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Resumo

O presente estudo buscou explorar as teorias de followership existentes, identificando os principais autores do
tema, bem como os tipos de seguidores apresentados por cada tedrico. Buscou-se, ainda, a apropriacdo do termo
central deste estudo — followership — na lingua portuguesa, tendo sido adotada a expressdo seguidanga, como
traducdo livre. No contexto da seguidanga, foi apresentado um breve extrato das teorias propostas pelos estudiosos
Zalesnik (1960), Challef (2009), Kellerman (2009), Blackshear (2004), Adair (2008) e, especialmente, Kelley
(1993) que apresenta um questionério para investigacdo dos tipos de seguidor. Kelley define cinco tipos de
seguidor, conforme o nivel de iniciativa e pensamento critico: alienado, passivo, conformista, pragmatico e
exemplar. Por meio da proposicdo da Teoria de Kelley, adotada oficialmente no Manual de Lideranca da FAB,
foram analisados os perfis de 353 suboficiais e sargentos da Forca Aérea Brasileira, limitados a cidade de S&o
Paulo, por meio de autoavaliacdo e aplicacdo do questiondrio de Kelley. Conforme a autoavaliacdo, 0s
respondentes enquadraram-se como: 55,8% pragmaticos, 19,5% exemplar e 17,3% conformista. Ja o resultado
obtido do questionario de Kelley, apresentou a proporcdo de 83,3% exemplar, 11,3% pragmatico, e 2,3%
conformista. Nos dois casos, a proporcéo de seguidores passivos e alienados foi pouco significativa. Observou-se
uma divergéncia entre o percentual dos tipos de seguidores observados em comparagdo a distribuicdo esperada
pela Teoria de Kelley.

Palavras-chave: Seguidanca; Tipos de seguidor; Graduado; Forca Aérea Brasileira.

Abstract

The present study aimed to explore the most known followership theories as the typology defended by each scholar.
Also, it was discussed about an expression, in Portuguese, to refer to the main theme of these study — followership.
It was used a new term — seguidanca, adopted as a free translation from the original word. In the followership
context, it was presented a brief abstract from the theories of Zalesnik (1960), Challef (2009), Kellerman (2009),
Blackshear (2004), Adair (2008) and, particularly, Kelley (1993) who created an assessment to investigate the
follower types. Kelley defines five different kinds of followers, based on their critical thinking and initiative levels:
alienated, passive, conformist, pragmatic and exemplary. By using Kelley Theory, defined as official in the
Brazilian Air Force Leadership Manual, there were 353 files analyzed, corresponding to FAB enlisted military
working in S&o Paulo. They answered a self-evaluation about followership behavior and the Kelley assessment as
well. By self-evaluation result, it is possible to classify the group as: pragmatic (55,8%), exemplary (19,5%) and
conformist (17,3%). From the Kelley survey, the group is divided as: exemplary (83,3%), pragmatic (11,3%) and
conformist (2,3%). In both cases, it was not observed significant proportion of alienated or passive types. It is
possible to affirm this result was dissonant from the Kelley’s Theory proportion expected.

Keywords: Followership; Follower Types; Enlisted military; Brazilian Air Force.



1. INTRODUGAO

A atuacéo positiva do lider tem sido desejavel para atingir o sucesso das Organizacdes. Existem
inimeros treinamentos e programas de crescimento voltados para a formagéo desse elemento
que, acredita-se, seja o fator fundamental das corporacfes bem-sucedidas e com ambientes
organizacionais favoraveis ao bom relacionamento dos membros e equipes.

Nas Organizagdes Militares o entendimento e aplicacdo da lideranca é ferramental ndo apenas
para o crescimento pessoal e desenvolvimento organizacional, mas principalmente para a
manutencdo dos pilares do militarismo, uma vez que a existéncia de um processo de lideranca
eficaz reforca os preceitos de hierarquia e disciplina. Liderar pelo exemplo € tema de grande
importancia na Forca Aérea Brasileira (FAB), sendo inserido na formacao e pés-formacéo dos
militares de diversos niveis, como pode ser comprovado pela andlise curricular de diversos
cursos de carreira.

N&o é possivel desagregar a formagdo militar do entendimento e pratica do processo de
lideranca. Nesse contexto, a formacdo militar na Aeronautica envolve, dentre os diversos
aspectos abordados, um estudo sobre a lideranga, tanto no que trata de desenvolvimento dos
lideres, quando no desenvolvimento das proprias equipes.

Para que se entenda a relevancia dessa discussdo, € preciso observar, primeiramente, 0
entendimento do processo de lideranca. Ha diversas definicdes utilizadas para tal conceito. No
Comando da Aeronautica, consagrou-se aquele apresentado no Manual de Lideranca da FAB,
extraido de Northouse (2007): “lideranga ¢ um processo, no qual um individuo influencia um
grupo de individuos para alcangar um objetivo comum.” (COMAER, 2016, p. 10).

Ora, se a lideranca ¢ um processo de influéncia e sua eficacia depende ndo somente da
capacidade de o lider exercer a influéncia como também da possibilidade que o liderado seja de
fato influenciado, ou seja, aceite a lideranca estabelecida, seria possivel presumir que o processo
de lideranca sera tdo eficaz quanto melhor for essa diade lider-liderado, quanto melhor for a
relacdo e o comprometimento exercidos entre ambos (podendo o liderado se apresentar como
um individuo ou como um grupo).

Nesse processo de influéncia hd um agente (lider) que exerce a influéncia e outro (liderados ou
grupo de liderados) que a aceita. E se a participacdo dos liderados é necessaria para que se
estabeleca essa relacdo, ndo seria 0 caso de se identificar e estudar, de maneira complementar
ao enfoque voltado ao lider, também a contribuicdo dos liderados?

Considerando a necessidade da analise da liderangca também sob o aspecto do seguidor, do
desenvolvimento desse agente e a lacuna existente sob o enfoque do liderado, surgem questfes
quanto a importancia de discutir o tema no ambito militar.

Assim, para discuti € preciso, primeiramente, conhecer as principais teorias que tratam do ponto
de vista do comportamento do liderado dentro do processo de lideranca, identificando seus
principais aspectos ou perfis, conforme cada linha de estudo, e buscar qual teoria é (ou pode
ser) melhor aplicada ao ambito militar, em especial, a Forca Aérea, objeto de estudo desta
pesquisadora.

Além disso, nesse contexto, busca-se conhecer o perfil do graduado da Forca Aérea Brasileira,
no sentido de possibilitar o diagndstico da situagdo atual frente ao estado desejado, de modo a
buscar ferramentas, treinamentos e méetodos de ensino que visem a reduzir a lacuna entre o
estado observado e aquele que se pretende atingir.

Desta forma, o presente artigo tem como objetivo verificar o comportamento de seguidanca
observado nos graduados da FAB, por meio dos seguintes Objetivos Especificos: OEL)
Apresentar uma breve revisdo das principais teorias de followership consideradas; e OE2)



Identificar o perfil de liderados dos graduados da FAB, a partir da Teoria de Kelley.

2. FOLLOWERSHIP: BASES TEORICAS

Diversos autores estudaram a contribuigéo dos liderados no processo de lideranga, contudo o
assunto passou a ser difundido e consolidado a partir das analises e publicacdes de Robert
Kelley, especialmente na década de 90.

Kelley (1988, nao paginado) afirma que “o sucesso ou fracasso das organizacdes depende em
parte de qudo bem um lider consegue liderar, mas também quéo bem os liderados conseguem
obedecer”, defendendo que os lideres contribuem em média com apenas 20% do sucesso da
maioria das organizagdes, sendo o restante atribuido aos seguidores (Kelley, 1993, p. 13).
Contudo, a anélise do papel dos seguidores (chamado de followership?) parece ser um assunto
marginalizado na literatura e no mercado de trabalho. E dada demasiada importancia ao lider e
subestimada a contribuicdo do seguidor, o que faz com que o interesse comum recaia apenas
sobre o primeiro (Kellerman, 2009).

O estudo de followership traz uma nova e necessaria perspectiva no processo de lideranca
(Armstrong, 2010, p. 8). Dispende-se esfor¢co em identificar e estudar estilos, métodos,
comunicacdo eficaz e marketing em lideranca, mas ndo se ensina como seguir. Como seria
possivel, portanto, aproveitar em plenitude os ensinamentos em lideranca se aqueles que
aprendem isso nao sabem como seguir?

Assim, ao se considerar a lideranga como um processo, verifica-se a impossibilidade de analisa-
lo como um evento isolado ou resultante exclusivamente das caracteristicas do lider. Pelo
contrario, € um evento baseado na interacdo humana, considerado os lideres e os liderados,
existindo uma relacdo biunivoca entre os mesmos. Portanto, haveria uma relacdo de influéncia
em vaérias direcdes, tanto entre lider-liderado, como entre os préprios liderados (COMAER,
2016, p. 10).

Segundo o Manual de Lideranga, deve-se compreender que, se por um lado precisa haver o
desenvolvimento do lider, considerando a existéncia de um processo entre lider-liderado, faz-
se necessario considerar também o papel do liderado nesse contexto, e buscar formas de
desenvolvé-lo em prol da Organizacdo. O documento chega a propor possiveis acdes aos lideres
para lidar com cada tipo de seguidor, e para buscar atingir o nivel de seguidor exemplar
(COMAER, 2016).

No entendimento da relevancia do presente tema, ndo apenas para o desenvolvimento humano
e interpessoal, mas também no aspecto organizacional, alinhado as diretrizes de Comando da
prépria FAB, passamos a tratar das caracteristicas do liderado, dentro das teorias conhecidas, e
do perfil observado no processo de lideranca analisado.

2.1 TRADUZINDO “FOLLOWERSHIP”: SEGUIDANCA

H& uma escassez de estudos e publicacdes sobre followership, especialmente na lingua
portuguesa. Talvez por esse fato, e pela menor importancia atribuida ao tema, a expressao em
portugués nédo foi cunhada, ndo sendo possivel identificar uma traducéo direta e oficial para o
termo em inglés.

De modo geral, os estudos, publicados em portugués ou traduzidos de outras fontes, adotam o

! Followership é o termo em inglés usado para designar o processo social reciproco de lideranca, que € o processo
de seguidanca. Assim como followers é a palavra inglesa para se referir aos seguidores, que inclui especialmente
as capacidades e atitudes envolvidas no ato de seguir. Em portugués, ndo ha uma tradugéo direta para o termo.



termo na lingua original, ou utilizam correlagdo aproximada para adotar a palavra em portugués,
sempre empregada entre aspas ou com nota do autor, explicando se tratar de um neologismo de
criacdo livre e ndo adotada formalmente pelo idioma.

Em inglés ndo se atribuem sinbnimos a expressdo, mas é possivel identifica-la em dicionarios
como “a capacidade ou vontade de seguir um lider; um grupo de seguidores ou apoiadores”
(House, 2010) ou “o ato de seguir em vez de liderar” (Collins, 2011).

Em portugués de Portugal, € possivel encontrar algumas poucas publicacbes que utilizam a
tradu¢dao livre seguidanga. Costa publica um artigo intitulado “Nao ha lideranga sem
seguidanga”, atribuindo o termo ao Professor Luis Caeiro, da Universidade Catdlica de Lisboa,
numa correlacdo a traducao de leadership (Costa, 2009). Também Real (2005) faz uso do termo,
sem atribuir estudo semantico, linguistico ou validade a livre traducdo. Percebe-se uma
inclinacdo no portugués lusitano em utilizar a traducdo seguidanca; contudo, por falta de
traducdo formal, ndo é uma expressao difundida e, quando citada, é seguida de uma breve
explicacdo de followership, sendo a palavra em inglés mantida de forma geral.

Uma expressdo similar a seguidanca, observada em Portugal, é a palavra seguidismo. Contudo,
esse neologismo ndo € adequado para expressar 0s preceitos da followership, uma vez que
seguidismo significa a adesdo a movimentos, organizacdes ou ideais, sem espirito critico, mas
com o aspecto de imitacdo, repeticdo. No portugués do Brasil, no mesmo sentido, temos a
palavra seguimento (ato ou efeito de seguir) a qual também ndo se atribui 0s aspectos inerentes
a followership, tornando seu uso inadequado para traduzir o termo em inglés.

Buscando evitar o uso de estrangeirismo, baseado no estudo preliminar quanto ao tema e suas
possiveis expressdes correlatas, neste artigo doravante sera utilizado o termo seguidanca, na
intencdo de se apropriar da expressdo portuguesa (e, portanto, no idioma desta publicacdo) que
mais se aproxima ao entendimento das caracteristicas inerentes a followership.

Além da utilizacdo da referida expressdo, antes de iniciar qualquer debate ou estudo mais
aprofundado sobre o tema, cabe caracterizar quem é o agente da seguidanca. Kellerman (2009)
entende que os seguidores podem ser definidos por sua hierarquia — subordinados que tém
menos poder e autoridade que seus superiores, ou por seu comportamento — concordam com
gue a outra pessoa deseja e pretende. Embora, em geral, ambas as caracteristicas estejam
atreladas, € importante distingui-las.

De forma equivalente, para fins de padronizacdo de entendimento e, especialmente dado o
carater de sistema verticalizado do contexto ao qual este trabalho esté inserido — o ambiente
militar, seguidores (ou liderados) serdo aqui entendidos primordialmente por seu carater de
hierarquia: “os seguidores s3o subordinados que tém menos poder, autoridade e influéncia do
gue Sseus superiores e que, por conseguinte, geralmente, mas ndo invariavelmente, obedecem as
normas” (Kellerman, 2009, p. xvii-xviii), ou genericamente definidos como n&o lideres.

2.2 ABRAHAM ZALEZNIK

Zaleznik e De Vries foram pioneiros na discussdao do papel do subordinado no processo de
lideranca. Na década de 1960, Zalesnick publicou um artigo, The Dynamics of Subordinacy (A
dindmica da subordinacédo), em que afirmava que os dois elementos eram importantes — lideres
e liderados, categorizando os tipos de seguidores conforme duas caracteristicas: dominio e
submisséo versus atividade e passividade. Cada um dos elementos foi colocado no extremo de
um quadrante, de modo a determinar quatro tipos diferentes de seguidores: impulsivos,
compulsivos, masoquistas e retraidos (Kellerman, 2009).

Segundo o autor, os Impulsivos seriam rebeldes, que podem ser construtivos e tém urgéncia em
criar e realizar, sendo capazes de influenciar outros. Por outro lado, os Compulsivos, buscam o



controle das autoridades, por meios passivos. Tém desejo de dominar, no entanto isso pode
gerar sentimento de culpa. Os Masoquistas, como 0 nome sugere, desejam sofrer, submetem-
se ao controle da figura da autoridade e costumam atrair para si a critica, apresentando, por
vezes, desempenho deficiente. Por fim, o seguidor Retraido é aquele que nédo se importa ou se
envolve com o que acontece no meio do trabalho, vé& o externo (lider, meio) como malévolo;
sua falta de engajamento e confianca podem reduzir a suscetibilidade ao processo de influéncia.

Segundo Kellerman (2009), embora 0 modelo proposto esteja desatualizado, sua contribuicéo
foi no sentido de despertar a discussdo sobre a importancia dos seguidores, a necessidade de
distingui-los e as diferencas a considerar na teoria e na pratica.

2.3 IRA CHALEFF

Com sua obra The corageous follower (O seguidor corajoso), o0 autor apresenta agdes
pragmaticas e um método préatico de encorajar os subordinados nas interagdes com os lideres,
voltando novamente a atengéo aos liderados. De maneira semelhante aos modelos apresentados
anteriormente Chaleff (2009, p. 61) divide os seguidores em quatro tipos, conforme maior ou
menor contestacdo (inserido no eixo horizontal) e apoio (no eixo vertical). Para ele, os
subordinados estariam divididos, portanto em: implementador, parceiro, recurso e
individualista.

O tipo mais comum seria o Implementador, principalmente em organizacbes em que 0S
superiores dependem dos subordinados para a execucdo do trabalho. O Parceiro apoia
totalmente o lider, mas também estaria preparado e disposto a contestar, se necessario. O
Individualista releva o que sente e também o que pensa; pode ser marginalizado na organizacao.
E Recurso € o subordinado que faz apenas o minimo necessario, faz um bom trabalho dentro
do que é esperado.

2.4 BARBARA KELLERMAN

Kellerman (2009, p. 78) defende que “cada tipo de seguidor é tragado ndo somente em relagido
ao lider, mas também em relacdo a outros seguidores” e, ainda, que seguidores podem ser
definidos pela hierarquia ou pelo comportamento. Ampliando a discusséo dessas concep¢oes, a
autora apresenta um modelo baseado em apenas uma caracteristica: nivel de participacéo. Os
seguidores sdo considerados em um continuo que varia do sentimento de ndo fazer
absolutamente nada, numa das extremidades, a comprometido e profundamente envolvido, na
outra. Assim, em sua classifica¢do, existiriam cinco tipos de liderados: isolado, espectador,
participante, ativista e fanatico.

Os Isolados séo totalmente dissociados, ndo sabem ou fazem nada, ndo se importam com seus
lideres e nem buscam conhecé-los. Ja os Espectadores, como 0 nome sugere, observam, mas
ndo participam. Escolhem conscientemente permanecer a parte dos lideres ou do grupo.
Retratam uma neutralidade. Os Participantes sdo engajados, favorecem lideres e grupos onde
estdo inseridos, porém apresentam cautela para apoiar o que acreditam. De modo
complementar, os Ativistas sdo muito ligados aos lideres e agem de forma semelhante a esses;
dispostos, entusiasmados, investem muito nos processos e pessoas, podendo ser parceiros
bastante fiéis aos superiores ou, caso oposto, trabalhar com energia para depor a autoridade dos
mesmaos. Por Gltimo, tem-se os Fanaticos que sdo extremos; preparados para dar tudo que tem
por uma causa ou individuo, sendo profundamente dedicados a seus lideres.

2.5 PATSY BLACKSHEAR

Outro modelo que considera apenas uma dimensdo para classificacdo dos seguidores é o
Continuo de Seguidanca (Followership Continuum), baseado no nivel de desempenho da forca



de trabalho. Blackshear (2004) apresenta cinco estagios, que variam de acordo com a menor ou
maior produtividade observada: funcionario, comprometido, engajado, eficaz e exemplar.

O primeiro estagio da seguidanca comeca com o simples fato de se criar o vinculo, oferecendo
a forca de trabalho em troca de pagamento. Nesse estagio, a autora considera que o colaborador
é um mero funcionario, sem qualquer comportamento de seguidor. No estagio dois, observa-se
que o seguidor — comprometido — tem um vinculo com a missdo, Organizacdo, ou 0
compromisso interno de realizar seu trabalho. No terceiro estagio, considera-se que o seguidor
estd engajado, é um apoiador da empresa ou do lider e esta disposto a desempenhar além da sua
rotina minima de trabalho. Continuando na crescente do continnum, o quarto estagio refere-se
ao seguidor eficaz, que é capaz e confiavel. Por fim, o seguidor exemplar, contempla o estagio
cinco do modelo. O seguidor exemplar poderia até mesmo ocupar o lugar do lider, mas em vez
disso o apoia no que é necessario (Blackshear, 2004, p. 5-6).

De acordo com tal modelo, cada estagio de seguidanca inclui o comportamento dos estagios
anteriores, sendo o seguidor exemplar a diferenca determinante a Organizacdo. Um melhor
entendimento do Continuum de Seguidanca pode ser observado na Figura 1, que contém os
estagios e os tipos de seguidores correspondentes.

Continuum da Seguidanga

A

»
»

L Seguidor Seguidor Seguidor Seguidor
Funcionario . :

Comprometido Engajado Eficaz Exemplar

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5

Figura 1 — Transicdo do Continuum da Seguidanca

2.6 RODGER ADAIR

Adair (2008) apresenta também um modelo para identificacdo de tipos de seguidores, 0 Modelo
de Seguidanca 4D. A designacdo dada ao modelo (4D) deriva das iniciais dos homes de tipos
de seguidores segundo a nomenclatura em inglés: I. Disciple (discipulo), 1. Doer (executor ou
fazedor), I11. Disengaged (desengajado) e V. Disgruntled (descontente).

Este modelo, baseado em trés parametros distintos — satisfacdo no trabalho, rotatividade e
produtividade, divide os seguidores em quatro quadrantes, com caracteristicas definidas de
acordo com a identificacdo do comportamento alto ou baixo em cada parametro verificado.
Assim, 0 autor apresenta quatro tipos de seguidores, que podem ser observados na Figura 2. O
modelo ilustrado é uma representacdo visual de como os funcionérios se veem no ambiente de
trabalho, como se sentem sobre suas posicGes atuais e sobre como expressam seus padrdes de
comportamentos habituais dentro das suas organizagoes (Riggio et al., 2008, p. 144).

E importante salientar que as descricdes de cada tipo de seguidor levam em conta o
comportamento isolado de funcionarios em cada quadrante, sem considerar suas possiveis
caracteristicas com quadrantes adjacentes. Na pratica, as pessoas transitam constantemente
entre os limites de cada quadrante, apresentando varios tracos dos quatro tipos de seguidores.
Adair afirma que a tendéncia natural é que as pessoas se enquadrem nos tipos I e Il (discipulo
e executor), mas conforme aumentam o estresse e tensdo no ambiente organizacional, tendem
a migrar para 0os comportamentos Il e IV, quadrantes inferiores, onde a produtividade e
satisfacdo no trabalho sdo menores. (Riggio et al., 2008, p. 145).
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Figura 2 — Modelo de Seguidanca 4D (Adair)

2.7 ROBERT KELLEY

Embora haja diversas teorias, estudos e diferentes critérios para tipificar e analisar 0s
seguidores, o modelo de Kelley foi um dos mais difundidos a partir da década de 1990 e, desde
entdo, é utilizado como referéncia em grandes organizagdes para balizar o comportamento e
acOes dos lideres sendo, inclusive, o modelo adotado pela Forca Aérea Norte-Americana
(USAF).

Esse modelo, adotado oficialmente também pela Forca Aérea Brasileira, conforme Manual de
Lideranca, MCA 2-1/2016 (COMAER, 2016), foi desenvolvido por Robert Kelley e divide os
seguidores conforme seu nivel de iniciativa e pensamento critico. O autor defende que héa dois
comportamentos observados em cada dimensdo. Quanto a iniciativa, do extremo inferior ao
superior, o subordinado poderia ser passivo — sé realiza as tarefas se orientado e ordenado, ndo
toma decisbes proprias, ou ativo — ter iniciativa e sentir-se responsavel pela tarefa. Ja quanto
a capacidade ou disposicdo do pensamento critico, do menor para o maior, ele poderia ser
dependente — acata somente as decisdes do chefe, sem emitir opiniées ou mesmo analisar a
situacdo, ou independente — compreende 0 impacto de suas a¢Oes, busca inovagdes e solugdes
para as tarefas.

De acordo com Kelley (1993), da anélise conjunta das duas dimens@es, os seguidores podem
ser classificados em cinco tipos distintos: passivo (iniciativa e pensamento critico baixos),
conformista (iniciativa alta e pensamento critico baixo), alienado (iniciativa baixa e pensamento
critico alto), pragmatico (iniciativa e pensamento critico médios) e exemplar (iniciativa e
pensamento critico altos). Para melhor entendimento dessa classificagdo, pode-se observar a
Figura 3, em que sdo inseridos 0s niveis de iniciativa (passivo ou ativo) no eixo horizontal e 0s
niveis de pensamento critico (dependente ou independente) no eixo vertical.

A classificacdo do tipo de subordinado depende do seu posicionamento em relagéo a essas duas
caracteristicas, medidas por meio de 20 questdes — 10 em cada dimens&o, conforme questionario
proposto pelo autor (Apéndice A). Cada item é avaliado de 0 a 6, de forma que o os valores de
iniciativa e pensamento critico variam entre 0 e 60 pontos.
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Figura 3 — Classificagdo de Seguidores por Kelley (1993)

Quanto ao comportamento observado em cada perfil, verifica-se que o seguidor Exemplar tem
alta capacidade de pensamento critico e demonstra iniciativa nas acdes. E cumpridor de ordens,
mas tem capacidade de tomar decisfes independentes na falta de orientagcOes claras. Ocupa
ocasionalmente a funcdo de colider do grupo, assumindo atribuicdes e responsabilidades do
grupo, promovendo o0 crescimento da equipe, além de propor solucbes e assessorar o lider.

Ja o seguidor Alienado é passivo nas agdes, mas possui alta capacidade (ou intencdo) de
pensamento critico. Pode destacar-se como um sublider negativo na instituicdo. Ndo se
comporta como um membro de equipe, colocando seus interesses pessoais acima dos valores e
missdo organizacional. Com perfil oposto, Conformista é o seguidor com baixa capacidade de
pensamento critico, e elevada iniciativa e boa vontade. Ndo apresenta ideias ou solucdes
préprias, dificilmente assume posi¢des impopulares e comumente tem postura subserviente
(bajulador). Passivo nas acbes e com baixa capacidade de pensamento critico, 0 seguidor
Passivo depende das ordens do lider para execucdo das tarefas. Somente faz o que lhe €
mandado e precisa de constante supervisdo. Segue o grupo, sem gquestionamentos.

Por fim, ha o seguidor Pragmatico (Sobrevivente), que assume comportamento mediano tanto
nas acbes quanto na demonstracdo de pensamento critico, mesmo que tenha capacidade de
explorar o comportamento dos outros quadrantes; € aquele que assume somente posi¢oes que
possam lhe beneficiar, sem se expor ou assumir riscos. Cumpre a tarefa, mas ndo demonstra
grande entusiasmo, comprometimento ou cooperagao com a instituicao.

Com base nas caracteristicas descritas, e também no questionario proposto, seria possivel,
portanto, identificar os perfis de seguidanca e classificar os seguidores de um grupo analisado.
Esse parametro foi utilizado para a diagnostico de perfil dos graduados da FAB, conforme
proposto no OE2.

Com base no exposto, é possivel compreender a relevancia do papel do liderado no processo de



influéncia caracterizado como lideranca. Além disso, percebe-se que ha diversos autores que
consideram tal liderado sob diversos parametros ou caracteristicas principais, conforme revisao
das teorias ora estudadas, atendo o OE1 proposto. Contudo, 0 modelo mais difundido e mais
utilizado para mensurar e classificar o perfil de seguidanca de um grupo é o Modelo de Kelley,
que foi utilizado para o levantamento do perfil do Graduado (sargentos e suboficiais) da FAB,
como apresentado a seguir.

3. PERFIL DO GRADUADO DA FAB

O Manual de Lideranca da FAB recomenda o desenvolvimento do seguidor exemplar (alta
disposicdo e capacidade de iniciativa e de pensamento critico), contudo ndo incentiva a
aplicacdo de questionarios, pois considera que cada lider é capaz de identificar comportamentos
altos ou baixos com relacdo a iniciativa e ao pensamento critico, baseados em sua experiéncia,
na convivéncia com o subordinado e no contexto em questdo. Por outro lado, Chaleff (2009)
afirma € desejavel utilizar algum método que auxilie os individuos a criar uma linguagem e
entendimento da seguidanca, estimulando o desenvolvimento um novo caminho nessa area de
estudos, ou pelo menos trazendo a reflexdo sobre essa tematica (Riggio et al., 2008, p. 75).

Dos modelos de seguidanca apresentados, juntamente aos tipos de seguidores classificados
pelos autores, pode-se verificar que ha caracteristicas desejaveis aos individuos que seguem. Se
para Kelley devem ter alta capacidade de pensamento critico e iniciativa — seguidor exemplar,
para Chaleff devem ter alta disposi¢do para contestacdo e muito apoio ao lider — seguidor
parceiro. Para Adair, o melhor parceiro para a organizacdo € o liderado que apresenta altas
produtividade e satisfagdo no trabalho, e baixa rotatividade — seguidor discipulo. J& para
Kellerman devem ter alto nivel de participacdo — ativistas e fanaticos, enquanto para
Blackshear devera ter alto nivel de produtividade — seguidor exemplar. Todos esses tipos de
liderados elencados tém diversas caracteristicas da chamada seguidanca eficaz, que sdo Uteis
para a identificacdo e classificacdo das praticas de seguidanca, aplicadas ao contexto do
comportamento de graduados na FAB.

Nesse contexto, € interessante buscar alinhar o perfil dos militares aquele considerado ideal (ou
dito exemplar), conforme as teorias analisadas. Para tanto, antes de verificar o plano de agdes
necessario para o atingimento do perfil desejado, é necessario fazer um diagndstico da situacéo
real, do status observado quanto ao perfil do grupo de liderados que se pretende desenvolver.

A Teoria de Seguidores de Kelley (1993) estima que a distribuicdo do perfil de liderados,
conforme seu comportamento seja: 1) Passivo: 5 a 10%; 2) Alienado: 15 a 25%; 3) Conformista:
20 a 30%, 4) Pragmatico: 25 a 35%; e 5) Exemplar?: 5 a 10%.

Deve-se lembrar que a proporcéo foi proposta na década de 90, para grupos observados no meio
corporativo na sociedade norte-americana e, dessa forma, ha que se analisar o fator de possivel
evolugdo comportamental ao longo das décadas, além da adequabilidade do modelo ao meio
militar e, ainda, a cultura brasileira, diferente do ambiente original da pesquisa.

3.1 LEVANTAMENTO DOS DADOS

Para limitar o grupo de estudo, adotou-se a analise dos graduados da Forca Aérea atuantes na
cidade de S&o Paulo. O formulario foi disponibilizado, por email, no periodo de 16 a 28 de maio
de 2022, a 1526 militares — suboficiais e sargentos, das diversas Organizac6es Militares (OM)
localizadas no referido municipio.

2 Kelley ndo especificou um intervalo percentual provavel para o grupo de liderados exemplares, mas define o tipo
como oposto complementar do seguidor passivo, de modo que o intervalo 5-10% poderia ser inferido (Hicks, 2018;
Kelley, 1993).
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Além das informacdes iniciais para caracterizagdo do grupo — OM, tempo de carreira, género,
quadro / especialidade, foram realizados dois diagnosticos distintos: i) primeiramente, 0s
respondentes foram solicitados a escolher a alternativa mais adequada ao comportamento que
julgavam ter, possibilitando uma autoavaliagdo “as cegas” (com base em elementos de iniciativa
e pensamento critico), sem apresentar explicaces ou classificagcbes quanto a Teoria de Kelley;
i) aplicacdo do questionario de Kelley, contendo 20 afirmacdes (Apéndice A).

Para resposta a questdo de autoavaliacdo, foram oferecidas cinco alternativas, com as descrigdes
dos comportamentos a seguir:
a. Uma pessoa que normalmente pensa de forma independente e tem pouca ou baixa
iniciativa no ambiente de trabalho;

b. Uma pessoa que normalmente segue as ordens dos lideres sem questionar e tem muita
iniciativa no ambiente de trabalho;

c. Uma pessoa que normalmente pensa de forma independente e tem muita iniciativa
no ambiente de trabalho;

d. Uma pessoa que normalmente segue as ordens dos lideres sem questionar e tem pouca
ou baixa iniciativa no ambiente de trabalho; e

e. Uma pessoa que ocasionalmente pensa de forma independente, questiona o lider
apenas quando julga necessario, e apresenta grau de iniciativa conforme a situacéo.

N&o foram apresentadas as classificagdes de cada comportamento. A saber: as opgdes acima
descritas correspondem aos seguintes perfis: (a) alienado, (b) conformista, (c) exemplar, (d)
passivo e (e) pragmatico.

A segunda parte do diagndstico consistiu na analise das respostas coletadas quanto ao
questionario de Kelley. Conforme a ferramenta proposta pelo autor, 10 questdes correspondem
ao aspecto iniciativa (eixo x) e 10 questdes referem-se ao nivel de pensamento critico (eixo ).

3.2 RESULTADOS OBTIDOS

Dos formuléarios enviados, foram obtidas 353 respostas, todas validadas por meio da
confirmacdo do SARAM (nimero de cadastro do militar), correspondendo a 23,1% da
populagdo analisada. Para a amostra obtida, considerando nivel de confianga de 95%, ¢ possivel
verificar que a margem de erro ¢ de 5,0% (Krejcie e Morgan, 1970).

Para a amostra analisada, as respostas obtidas na questdo i — primeira parte do diagndstico,
referente a autoavaliacdo de perfil, foram: a (alienado) = 2; b (conformista) = 61; ¢ (exemplar)
= 69; d (passivo) = 10; e (pragmatico) = 197; outros = 14. Para a segunda parte (ii), cujas
respostas foram obtidas por meio da aplicacdo do questionario de Kelley, os perfis identificados
foram: Alienado = 6; Conformista = 8; Exemplar = 294; Passivo = 4; Pragmatico = 41.

A visualizacdo gréfica dos resultados pode ser observada na Figura 4.
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Uma outra forma interessante de observar o resultado da aplicacdo do questionario de Kelley
(questao ii) é por meio do posicionamento de cada ponto (x,y) no grafico proposto pelo préprio
autor, conforme modelo apresentado previamente na Figura 3. Realizando a plotagem das
respostas obtidas, por meio de gréafico de dispersdo, em que estdo representados a iniciativa
(eixo Xx) e nivel de pensamento critico (eixo y), obtém-se a representacdo da distribuicdo do
grupo, conforme a classificacdo dos tipos de seguidores (Figura 5).

Da figura apresentada, ¢ simples observar a grande concentracdo® do tipo de seguidor
“exemplar”. Tal propor¢do contraria o esperado pela Teoria de Kelley, que prevé que o
percentual de seguidores exemplar varia de 5 a 10% nas Organizacdes.

Perfil do Graduado da FAB - Questionario de KELLEY

Alienado Exemplar .

Pragmitico .

Passivo

o 10

20

30

0

‘Conformista

50 60

Figura 5 — Distribuicdo dos Tipos de Seguidores (Graduados da FAB)

3 Na verdade, o conjunto de pontos é bastante superior ao representado na figura, uma vez que foram obtidas 353
avaliacfes. Contudo, na representacdo grafica, os pontos equivalentes sdo sobrepostos, ndo sendo possivel a
identificacdo de sua frequéncia, o que foi analisado em outra representacao gréafica.
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Na Tabela 1, é possivel observar o comparativo entre as porcentagens esperadas, o resultado da
autoavaliacdo (i) e do questionario de Kelley (ii).

Percentual Percentual
. ) Percentual S S
Tipo de Seguidor Esperado Autoav_allagao Questlona}_rlo

(0] Kelley (ii)
Passivo 5-10% 2,8% 1,1%
Alienado 15-25% 0,5% 1,7%
Conformista 20-30 % 17,3% 2,3%
Pragmatico 25-35% 55,8% 11,6%
Exemplar 5-10% 19,5% 83,3%

Tabela 1 — Distribuicdo dos Tipos de Liderados (Kelley)

Assim, da teoria proposta por Kelley, verifica-se que o perfil de seguidanca do graduado da
FAB ¢ “exemplar”, isto é, alta capacidade de pensamento critico e alta iniciativa. Tal resultado
foi obtido por meio de resposta a perguntas indiretas, conforme Questionério de Kelley (anélise
ii). Segundo o resultado geral do questionario aplicado, 83,3% dos respondentes tém
caracteristicas do referido perfil.

Ja a analise i, obtida por meio de autoavaliacdo (resposta direta conforme caracteristicas
julgadas pertinentes), demonstrou um perfil um pouco diferente daquele resultante do
questionario. Ao terem as caracteristicas gerais de cada perfil, os respondentes se
autodenominaram, em sua maioria, como seguidores “pragmaticos” (no quantitativo de 55,8%
do total).

Os dois resultados ndo demonstram convergéncia entre si, ou com o resultado geral previsto
pelo autor da Teoria — conforme observado na coluna 2 da Tabela 1), pois tanto os percentuais
verificados para o perfil pragmatico na analise i, quanto aqueles relacionados ao perfil exemplar
na analise ii, sdo bastante diferentes do intervalo esperado conforme a distribuicédo de Kelley
(ver Tabela 1).

Desta forma, verifica-se que a teoria proposta ndo apresenta aderéncia a0 comportamento
observado em relagdo aos graduados da FAB, indicando a necessidade de se propor novas
ferramentas para investigacdo dos perfis dos liderados ou, até mesmo, a proposicéo de teorias
mais atualizadas para a discussao do perfil e da classificacdo dos seguidores no contexto da
Forca Aérea Brasileira.

4. CONCLUSAO

Do exposto, observa-se que ha varias teorias existentes para tratar do comportamento dos
seguidores no contexto do processo seguidanca. Dos tedricos discutidos, todos os modelos
preveem a classificagdo dos seguidores conforme suas caracteristicas ou comportamentos
adotados. Enquanto alguns teoricos propdem uma classificacdo baseada em um Unico fator —
Kellerman e Blackshear, por exemplo, outros estudam a classificagdo dos seguidores por meio
de pardmetros em duas dimensdes — caso de Chaleff, Adair e Kelley.

O modelo de seguidanca mais difundido é a Teoria de Kelley, que propde a classificagdo de 5
tipos de seguidores, conforme o nivel de iniciativa e pensamento critico: alienado, passivo,
conformista, pragmatico e exemplar.

Por meio desse modelo, que prevé a verificacdo da distribuicdo dos tipos de seguidores por
meio de um questionario, cuja proposta é medir o nivel de iniciativa (eixo x) e de pensamento
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critico (eixo y) — 10 questdes relacionadas a cada eixo — foi realizado o levantamento do perfil
de seguidanca dos graduados da Forca Aérea Brasileira.

Considerando os graduados (suboficiais e sargentos) da FAB, foi escolhida uma amostra,
limitada a cidade de S&o Paulo, para investigacdo do perfil de seguidanca, conforme a
autoavaliacdo e também com a aplicacdo do questionario mencionado. Como resultado,
identificou-se, por meio da autoavaliacdo que grande parte do grupo se autodefine como
pragmatico, sendo distribuido em: 55,8% pragmaticos, 19,5% exemplar e 17,3% conformista.
Com relacdo a aplicacdo do questionario, obteve-se grande maioria com perfil exemplar
(83,3%). Esses dados sdo bastante divergentes das proporc¢des apontados pelo préprio autor,
Kelley, como taxas esperadas entre 0s comportamentos observados.

Assim, conclui-se que a teoria proposta ndo apresenta aderéncia ao comportamento observado
em relacdo aos graduados da FAB, indicando a necessidade de se propor novas ferramentas
para investigacdo dos perfis dos liderados ou, até mesmo, a proposicdo de teorias mais
atualizadas para a discussdo do perfil e da classificacdo dos seguidores no contexto da Forca
Aérea Brasileira.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA CLASSIFICACAO DE SEGUIDORES
(MODELO DE KELLEY)

Este questionario o ajudara a conhecer um pouco mais sobre 0 seu comportamento enquanto liderado, bem como
identificar suas qualidades e as areas a serem desenvolvidas como seguidor. Este € um instrumento de
autodiagnostico, ndo tem respostas certas ou erradas, portanto, por favor, responda a cada afirmacdo de acordo

com 0 seu comportamento habitual.

Para cada afirmacdo, utilize a escala de zero (raramente) a seis (quase sempre) para indicar quanto ou como cada
frase o descreve. Pense em situagdes especificas, nas quais vocé seja o liderado, e como vocé age nesses casos.

0 1 2 3 4 5 6
Raramente Ocasionalmente Quase Sempre

1. __ Suas atividades o ajudam a atingir algum objetivo ou projeto pessoal que seja importante para vocé.

2. Suas metas pessoais estdo alinhadas com os objetivos principais da sua organizagéo.

3. ___ Vocé se sente comprometido e motivado com suas atividades e com sua organizagdo, buscando seu
melhor desempenho e contribuindo com sugestdes.

4. Vocé acha que seu entusiasmo é capaz de contaminar e motivar seus pares.

5. Vocé costuma identificar pessoalmente quais atividades sdo mais criticas e importantes para as metas da
sua organizacdo ao invés de esperar ou aceitar a orientagdo do seu chefe.

6. __ Vocé se preocupa em desenvolver competéncias nessas atividades criticas de modo a tornar-se mais (til
para sua organizagdo e seus chefes.

7. Quando vocé inicia um novo trabalho ou atividade, vocé prontamente elenca quais sdo as realizagdes
importantes para a sua organizacao e para seus chefes.

8. ___ O responsavel pela sua organizacéo pode te delegar uma tarefa dificil sem a necessidade de supervisao
constante, sabendo que vocé atenderd a tarefa no prazo e com trabalho de qualidade.

9. Vocé busca assumir e resolver de maneira bem sucedida tarefas que estejam acima ou além das suas
funcdes.

10. __ Vocé traz contribuicdes significativas e Uteis, com a percepcao de que faz além do esperado, mesmo
quando nao é o responsavel pelo projeto/tarefa.

11. _ Vocé questiona individualmente os processos e propde novas solugdes/ideias que possam contribuir de
maneira significativa no cumprimento das metas.

12. _ Vocé tenta resolver problemas dificeis (técnicos, organizacionais etc.) em vez de esperar que seu chefe
o faga por voce.

13. __ Vocé ajuda seus pares, fazendo com que eles se saiam bem perante seu chefe, mesmo quando vocé nao
leva os créditos por isso.

14. _ Vocé ajuda seu chefe e/ou sua organizacéo a observar tanto os potenciais de sucesso quanto os riscos de
fracasso nas solugdes ou planos implementados, bancando o advogado do diabo se necessério.

15. _ Vocé tem compreensao das necessidades e metas e dos seus chefes e se esforgca em auxilia-los a atingi-
los apesar das limitagdes ou restricGes.

16. __ Vocé reconhece sinceramente suas capacidades e fraquezas em vez de ignorar essa autoavaliagao.

17. __ Vocé tem o costume de questionar mentalmente o conhecimento do seu chefe em vez de somente fazer
0 que lhe é ordenado.

18. __ Quando seu chefe pede que vocé faga algo que vai contra suas preferéncias pessoais vocé costuma dizer
ndo em vez de acatar.

19. _ Vocé age conforme suas crencas e padrdes éticos em vez de seguir os padrdes do grupo em que esta
inserido.

20. __ Vocé deixa claro seus pontos de vista em assuntos importantes mesmo quando isso possa significar

alguma discordancia com seu grupo ou com seu chefe.

Fonte: Adaptado de Kelley (1993, pp. 81-82).



