Integrantes da equipe de salvamento das forgas paraquedistas sobem escada para um helicéptero HH-60G Pave Hawk durante adestra-
mento em operagdes de resgate aquatico diurno, como parte do Exercicio Stealth Guardian, perto de Dog Island, na Flérida, 07 Ago 17.
A imagem simboliza como os comandantes devem estar cientes do modo pelo qual seus subordinados atuam como seguidores. (Foto do

2° Sgt Ryan Callaghan, Forga Aérea dos EUA)

A Aplicagao
Pratica da Teoria
sobre Seguidores
no Comandode M

Ten Cel Mikail Kalimuddin, Exército de Cingapura
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m seu artigo “Followership: Exercising

Discretion” (“O Papel do Seguidor: Exercendo

o Arbitrio} em traducao livre), publicado
em 2014, Ted Thomas e Paul Berg tratam da relacao
complementar entre o Comando de Missao e a teoria
sobre seguidores (followership)*. Embora apresente um
argumento convincente sobre por que os comandantes
que exercam o Comando de Missdo se beneficiariam
de um entendimento completo sobre seguidores, o
referido trabalho nao chega a oferecer um guia pratico
sobre como a teoria poderia ser aplicada em tal con-
texto. O presente artigo tem como objetivo ajudar os
comandantes a converter a teoria em pratica, exami-
nando quatro questdes: (1) Como os diferentes tipos
de seguidores respondem ao Comando de Missao? (2)
Como os comandantes devem gerir esses diferentes
tipos ao exercerem o Comando de Missao? (3) Como
formar as equipes a fim de maximizar o desempenho
no Comando de Missao? (4) Como os comandantes
devem desenvolver seus subordinados, ou seguidores,
para melhor aplicar o Comando de Missao®?

Antes de aprofundar o aspecto da aplicacio, uma
breve analise sobre a sinergia entre Comando de
Missao e o papel do seguidor seria esclarecedora. O
Comando de Missao é crucial porque as operagoes
militares “desafiam o controle ordenado, eficiente e
preciso”. Ao se criarem condi¢des que concedam
liberdade de acao aos seguidores, é possivel superar o
problema de manter o controle em um ambiente ope-
racional dindmico. Thomas e Berg mostram como os
seis principios do Comando de Missao se relacionam
com as cinco dimensodes do “seguidor corajoso” de Ira
Chaleff, a saber: a coragem de assumir responsabilida-
de; a coragem de apoiar o lider; a coragem de contes-

tar; a coragem de partici-
O Ten Cel Mikail
Kalimuddin ¢ oficial de

par na transformacao; e a
coragem de tomar agdes

Artilharia de Campanha do
Exército de Cingapura. Possui
os titulos de bacharelado em
Ciéncia Poltica e Economia
e de mestrado em Economia
pela Brown University e
formou-se pelo US. Army
Command and General Staff
College, Fort Leavenworth,

Estado do Kansas.

morais*. Entre os prin-
cipios do Comando de
Missao, dois, em parti-
cular, sio extremamente
suscetiveis a qualidade
dos seguidores: construir
equipes coesas com base
na confian¢a mutua

e exercer a iniciativa
disciplinada®.

Enquanto o comandante estd, principalmente, no
controle quando se trata de criar entendimento, forne-
cer a intencdo, usar ordens de missdo e aceitar riscos,
os seguidores desempenham um papel fundamental ao
influenciarem a dinamica da equipe. O comandante é
responsavel por construir equipes, mas sua abordagem
em relacdo a essa tarefa deve levar em conta as carac-
teristicas das pessoas que as integrame. O comandante
precisa saber o que torna os individuos eficazes ou nao
como integrantes de equipes e como maximizar os
pontos fortes e mitigar as fraquezas entre eles para criar
uma dindmica de equipe positiva.

No caso da iniciativa disciplinada, os seguidores sao
ainda mais centrais. Nem todos os individuos possuem
as caracteristicas necessdrias para exercer a iniciativa
disciplinada. O comandante deve ser capaz de prever
em que areas os seguidores poderao estar aquém das
expectativas e desenvolvé-los, para que se tornem mais
eficazes no exercicio da iniciativa disciplinada com
o decorrer do tempo. A teoria sobre seguidores pro-
porciona aos comandantes ideias sobre como podem
utilizar sua influéncia sobre os subordinados para con-
tribuir para um efetivo Comando de Missao.

Cabe fazer uma ressalva antes de abordar a questao
central de aplicacao. Este artigo visa a demonstrar que
passar da teoria a pratica ndo é uma questiao complexa
demais e a estimular os comandantes a pensarem em
como eles poderiam integrar a teoria sobre seguidores
em sua estratégia de lideranca. Em consequéncia, a
abordagem do material nao é aprofundada e detalhada,
e sim introdutdria e geral. Quando se sugerem respostas,
elas devem ser consideradas provisorias e flexiveis, e nao
definitivas ou rigidas.

As Repostas dos Seguidores ao
Comando de Missao

Thomas e Berg indicam que “a doutrina do
Comando de Missao pressupde que os oficiais sejam
seguidores exemplares; mas essa expectativa nio reflete
arealidade’. Um comandante precisa ser capaz de
antever como os diferentes tipos de seguidores respon-
derio ao Comando de Missao. O conceito de “estilos de
seguir’ introduzido por Robert Kelley em 1988, oferece
uma util base tedrica para formular uma resposta a essa
primeira questao®. Em poucas palavras, Kelley clas-
sifica os seguidores com base no grau de pensamento
independente e critico e engajamento ativo que eles
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Pensamento Independente e Critico

FOLLOWERSHIP

Os seguidores conformistas, ou

Seguidores Exemplares

Ligam a intengao a agao

Adaptam-se com base na situagdo.
Exploram oportunidades

Apontam para possiveis falhas nas
diretrizes do comandante e recomendam

Coordenam agdes com elementos

yes people, exibem uma energia posi-
tiva, mas, sem o pensamento critico,
eles correm o risco de interpretar
incorretamente a intencao do
comandante e se lan¢ar no caminho
errado. Independentemente de

como a situacao se desenrolar, os

seguidores conformistas provavel-

mente continuardo com a linha de
agao que lhe disseram para seguir.

Seguidores Conformistas

Podem correr para a diregio errada
Nao se corrigem/adaptam a situagao
Nao exploram oportunidades

Nenhuma oposigio a possiveis falhas nas
diretrizes do comandante.

Retornam com frequéncia para receber

E fdcil imaginar como isso pode ter
um resultado desastroso quando o
ambiente operacional for complexo
e dindmico. Os seguidores con-
formistas talvez pecam por novas

diretrizes, caso a abordagem em

A
Seguidores Alienados
. Podem atuar de modo contrério a .
intencdo do comandante com base em .
sua prépria anélise ou decidir ndo atuar. .
. Nenhuma oposicio a possiveis falhas nas .
diretrizes do comandante.
. Podem se adaptar com base na situagao. solucdes
. Podem explorar oportunidades. .
vizinhos
Seguidores Pragmaticos
o
> . Decises sio baseadas na andlise
a ( custo-beneficio para si préprios
é_‘ . Evitam correr riscos, até mesmo riscos
prudentes
Seguidores Passivos
. Nao agirdo a menos que diretamente .
supervisionados e orientados .
. Nao se corrigem/adaptam a situagdo .
. Nao exploram oportunidades .
. Nenhuma oposicdo a possiveis falhas nas
diretrizes do comandante. .
orientagdes
Y

Pensamento Dependente e Acritico

Figura 1 - Respostas dos Seguidores ao

Comando de Missao

demonstrem. A partir disso, Kelley identificou cinco
estilos diferentes™: seguidores “exemplares] “conformis-
tas, “passivos) “alienados” e “pragmaticos™. Quando se
consideram as caracteristicas relacionadas a cada estilo,
é possivel prever como os diferentes tipos de seguidores
responderao ao Comando de Missao (veja a figura 1)*°.
Os seguidores exemplares, ou eficazes, sio aqueles
que a doutrina de Comando de Missdo idealiza: mos-
tram-se a altura do desafio de exercer a iniciativa disci-
plinada. Pensam de modo critico sobre a inteng¢ao do co-
mandante e alinham suas acdes de forma condizente. A
medida que a situagao evolui, os seguidores exemplares
se adaptam e exploram as oportunidades que aparecem.
Estao preparados para oferecer feeabadi construtivo ao
comandante, a fim de melhorar seu entendimento, in-
tencdo e ordens. Uma outra caracteristica dos seguido-
res exemplares é sua capacidade de “construir uma rede
de relacionamentos”*. No Comando de Missio, isso
significa estabelecer, ativamente, parcerias com elemen-
tos vizinhos para produzir um melhor resultado geral.

[*Terminologia extraida de trabalhos calcados na versao em
portugués - Robert E. Kelley, O poder dos sequidores: como criar
os verdadeiros lideres. Sao Paulo: Editora Siciliano. Tradugao de:
Nancy Aparecida A. Teixeira. — N. do T.]

vigor nao pareca funcionar, mas isso
(magemdoautor) € 0 maximo que o comandante deve
esperar em termos de iniciativa.

Por fim, os seguidores conformistas
aceitam a palavra do comandante
como se fosse sagrada, mesmo que
existam falhas gritantes. Os seguidores passivos, ou
ovelhas, respondem como os conformistas, mas sem o
mesmo entusiasmo; tomam poucas agdes sem o cons-
tante estimulo do comandante.

Os seguidores alienados sao pensadores criticos
que ndo tém uma motivagao positiva, fazendo com
que suas respostas sejam as mais dificeis de prever®.
Dependendo do grau de cinismo que sintam em
rela¢do ao comandante e suas diretrizes, os seguidores
alienados podem escolher trilhar seu préprio caminho
ou simplesmente agir de modo passivo. Nao oferecem

feeabacfé construtivo ao comandante, ndo por nao
terem nada a dizer, mas por ndo se sentirem compro-
metidos com o sucesso da equipe.

Os seguidores pragmaticos, ou sobreviventes, nao
sdo necessariamente passivos ou dependentes no
modo de pensar; na verdade, eles reagem com base em
seus proprios interesses'®. Tém uma prioridade, que
guia suas a¢des: a autopreservagao. No contexto do
Comando de Missao, isso pode fazer com que percam
oportunidades e cedam a iniciativa, porque a autopre-
servacao geralmente leva a comportamentos de baixo
risco e de conservacao do status quo.
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Pensamento Independente e Critico

Como Comandar
Seguidores Alienados
. Foco no entendimento compartilhado

. Supervisdo adicional necessaria
. Solicitar feedback deliberadamente

de Missao. Os comandantes devem

A se concentrar em aumentar sua

s C?mo Comandar propria facilidade com o Comando
eguidores Exemplares

. Supervisio desnecessiria de Missao, de modo que os segui-
. Maximizar o uso do Comando de

Missao com Seguidores Exemplares

dores exemplares tenham a auto-
nomia para contribuir ao maximo
para a equipe.

Os seguidores conformistas
Como Comandar d foti
9 Seguidores Pragmiticos > podem operar efetivamente no con-
- ( ~* . ~ 7
ﬁ . Formular incentivos - recompensar o 4’ g texto dO Comando de Mlssao, mase
o risco prudente e responder de modo . dant d "
positivo ao feedback preciso que os comandantes adotem
medidas calculadas para mitigar as
Como Comandar Como Comandar fraquezas desse tipo de seguidor.
Seguidores Passivos Seguidores Conformistas , .
o ) ) Uma abordagem ¢é designar tarefas
. Comando de Missdo nao é adequado . Selecionar tarefas que sejam menos
. Fornecer diretrizes detalhadas e maior dinamicas e complexas que sej am relativamente menos

Pensamento Dependente e Acritico

Figura 2 - Como Comandar os
Seguidores para o Comando de Missao

Como Comandar os Seguidores

Os comandantes podem contar com o fato de
que assumirdo o comando de equipes compostas de
integrantes com uma variedade de estilos de seguir
e que até exibam estilos diferentes dependendo do
contexto. Embora devam buscar desenvolver todos
os seus subordinados,
para transforma-los em
seguidores exemplares,

os lideres organizacionais Seguidor

enfrentam a realidade Alienado

de ter de operar e melho-
rar simultaneamente®, 3 -
A figura 2 apresenta

uma abordagem para
Seguidor

comandar os cinco tipos
Exemplar

de caracteristicas dos
seguidores, a fim de me-
lhorar os resultados do

Comando de Missiao no
Seguidor

curto prazo. Passivo

Os seguidores exem-
plares sdo os supremos

Seguidor
Alienado

supervisao . Oferecer oportunidades adicionais ..
para a reavaliagio complexas e dindmicas. Isso reduz o
. Buscar outra fonte de feedback . .
risco de que esforcos sejam empre-
Y

gados indevidamente por causa de
(magemdoauter)  3m mau entendimento da intencao
do comandante ou pela incapacida-
de de ajustar as agdes para acom-
panhar as mudangas na situacao.
Essa primeira abordagem pode nem
sempre ser uma op¢ao viavel, especialmente no comple-
xo0 ambiente operacional da atualidade. Uma alternativa
é que o comandante fornega oportunidades adicionais
para avaliar o andamento e analisar a validade da abor-
dagem vigente. Isso pode tomar a forma de atualiza¢des

50
Supe"’“;osa
Cuida Comandante Reavy;
Fregy,. 3do
qu@’"‘e

Maxima
Autonomia

Seguidor Conformista
(Fixo)

Seguidor

Exemplar

Seguidor
Exemplar

Se%uidor ]
Conformista Seguidor

Passivo

Seguidor
Passivo

Seguidor
Passivo

Seguidor
Passivo

(Imagem do autor)

multiplicadores de forcas
com respeito ao Comando

Figura 3 - Estilos de Seguir para as
Equipes de Comando de Missio
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frequentes, um controle mais rigido das medidas de
desempenho ou até mais visitas ao campo de batalha
com seu grupo de seguidores. Independentemente de
que taticas sejam escolhidas, os comandantes devem se
empenhar em buscar o feedback critico de outras fontes e
nao se deixar levar pelas respostas sempre positivas dos
seguidores conformistas.

Os seguidores passivos sao intrinsecamente ina-
dequados ao Comando de Missao. Os comandantes
podem tentar aplicar as abordagens de gestao recomen-
dadas para os seguidores conformistas, mas provavel-
mente descobrirdo que o elevado grau de supervisio e
diretrizes detalhadas necessario é incompativel com a
filosofia de Comando de Missao.

Com os seguidores alienados, os comandantes
devem dar uma atencado adicional ao desenvolvimento
de um entendimento compartilhado como meio de
superar o cinismo. Desenvolver um entendimento
compartilhado nao deve ser confundido com atuar de
um modo prescritivo, porque os seguidores alienados
tendem a se ressentir quando uma perspectiva ou
abordagem particular lhes é imposta. No inicio, talvez
seja preciso um pouco mais de supervisao, como atua-
lizagbes verbais ou simples relatdrios de andamen-
to, para prevenir uma resposta rebelde ou a inagao.
Lembrando que os seguidores alienados sao pensado-
res criticos, os comandantes devem
se esforcar em solicitar ativamente

FOLLOWERSHIP

Os Estilos de Seguir e as Equipes

Geralmente, nao é vidvel que um comandante dirija
todos os seus subordinados diretamente nas organi-
zagdes de maior porte. A figura 3 descreve a estraté-
gia que os comandantes podem usar para estruturar
suas equipes para um melhor Comando de Missao. O
objetivo é maximizar os pontos fortes de cada estilo, ao
mesmo tempo que se mitigam as fraquezas.

Na medida do possivel, os seguidores exemplares
devem estar diretamente subordinados ao comandan-
te. Isso lhes permite utilizar suas fortes habilidades
interpessoais para criar dindmicas de equipe positivas.
Além disso, o comandante se beneficia de ter uma
ligagdo direta com uma fonte de feedback constru-
tivo e critico. Conforme ilustrado, isso nem sempre
é possivel. Em muitas organizagdes, os seguidores
conformistas ascendem a cargos de autoridade com
base em sua atitude sempre positiva. Nao obstante, os
lideres devem buscar colocar seguidores exemplares
em todas as equipes. Além de influenciar de maneira
positiva a dindmica dentro de uma equipe, a organiza-
cdo se beneficia da referida “rede de relacionamentos)
ou vinculos informais, que os seguidores exemplares
sdo eximios em construir'®. Isso ajuda a estimular a
cooperagdo entre as equipes, o que possibilita que a
organizagdo otimize seu desempenho geral, em vez de

Pensamento Independente e Critico

seu feedback e agir com base nele.
Além dos ganhos de curto prazo, .
isso poderia estimular os seguido- .
res alienados a se converterem em
seguidores exemplares.

Por ultimo, os seguidores prag-

Seguidores Alienados

Confianca foi traida

. Expectativas ndo atendidas
Comegam, muitas vezes, como segui-
dores exemplares

A

Seguidores Exemplares

madticos respondem a incentivos™.
Ao criar um ambiente que enfatize

Seguidores Pragmaticos

Passivo

e valorize o Comando de Missio,

. Instabilidade prolongada
. Lideres que sao transacionais

oAy

o comandante pode incentivar os

seguidores pragmdticos a atuarem Seguidores Passivos Seguidores Conformistas

como seguidores exemplares. Como . Lideres que sdo controladores . Castigos pesados para a ndo conformi-
d id li d . Lideres que usam o medo dade

no caso dos Segul ores alienados, . Extrema rigidez organizacional

os comandantes podem fazer isso

respondendo de um modo positivo

ao feedback. Especificamente no caso v

dos seguidores pragmaticos, o risco
prudente deve ser recompensado
publicamente.

Pensamento Dependente e Acritico
(Imagem do autor)

Figura 4 - Causas dos Estilos de Seguir Ineficazes
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otimizd-lo apenas no 4mbito das equipes. Sempre que os
seguidores conformistas ocupem cargos de autoridade,
o comandante deve realizar uma frequente reavaliacao
para verificar se sua intencao estd sendo cumprida,
especialmente quando a situacao for dindmica.

Os seguidores alienados podem ser encarregados
de equipes, mas o lider deve supervisioné-los de perto
para observar como reagem. Uma possibilidade é que o
seguidor alienado seja motivado pela oportunidade de
estabelecer as prioridades para a equipe e de ter contato
direto com o lider. Nesse cenario, a organizacao se bene-
ficiaria de ter um seguidor alienado que se convertesse
em um seguidor exemplar. Por outro lado, o cinismo do
seguidor alienado pode comegar a criar um ambiente
téxico e uma dindmica disfuncional na equipe, em cujo
caso, o comandante deve estar preparado para intervir
rapidamente. Se possivel, um seguidor exemplar deve
ser incluido na equipe para promover o engajamento
positivo entre os demais integrantes.

No curto prazo, os seguidores passivos devem ser
colocados na base da hierarquia organizacional, onde
o impacto de seu fraco perfil de seguidor serd o mais
limitado possivel. Entretanto, a menos que seja feito
um esforgo para converter os seguidores passivos em
seguidores mais eficazes, eles continuarao a ser um fardo
para a organizagao.

Mais do que qualquer outro estilo, os seguidores
pragmaticos alinham seu comportamento com a cultura
de trabalho vigente'”. Em vez de fungdes prescritas, os
comandantes devem colocar os seguidores pragma-
ticos em equipes nas quais eles sejam estimulados a
contribuir de maneira positiva, isto ¢, equipes em que o
pensamento critico e demonstragdes de iniciativa sejam
regra, e ndo a excegao.

Como Desenvolver os Seguidores
para o Comando de Missao

Os estilos de seguir nao sao fixos: “Em diferentes
circunsténcias, [os seguidores] podem utilizar um
modo de seguir em lugar de outro™®. A capacidade de
seguir também pode ser aperfeicoada com o tempo™.
Os comandantes devem ter como objetivo desenvolver
todos os seus subordinados e transforma-los em segui-
dores exemplares no longo prazo, a fim de colher todos
os beneficios do Comando de Missao. Para tanto, eles
precisam, primeiro, entender as razdes pelas quais as
pessoas adotam estilos menos eficazes (veja a figura 4)*°.

Ao lidarem com essas razdes, os comandantes estabele-
cem as condigdes para que os seguidores melhorem seu
modo de seguir.

Em The Power qf To[[owersﬁiﬁ [ Intitulado, no Brasil,
O poder dos sequidores: como criar os verdadeiros lideres
— N. do T.], Kelley aborda as causas para cada estilo
de seguir®’. O autor afirma que, ao contrério de ser um
resultado direto da personalidade individual, os fato-
res organizacionais muitas vezes motivam as pessoas a
adotarem padrdes menos eficazes de comportamento
de seguidor. O estilo dos seguidores conformistas é uma
reagdo a pesadas punicoes pela ndo conformidade e a
ambientes de trabalho extremamente rigidos e calcados
em regras. Quando os comandantes microgerenciam e
usam o medo para obter a conformidade, seus subordi-
nados tendem a se transformar em seguidores passivos.
Os seguidores alienados comecam, muitas vezes, como
seguidores exemplares, mas rumam para a passividade
porque suas expectativas sio frustradas repetidas vezes
ou porque sua confianga no lider e na organizagao foi
traida. Os seguidores pragmaticos surgem quando o cli-
ma organizacional é caracterizado por uma prolongada
instabilidade. A lideranca transacional também esti-
mula o estilo transacional que caracteriza os seguidores
pragmadticos. Caso um ou mais desses fatores estejam
presentes na organizagao, é improvavel que os coman-
dantes tenham sucesso em seus esforcos para desenvol-
ver melhores seguidores.

Além de lidar com os 6bices organizacionais a modos
de seguir eficazes, os comandantes devem desenvolver
seus subordinados, oferecendo-lhes oportunidades para
aprimorar suas habilidades como seguidores e feedback™.
Isso ndo é diferente de desenvolver lideres, exceto que o
treinamento e o feeabacﬁ se concentram nas habilidades
como seguidor em vez de habilidades de lideranga. Para
os seguidores conformistas e passivos, particularmente,
a experiéncia de atuar sob o Comando de Missao pode
set, em si, uma forma de desenvolver a conduta do
seguidor exemplar. Contudo, os comandantes precisam
fornecer “observagao, feedback e didlogo” para possi-
bilitar que seus subordinados completem o “ciclo de
entendimento para o aprendizado, em vez de repetir o
comportamento de seguidores ineficazes®.

~
Conclusao

A doutrina do Comando de Missao reconhece que
as organizacdes militares requerem lideres eficazes e
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seguidores igualmente eficazes, ou exemplares**. Por
meio de um entendimento prético da teoria sobre
seguidores para aprimorar e atuar na organizagao, os
comandantes podem se preparar melhor para empre-
gar o Comando de Missao. Ao lidarem com os desa-
fios didrios de operar, o conhecimento dos diferentes
estilos de seguir capacitard os comandantes a prever
como os subordinados responderdo ao Comando de
Missao. Os comandantes poderao, entao, adaptar sua

FOLLOWERSHIP

abordagem de gestao a cada estilo e organizar equipes
de modo a maximizar os pontos fortes de cada
individuo e mitigar suas fraquezas. Em termos de
melhorar a organizagao, a teoria sobre seguidores
explica como os fatores organizacionais podem, com o
tempo, levar a comportamentos de seguidores inefica-
zes. Ao mesmo tempo, apresenta um caminho para
desenvolver seguidores exemplares, o que acabara
resultando em um melhor Comando de Missio. Il
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