regimento de Engenharia
salienta uma situagdo em que uma organizagio e os
seus integrantes se beneficiaram da lideranca nociva.
No entanto, ao inferir que hd um lugar nas For¢as
Armadas para a lideranca nociva é perder o foco do
objetivo. A lideranga nociva nao é um estilo de lide-
ranga efetivo para a gestao de subordinados, e ela pode
frequentemente produzir resultados desastrosos. E
ingénuo presumir que todos os lideres irao reconhecer
os elementos da lideranga nociva e evitar consciente-
mente a sua aplicagao. Alguns lideres nao reconhecem
as caracteristicas nos seus préprios comportamentos,
pois alguns as confundem com outras caracteristicas
desejaveis da lideranca e os mais perigosos as reconhe-
cem, mas simplesmente nio se importam que exibam a
lideranga nociva.

Conclusao
O argumento principal deste artigo é que quando
deparado com a lideranca nociva, é possivel preservar a
organizagao e os seus individuos, e emergir mais forte.
Depois de considerar as circunstincias no
Esquadrao de Apoio Operacional que fizeram o
crescimento da Unidade possivel, a lideranga nociva de
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Stolz ndo pode ser desconsiderada como a forca
motivadora que estimulou um nivel de coopera¢ao nao
previamente exigida da equipe de comando. Sua
abordagem nao propositada forcou com que os seus

subordinados se desenvolvessem profissionalmente, e
sua pratica de designar deveres excessivos fomentava
indiretamente um sentido de gestao nos subordinados
que aprimorava a capacidade operacional. |

O Maj Kane Wright, do Exército Australiano, é oficial de operacdes e de planejamento da 17* Brigada australiana.
No momento de elaboragdo deste artigo, era estudante no Art of War Scholars Program no Command and General
Stqﬁ Co[[ege (CGSC), Forte Leavenworth, Kansas. Formou-se na primeira posi¢do da turma 14-02 no CGSC e foi
agraciado com o Arter-Doniphan Award pelas suas realizacoes académicas. E bacharel pela University of New
South Wales e mestre em Administracdo de Empresas pela Deakin University. Suas designagdes anteriores incluem
posicdes de comando e estado-maior nas brigadas de infantaria ligeira e mecanizada e um posto no quadro docente do
Royal Military College—Duntroon. Serviu, ainda, na Indonésia, Timor Leste e no Afeganistdo.
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