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Listo... Apunte... ;Rocie? El especialista Michael McNeill cierra los ojos en anticipacion sombria mientras el sargento Miles Seekford lo

rocia directamente en la cara. Los dos, junto con sus soldados compaiieros del 516° Pelotén de Aumento de la Policia Militar, sufrieron la

experiencia directa de los efectos del espray de pimienta en el entrenamiento, 12-13 de enero de 2011 en Katterbach, Alemania.
(Ejército de EUA, Ronald Toland, hijo)

Buenos resultados a

través de malos lideres
Los efectos positivos del
liderazgo nocivo

Mayor Kane David Wright, Ejército de Australia

Les digo, por lo tanto, que en calidad de oficiales, no 1liderazgo transformacional es bueno y el lide-
comerdn, ni beberdn, ni dormirdn, ni fumam’n, ni incluso razgo nocivo es malo; es asi de sencillo, ;verdad?
se sentardn hasta que se hagan cargo de que sus soldados Hay muchos ejemplos histéricos de lideres que
hayan hecho esas cosas. Si hacen eso por ellos, les sequirdn ponen el servicio y sacrificio antes de todo, y los lideres

hasta el fn del mundo. V] si no lo hacen, les daré una paliza.  contrastantes que destruyen el estado de 4nimo de sus
—Teniente general Sir William Slim, KCB, CB, DSO,MC  subalternos en la busqueda de sus propias metas. Por
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cada Dick Winters, hay un Herbert Sobel; por cada Sam
Damon, un Courtney Massengalel. Hay una tenden-

cia tanto en la literatura popular como en la discusién
profesional militar de categorizar a nuestros lideres en
polos opuestos debido a las consecuencias que resultan
de sus acciones: los lideres transformacionales produ-
cen resultados positivos que deben ser emulados—en
contraste con los lideres nocivos que destruyen las uni-
dades y deben ser reemplazados por el bienestar de la
organizacién. Sin embargo, quedan casi completamente
excluidas de consideracién las condiciones bajo las cua-
les una organizacion puede emerger del liderazgo nocivo
no solo intacta sino también mds fuerte como resultado.
Enel presente ensayo, se busca plantear la siguiente
pregunta: ;Puede ser el liderazgo nocivo algo positivo en
algunos casos? En la discusion de esta pregunta, se usara
un estudio de caso de las experiencias de una compania
de ingenieros del Ejército de Australia para demostrar
las condiciones bajo las cuales el liderazgo nocivo puede
mejorar el rendimiento organizacional.

El liderazgo nocivo en contexto

El concepto del lider nocivo ha sido debatido cada
vez con mas frecuencia tanto en los circulos militares
como en las empresas privadas en el siglo XXI. Si bien
los defensores del concepto, por lo regular, estan de
acuerdo que un lider nocivo exhibe un liderazgo perju-
dicial, hay un menor nivel de consenso sobre los efectos
especificos del comportamiento de un lider nocivo®. El
teniente general Walter Ulmer destaca las conclusiones
de las evaluaciones del cuerpo docente y los estudiantes
de la Escuela Superior de Guerra del Ejército de EUA
para definir los efectos del lider nocivo, declarando que
«el cumplimiento de la misién visible a corto plazo» se
prioriza, a menudo sin considerar el «estado de 4nimo
del personal y de los soldados y/o el ambiente»’. La
implicancia en estos comentarios es que el ambiente
fomentado en la busqueda de logros de corto plazo, a
la larga, socavard la salud organizacional a largo plazo.
La Publicacién de Doctrina del Ejército 6-22, Army
Leadership, aborda més especificamente la definicién
del tema de liderazgo nocivo como «una combinacién
de actitudes, motivaciones y comportamientos egoistas
que tienen efectos perjudiciales para los subalternos, la
organizacion y el rendimiento en la misién»*. Basado
en esta altima definicién, la profesion militar puede
preguntar que si no se ve afectado el rendimiento de

la misién, ;jPuede ser el liderazgo verdaderamente
nocivo? En el contexto de la declaracidn de Ulmer de
que el cumplimiento de la misién a corto plazo es, de
hecho, posible bajo el liderazgo nocivo, en este ensayo,
se examinara el liderazgo nocivo en el contexto especi-
fico de dichos comportamientos que exhibe el lider. Las
consecuencias organizacionales que pueden emanar
de estos comportamientos, por lo tanto, constituirdn el
fundamento para la evaluacion de la eficacia del lide-
razgo nocivo en circunstancias particulares.

Las caracteristicas de liderazgo que se examinan
en este estudio de caso se basan en los elementos clave
del sindrome de lider nocivo establecido en el articulo
«Liderazgo nocivo», de George Reed, publicado en la
revista Military Review en 2005 «una aparente falta de
preocupacion por el bienestar de los subalternos», «una
personalidad o técnica interpersonal que afecta negati-
vamente el clima organizacional» y «una conviccion, por
parte de los subalternos, de que el lider estd motivado
primordialmente por un interés personal»®. Los ejemplos
del liderazgo nocivo que se discutirdn en las siguientes
secciones ocurren en el marco de estos elementos.

Estudio de caso: El liderazgo
nocivo en el Escuadron de Apoyo
Operacional del 12° Regimiento de
Ingenieros de Combate

Con la rotacién anual de personal relacionado con
el ciclo de asignacién de 2010, el Escuadrén de Apoyo
Operacional del 12° Regimiento de Ingenieros de
Combate del Ejército de Australia dio la bienvenida a su
nuevo comandante de escuadrdn, el mayor Stolz®. Stolz,
responsable de logistica, fue un mayor recién ascendi-
do, sin experiencia de mando previa y que jamas habia
servido en un regimiento de ingenieros. El equipo de co-
mando de Stolz proporciond continuidad al escuadron,
con las posiciones clave del segundo jefe de escuadrén,
el sargento mayor de escuadron y los tres comandantes
de peloton habiendo servido en la unidad por 12 meses,
como minimo, antes de su llegada. Con su llegada a la
unidad, Stolz asumid la responsabilidad doble de coor-
dinar el apoyo logistico al regimiento mientras también
entrenaba y preparaba al escuadrén de apoyo operacio-
nal para la certificacién como parte del ejercicio anual
de certificacion de combate de brigada. A fin de lograr
este dltimo requisito, Stolz tuvo aproximadamente ocho
meses para entrenar y preparar al escuadrén.
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to de Ingenieros de Combate colocan alambre de puas, 9 de julio de 2009, en el

ejercicio Talisman Sabre 2009 en Queensland, Australia. El Talisman Sabre es un ejercicio bienal de entrenamiento combinado concebido
para adiestrar a las fuerzas australianas y estadounidenses en la planificacion y ejecucién de operaciones de fuerza de tarea combinada.

Un caso clasico de liderazgo nocivo:
El comportamiento de Stolz

Desde el principio, Stolz demostrd comporta-
mientos y actitudes coherentes que son comunmente
atribuidos a los lideres nocivos. En un ambiente desco-
nocido, adopté una estrategia de liderazgo controladora
—podria clasificarse de hasta de microadministra-
cién— sobre su escuadrén. A los lideres subalternos se
les quité el poder de tomar decisiones que previamente
tomaban bajo la autoridad del antiguo comandante
de escuadrén. Stolz requirid incluso que las decisiones
sencillas en cuanto al entrenamiento y administracion
de las tropas fueran primero aprobadas por él y se
esperaba que los subalternos proporcionaran detalladas
evaluaciones sobre los asuntos rutinarios. Si bien estas
acciones, a simple vista, parecen simplemente repre-
sentar la llegada de un nuevo comandante que intenta
encontrar su camino en una organizacién con la cual
no estd familiarizado, muy pronto, las acciones de Stolz
pasaron a demostrar otros ejemplos evidentes de los
atributos de un lider nocivo.

La aparente falta de preocupacion por el bienestar
de sus subalternos llegé a ser evidente al comienzo de

(Cuerpo de Infanterfa de Marina de EUA, Cabo Brice Sparks)

su mandato. Stolz se adhirié a un horario de traba-

jo riguroso, que incluia trabajar los fines de semana.
Implementé una lista interna para el escuadrén en la
cual un oficial subalterno, como minimo, tenia que
trabajar los fines de semana para ayudarlo «segun lo
necesario». Cuando el segundo jefe del escuadrén hablé
con Stolz después de algunas semanas para subrayar
que esta préctica infrautilizaba a los oficiales y que la
presencia de ellos era innecesaria, Stolz ignoro las suge-
rencias y, en su lugar, los coloco «de guardia». Insisti6
que la primera obligacion de los oficiales subalternos
era a la unidad y que tiempo fuera del trabajo era un
privilegio, no un derecho.

Esta actitud se extendid a otros aspectos del equi-
librio entre el trabajo y la vida de los integrantes de la
unidad. Stolz, frecuentemente y con poca antelacion,
cancel6 licencias aprobadas que afecté los planes de
viaje de sus subalternos, justificando sus decisiones
al destacar la indispensabilidad para la unidad de los
integrantes afectados. Su requisito para que se queda-
ran disponibles en el drea local para que pudieran ser
llamados sin aviso result6 en varias quejas formales. En
un caso particular, Stolz ordend a un oficial cancelar
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su asistencia a la boda de un pariente cercano para que
asistiera a un acto social del escuadrén. En otra ocasién,
un soldado no presencié el nacimiento de su hijo por-
que se le exigié que estuviera presente en una semana
de entrenamiento del escuadrén incluso cuando su
posicién no era critica. Stolz resumid su raciocinio

para las decisiones de este tipo en un mantra sencillo:
«Usted estd en mi escuadron. Si estoy en una actividad
del escuadrén, usted también estard alli».

Las técnicas interpersonales de Stolz también
crearon efectos negativos en el ambiente organizacional
del escuadroén. A pesar de su carencia de familiaridad
con las operaciones de una organizacién de logistica
de ingenieros, Stolz tendié a marginar y mermar los
aportes de los expertos en su organizacion. El vivir en
un vecindario de estilo guarnicion cerca del regimiento,
Stolz desarrollé la costumbre de «tocar la puerta» en
las casas de sus subalternos todos los sabados y domin-
gos y requerir la asistencia inmediata a reuniones de
planificacién no programadas. Después de haber remo-
vido a sus subalternos de las actividades familiares para
asistir a estas reuniones, menospreciaba los aportes de
las personas con las cuales él no estaba de acuerdo, con
comentarios como: «No sé porque te invito a estas con-
ferencias», y «si tienes algo mejor que hacer, mas vale
que comiences a contribuir con algo de valor o estare-
mos aqui toda la noche». Estas conferencias sirvieron

(Ejército de EUA)

como ejemplos del estilo abrasivo y narcisista con el
cual Stolz interactud con sus subalternos.

El ultimo atributo nocivo que Stolz exhibié cons-
tantemente era el de la motivacién solo en base a los
intereses propios. El personal del escuadron y los lideres
clave rdpidamente llegaron al consenso de que Stolz
proporcioné esfuerzos y enfoque solo en los aspectos
de su trabajo y liderazgo que recibian la observacién
directa del comandante del regimiento. Stolz traté
repetidas veces de congraciarse con sus oficiales supe-
riores al ofrecer voluntariamente al escuadrén para
dirigir o apoyar las tareas que él pensé mejoraria su
importancia en la perspectiva del comandante, lo que
frecuentemente sobrecargé alos integrantes Y recursos
del escuadroén. Por lo general, la participacion personal
de Stolz solo ocurrié cuando pensé que el liderazgo
superior del regimiento o de la brigada estaria presente.
En una ocasion, en una actividad de planificacion logis-
tica iniciada por el segundo jefe del escuadrén para las
contingencias de evacuacién con poca antelacion de no
combatientes, Stolz comenzd a participar solo cuando
se enterd de que el comandante de la brigada habia
optado por asistir a la presentacion. Inmediatamente
antes de la presentacion, Stolz expulsé al oficial que
habia formulado la presentacién y, entonces, presenté
el bosquejo de la actividad al comandante de la brigada
como su propio plan.
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En cambio, cuando se le asigné al escuadrén de apo-
yo operacional la tarea de desplegarse como un nodo
logistico para apoyar a dos grupos de combate en la ac-
tividad culminante de certificacion de la brigada, Stolz
se negd a comandar el escuadrén cuando se dio cuenta
de que el comandante del regimiento y el comandante
de la brigada estarian en otro lugar y ausentes de la pla-
nificacién de contingencia. Stolz relegé tanto la respon-
sabilidad de la planificacién como el mando del escua-
drén para la actividad a un teniente con solo dos anos
de servicio y, en su lugar, se tomé vacaciones de dos
semanas en la estacion de esqui Thredbo en Australia.

Tomados aisladamente, los ejemplos previamente
citados presentan una imagen de Stolz como un lider
narcisista y obtuso de proporciones casi cantinflescas.
Sibien fue evidente que Stolz demostrd una nota-
ble falta de conciencia emocional y empatia con sus
subalternos, la intencién de los ejemplos dados no es
para vilipendiar al oficial o clasificarlo como un fracaso
irremediable de lider. Su planteamiento nocivo no era
intencional; en conversaciones individuales con sus pa-
res sobre su planteamiento con respecto al liderazgo, él
constantemente reafirmaba que sus métodos formaban
un equipo fuerte y eran eficaces para el rendimiento del
escuadron. Sin embargo, cdmo estas acciones afectaron
el rendimiento organizacional merece analisis.

El éxito debido al liderazgo y a pesar
del mismo

Con las pruebas disponibles de las acciones de Stolz,
es facil prever el resultado mas probable para el ambien-
te y rendimiento organizacional del escuadrén de apoyo
operacional. Si se sacan lecciones de la descripcion de
Joe Doty y Jeff Fenlason de los efectos del liderazgo
nocivo, en el mejor de los casos, el planteamiento de
Stolz debid haber engendrado un ambiente que perdu-
ré durante todo su mandato hasta que se termind su
asignacion. En el peor de los casos, sus acciones pudie-
ron haber danado el espiritu de cuerpo, la iniciativa y la
energia de los integrantes y el liderazgo subalterno de la
organizacién7. Sin embargo, enla practica, sus acciones
produjeron un tercer efecto inesperado: como organiza-
cion, el escuadron de apoyo operacional madurd, desa-
rrollé una cohesiéon mas fuerte entre sus integrantes y,
de hecho, mejoré su apresto y rendimiento a largo plazo.

Las acciones de Stolz principalmente sirvieron
como una fuerza galvanizadora para el liderazgo en

LIDERAZGO NOCIVO

el nivel inferior y medio del escuadrén. Frente a un
comandante exigente y emocionalmente inmaduro, los
lideres de todos los niveles se unieron para mitigar los
efectos de su estilo de liderazgo. A fin de satisfacer las
expectativas poco realistas de trabajo y rendimiento
que tenia Stolz, fue necesario que los oficiales y subofi-
ciales cooperaran en un nivel que no era previamente
requerido en el escuadroén. Los pelotones que fueron
sobrecargados con las tareas directas de Stolz compen-
saron al compartir las tareas con otros pelotones, los
cuales correspondieron cuando cambié el enfoque de
Stolz en la asignacion de tareas.

Los equipos de mando de los pelotones se solidifica-
ron a medida que los suboficiales asumieron mas res-
ponsabilidades para aliviar el volumen de trabajo de los
tenientes sobrecargados. En el proceso, el suboficial y el
oficial mejoraban su relacion, conocimientos profesio-
nales y comprension del papel ajeno, llegando a ser un
equipo mds eficaz. Estos lazos —en el nivel de equipo
pequeno, dentro de pelotones y entre los mismos— a la
larga engendrarian un nivel de espiritu de cuerpo que
contrastaria con el estilo dominante de liderazgo de
Stolz, lo cual a la postre estableceria al escuadréon como
un grupo estrechamente unido por varios anos después
de la salida de Stolz. Los tres comandantes de pelotdn,
el sargento mayor y el seqgundo jefe del escuadrén han
permanecido en contacto muy estrecho desde que
salieron de la unidad. Con el estilo de Stolz, para la sor-
presa de los oficiales familiarizados con él, el escuadrén
desarroll6 una reputacién en el regimiento por su buen
estado de 4nimo.

La motivacién interesada de Stolz tuvo otro efecto
imprevisto de mejorar la aptitud y los conocimientos
profesionales de los integrantes en todo el escuadrén.
Su fécil disposicion para ofrecer al escuadréon como
voluntarios para las tareas excesivas y actividades de
planificacion, junto con su tendencia de evitar la par-
ticipacion personal, en efecto puso a sus subalternos
en una situacion de «arréglatelas como puedas» de de-
sarrollo profesional. En el ejemplo del teniente al que
se le asigno la tarea de planificar y dirigir el despliegue
del escuadrén en apoyo del ejercicio de certificacién
de la brigada, la ausencia notable de Stolz oblig al
teniente y sus colegas a buscar informacién y agencias
que necesitaban a fin de preparar al escuadrén para su
despliegue. La experiencia adquirida al desempenar
un papel dos grados mds altos, para el cual no recibié
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el entrenamiento formal, proporciond al teniente ex-
periencias de mando y liderazgo de valor inestimable.

Por dltimo, el planteamiento de Stolz con respecto al
liderazgo sirvié como un mecanismo compulsivo para
que el escuadrén mejorara su preparacién operacional a
largo plazo. Teniendo en cuenta la tendencia de Stolz de
constantemente comprometer al escuadrén mds alla de
lo necesario en las tareas que realzaban su propia impor-
tancia, los lideres del escuadron intentaron anticipar me-
jor las posibles tareas que se les podia asignar. El segundo
jefe y el sargento mayor implementaron una revisién de
las tareas esenciales de la misién y las capacidades dirigi-
das del escuadrén por las cuales el escuadrdn tenia res-
ponsabilidad y, luego, en colaboracién con el personal del
pelotén, implementaron un programa de remediacién
de equipamiento para abordar las deficiencias y adquirir
nuevo equipamiento que mejord sus capacidades.

En todo el proceso, Stolz no participé, ni propor-
cioné orientacién alguna, pero simplemente advirtio al
liderazgo del escuadrén que si los «inventos» pusieran
en peligro cualquier otra tarea, habria repercusiones. Si
bien fue claro que esto no fue su meta intencional, sus
acciones contribuyeron al buen nivel de administracién
por parte del liderazgo del escuadrén para conservar la
futura capacidad operacional de la organizacién. La uti-
lidad de esta medida fue validada cuando el escuadrén
se desplegdé mads tarde con poca antelacién en diciembre
de 2010 para proporcionar socorro en casos de desastre
en el océano Indico. La unidad recibié una recomenda-
cién por tener un rendimiento ejemplar en su rapida
respuesta inicial y durante todo el despliegue.

Los comportamientos demostrados por Stolz
durante todo su tiempo en calidad de comandante no
pueden ser malentendidos—eran innegablemente no-
civos. Sin embargo, el efecto que tuvieron los comporta-
mientos en la organizacion se desviaban de los resulta-
dos tradicionalmente esperados del liderazgo nocivo.
Sus subalternos en la cadena de mando se desarrollaron
profesional y personalmente en respuesta a su estilo de
liderazgo. El escuadrén de apoyo operacional logré el
éxito a pesar del liderazgo nocivo ejercido por Stolz y
como resultado directo del mismo.

Las circunstancias contingentes son
criticas

El éxito del liderazgo nocivo para mejorar el ren-
dimiento organizacional depende de varios factores.

El contexto situacional es sumamente importante

en la evaluacion de un caso aislado y el caso del 12°
Regimiento de Ingenieros no es una excepcion. En
primer lugar, la continuidad del personal jugd un rol.
Las personas en posiciones clave tenian familiaridad
con la organizacién y por lo tanto, podian contrabalan-
cear la falta de orientacién y guia de Stolz al depender
de un nivel relativo de experiencia previa. Como una
extension de esto, la familiaridad interpersonal del
personal subordinado de Stolz establecié las condi-
ciones para que el grupo se uniera como equipo. Estas
personas poseian una ética de trabajo compartida que
estaba predispuesta a la colaboracién y cooperacion.

Si estuvieran presentes lideres de menor jerarquia que
carecieran de esta ética o que compartieran la cosmo-
visién ambiciosa de Stolz, es menos probable que el
equipo de mando funcionara tan bien. Por ultimo, el
ambiente existente del escuadrén de apoyo operacional
fortalecié una fuerte cultura de profesionalismo y alto
nivel de rendimiento que garantizé que los integrantes
del escuadroén siguieran enfocados en la ejecucion eficaz
de sus trabajos, incluso bajo un mal liderazgo. A fin de
sacar lecciones del «triangulo nocivo» de Padilla y cole-
gas, el contexto situacional del escuadrén de apoyo ope-
racional carecia tanto de seguidores susceptibles como
entornos propicios necesarios para verdaderamente
permitir que Stolz tuviera un impacto en el escuadrén
como un lider destructivo®.

¢Hay lugar para el liderazgo nocivo
en las fuerzas armadas?

El estudio de caso del 12° Regimiento de Ingenieros
subraya una situacion en que una organizaciéon y sus
integrantes, en realidad, se beneficiaron del liderazgo
nocivo. Sin embargo, deducir de esto que hay lugar
para el liderazgo nocivo en las fuerzas armadas es no
comprender el punto principal. El liderazgo nocivo no
es un estilo de liderazgo eficaz para guiar a subalternos
y, a menudo, puede producir resultados desastrosos.

Es ingenuo presumir que todos los lideres reconocerdn
los elementos del liderazgo nocivo y conscientemente
evitaran su uso. Algunos lideres no reconocen las ca-
racteristicas en sus propios comportamientos; algunos
las malinterpretan por otras caracteristicas de liderazgo
deseables; y las personas mds peligrosas las reconocen
pero simplemente no les importa que poseen las ten-
dencias del liderazgo nocivo.
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Conclusién

El argumento clave en el presente articulo es esto:
cuando hay un liderazgo nocivo, es posible mantener a
la organizacién y a los integrantes, y surgir mds fuerte.

Con la debida consideracién dada a las circuns-
tancias en el escuadrén de apoyo operacional que
hizo posible el desarrollo de la unidad, no puede
pasarse por alto el liderazgo nocivo de Stolz como la

LIDERAZGO NOCIVO

fuerza galvanizadora que estimulé un nivel de
cooperacién que no fue previamente requerido en el
equipo de mando. Su planteamiento obligd, sin
querer, a sus subalternos a desarrollarse profesional-
mente y su practica de asignarles tareas excesivas
indirectamente engendré un sentido de responsabili-
dad en los subalternos que mejoré la capacidad
operacional. [ |
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