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reguntele a un grupo de oficiales y suboficia-

les militares si han tomado en cuenta dejar el

servicio militar debido a la manera en que un
supervisor los ha tratado, y segtin el tiempo en servicio,
de un tercio a todos ellos, levantaran las manos para
decir que si. Sin embargo, lo que debemos reconocer
de un proceso de escrutinio tan informal es que solo
estamos tratando con los sobrevivientes. No tenemos la
menor idea de cudntos realmente se han salido del ser-
vicio militar, y aquellos que asi decidieron hacerlo eran
colaboradores talentosos perseguidos por un liderazgo
ineficaz o de bajo rendimiento, inadecuado para una
carrera militar. Dedique un tiempo adicional con esos
que levantaron las manos y, si les da la oportunidad de
que le cuenten, escuchara algunas historias de abuso in-
compatibles con una organizacién de clase mundial. Un
profesional y fuerza reclutada requiere de un liderazgo
que inspire y no que disuada seguir prestando servicio.

Una mirada hacia el pasado

El ensayo titulado el «Liderazgo Nocivo» («Toxic
Leadership») publicado por Military Review en 2005,
sugirié que aquellos en posiciones de liderazgo que
manifiestan los estilos de liderazgo destructivo repre-
sentan un problema para el servicio militar'. En el

mismo se llegd a la conclusion de que el estilo interper-

sonal del lider es un factor importante para determinar

el clima yla eficacia organizacional. La base para las

afirmaciones expuestas en dicho ensayo, derivadas de

una serie de entrevistas a grupos de enfoque fueron

realizadas en la Escuela Superior de Guerra del Ejército
de EUA en 2003. En el articulo se define al liderazgo

nocivo como una aparen-
te falta de preocupacion
por el bienestar de los
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“So, does anyone else feel that their needs aren’t being met?”

«¢Alguien mas siente que sus necesidades no han sido satisfechas?»
(Trabajo artistico: Tom Cheney, The New Yorker, 8 de agosto de 1997, © 2008 The New Yorker Collection from cartoonbank.com. Todos los derechos reservados.)

subalternos, una personalidad o técnica interpersonal
que afecta negativamente el clima organizacional y
una conviceidn, por parte de los subalternos, de que el
lider esta motivado primordialmente por un interés
personal. El documento concluye con sugerencias para
futuras investigaciones, incluyendo una convocatoria
de estudios cuantitativos para determinar el alcance y
naturaleza del problema. La finalidad de este articu-

lo es la de ofrecer una breve actualizacién de algunas
investigaciones claves en el drea del liderazgo nocivo, el
informe de los resultados de un reciente estudio que se

centrd en los oficiales de grado medio en la Escuela de
Comando y Estado Mayor del Ejército de EUA (CGSC,
por sus siglas en inglés) y abordar algunas cuestiones
que han surgido durante los debates sobre este tema.

El «Liderazgo Nocivo» dio lugar a una avalancha
de mensajes de correo electrdnico al autor en donde los
lectores reportaron sus dolorosas experiencias con jefes
que infundian miedo. Si bien las terribles historias de
abusos y humillaciones fueron convincentes, también
fueron anecdéticas. Las reacciones que produjo el articulo
fueron entusiastas entre los oficiales de grado medio y
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menor, pero no desperté mucho interés en el tema entre
los oficiales de alto nivel que realmente tenian el poder

y autoridad para impulsar el cambio de politica. Los
oficiales de mayor antigiiedad tendieron a creer que el
problema del liderazgo nocivo antes solia ser mucho peor
de lo que es hoy en dia. La mayoria de los encuestados en
la Escuela Superior de Guerra del Ejército de EUA (54,6
por ciento) considerd que hoy en dia hay menos liderazgo
nocivo del que habia hace cinco anos. Podian ficilmente
relatar historias de abusos a manos de los superiores, pero
tendieron a relacionarlos como un rito de pasaje sin cone-
xién con la realidad contemporanea. La perspectiva desde
la cima de la jerarquia organizacional es aparentemente
mas optimista que desde abajo de la misma.

Hemos intentado probar atin mds esta afirmacién, y
responder a algunas preguntas basicas sobre la relacion
que existe entre las experiencias con lideres inefica-
ces y diversas medidas de satisfaccion, y la tendencia
entre los oficiales de grado medio de permanecer en el
servicio militar. Antes de informar sobre los resultados
de algunos estudios de investigacion realizados en la
CGSC en 2008, repasaremos brevemente algunos de los
recientes escritos sobre el liderazgo nocivo.

El liderazgo ineficaz en perspectiva
La mayoria de los libros y articulos escritos sobre el
liderazgo tienden a centrarse en los rasgos, destrezas y
conductas exhibidas por los lideres eficaces. Este panora-
ma positivo del liderazgo es adecuado ya que un lideraz-
go eficaz da valor a las organizaciones. Los lideres inefica-
ces son, afortunadamente, la excepcioén y no la regla. Sin
embargo, en calidad de profesora de Harvard, Barbara
Kellerman afirmé en su libro publicado en 2004, Bad
%eac{ersﬁiy, lo siguiente: «Cualquier persona que no habi-
te en una cueva estd regularmente expuesta, aunque solo
sea a través de los medios de comunicacidn, a personas
que ejercen el poder de manera negativa»’. La profesora
Kellerman proporcioné una tipologia util de liderazgo
ineficaz que incluy¢ titulos tales como: incompetente,
inflexibles, desmedidos, crueles, corruptos, cerrados de
mente y malévolos. Francamente, hay muchas maneras
de ser un lider ineficaz. Si bien reconocié que el costo
del liderazgo ineficaz es dificil de determinar, abogé en
contra de ignorarlo o aceptarlo y de aprender més sobre
el tema, de manera que podamos «combatirlo como
hariamos con cualquier enfermedad que dane, debilite y
a veces incluso mate»*.

LIDERAZGO NOCIVO

En 2005, Jean Lipman-Blumen publicé lo que se
considera la obra definitiva sobre este tema. En The
Allure of Toxic Leader, sugiere una perturbadora razén
de por qué pareciera haber tantos lideres ineficaces en-
tre nosotros. Afirmé que los seguidores realmente per-
miten que haya lideres nocivos y que las organizaciones
a menudo no solo los toleran sino que también los
producen y respaldan. Ella define a los lideres toxicos
expansivamente, como «tener el efecto de veneno» y se
centrd en su efecto negativos . Seg(m Lipman-Blumen,
lo que define a los lideres toxicos es la estela de dano
significativo y perdurable que dejan tras ellos.

Adulando a los comandantes
superiores y maltratando alos
subalternos
El profesor de Stanford Robert Sutton explora el fené-
meno en su libro publicado en 2007, The No Asshole Rule
(La regla contra los idiotas.) El profesor Sutton plantea dos
criterios para determinar si se trata de un lider ineficaz a
quien pintorescamente se refiere como «un idiotax:
¢ Luego de hablar con el supuesto idiota, ;se siente el
«objetivo» oprimido, humillado, apagado o menos-
preciado por la persona? En particular, ;se siente el
objetivo peor acerca de si mismo?

¢ ;Dirige el supuesto idiota su veneno a las personas
menos poderosas y no a las mas poderosas?®

Sutton senala que los lideres toxicos tienden a adu-
lar a los comandantes superiores mientras «maltratan a
sus subalternos», lo que en parte explica por qué, inva-
riablemente, el impacto negativo de su estilo de lideraz-
go no es percibido por sus superiores. Sabemos que los
superiores a menudo tienen una vision distorsionada de
sus destrezas y pasan por alto aspectos negativos de su
estilo de liderazgo’. A veces, los lideres sobreestiman su
propia capacidad para identificar el impacto que tienen
las acciones de sus subalternos y no intervienen cuando
los subalternos presentan tendencias toxicas. El coman-
dante superior puede ver algunos comportamientos
como meramente «un poco duro» y no ver la plenitud
de los sufrimientos experimentados en las filas.

No estamos abogando por un estilo de liderazgo
«calido y consolador» en donde jamds levantemos el
tono de voz. Siempre hay lugar para un estilo de lideraz-
go duro en determinadas circunstancias. Robert Sutton
incluso senala que hay momentos en que cada lider ne-
cesita desempenar el papel de idiota®. No hay nada tan
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eficaz como un arrebato oportuno y bien actuado por
parte del jefe, siempre y cuando no abuse de tales técni-
cas o las ponga en prictica de tal manera que perjudique
la efectividad de la unidad. El arte del liderazgo consiste
en poner en practica la técnica interpersonal correcta
segun la situacion y las exigencias de los seguidores’.
Cuando el enemigo esta en el alambrado y usted se en-
cuentra reducido a los tltimos cartuchos de municién,
no es el momento de llamar a un grupo de enfoque. Sin
embargo, rara vez es adecuado utilizar el comporta-
miento humillante, degradante y despreciativo.

Mitchell Kusy y Elizabeth Holloway hicieron una
declaracién audaz y desconcertante luego de llevar
a cabo un estudio de investigacion a nivel nacional
mediante entrevistas y encuestas: «La gente nociva
prospera solo en un sistema toxico»'’. Su explora-
ciéon de la toxicidad en las organizaciones destaca
el rol que juega la dindmica del sistema y la cultura
organizacional en la promocién de comportamientos
toxicos. Ellos sugieren que a pesar del hecho de que
los lideres de la organizacidon quizds no tengan la
intencién de crear un entorno propicio para las per-
sonalidades téxicas, su falta de atencién e ignorancia
del problema da cabida a un comportamiento téxico.
Las personalidades toxicas existen en las organiza-
ciones porque las personas las toleran, cambian para
acomodarlas o las protegen.

Un reciente estudio hecho por Richard Bullis y
George Reed encuesté la clase de 2008 en la Escuela
Superior de Guerra del Ejército de EUA y encontré
que los oficiales de mayor antigiiedad en los grados
de teniente coronel y coronel frecuentemente des-
cribieron experiencias con el liderazgo destructivo'™.

LET THAT
BE A LESSON

ooPs! WAIT
A MINUTE!

©2010 by King Features Syndicate, Inc. World rights reserved.

Los Coroneles describieron experiencias de lide-
razgo menos nocivo que los Tenientes Coroneles, y
los empleados gubernamentales grado 15 (GS-15)
lo experimentaron menos que los empleados gu-
bernamentales grado 14 (GS-14). La investigacion
sugirié que las ramas del servicio (Ejército, Armada,
Fuerza Aérea y Cuerpo de Infanteria de Marina)
experimentan el liderazgo nocivo en proporciones
comparables, y las experiencias no variaron signifi-
cativamente en cuanto a raza o género. El personal
civil y los oficiales del Componente de la Reserva del
Ejército y de la Guardia Nacional informaron que
habian experimentado mas liderazgo nocivo que sus
homologos en el servicio activo. De interés singular
en este estudio fueron las conclusiones de que si bien
todas las medidas de satisfaccidn declinaron cuando
los encuestados experimentaron liderazgos nocivos,
tales experiencias negativas no necesariamente se
tradujeron en una propensién a abandonar el servi-
cio militar. En otras palabras, los oficiales de mayor
antigiiedad reportaron que habian sufrido bajo el
liderazgo nocivo, sin embargo, no necesariamente
habian elegido salirse del servicio militar por dichas
experiencias. Puede ser que la hipdtesis de que estdn
tan identificados con sus roles y que encontraron sus
puestos tan gratificantes que el liderazgo ineficaz de
sus jefes no fue motivo suficiente para cambiar de
profesion. Es ademads posible que hayan tenido mu-
chos anos experimentando el liderazgo eficaz lo cual
contrarresto las experiencias negativas.

Se duplicé el enfoque tipo encuesta llevado a cabo
por Bullis y Reed en la Escuela Superior de Guerra
del Ejército de EUA y se sometid un cuestionario a

I FORGOT THE
“KICKER”

I THOUGHT I
HAD MY LESSON

(Z
thade

Que eso le sirva de leccién.

iAy, espera!

Crei que ya habia recibido mileccién.
Se me olvidé darte la «patadax».

(Beetle Bailey ©2010 King Features Syndicate. Usado con el permiso de King Features Syndicate y el dibujante del grupo. Todos los derechos reservados.)
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la clase de 2009 en la Escuela de Comando y Estado
Mayor. En la encuesta se les pidié a los encuestados
que identificaran los comportamientos de lideraz-
go que habian experimentado 12 meses antes de

comenzar el curso. La encuesta fue administrada
electronicamente entre los meses de enero y febrero
de 2009 y recogié 167 respuestas utilizables. A dife-
rencia de la clase de la Escuela Superior de Guerra
del Ejército de EUA, en la que la encuesta incluyé

al personal civil y a todas las ramas de las fuerzas
armadas, la encuesta llevada a cabo en la Escuela

de Comando y Estado Mayor incluyé solamente a
mayores del Ejército en servicio activo. De los 167
encuestados, 156 eran del sexo masculino y 11 del
sexo femenino. Entre los encuestados se encontraban
12 africano-estadounidenses, 3 estadounidenses, 11
asidticos/islenos del pacifico y 5 quienes se clasifica-
ron a si mismos como «otros».

Ante la pregunta «; Alguna vez ha seriamente
considerado dejar su servicio militar o dependencia
por la manera en que fue tratado por un supervisor?»
Mas de la mitad (102 6 61 por ciento) respondie-
ron positivamente'”. El decidir si desea permanecer
en la profesion es un asunto complicado, por lo que
también se les pidid a los entrevistados imaginar que
no tenfan ninguna obligacion de permanecer en el
servicio militar y, luego indicar qué tan probable era
que optaran permanecer en el Ejército. La mayoria de
los encuestados respondieron que estaban dispuestos
a permanecer en el servicio militar de la siguiente
manera: muy probable = 35,9 por ciento; probable =
40,1 por ciento; neutral = 10,8 por ciento; poco proba-
ble = 6,6 por ciento; y muy poco probable = 6 por
ciento. Resulta alentador que el 76 por ciento de la
clase indicd que era probable que permaneciera en el
servicio militar, sin embargo, es inquietante el hecho
de que el 24 por ciento de la clase estd, ya sea, indeciso
o negativamente dispuesto a permanecer en el servicio
militar. Se llevé a cabo un analisis de regresion para

...mucho del comportamiento téxico en las unida-
des militares pasa sin ser detectado o no recibe una
respuesta por parte de la organizacién.

LIDERAZGO NOCIVO

determinar si habia una relacién entre las expe-
riencias con el liderazgo nocivo y una propension a
permanecer en el servicio militar. Se encontré que a
diferencia de la clase de la Escuela Superior de Guerra

del Ejército de EUA, estos oficiales de grado medio
estaban significativamente menos propensos a perma-
necer en el servicio militar cuando experimentaron

el liderazgo nocivo™. Los oficiales de grado medio en
esta poblacién quienes experimentaron el liderazgo
nocivo solian buscar una salida.

Se modificé un instrumento de estudio exis-
tente para medir los comportamientos especificos
de liderazgo negativo experimentado por la clase
de 2009. La escala de Blake Ashforth de «Petty
Tyranny in Organizations» («Pequena Tirania de las
Organizaciones») resulté util porque proporcioné una
lista de 43 comportamientos con titulos tales como
«playing favorites» (favoritismo) y «belittling or emba-
rrassing subordinates» (menospreciar o abochornar a
los subalternos)**. Se les pidié a los integrantes de la
clase indicar la frecuencia con la que experimentaron
estos comportamientos en un periodo de 12 meses
antes de comenzar el curso. Las opciones de respues-
ta fueron «muy rara vez», «rara vez», «a veces», «a
menudo» y «muy a menudo».

Los 15 comportamientos negativos de la lista mas
experimentados en la Escuela Superior de Guerra del
Ejército de EUA mostraron una notable coherencia
con las experiencias de los oficiales de grado medio. El
gritar a los subalternos alcanzé un namero cerca de 16
en la lista de la Escuela Superior de Guerra del Ejército
de EUA. En todos los casos, las puntuaciones medias
y las desviaciones estdndares de la Escuela Superior de
Guerra del Ejército de EUA fueron menores, propor-
cionando apoyo adicional a la idea de que la experien-
cia con la toxicidad disminuye a medida que aumenta
el grado, y que los oficiales de mayor antigiiedad expe-
rimentaron menos variacion en el estilo de liderazgo
de sus superiores.
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Estudios de caso y encuestas como
indicadores

Dos casos recientes provenientes de los informes de
los medios de comunicacién sirven para demostrar el
problema del liderazgo nocivo en marcado detalle. El
Army Times informé de un caso de abuso de autoridad
por cuatro suboficiales en Irak que resultd, como minimo,
en dos condenas de corte marcial por crueldad y maltrato.
Este caso fue de un grupo de sargentos presuntamente im-
plicados en una campana de «abuso verbal, castigo fisico y
burla de otros soldados»**. La investigacién se inicid a cau-
sa de la muerte de un soldado raso que se encontraba en la
unidad solo 10 dias antes de que se suicidara. En otro caso,
una capitana de la Armada fue relevada de su cargo por
crueldad y malos tratos a su personal'®. Segtin un informe
de la revista Time, «su destitucién ha generado aclama-
cién por parte de aquellos quienes habian servido con
ella desde que egres6 de la Academia Naval de EUA en
1985»"". Este tltimo caso resulta util para senalar el grado
en que los miembros hacen a la organizacién responsable
por los lideres toxicos. Mientras que una investigacion
llevada a cabo por el Inspector General de la Marina de
Guerra documenté muchos de los casos de humillacidn,
«la ira ain mayor parece dirigida a los altos mandos de la
Marina de Guerra por promover a tales oficiales a puestos

v

to de Defensa)

de responsabilidades cada vez mayores»*®. Ambos casos
fueron ejemplos extremos donde la cadena de mando
finalmente tomé medidas. Sin embargo, en el primer caso,
no fue el clima de la unidad sino la muerte de un soldado
lo que motivé la investigacion. En el altimo caso, un pa-
tron de abuso percibido resultd en una serie de denuncias
andénimas del personal que hizo que el comando investiga-
ra. En virtud de las conclusiones de la Escuela Superior de
Guerra del Ejército de EUA y de los estudios efectuados
en la CGSC, se sugiere que el comportamiento mucho
mas toxico en las unidades militares pasa sin ser detectado
o no recibe una respuesta por parte de la organizacién.
Cuando se les pidié a los estudiantes de la clase 2009
de la CGSC que indicaran el grado en que estaban de
acuerdo con la afirmacidn «El sistema de evaluaciéon
y seleccién de mi rama de servicio es eficaz en la pro-
mocion de sus mejores integrantes», la seleccion fue la
siguiente: el 6,6 por ciento, muy en desacuerdo; 24,6
no estuvo de acuerdo; otro 24,6 por ciento no estuvo
de acuerdo ni en desacuerdo; 39,5 por ciento estuvo de
acuerdo y 4,2 por ciento estuvo muy de acuerdo. Los que
experimentaron un liderazgo nocivo informaron que
estaban significativamente menos satisfechos con el sa-
lario y los beneficios; las relaciones con sus companeros

de trabajo, supervisores y subalternos; el tipo de trabajo

Un soldado da érdenes a sus subalternos durante el adiestramiento de destrezas de combate, 6 de febrero de 2008. (Departamen-
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que desempenaron y los puestos que ocuparon. Si bien
cabria esperar ver la insatisfaccién de los supervisores
bajo el liderazgo nocivo, resulta interesante observar que
los que experimentaron el liderazgo nocivo manifesta-

ron menor grado de satisfaccion en todas las medidas
incluidas en la encuesta. Los lideres toxicos al parecer
emiten una estela amplia y destructiva de insatisfaccion.

Les pedimos a los estudiantes de la clase que recor-
daran la situacion que los llevé a seriamente considerar
abandonar la profesion y luego, proveer informacién
sobre el supervisor en cuestion. A partir de estas respues-
tas, pudimos identificar la «relacién més popular» de los
comportamientos que estos oficiales de grado medio con-
sideraron como particularmente problematicas. Cuando
se les preguntd cuanto hace que ocurrié el incidente, la
respuesta mds comun fue de uno a tres aos (24,6 por
ciento). La mayoria de las veces el lider toxico era su su-
pervisor inmediato, un hombre de la misma especialidad
y carrera y con grado de capitan o mayor. Entre los com-
portamientos mds a menudo marcados como problema-
ticos incluyeron: tener una actitud arrogante o superior
(49,7 por ciento); hacer injustificadamente responsable a
los subalternos de asuntos que estan fuera del control de
los mismos (48,5 por ciento); querer que las cosas se ha-
gan exclusivamente de la manera que ellos quieren (44,9
por ciento); darle mds importancia a la carrera de él/ella
que a la organizacion (40,1 por ciento); perder los estribos
(35,9 por ciento); y hacer caso omiso a las actividades
necesarias de asesoramiento (31,1 por ciento).

Debido a que la retroalimentacién de 360 grados
y las encuestas de clima se han promocionado como
herramientas para luchar contra el liderazgo nocivo,
se les pidié a los estudiantes de la clase que indicaran
sus experiencias con las evaluaciones que tomando en
consideracién las respuestas de supervisores, compa-
feros de trabajo y subalternos. Mas de la mitad (61,7
por ciento) indicaron que tuvieron la oportunidad de
participar en una encuesta de clima de unidad a la cual
fueron asignados antes de iniciar el curso. Las opiniones
variaron en cuanto a si la encuesta fue efectiva. Treinta

La mayoria de las veces el lider toxico era su super-
visor inmediato, un hombre de la misma especialidad
y carrera y con grado de capitan o mayor.

LIDERAZGO NOCIVO

encuestados informaron que fue efectiva (muy eficaz
y eficaz combinadas) y 54 indicaron que era ineficaz
(muy ineficaz e ineficaz combinadas). Esta respuesta
podria indicar insatisfaccion con las encuestas que se

administran sin ningan efecto positivo. La pro forma
que se usa en tales herramientas puede falsamente
elevar las expectativas que se desvanecen cuando los
resultados no pueden promover el cambio. Cuando se
les pregunto acerca de los instrumentos de retroali-
mentaciéon de 360 grados, un ndmero menor informé
haberlo experimentado (25,1 por ciento). De estos, 24
indicaron que fueron efectivos y 11 indicaron que no
lo fueron. Se podria concluir que tanto las encuestas

de clima como los instrumentos de retroalimentacién
de 360 grados estdn infrautilizados en esta poblacién, y
que estos resultados indican que hay margen de mejora
sobre cdmo la cadena de mando utiliza los datos.

A fin de determinar el sentido de la clase de lide-
razgo que estos oficiales de grado medio reciben de sus
superiores, les pedimos a los encuestados que pensaran
en tenientes coroneles y coroneles con los que tuvieron
experiencias personales y luego que los ubicaran en por-
centaje en cuatro categorias descriptivas. En otras pala-
bras, les pedimos que indicaran el porcentaje de tenientes
coroneles y coroneles que encajaban en cuatro categorias
descriptivas. Se proporcionaron descripciones narrativas
que iban de muy favorables a téxicas. La buena noticia es
que la media de la descripcion mds favorable fue de 48,68
por ciento. La mala es que la media de los lideres descri-
tos como téxicos fue de 17,87 por ciento. En este punto,
se debe senalar que el estudio intersectorial de liderazgo
nocivo es insuficiente para establecer qué es un buen o
mal nivel de liderazgo nocivo. Simplemente debemos
preguntarnos si es o no satisfactorio que casi el 18 por
ciento de los supervisores de los oficiales de grado medio
son considerados por sus subalternos como un detrimen-
to para el logro de la mision con un estilo de liderazgo
tan problemdtico que estos subalternos seriamente
considerarian salirse del servicio militar si les ordenaran
que trabajaran nuevamente para ellos.
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Anidlisis y Evaluacion

Aligual que con cualquier estudio de investigacién,
nuestro planteamiento contd con algunas deficiencias
metodoldgicas. Debido a que la tasa de respuesta fue
baja y la muestra era relativamente pequena, se acon-
seja precaucion al generalizar las conclusiones para el
Ejército en general. Solo se puede indicar que la data que

se tiene es alusiva y representativa de un pequeno grupo,
no obstante, importante de oficiales de grado medio.
Seria beneficioso que otros investigadores continuaran
los analisis cuantitativos con una mayor poblacién. Se

ha establecido que hay pruebas suficientes para afirmar
que la experiencia con el liderazgo nocivo disminuye a
medida que se escala la jerarquia de la organizacion. Se
recomienda realizar estudios adicionales en todos los
niveles para exactamente determinar el tipo de liderazgo
que los soldados estan experimentando y luego usar esa
informacién para ayudar a mejorar los programas de for-
macién de lider. La doctrina de liderazgo del Ejército es
generalmente buena, y sin duda, el mundo seria un lugar
mejor si todos los lideres practicaran lo que predica el
Manual de Campana 6-22 Leadership. Este estudio con-
cluye que no todos lo hacen, lo que presenta un problema
de organizacién digno de una respuesta sistémica.

No se saca ninguna conclusion acerca de las causas
del comportamiento toxico a nivel individual. Ese es
justamente el dominio de los campos de la psiquiatria y
la psicologia, dos de los muchos campos que aseveramos
carecen de experiencia. Se estd mas preocupado por las
acciones que una organizacién debe tomar para contro-
lar el tipo de liderazgo de lo que en realidad se ejerce en
nombre de la misma, y cémo debe intervenir cuando
aquellos en puestos de autoridad no actdan de confor-
midad con los valores intrinsecos de la organizacion.

Se debe reconocer que probablemente jamas se elimine
el problema del liderazgo nocivo, pero tal vez se pueda
lidiar con el problema de una mejor manera.

La primera sugerencia es la intervencion mds
enérgica para identificar y lidiar con los lideres toxicos.
El uso de evaluaciones de clima y la retroalimentacién

Jamas ha sido suficiente «hacer que se haga el tra-
bajo» sin poner atencion a «cdmo se hace el mismo».

de 360 grados para el desarrollo constituyen herra-
mientas eficaces si se usan correctamente, sin embargo,
nuestra investigacién indica que hay margen de mejora
en el alcance y método de su uso. El sector empresa-
rial ha dado un buen uso del asesoramiento ejecutivo
para modificar el comportamiento del ejecutivo, pero
este enfoque ha recibido poca atencién en la institu-

cidn castrense. Las organizaciones militares tienden a
basarse en la cadena de mando para el adiestramiento
y la evaluacién, pero este método merece un anlisis
adicional de la fuerza modular en donde los organigra-
mas fluidos y con grado de control (especialmente para
los evaluadores de mayor categoria) pueden ser extensi-
vos. Los supervisores juegan un rol importante y deben
estar atentos a las tendencias tdxicas en sus subalter-
nos. Deben poder ver mds alld del cumplimiento de la
misién a corto plazo para incluir la salud y el bienestar
a largo plazo de la organizacién. Jamas ha sido suficien-
te «hacer que se haga el trabajo» sin poner atencién a
«cémo se hace el mismo».

Conclusiones practicas

Si continua leyendo este articulo, probablemente
estard pensando acerca de las relaciones que ha teni-
do con sus supervisores y tal vez sobre cémo ha sido
maltratado. Le aconsejamos que abandone ese modo de
pensar. Es muy poco lo que puede hacer acerca de cémo
lo han tratado (o estd siendo tratado) por sus superio-
res. Los lideres tdxicos son notoriamente indiferentes
en cuanto a cdmo sus acciones afectan directamente los
informes. Olvidelo —salvo las valiosas lecciones que ha
aprendido acerca de lo que no debe hacer. Su tiempo y
atencion es mucho mejor utilizado si se concentra en
sus subalternos y garantiza que el liderazgo nocivo no
encuentre cabida mientras usted estd a cargo.

Si bien tenemos la obligacion ética de formar lideres
y darles la oportunidad de aprender y crecer, en algtin
momento los esfuerzos para desarrollar y cambiar los
comportamientos de lideres téxicos necesitan termi-
nar y comenzar los procesos de no seleccién de grado,
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relevacion de posicién y de servicio por razones vilidas.
A fin de lograrlo, es necesario recopilar datos sobre las
acciones del liderazgo y proporcionar pistas de toxici-
dad a las juntas de ascenso y seleccion centralizadas.
Kusy y Holloway sabiamente sefialaron lo siguiente:

no es suficiente despedir a los lideres téxicos, también
es necesario identificar y modificar los sistemas que los
respaldan y alientan®.

Las normas culturales de la institucidn castrense
disuaden a los soldados a quejarse de sus supervisores,
y por buenas razones. La lealtad es también un va-
lor intrinseco del Ejército. Sin embargo, a pesar de la
posibilidad muy real de retribucién, los soldados que
consciente y valientemente delatan a los lideres toxi-
cos proporcionan a sus companeros un gran servicio.
Las agencias de control y las oficinas de los inspectores
generales deben estar preparadas no solo para recibir y
responder a las cuestiones de orden climatico, sino tam-
bién para proteger a los denunciantes.

LIDERAZGO NOCIVO

Ademas, se recomienda que el sistema de educacién
profesional militar analice y utilice ejemplos negativos
de liderazgo ademas de las historias de liderazgo ejem-
plares que abundan en nuestras publicaciones doctrina-
les. Podemos aprender mucho de los estudios de casos
negativos y de las historias de fracaso que pueden ser
claves poderosas de influencia en la cultura organiza-
cional. La competencia técnica no puede sustituir la
destreza en el dominio interpersonal donde el liderazgo
tiene lugar. Nuestras escuelas profesionales, nuestros
cursos y nuestros sistemas de recursos humanos haran
bien en hacer mucho énfasis tanto en la fomentaciéon y
mantenimiento de equipos eficaces como en el perfec-
cionamiento de las destrezas de combate.

Nuestro pais confia a sus lideres militares con el
recurso mds preciado que puede ofrecer —sus hijos e
hijas quienes desinteresadamente se ofrecen para servir,
a menudo arriesgando sus propias vidas. Tal patriotis-
mo merece el mejor liderazgo que podamos reunir. |
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