Soldados del Cuartel General, Compaiiia C, 3.¢" Batallén de Infanteria RIFLES, posan para una foto de grupo en la Base de Patrulla
Folad, Afganistan, durante la operacién Herrick 16 (marzo-octubre de 2012). El autor esta en primera fila, cuarto por la derecha. El
sargento mayor de compaiifa Paton estd sentado quinto por la derecha. (Foto: autor)

Cuatro minutos
para crear un lider

Mayor James Cowen, Ejército Britanico

n la pelicula Rescatando al Soldado Ryan hay

una escena en la que el personaje de Tom

Hanks, el capitdn John Miller, se tambalea
por la playa’. Su casco ha saltado por los aires y se
esfuerza por comprender lo que le rodea. El sonido
de la batalla queda silenciado por un zumbido que
reproduce la sordera temporal que experimenta.
Uno de sus suboficiales le grita a la cara, pero él per-
manece incdgnito e inaudible. Finalmente, sostiene
su casco y se lo vuelve a poner en la cabeza. Al hacer-
lo, vuelve bruscamente a la realidad, regresa el fragor
de la batalla y su entorno vuelve a ser claro. Esta
secuencia dura solo un minuto y medio. Sin embar-
go, para mi es uno de los momentos cinematograficos
mas poderosos jamas filmados. Vuelvo con frecuen-
cia a esos noventa segundos. Me ayudan a revivir, de
forma visceral, un recuerdo personal que es la piedra

angular de mi planteamiento de liderazgo. Esto se
debe a que he sido John Miller tambaleandose en la
playa, abrumado por el shock, incapaz de volver al
aqui y ahora, a pesar de que la realidad pedia a gritos
toda mi atencién. Lo que aprendi en esos momen-
tos es una perspicacia enormemente rica para un
lider. A primera vista, gran parte de lo que aprendi
pareceria limitarse al liderazgo directo que la expe-
riencia exhibe de forma mds evidente. Sin embargo,
como mayor recién ascendido, mi carrera me alejard
gradualmente de ese papel de liderazgo directo en los
proximos anos.

Con el espiritu de prepararme para esta tran-
sicion al liderazgo organizacional, debo volver a
este momento seminal de mi carrera. Marshall
Goldsmith sugiere que «lo que te ha traido hasta
aqui no te llevard hasta alld». Su tesis general es que
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los habitos de liderazgo que han dado buenos resul-
tados como lider directo no se trasladardn necesa-
riamente al liderazgo organizacional. Naturalmente,
se trata de una propuesta preocupante para alguien
cuya identidad como lider se basa en una experien-
cia formativa de los primeros dias de su carrera. En
consecuencia, he dedicado mucho tiempo a extraer
lo que puedo de este acontecimiento para llevarlo
conmigo en este nuevo papel. Naturalmente, mi
principal preocupacién es evitar una crisis de identi-
dad de liderazgo en caso de que este acontecimiento
formativo pierda importancia.

El acontecimiento que voy a describir es intrin-
secamente personal, por lo que decido compartirlo
con cierto temor. Lo hago por tres razones principa-
les. En primer lugar, para demostrar el papel de los
lideres en la superacion del shock. Al hacerlo, espero
proporcionar un respaldo explicito a los principios
de liderazgo transformacional y a su utilidad bajo
presiones extremas. El liderazgo transformacional
es, por supuesto, una valiosa herramienta para los
lideres directos. Aun asi, este articulo se centrard en
cémo los principios de este concepto cobran impor-
tancia a la hora de definir una visién organizacional
y establecer una cultura.

En segundo lugar, tal vez por autoindulgencia,
quiero reconocer el acontecimiento en un foro publi-
co. El hecho duré solo cuatro minutos del largo vera-
no de 2012 en la provincia de Helmand, Afganistan.
Sin embargo, desde aquella manana de agosto, la
escena se repite en mis ojos cerrados casi a diario.
Escribir sobre ello, intentar captarlo sobre el papel,
se siente como un paso esencial para enfrentarse al
verdadero significado de lo que ocurrid.

En altimo lugar, espero animar a cualquiera
que reconozca la mirada de John Miller a respetar
debidamente estas experiencias. Mi vocacidn, y la
de muchas personas del publico al que me dirijo,
nos pone en contacto directo con el trauma con mds
frecuencia de lo que nos gustaria reconocer. Escribir
este incidente traumatico habrd merecido la pena si
compartir mi historia ayuda a alguien a encontrar
su propio medio de catarsis. Mi intento no carece de
ejemplo; el jefe del Estado Mayor britdnico, el gene-
ral Sir Patrick Sanders, hizo algo parecido hace dos
afios cuando reconocié su periplo de salud mental®.
Este articulo es mi respuesta a su breve video que

CUATRO MINUTOS

Sanders titulé Time to Talk. Al hacerlo, se normaliza la
practica y es de esperar que se haya creado un ambiente
en el que otros se sientan cémodos haciendo lo mismo.

El acontecimiento
A las 11:35 horas del 9 de agosto de 2012, la sala
de operaciones de nuestra compania en el distrito de

Nad-e-Ali, provincia de Helmand, se queds en silen-

cio. Acabdbamos de oir el escalofriante chillido de (a
radio que nos informaba: «Contacto, fuego de armas
ligeras, hombre caido, espere y fuera». No era la voz
que esperdbamos. Mi gran amigo Andy Chesterman
era el comandante de la patrulla sobre el terreno, pero

estaba alarmantemente ausente de la red. Una caco-

fonia y una actividad frenética sustituyeron al silencio

inicial tras el informe de contacto. Mis peores temores

se confirmaron cuando la voz andnima transmitié por
radio la solicitud de evacuacién médica (MEDEVAC)
de nueve lineas. Andy habia servido anteriormente en

la Armada, por lo que su niimero ZAP (identificacion
personal) era diferente del nimero estandar del Ejército.
Trénicamente, utilizamos los nimeros ZAP para pro-
teger la identidad de las victimas. El nimero de Andy

era tan claro que el operador de radio bien podria haber

estado gritando su nombre en el auricular mientras
transmitia el informe de contacto. El resto de la solicitud

de nueve lineas también
fue una escucha sombria;

estaba claro que Andy

estaba en serios problemas.

Me quedé paralizado,
completamente ahoga-
do. La sala se desenfocd
y el sonido dejé de tener
sentido. Sin duda, estaba
sufriendo un shock agudo.
No era evic[ente;por qué
estaba tan afectado como
para quecfar sin reaccion.
Sin embargo, tras haber
revivido ese momento
varias veces en los afios
tmnscurric{os, tengo una
buena idea de por qué
respondi como lo hice.
Era un joven de veintitrés
anos que se embarcaba en

El mayor James Patrick
Cowen es oficial de recono-
cimiento del ejército britanico.
Actualmente cursa estudios en
la Escuela de Estudios Militares
Avanzados del Ejército de
EUA y acaba de terminar

el Curso para Oficiales de
Comando y Estado Mayor.

En 2013 se gradud en la

Real Academia Militar de
Sandhurst, donde fue nombra-
do oficial en la unidad 1st The
Queen’s Dragoon Guards.
Despliegues en Afganistan,
Sierra Leona, Malawi, Zambia y
Mali han puntuado el tiempo
pasado en la plana mayor a

nivel de batallon y brigada.
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Un helicéptero Chinook del Equipo de Respuesta a Emergencias Médicas despega de la Base de Patrulla Qudrat para llevar a Andy al
hospital en Camp Bastion, Afganistan. (Foto: autor)

la aventura de su vida. Nosotros, mi unidad, nos habiamos
pasado el verano luchando contra un adversario feroz, y
ganamos sistemdticamente sin sufrir ni una herida. Nos
creiamos invencibles. Sin embargo, esa ilusion, construida

durante meses, se habia derrumbado en cuestion de sequndos.

El golpe fue aiin mds devastador porque en el momento en
que le dispararon, mi amigo fue despojado de todo [o que le
hacia ser Andy. En su lugar, solo el nimero ZAP de seis di-
gitos y los signos vitales en rdpido deterioro que salian cons-
tantemente por el altavoz de la radio. El sargento mayor de
la compaiiia (CSM), Gavin Paton, habia visto mi reaccidn;
me habia visto ahogarme desde el otro lado de la sala y actué
rdpidamente, levandome fuera®. Cuatro minutos después
del informe de contacto inicial, estaba de vuelta en la sala de
operaciones contribuyendo al esfuerzo de MEDEVAC. En
esos cuatro minutos, un lider experto me habia consolado,
reprendido, motivado y devuelto a la lucha.

Liderazgo transformacional

Puede parecer un poco exagerado aplicar un
concepto como el de liderazgo transformacional a un
periodo de cuatro minutos. En su libro Leadership,

James Burns, el proponente inicial del término,
subraya que el liderazgo transformacional no es
un hecho puntual ni una solucién rapida, sino un
proceso continuo®. Gran parte del trabajo de base
para liderar de esta manera se consigue mediante la
expresion y el modelado de un conjunto de valores y
creencias. En esencia, se trata de la cultura organiza-
cional. El CSM establecié la cultura en la compania.
Exigia una profesionalismo total que recompensaba
con humildes niveles de confianza. La compania
estaba profundamente unida, lo que nos permitia
ser extraordinariamente francos en todos los rangos.
El CSM Paton nos condiciond de este modo porque
sabia que asi se desarrollaria la resistencia individual
y de equipo, un rasgo que la compania necesitaria
durante la larga temporada de combate. Como expli-
caré, el valor de esta inversidn reside en las reservas
de resistencia, confianza mutua y dedicacién con las
que contamos en una crisis.

Esta seccién llevara al lector a través de los cuatro
minutos que siguieron al tiroteo de Andy Chesterman.
A continuacién, utilizando los principios del liderazgo

32

Segundo Trimestre 2024  MILITARY REVIEW



transformacional, demostraré la eficacia de un estilo
transformacional en el fragor del momento. Tomadas
en su conjunto, la consideracién individualizada, la
estimulacion intelectual, la motivacién inspiradora y
la influencia idealizada, las «cuatro I» del liderazgo
transformacional demostrardn cémo la inversién en el
equipo por parte de Paton sento las bases que necesita-
riamos durante nuestro peor dia en Helmand. Hacerlo
sera crucial para ampliar la relevancia de mi experien-
cia para mi futuro como lider organizacional.

La consideraciéon individualizada

La consideracion individualizada es la capacidad
del lider para comprender las necesidades unicas de
cada seguidor y proporcionarle apoyo y orientacién
personalizados para ayudarle a alcanzar su pleno
potencial®. Los lideres transformacionales establecen
relaciones sdlidas con sus seguidores y dan prioridad
a su bienestar y crecimiento.

La sinopsis anterior del primer pilar del liderazgo
transformacional se ajusta muy bien a mi propdsito. La
primera mitad habla de identificar las necesidades tnicas
de cada seguidor. En los segundos siguientes al informe de
contacto, Paton me condujo fuera y, con muy pocas pala-
bras, me recordé que tenia un trabajo que hacer. También
me recordd que mi papel consistia en mantener motiva-
dos a mis subordinados. Como lider, tenia que demostrar
valentia fisica y compromiso desinteresado. Adapté sus
palabras perfectamente a mi. Su ejecucién supuso una
fuerte sacudida para mis sentidos, fue directo con sus pa-
labras y sali del aturdimiento. Su franqueza era un riesgo;
por supuesto, podria haberle resultado contraproducente,
pero no lo hizo, y creo que Paton sabia que no lo haria.

Los lideres transformacionales desaffan a sus se-
guidores a superar sus propias expectativas y a
lograr resultados que nunca creyeron posibles.

La segunda mitad de la sinopsis de la conside-
racién individualizada habla de la importancia de
construir relaciones sélidas. Antes de escribir el
presente articulo, no habia considerado este aconte-
cimiento en un contexto mas amplio. La importan-
cia de esa conversacion se limitaba al impacto de la

CUATRO MINUTOS

intervencién en ese momento. Sin embargo, desde
mi posicion actual, puedo apreciar el esfuerzo lento
y deliberado que Paton realizé con los individuos de
la compania en los meses previos al despliegue. Cada
interaccion que tuvo con el equipo fue significativa
y estuvo disenada para encajar con su vision final

de la Compania C, una visién basada en la confian-
za mutua y el profesionalismo total. Paton queria
poder hablar con franqueza con quien necesitara oir
palabras francas. Para ello, se tomé el tiempo nece-
sario para conocer al equipo. Paton llevé a cabo una
perfecta consideracion individualizada en los seis
meses que nos llevaron a esa conversacion y en esos
cuatro minutos conmigo.

La estimulacién intelectual

Los lideres transformacionales desafian a sus seguido-
res a superar sus propias expectativas y a lograr resultados
que nunca creyeron posibles. Crean una sensacién de
urgencia y entusiasmo que inspira a la gente a trabajar mds
duro y lograr mds de lo que nunca creyeron posible”.

Los primeros dias de agosto fueron uno de los pe-
riodos mds delicados de nuestro despliegue. Nuestra
cadena de mando habitual estaba fracturada y desar-
ticulada. Yo sustituia al subcomandante de la compa-
nia (2IC) porque el comandante estaba de permiso
en el Reino Unido. Del mismo modo, el 2IC normal
estaba ahora al mando. Nuestra resistencia organi-
zacional no estaba al 100%. Mi funcidén ese dia seria
dirigir la sala de operaciones. Por lo tanto, yo era la
persona encargada de coordinar la MEDEVAC.

Inmediatamente antes de que el CSM me con-
dujera fuera, recuerdo vagamente a un operador de

radio pidiéndome que decidiera un curso de accién.
Al igual que el capitdan Miller en la pelicula, cuando
su suboficial le gritaba para llamar su atencidn, yo
estaba inconsciente y sordo a todo lo que me rodea-
ba. Parte de lo que contribuyé a mi conmocién fue
el peso de la responsabilidad que de repente recaia
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sobre mi. Para dar a Andy la mejor oportunidad de
sobrevivir, tendria que ejercer la toma de decisiones
bajo un nivel extremo de presion que era nuevo para
mi. El CSM Paton tenia su papel en el despegue de
Andy. El se desplegaria y trasladaria a Andy al lugar
de aterrizaje del helicoptero. Antes de que pudiera
hacerlo, necesitaba que le asegurara que la sala de
operaciones funcionaba como debia. Lo altimo que
me dijo el CSM antes de enviarme de vuelta a la sala
fue: «El Sr. Chesterman te necesita». Volvi a entrar en
la sala de operaciones y cogi el auricular de la radio,
imbuido de un ardiente deseo de desempenar mi pa-
pel en lo que vendria después. El CSM sabia que me
estimularia intelectualmente si me volvia a meter en
el combate. Me proporciond un enfoque singular para
la corriente de emocién que estaba experimentando.
Paton habia creado la «sensacién de urgencia y en-
tusiasmo que inspira a la gente a trabajar mds fuerte».

La motivacion inspiradora

Basandose en la explicacién de Burns sobre la
motivacion inspiradora, podria parecer dificil vin-
cular este pilar del liderazgo transformacional a un
hecho aislado. Segan Burns, la motivacién inspira-
dora se apoya en tltima instancia en fundamentos
morales e ideoldgicos, y no en una mera bisqueda
de ganancias a corto plazo®. Argumentaré aqui que
un lider transformacional que ha condicionado a
su equipo a su estilo de liderazgo puede adaptar
ese estilo para lograr resultados a corto plazo. «La
Compania C serd la mejor compania del 3.e* Batallén
de Infanteria RIFLES» es la vision que recuerdo para
la unidad. Si nos preguntaran a cualquiera de noso-

tros por aquel entonces quién era la mejor compania
en Afganistdn, por no hablar del 3.er Batallén de
Infanteria RIFLES, sé lo que diria la mayoria.

Los integrantes de la Compania C estaban bien
preparados para esta visiéon. Trabajabamos en un
ambiente de total profesionalidad y confianza

Cuando un lider puede confiar en una base sélida
que complementa y apoya su vision, puede esti-
mular una respuesta positiva durante una crisis.

mutua. Eramos responsables en primer lugar ante
nosotros mismos, pero también entre nosotros y con
los demas. Dicho esto, la ejecucién de una vision de
excelencia entrana algunos riesgos. En primer lugar,
supongamos que la «excelencia» es una ilusién o un
manto concedido sin apoyo concreto. En esos casos,
la capacidad de resistencia de la organizacién sufrira
bajo la crisis. En pocas palabras, no habra nada
concreto sobre lo que apoyarse y las estructuras se
desmoronardn. Del mismo modo, si no se mantienen
los cimientos, la ilusién de excelencia podria persis-
tir a pesar de la erosién de esos cimientos. Creiamos
que éramos la mejor compania en Afganistdn porque
confidbamos plenamente en el equipo. De esta creen-
cia surgid la audacia con la que combatimos a los
insurgentes durante los tres primeros meses del des-
pliegue. Por eso me senti tan afectado cuando el ene-
migo acabé alcanzando a uno de los nuestros. Superé
esta respuesta emocional gracias a la intervencién
correctiva inmediata de Paton. Solo necesité una
intervencién répida gracias a nuestra capacidad de
resistencia individual y de equipo. Cuando un lider
puede confiar en una base sélida que complementa
y apoya su vision, puede estimular una respuesta
positiva durante una crisis.

Cuando Paton y yo volvimos a entrar en la sala,
dio un edicto de treinta segundos al equipo. Dejé cla-
ro que nosotros, en la sala de operaciones, serviamos
a la gente sobre el terreno y que teniamos que ejer-
citar cada tendén de nuestro cuerpo colectivo para
sacar de apuros a los que estaban en la lucha. Nos
dijo que nuestra prioridad era la evacuacion médica
y evitar mds bajas. A continuacién, nos centré en lo

que estaba por venir; cuando todos estuvieran fuera
del campo de batalla, «la compania C encontraria al
tirador y arrebataria la iniciativa a los insurgentes».
Esta visidén a corto plazo se basaba en el concepto a
largo plazo de que la Compania C era la mejor com-
pania del 3.e* Batallon de Infanteria RIFLES. Paton
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Una multitud se alinea en las calles de Edimburgo, Escocia, mientras soldados del 3.c7 Batallon, 3 RIFLES, marchan por la ciudad el 3 de
noviembre de 2012 tras regresar de una exigente misién de seis meses en la provincia de Helmand durante la operacién Herrick 16
como parte de la 12.2 Brigada Mecanizada. Todos éramos muy conscientes de que uno de nosotros no estaba presente. (Foto: Cabo
Paul Morrison, Crown Copyright)

apeld a la capacidad de resistencia que habia creado en
nuestro equipo. Cuando terminé de hablar, se puso el
chaleco antibalas y salié para ayudar en la evacuacion
médica. Su discurso no tenia nada de Churchill. Fue
préctico, realista y precisamente lo que necesitabamos
oir. Nos inspird y nos pusimos a trabajar.

La influencia idealizada

Bernard Bass sostiene que la influencia idealizada
es la base sobre la que se asientan los otros tres prin-
cipios. Para Bass, significa el grado en que los lideres
acttian como modelos, demuestran altos niveles de
conducta ética y moral y hacen sacrificios personales
para alcanzar los objetivos del grupo®. Prefiero ima-
ginar las cuatro I como pilares independientes que
sostienen el concepto general de liderazgo transfor-
macional. Lo hago porque en el trabajo original de
Burns, éste hace hincapié en el carisma de un lider
como vehiculo para lograr una influencia ideali-
zada'®. Si el carisma es una caracteristica personal

crucial para la influencia idealizada, se podria
extrapolar que solo las personas carismaticas pueden
ejecutar el liderazgo transformacional. Prefiero con
mucho la confianza de Bass en los altos estdndares y
la conducta ética y moral como rasgo mds importan-
te en un lider que el carisma.

Resulta que Paton encarnaba todo lo que Bass
describe como requisito para lograr una influencia
idealizada. Tenia altos estdndares que ejemplifica-
ba y exigia a los demds. Asimismo, Paton siempre
exhibié una firme base ética y una conducta moral
intachable. Una de las cosas que mds admiré duran-
te esos seis meses fue su disposicién a ponerse en la
linea de fuego por los soldados con los que luchaba.
Dar ejemplo es lo que hizo aquel dia cuando salié a
sacar a Andy del campo de batalla. Probablemente
merezca la pena compartir otra anécdota sobre
Paton en este punto. Es enorme. Cuando los ta-
libanes nos contaban cuando saliamos de la base
de patrulla (un procedimiento que escuchdbamos
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interceptando sus transmisiones de radio), tenfan un
apodo para él. Se les oia contar: «1, 2, 3, el Oso, 5, 6».
Sabia que su presencia en el campo de batalla afec-
taba a todos. La Compania C sabia que vendria a por
nosotros si nos herian. Del mismo modo, los insurgen-
tes sabian cudndo salia y le temian. Sabia que su lugar
estaba en el campo de batalla. Al dar este ejemplo
personal de valentia fisica, la compania fue testigo de
un modelo de conducta que hacia lo correcto en un
momento dificil: una influencia idealizada.

Conclusién

Cuando me dispuse a escribir este articulo, tenia
tres objetivos principales. El primero era utilizar mi
experiencia de liderazgo fuerte como antidoto contra
el shock para respaldar un estilo de liderazgo trans-
formacional bien ejecutado. Lo hice para demostrar
que mi identidad como lider permaneceria intacta
incluso en mi transicién al liderazgo organizacio-
nal. He podido comprobar que la advertencia de
Goldsmith de que «lo que te ha traido hasta aqui no
te llevard hasta alld» solo tiene cierta validez. No
tengo por qué desechar las lecciones de liderazgo di-
recto de aquel verano. Seguirdn siendo tan relevantes
como siempre, sobre todo porque me han ensenado a
forjar y mantener relaciones sélidas y significativas.
Escribir este articulo me ha dado la oportunidad
de descubrir una rica veta de lecciones que serdn
supremamente relevantes a nivel organizacional. No
logramos la excelencia siendo los mejores en pun-
teria ni los mds agresivos en el campo de batalla. Al
contrario, cumplimos una vision de la excelencia
basada en la confianza, la profesionalidad y la forma-
cién de relaciones. Tal vez lo mds pertinente sea que
ahora puedo ver este momento de extrema emocién
y violencia a través de una lente mas amplia. Por
supuesto, para un militar profesional el liderazgo hay
mucho més que estos momentos. Estos momentos
son la excepcién y no la norma. Pero para un lider
organizacional que espera inmunizar a su equipo
contra los efectos del shock, lo que ahora tengo claro
es que la resistencia se gana a pulso y requiere una
inversion dedicada. Aprendi a liderar, o al menos a
cémo se ve el liderazgo, en un bautismo de fuego que
he mantenido muy cerca durante toda mi carrera. Es
una base solida que me servira para seguir estudian-
do el arte y la ciencia del liderazgo.

En segundo lugar, he avanzado mucho en mi salud
mental. Creo que este articulo parece una corriente
de conciencia en algunos momentos. Me niego a edi-
tarlo porque este propdsito de catarsis es mds impor-
tante para mi que el primero. Paton habia construido
un equipo resistente en el que nos preocupdbamos
los unos por los otros. La manana siguiente al tiroteo,
el comandante del batallén estaba en la escalinata
de la sala de operaciones. Toda la compania se habia
reunido para oirle hablar. Yo sabia lo que iba a decir,
pero aun asi me golped como un tren de carga. «El
teniente Chesterman luché valientemente durante la
noche, pero no sobrevivié a sus heridas»'*. Antes de
que hubiera procesado las palabras, senti una mano
en mi espalda y otra me agarré de la mano. Dos
fusileros, soldados rasos, habian reaccionado como
Paton nos habia entrenado y estaban apoyando a su
companero. En ese momento, vi la diferencia entre
establecer una vision y lograrla. Esa era la verda-
dera marca de la excelencia y la razén por la que la
Compania C era la mejor compania del 3.e* Batallén
de Infanteria RIFLES y la mejor en Afganistdn. De
arriba abajo, nos cubriamos las espaldas unos a otros.

Por ultimo, queria aportar mi voz a la conversa-
ciéon sobre la salud mental en general. He comproba-
do de primera mano, no solo tras esa asignacion sino
a lo largo de mi carrera, que la mayoria de nosotros
vivimos con nuestros traumas. Escribir sobre ello
no sera el camino para todos, pero me hago eco de
los dnimos del jefe del Estado Mayor: es hora de
hablar. Una cosa que me ha tocado la fibra sensible
al revivir estos acontecimientos es el impacto que ha
tenido en mi como individuo dejar un equipo como
la Compania C. Cuanto mas lejos de aquel verano
en Helmand me lleva el tiempo, mds lejos estoy
de formar parte de aquel equipo. Es una emocion
bastante comun en un soldado, pero merece la pena
tenerla en cuenta. Esos equipos tan unidos se forman
para apoyarse mutuamente y superar los momentos
dificiles. La conversacién mds amplia sobre salud
mental debe continuar para ayudarnos a afrontar la
vida cotidiana después de un trauma.

No, Andrew Chesterman no sobrevivid a sus
heridas. Aun asi, nos unimos en torno a su muerte y
perseguimos a los insurgentes con renovada feroci-
dad. Durante el resto del verano, nos fue muy bien.
El tono se establecid en los cuatro minutos siguientes
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a la recepcion del informe de contacto. Siempre
estaré agradecido a Paton por la firmeza y sensibili-
dad con la que me guia desde el precipicio del dolor
autoindulgente hasta un lugar de determinaciéon

CUATRO MINUTOS

implacable. Desde entonces, mi carrera ha estado
dominada por dos prioridades personales: guardar la
memoria de Andy Chesterman y liderar siguiendo el
ejemplo transformacional de Paton™. m

Notas

1. Saving Private Ryan, dirigida por Steven Spielberg (Univer-
sal City, CA: Dreamworks Pictures, 1998).

2. Marshall Goldsmith, What Got You Here Won't Get You
There: A Round Table Comic: How Successful People Became Even
More Successful (Mundelein, IL: Writers of the Round Table Press,
2011), 10.

3. It’s Time to Talk by General Sir Patrick Sanders, video en
YouTube video, publicado por «NSDF», 4:10, 8 de julio de 2021,
https://youtu.be/xiblUgr_xoo.

4. Graffa de «sargento» [con j en vez de g] de la infanteria
ligera britdnica.

5.James MacGregor Burns, Leadership (New York: Harper &
Row, 1978), 20.

6. Ibid.

7.Bernard M. Bass y Ronald E. Riggio, Transformational Leader-
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8. Ibid., chap. 6.
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10. Burns, Leadership, 16.

11. Titulo de la entrada del diario del autor del 11 de agosto
de 2012. La imagen del comandante del batallén de pie en los
escalones fuera de la sala de operaciones se ha convertido en un
recuerdo persistente y recurrente. El impacto de la pérdida de
Andy ha marcado la vida y la carrera del autor.

12. «Lieutenant Andrew Chesterman Killed in Afghanistan»,
Ministerio de Defensa del RU, 9 de agosto de 2012, accedido 27
de junio de 2023, https://www.gov.uk/government/fatalities/lieute-
nant-andrew-chesterman-killed-in-afghanistan.
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