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En tal sentido hemos de insistir además en la magnífica combinación 

con las fuerzas y el liderazgo de Blake, sabiendo mantener a sus unidades 
dentro del orden prestablecido, forjando la capacidad de resistencia de sus 
tropas en el momento del ataque por finta y mostrando cohesión y entereza 
junto a las tropas anglo-portuguesas de Beresford y sus propios mandos. De 
hecho Castaños fue condecorado a raíz de este combate con la máxima 
distinción española: la Gran Cruz de Carlos III. 

Ni Castaños, ni Blake ni Beresford poseían un ego superlativo como 
líderes. De ahí se derivó su acoplamiento en combate, buscando la eficacia 
y el cumplimiento del deber. Por otra parte, el combate de La Albuera, si 
bien un éxito anglo-hispano-portugués, no consiguió la toma de Badajoz, 
acción que llevaría a cabo el propio Wellington meses después. Sin 
embargo, limitó mucho la actividad de los franceses en aquel teatro de 
operaciones. Así pues, la batalla de La Albuera podemos situarla como uno 
de los momentos brillantes en el liderazgo de Castaños, pues durante el 
período siguiente, salvo excepciones, se mantuvo siempre al mando, pero 
siempre en un plano discreto. 

LA TERCERA FASE DE LA GUERRA DE LA INDEPENDENCIA: 
RECONOCIMIENTO Y CRISIS DE CASTAÑOS COMO LÍDER 
ESTRATÉGICO 

Castaños continuó mandando ejércitos pero esta vez bajo la sombra de 
Wellington. El militar británico, más aún tras su victoria de Arapiles (22 de 
julio de 1812), sería el general aliado que asumiría el mando completo de 
las tropas aliadas que participaron en el conflicto peninsular. 
Indudablemente se trataba de un gran líder, experto organizador y pausado 
estratega, partidario de saber resistir, consciente de tomar la iniciativa 
cuando fuese preciso y no con la impulsividad que la asumían generalmente 
los mandos imperiales. En tal sentido no se llevaba mal con Castaños, de 
talante parecido en este terreno. Eso sí, Wellington poseía un ego muy 
superior al de los españoles y al de sus propios generales contemporáneos. 
En esta otra vertiente pudo haber pugna con Castaños, más partidario de la 
eficacia que del brillo, aunque no contamos con testimonios de ello. 

Wellington cultivaría su ego a lo largo de las campañas de Portugal y 
España. De esta manera, conforme acumulaba éxitos mayor sería su 
ambición de control sobre el resto de los ejércitos; ambición “pragmática” 
de otra parte, pues era quien contaba con los contingentes militares mejor 
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armados y pertrechados. No obstante, Wellington reconoció la valía de 
Castaños, ya mayor en aquella época, manteniéndolo en el mando hasta las 
postrimerías de la contienda. 

Durante esta fase Castaños se dedicaría también a una labor urgente en 
retaguardia: la represión del bandidaje encubierto en guerrilla, 
especialmente en La Mancha. Así buscará, detendrá y ajusticiará en 
septiembre de 1811 a José Pedrezuela y a Benito de Ciria, dos oscuros 
personajes dedicados al pillaje, que se hacían pasar por partidas guerrilleras. 
Se trataba como líder de adecuar y ordenar la resistencia irregular contra los 
franceses entre La Mancha y Extremadura. Durante aquellos días comenzó 
además su colaboración con nuevos miembros del equipo, en particular con 
el general Pablo Morillo (1775-1837) que le acompañaría hasta el final de 
la guerra. 

Del mismo modo es de reseñar en este período la victoria de 
Arroyomolinos de Montanchez (Cáceres, 28 de octubre de 1811) en 
combinación con las unidades británicas del general Rowland Hill (1772-
1842), brillante subordinado de Wellington. El plan volvería a ser del 
general Castaños y la acción pasaría a manos de su veterano colaborador 
Pedro Agustín Girón, IV marqués de las Amarillas (1788-1842) así como 
del propio Hill, del general Penne Villemur (1761-1847) y del 
recientemente reincorporado al equipo de Castaños el general Morillo. Las 
bajas fueron abundantes y se hicieron más de 1.400 prisioneros franceses. 
El plan de Castaños tuvo así éxito y aquella parte de Extremadura quedó 
bajo el dominio aliado. Se había tratado de una acción basada en el “factor 
sorpresa”, tal y como hizo saber Girón a Castaños27. 

Por otra parte durante esta etapa es necesario además destacar con 
respecto a Castaños la acción del sitio de Astorga (junio-agosto de 1812), 
cubriendo el flanco de Wellington, momento en que vemos de nuevo el 
liderazgo de Castaños. La urbe de Astorga, pieza clave para las tropas 
francesas en la ocupación de Asturias, fue sitiada por el general Santocildes, 
subordinado de Castaños y nuevo miembro también de su equipo, desde                                                         
27  Acerca del combate de Arroyomolinos véase Gómez de Arteche Moro, J., 

Guerra de Independencia. Historia Militar de España, 1808-1814 (Madrid: 
Imprenta del Depósito de la Guerra, 1868-1903), vol. 9. 

 Participaron en ella aproximadamente 4.500 soldados franceses y 5.300 soldados 
aliados; las bajas fueron de unos 1.000 hombres y se hicieron unos 1.400 
prisioneros franceses. 
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finales de junio de 181228. El general José María Santocildes (1771-1847) 
era un líder militar de formación clásica, dependiendo del general Castaños, 
al mando en aquel entonces del Sexto Ejército29. En el campo contrario 
estaba el general francés Victor Urbain Rémond (1773-1859), líder 
castrense de amplia experiencia, que había estado a las órdenes de los 
generales Bonet y Marmont, hombres de confianza por su liderazgo de 
Napoleón, siendo más dado a las operaciones preparadas que a las acciones 
arriesgadas. No debemos olvidar que todo esto se enmarca además en los 
preparativos napoleónicos de la invasión de Rusia y, por tanto, en la retirada 
de grandes contingentes de la Península con destino al frente del este 
europeo, auténtica razón de los desastres franceses que sobrevendrían, tanto 
en España como en otras partes de Europa, entre 1812 y 1813.  

Para forzar el sitio de Astorga contra los imperiales Castaños ordenó, 
como jefe supremo de las operaciones de cobertura de Wellington en su 
flanco izquierdo, que se juntasen el Sexto Ejército con el Séptimo Ejército, 
a fin de forzar la rendición de la plaza, contándose con unos 19.000 
hombres, si bien con baterías de sitio insuficientes. Después de consolidar 
su posición artillera a partir del 5 de julio, se inició un abierto pulso entre 
españoles y franceses sin que ningún bando lograse preponderancia sobre el 
otro. 

Entonces aconteció el triunfo de Wellington en Arapiles el 22 de julio, 
tesitura de enorme importancia por sus consecuencias francesas, que debían 
replegarse en masa hacia el este peninsular. Tras la derrota de Arapiles, 
Rémond fue informado por las tropas de Santocildes y conminado a 
rendirse el 27 de julio. El general Rémond rechazó la oferta. No obstante 
días después, el 13 de agosto recibió la confirmación oficial de su cuartel 
general, iniciando entonces conversaciones para rendir la ciudad. Empero, 
las conversaciones llegaron a un punto muerto, especialmente en relación al 
trato futuro de los prisioneros. La situación solo se desbloqueó cuando el 
día 17 de agosto  se presentó en la plaza el propio Castaños para renegociar 
la rendición. Castaños logró su objetivo y el día 18 de agosto Rémond 
rendía la urbe al propio Castaños. Astorga pasó a manos aliadas y fue 
asegurada con ello la conexión aliada con Asturias y el corredor del Duero. 
El general Castaños volvió a demostrar aquí sus dotes de líder. Respetando                                                         
28  Sobre el Sitio de Astorga en Sánchez de Toca, J. M., Los desastres de la guerra. 

Astorga en la Guerra de la Independencia (Astorga: Akrón, 2009). 
29  Véase AGMM y Archivo General Militar de Segovia, Hoja de servicios del 

general José María Santocildes. 
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los liderazgos superpuestos de la cadena de mandos en la acción de 
Astorga, demostró versatilidad y ductilidad para adaptarse al enemigo, hasta 
hacerle entrar en razón. Actuó igualmente con capacidad de decisión e 
iniciativa, logrando la rendición de la plaza sin más bajas. Se trata pues de 
un liderazgo negociador, no sólo estratégico, que logró abiertamente sus 
objetivos, dejando así libre el camino a Wellington. El ego de Castaños se 
plegaba al ego de Wellington por propio pragmatismo bélico30. 

No hubo rivalidad por el liderazgo entre Castaños y Wellington. El 
general español comprendió desde el principio el necesario apoyo de los 
británicos y, por tanto, de la pragmática necesidad de ceder el mando único 
al duque, siguiendo el periplo de su ejército y el resto de los aliados durante 
el resto de 1812 y 1813. 

De esta forma, estará atento a la entrada de los aliados en Madrid, tras la 
batalla de Arapiles, así como a la campaña de Wellington en Burgos y su 
posterior repliegue sobre la línea del Duero. De igual manera, seguirá las 
acciones del ejército aliado en la nueva ofensiva sobre el Duero para cortar 
en dos la conexión francesa en la Península y estará atento a los resultados 
de la batalla de Vitoria (21 de junio de 1813), momento definitivo de la 
derrota francesa en España. Allí intervendría además parte del equipo de 
Castaños, especialmente Morillo y Girón. Lejos de lo que ciertos 
especialistas han planteado, pienso que, en función de los resultados, no 
hubo discrepancias graves entre Wellington y Castaños. Ambos sabían 
dónde estaba su límite de mando respectivo. 

No obstante, había algo que unía verdaderamente a Wellington y a 
Castaños: su aversión a las Cortes constitucionales de Cádiz. De hecho 
Castaños, a causa de su ideología conservadora, obedecía de mala gana 
muchas de las directrices gaditanas. Es más, al final del conflicto sería 
apartado del mando temporalmente, ante las posibles sospechas de su 
actitud conspirativa contra las propias Cortes. Aquí su liderazgo 
experimentó un fuerte revés. El “héroe de Bailén” había sido apartado de su 
autoridad militar. Las Cortes representaban, sobre todo a partir de 1812 con 
la Constitución, la expresión de la nación liberal en armas, legítimamente 
establecida. Era la primera vez que había un parlamento sin estamentos y 
que se proclamaba una constitución. El general Castaños no lo veía así,                                                         
30  Acerca del duque de Wellington véase Holmes, R., Wellington. The iron duke 

(London: Harpper Collins, 2003). 
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mostrándose cada vez más partidario de un conservadurismo fernandino y 
no de un constitucionalismo progresista. Esta actitud le granjearía no pocos 
enemigos, incluida una buena parte de la historiografía liberal 
decimonónica. El general Castaños, al final del conflicto y en el intervalo 
hasta la entrada de Fernando VII, tuvo en entredicho su liderazgo, en 
función de su inclinación política conservadora. Su idea de España y la 
defensa de la misma estaban muy claras, pero no coincidía con el modo 
constitucional. Se trataba de un liderazgo en crisis, no exento de desviación 
ante los acontecimientos políticos. 

Empero, esta actitud política le posibilitaría más tarde la plena confianza 
del difícil monarca Fernando VII, quien le devolvería el rango y lo colmaría 
de honores en la etapa siguiente. 

BALANCE DE UN LIDERAZGO: CASTAÑOS, LÍDER ENTRE LOS SIGLOS 
XVIII Y XIX. 

Al efectuar un balance del largo liderazgo de Castaños el primer 
fenómeno que observamos es el de sus contradicciones, tanto en el mando 
militar como en su actividad política. Con una fuerte impronta del Antiguo 
Régimen en su mentalidad, tuvo siempre dificultades para adaptarse a los 
tiempos que le tocó vivir, especialmente durante la guerra de la 
Independencia. No obstante ello no fue óbice para que brillara su capacidad 
de liderazgo y de organización en diversas fases del conflicto. 

Especialmente destacable fue la batalla de Bailén, durante la cual mostró 
quizás lo mejor de sus dotes de organización y liderazgo operacional. 
Indudablemente pasó a la historia por esta acción más que por el resto de 
sus campañas. Además supo rodearse, desde un principio, de un buen 
equipo de colaboradores. Luego vinieron los roces con Palafox, la 
duplicidad en el mando y el desastre de Tudela, así como el consecuente 
consejo de guerra que le mantuvo apartado del liderazgo casi un año entero. 
De nuevo nos encontramos con otra situación compleja en su carrera.  

Más tarde volvería a brillar durante la Primera Regencia en 1810, junto a 
Escaño y Saavedra, hecho que no se tiene muy en cuenta por la 
historiografía clásica, pero que supuso asentar las bases de la defensa de 
Cádiz y de España en general, tras la fuerte acometida francesa, marcando 
incluso la impronta de un liderazgo español. Su presencia se haría notar de 
nuevo al mando del ejército de Extremadura, fuerzas con las que obtuvo las 
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victorias de La Albuera y Arroyomolinos de Montanchez. En adelante 
seguiría el liderazgo de Wellington, cubriendo esencialmente el flanco 
izquierdo de su ejército durante la ofensiva del Duero, como en el caso del 
sitio de Astorga, todo ello hasta ser nombrado miembro del Consejo de 
Estado, cargo que le apartó de los frentes. 

Así pues el balance genérico de Castaños como líder durante la guerra 
de la Independencia sería la de un líder en la transición de dos épocas. En 
cuanto a su pensamiento, ya hemos dicho que se enraíza en las pautas del 
Antiguo Régimen, si bien su idea de España como “estado-nación” se 
afianza durante el conflicto contra los franceses. No obstante, será su sesgo 
conservador el que le provoque las principales desconexiones con las 
Cortes de Cádiz, esencialmente en lo referente al sentido de “soberanía 
nacional”, donde Castaños daba más protagonismo al monarca como 
comandante en jefe del ejército. Sin embargo, hemos de hacer notar que se 
mantuvo obediente en la mayor parte de los casos con las decisiones 
castrenses de las Cortes a partir de 1811. De ahí su mayor sentido militar 
que político, si exceptuamos en ello el período que estuvo al frente de la 
Primera Regencia, es decir, durante el tiempo en colaboró en la toma de 
decisiones institucionales. Por otra parte en su manera de hacer no cabía la 
envidia sino el acoplamiento, y ello por puro pragmatismo del líder, al tener 
que entenderse con sus iguales y superiores, para que funcionase el plan 
común de la defensa de España. Discreto y en muchas ocasiones 
introvertido, decidió sin hacer ruido. 

En lo relativo a sus resultados en donde vemos mejor las dificultades por 
las que tuvo que atravesar. Durante la primera etapa de su carrera vemos a 
un líder militar que se forja linealmente al cobijo de la monarquía 
borbónica. Será durante la guerra de la Independencia cuando se hagan más 
evidentes dichas dificultades. Así, vemos al vencedor encumbrado en 
Bailén por su estrategia, pero denostado y acosado casi inmediatamente, 
tras el desastre de Tudela. De nuevo en la cúspide, como miembro de la 
Primera Regencia de Cádiz, pero apartado luego por voluntad propia de los 
designios del poder, al no coincidir con muchas de las pautas del 
liberalismo. Lo vemos nuevamente exitoso al mando de unidades militares 
como son las batallas de La Albuera o Arromolinos de Montanchez, y 
nuevamente oscurecido, por su nombramiento para el Consejo de Estado, 
que le apartó del mando castrense muy a su pesar.  
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El general Castaños se nos revela de esta manera como un líder 

indiscutible, pero con una semblanza no exenta de claroscuros, pasando del 
encumbramiento al olvido en varias ocasiones durante su carrera. En 
realidad, se trata de un líder español que reflejó en sus contradicciones las 
que vivió España durante aquel período histórico. 
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SEGURIDAD NACIONAL, 1847-1851 

 
 

CARLOS ALFARO ZAFORTEZA 
KING’S COLLEGE LONDON 

RESUMEN 

Ramón Narváez y Campos (1799-1868) fue uno de los estadistas más 
prominentes del siglo XIX en España. Esta comunicación se ocupa de su 
segunda etapa como primer ministro (octubre 1847- enero 1851). Durante 
este período el gobierno español tuvo que hacer frente a múltiples amenazas 
a la seguridad nacional.  

En 1848 el gobierno español, como otros en Europa, se enfrentó a la 
revolución. La rebelión carlista, ya existente en Cataluña, hacía difícil 
encontrar una solución viable. Al mismo tiempo, la revolución que tiene 
lugar en Francia representaba una amenaza al status quo en el ámbito 
mediterráneo. España envió una expedición a Italia  formando parte de una 
fuerza internacional de pacificación que derrocó la República Romana y  
restauró al Papa en su trono vaticano.  

La expansión  francesa en el Mediterráneo requería también una especial 
atención por el gobierno hispano. Así, Narváez tomó una serie de medidas 
efectivas para la defensa de Menorca y la afirmación de los intereses 
españoles en el Norte de África.  

Simultáneamente, su gobierno  tuvo que lidiar con las ocupaciones 
británicas y francesas en Filipinas. Narváez organizó expediciones para 
hacer frente al azote de la piratería y afirmar la soberanía española en el sur 
del archipiélago. Por último, pero no menos importante,  la amenaza de los 
Estados Unidos sobre Cuba hacía necesaria la concentración de 
contingentes militares en la isla. La denominada expedición de López fue 
repelida mientras las defensas de Cuba fueron reforzadas. De esta manera 
se previno la anexión de la isla por los Estados Unidos.  

En este trabajo se explora la estrategia diseñada por Narváez y sus 
ministros que posibilitó al gobierno español el manejo de esta situación 
política tan difícil. 
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Palabras clave: liderazgo estratégico, guerras carlistas, Ramón Narváez, 
reinado de Isabel II, España, Mediterráneo, Cuba, Filipinas.  

Abstract 

Ramón Narváez y Campos (1799-1868) was one of the Spain’s most 
prominent statesmen of the nineteenth century. This paper is focussed on 
his second term as prime minister (October 1847 to January 1851).  

In this period, the Spanish government had to cope with multifarious 
threats to its security. Narváez’s leadership played a key role in the 
successful outcome. In 1848, the Spanish government, like others in 
Europe, confronted revolution. The existing Carlist uprising in Catalonia 
further complicated a viable solution. At the same time, the French 
revolution posed a threat to the Mediterranean status quo. An expedition to 
Italy formed part of the international peace-keeping force that overthrew the 
Roman Republic and restored the Pope to its throne. French expansion in 
the Mediterranean also required attention. Narváez took effective measures 
to defend Minorca and assert Spanish interests in North Africa.  

Simultaneously, the Spanish government had to cope with British and 
French encroachments in the Philippine Archipelago. Expeditions were 
organised to fight the piracy scourge and assert Spanish sovereignty in the 
Southern Philippines. Last, but not least, the US threat to Cuba needed the 
concentration of military resources in the island. The first López expedition 
was repelled, while the defences of the island were strengthened. In this 
way, annexation by the United States was prevented.  

This paper explores the strategy devised by Narváez and his team of 
ministers, which enabled the Spanish government to deal with a difficult 
situation. 

Key words: strategic leadership, Carlist wars, Ramon Narvaez, Isabel II’s 
kingdom, Spain, Mediterranean, Cuba, Philippines.    
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Cuando el general Ramón M. Narváez y Campos disolvió el consejo de 
ministros aquella tarde de octubre de 1847 no podía imaginar los múltiples 
problemas que le esperaban. Se iniciaba uno de los períodos críticos en la 
construcción del Estado liberal. Aunque era ya un hombre de estado con 
experiencia y estaba considerado como líder indiscutido del Partido 
Moderado, en su tercer mandado –había sido presidente del Consejo de 
Ministros en dos períodos de 1844/1846- tendría que enfrentarse a la 
Segunda Guerra Carlista, los conatos revolucionarios y la defensa de la 
integridad territorial de la monarquía.  

La función para la que se le había designado originalmente era 
relativamente sencilla para él: la estabilización de un gobierno que había 
perdido el apoyo de los partidos y de la opinión pública. Este trabajo 
presenta un claro ejemplo de la dicotomía estructura versus agencia, en el 
que el líder es capaz de superar las circunstancias desfavorables y conseguir 
sus objetivos. También muestra que las dos modalidades básicas de 
liderazgo, como rasgo de personalidad –evidente en Narváez–, y como 
proceso, pueden ser complementarios. En el estudio de este episodio nos 
concentraremos en la segunda, definida por Peter Northouse como la 
influencia del líder sobre los miembros de un grupo, con el fin de orientar 
sus acciones hacia la consecución de un objetivo común1. Se analizarán 
primero los problemas, después los recursos disponibles y los actores, y 
finalmente las acciones tomadas. Veremos como un equipo de gobierno 
bien dirigido fue capaz de superar las adversidades y dar soluciones a los 
múltiples y diversos problemas que surgieron. 

La principal amenaza contra el régimen liberal eran sus enemigos 
internos. En un extremo estaban los carlistas, cuya influencia no había 
disminuido a pesar de la paz de 1840. Siete años de feroz guerra civil –la 
denominada Primera Guerra Carlista de 1833/1840– no habían doblegado 
su oposición al nuevo régimen.  

En el otro extremo estaban los republicanos y progresistas radicales. En 
abril de 1846, estos últimos protagonizaron una sublevación en Galicia, que 
tuvo que ser aplastada por fuerzas del ejército, y el ambiente de 
conspiración para derribar al gobierno fue casi constante a lo largo de todo 
el mandato. Los liberales portugueses también tenían que lidiar con fuerzas                                                         
1  Northouse, P. G., Leadership: Theory and Practice, 6 ed. (Los Angeles, CA: 

Sage Publications, 2013), 5. 
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similares: los “miguelistas” –ultraconservadores– por un lado, y los 
“setembristas” –radicales– por el otro. La influencia y el apoyo mutuo que 
estos movimientos podían prestarse a través de la frontera común 
aumentaba su potencial subversivo. Las intervenciones militares españolas 
en Portugal en 1834 y 1847 se enmarcan en este contexto.  

Los pronunciamientos y conspiraciones dentro del sistema liberal, entre 
las que se incluían intrigas palaciegas y algún intento de asesinato, eran otra 
causa de inestabilidad política. Narváez demostró su control de la política y 
las instituciones, manteniéndose más de tres años en el poder, un tiempo 
récord en una época de gobiernos efímeros. Sólo superó esta duración el 
gobierno de la Unión Liberal (1858-63), con cuatro años y medio, durante 
los cuales la situación interna fue relativamente tranquila. 

La defensa de la integridad territorial era otro de los pilares de la 
construcción del estado liberal. A mediados del siglo XIX España todavía 
conservaba archipiélagos y posesiones ultramarinas de gran valor 
geopolítico y económico. Territorios tan dispersos como Menorca, Cuba o 
el archipiélago de Joló, excitaban la ambición de otras potencias. Aquí 
veremos cómo esta dispersión suponía un mayor esfuerzo para controlarlos 
y defenderlos. 

Narváez y su equipo tuvieron que actuar con recursos limitados. La 
reforma fiscal reciente se mostró insuficiente para los fondos necesarios por 
la vía de los impuestos. La enorme deuda pública contraída por las 
sucesivas guerras de las décadas anteriores, a partir de la guerra contra la 
Convención francesa de 1793, constituía una pesada carga sobre las 
obligaciones del Estado, y afectaba negativamente al crédito. A estas ya 
frágiles finanzas se sumó la coyuntura económica. La bonanza que siguió a 
la paz de 1840 se quebró con las malas cosechas de 1846 y 1847. La crisis 
general europea y las revoluciones de 1848 afectaron notablemente la 
economía financiera del país. En estas circunstancias, el Banco de San 
Fernando, predecesor del Banco de España, se mostró incapaz de seguir 
financiando el gobierno2. En estas condiciones, las dificultades a las que 
tenía que hacer frente el ministro de Hacienda, ya de por sí considerables, 
aumentaron  todavía más. Mientras que hubo pocos cambios en las otras 
carteras, por la de Hacienda pasaron nada menos que seis titulares. La                                                         
2  Comellas, J. L., Los moderados en el poder, 1844-1854  (Madrid: Consejo 

Superior de Investigaciones Científicas, 1970), 255-59. 
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necesidad constante y acuciante de recursos materiales constituyó uno de 
los obstáculos más formidables que el gobierno tuvo que sortear, más que 
resolver. 

Afortunadamente, Narváez contaba con un equipo de colaboradores 
entre los más capaces de la élite liberal. Uno de ellos, el duque de 
Sotomayor (1799-1855), presidió un gobierno anterior, y tres llegarían a  
primer ministro. Narváez es así el paradigma del militar político del siglo 
XIX. Desde 1843 fue el líder indiscutido del Partido Moderado, y 
probablemente el político más influyente durante el reinado de Isabel II. 
Ocupó la cartera de primer ministro nada menos que siete veces, y falleció 
durante su último mandato. Tenía carisma y una personalidad inteligente y 
despierta. No era culto, como lo eran muchos políticos y militares de su 
época, pero tenía suficiente formación. Supo rodearse de buenos 
colaboradores, primando la capacidad sobre la adhesión inquebrantable. Era 
hábil en la dirección de reuniones y consejos de ministros. Sus logros le 
convierten en un líder estratégico de primer orden en la historia 
contemporánea de España. 

Se labró su carrera militar durante la citada Primera Guerra Carlista, en 
la que se formaron otros líderes de la época, como Leopoldo O’Donnell 
(1809-1867), Baldomero Espartero (1793-1879) y los hermanos Manuel 
Gutiérrez de la Concha (1808-1874) y José Gutiérrez de la Concha (1809-
1895). En contraste con la gran mayoría de sus colegas, Narváez presenta la 
particularidad de que nunca estuvo destinado en Ultramar. No obstante, 
mostró una amplia concepción de la seguridad nacional, que no se limitaba 
a la Península e islas adyacentes. 

Su actuación en el alzamiento contra Espartero contribuyó de forma 
decisiva a la caída del tirano y mostró una vez más sus habilidades políticas 
y militares. En cuanto tuvo noticia de los primeros movimientos abandonó 
su exilio en Francia y se presentó en Valencia. Inmediatamente marchó 
hacia Madrid, al frente de poco más de los 3.000 hombres, sorteando unas 
veces, y derrotándolas otras, a las fuerzas esparteristas que bloqueaban su 
camino. La Milicia Nacional, que había organizado la defensa en las calles 
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de la capital, no se atrevió a oponer resistencia; Narváez pudo entrar en la 
capital sin disparar un tiro y hacerse dueño de la situación3. 

La cartera de Estado, considerada la más importante después del primer 
ministro, la desempeñó Pedro José Pidal (1799-1865), otro prohombre del 
Partido Moderado. Hombre de letras polifacético, sufrió persecución 
durante el reinado de Fernando VII, y se inició en política como diputado 
en 1838. Formó parte ya del primer gobierno de Narváez (1844-46) y del de 
Francisco Javier de Istúriz (1846-47) como ministro de la Gobernación. 
Después de la dimisión del duque de Sotomayor en julio de 1848 ocupó la 
cartera de Estado hasta el fin del ministerio. Gestionó con eficacia la crisis 
de Cuba y la negociación del concordato con la Santa Sede4. 

Las carteras de Guerra y Marina las ocuparon dos hombres muy 
diferentes, pero que se entendieron bien entre sí. El general Francisco de 
Paula Figueras (1786-1858) era un gran organizador y tenía un bajo perfil 
político. Mariano Roca de Togores (1812-188), luego marqués de Molíns, 
por el contrario, llevó a cabo una reforma profunda del material del la 
Armada, alterando su composición con una gran proporción de buques de 
vapor. Esta política beneficiaba al Ejército, que así tenía asegurada la 
movilidad estratégica en una monarquía cuya actividad estaba concentrada 
a lo largo de sus costas. Estos fueron los principales colaboradores de 
Narváez, junto con algunos militares que se citan más adelante. 

Los problemas estructurales con que se enfrentaban los gobiernos 
liberales eran la inestabilidad política crónica, la debilidad institucional, una 
economía muy debilitada, y la dispersión geográfica de los territorios de la 
monarquía en cinco continentes. Los objetivos principales eran la 
recuperación de la seguridad y la economía después de uno de los períodos 
más convulsos de la historia de España. La sucesión de conflictos internos y 
externos que había dejado postrado al país arrancó con la citada guerra 
contra la Convención francesa, y no terminó hasta 1844, cuando se alcanzó 
una cierta normalidad en la vida pública. 

Los objetivos del gobierno de Narváez eran mantener el orden interno, 
amenazado por carlistas y progresistas radicales; mantener la integridad                                                         
3  Salcedo Olid, M., Ramón María Narváez (1799-1868)  (Madrid: Homo Legens, 

2012). 
4  Cánovas Sánchez, F.,  El partido moderado  (Madrid: Centro de Estudios 

Constitucionales, 1982), 87-89. 
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territorial de la monarquía, en lugares tan diversos y apartados como 
Menorca, el archipiélago de Joló y Cuba; y conseguir un mayor 
reconocimiento internacional del régimen liberal y mantener las zonas de 
influencia.  

Narváez tuvo que enfrentarse a un cúmulo de problemas, algunos 
existentes cuando llegó al poder, otros sobrevenidos, que requerían una 
solución rápida. Entre los primeros estaba la Segunda Guerra Carlista 
(1846-1849), que ya llevaba casi un año. Las conspiraciones progresistas 
para derribar a los moderados eran constantes. La sublevación de 1846 en 
Galicia se había sofocado, pero podía repetirse otro episodio del mismo 
tipo. A esto hay que añadirle los intentos para derribarle desde dentro de la 
Corte, hasta el punto de que en una de estas intrigas palaciegas se nombró 
un gabinete para reemplazarle, que duró un día. Este episodio pintoresco es 
una muestra de la inestabilidad política a la que estaba sometido el 
ejecutivo. En el plano internacional, aunque el estado liberal tenía su marco 
de seguridad en el Tratado de la Cuádruple Alianza, seguía sin ser 
reconocido por los estados absolutistas. Hasta 1848 los carlistas disfrutaron 
del apoyo de Austria, Prusia y Rusia.  

Si Francia e Inglaterra eran firmes aliados y soportes del régimen en 
Europa, no tenían remilgos en desafiar la soberanía o influencia española en 
otras zonas del planeta. En África, Francia avanzaba hacia el oeste en su 
conquista y colonización de Argelia, amenazando con ocupar parte del 
territorio marroquí, que formaba el hinterland de Melilla. Por otra parte, en 
el Sudeste Asiático los comerciantes ingleses mostraban interés en el 
archipiélago de Joló, por el negocio que generaba y porque se encontraba 
convenientemente situado en la ruta entre China y Australia. Las cosas 
llegaron hasta el punto de que el aventurero inglés James Brooke, actuando 
como agente oficial del gobierno británico, intentó firmar un tratado con el 
sultán, vasallo de la corona española, a espaldas de este gobierno. 

Entre los problemas sobrevenidos durante su mandato podemos citar los 
conatos revolucionarios de 1848, dos en Madrid y uno en Sevilla, que se 
pueden enmarcar en los intentos progresistas de sustituir a los moderados en 
el poder. La simpatía del gobierno inglés por los progresistas dio lugar a la 
intromisión de su embajador en apoyo de éstos, lo que provocó su 
expulsión y la ruptura de relaciones entre los dos países.  
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La revolución en Francia también tuvo repercusiones en la seguridad del 
Mediterráneo Occidental. La tradicional rivalidad franco-británica en esta 
zona y la posibilidad inicial de una guerra europea levantaron temores sobre 
la seguridad de Menorca, que ambas potencias ambicionaban por el 
magnífico puerto de Mahón. Y por si todo esto fuera poco, el imperialismo 
estadounidense se materializó en 1850 con la primera expedición de 
Narciso López a Cuba. El ataque fue rechazado, pero los filibusteros 
escaparon, y apareció la posibilidad de una guerra con Estados Unidos. La 
joya de la corona estaba en peligro. 

Este trabajo muestra cómo Narváez supo hacer frente a esta crisis, que 
representa uno de los momentos más delicados en la construcción de estado 
liberal. El líder carismático, apoyándose en un equipo de colaboradores 
capaces y motivados, pudo hacer frente a este cúmulo de dificultades, 
algunas de ellas capaces por sí solas de derribar el régimen. 

Nada más llegar al poder el nuevo gobierno, se planteó un problema en 
el norte de África que hoy es poco conocido. El avance de la conquista 
francesa de Argelia hacia el oeste preocupaba a España. En diciembre de 
1847 el caudillo Abd el Kader se rindió al ejército francés cerca de la 
frontera con Marruecos. Francia estaba negociando con el gobierno 
marroquí la instalación de una base naval en las Islas Chafarinas, 
consideradas como posesión española, aunque no estuviesen ocupadas. Este 
movimiento implicaba una continuación de la expansión hacia el oeste. Uno 
de los ejes de la política exterior española era intentar contrarrestar en lo 
posible las acciones de los imperialismos inglés y francés en Marruecos. El 
hinterland de las plazas de soberanía se consideraba como parte de la esfera 
de influencia española y zona de posible futura expansión. Si España era 
por el momento demasiado débil para iniciar dicha expansión, intentaba 
impedir que otra potencia lo hiciese. 

Esto es lo que hizo el gobierno en enero de 1848. A sólo 25 millas 
marinas de Melilla, las Chafarinas eran el único fondeadero protegido entre 
Orán y Ceuta, y el puerto natural de Melilla, que tenía. Además, están 
situadas frente al valle del río Muluya, que limita al este con la frontera 
argelina. Estas características las hacían muy deseables, tanto para Francia, 
cuyos buques las utilizaban como abrigo, como para España, para poder 
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operar con cierta comodidad sobre una costa difícil5. Téngase en cuenta que 
los buques ligeros que utilizaban las marinas entonces eran muy vulnerables 
a los elementos, bien porque eran de vela, bien porque los de vapor tenían 
todavía unas prestaciones muy limitadas. 

La expedición se organizó rápidamente, para adelantarse a los franceses. 
Los pocos medios disponibles resultaron suficientes. Una pequeña fuerza 
naval, constituida por cuatro unidades ligeras de la Armada, dos buques de 
vapor y dos de vela, acompañados de cuatro mercantes que transportaban 
550 soldados con su material, salieron de Málaga y ocuparon el 
archipiélago el 6 de enero. Sólo unos días después se presentaron buques 
franceses; al ver la bandera española ondeando, se retiraron. El gobierno 
consideró este asunto tan importante que el propio Capitán General de 
Granada, Francisco Serrano (1810-1885), se puso al frente de una fuerza tan 
exigua. Esta afirmación de la soberanía española tuvo, además, 
consecuencias duraderas: medio siglo después, la posesión de las 
Chafarinas sirvió para delimitar la frontera del protectorado6. Como acción 
complementaria, durante estos años la guarnición de Melilla hizo varias 
salidas para alejar a los rifeños que hostilizaban la ciudad, y mostrar el 
pabellón español en el territorio marroquí adyacente. 

La guerra carlista era el primer objetivo. En vista de la capacidad 
desestabilizadora que había mostrado el primer conflicto, convenía 
terminarlo cuanto antes.  Llevaba más de un año sin que se hubiesen 
obtenido resultados decisivos cuando Narváez llegó al poder.  

Pero otro peligro más inminente impidió concentrarse en su resolución. 
En febrero de 1848 estalló la revolución en Francia, que pronto se extendió 
por toda Europa. En España se produjeron varios conatos, los principales 
fueron dos en Madrid, el 26 de marzo y el 7 de mayo, y uno en Sevilla, el 
13 de mayo. Al haber unidades del ejército entre los sublevados, no se 
dominaron sin cruentos combates callejeros. En Madrid, el Capitán General 
de Castilla la Nueva y gobernador militar de Madrid, José Fulgosio (1813-                                                        
5  Archivo General Militar (AGM), Madrid, Colección General de Documentos, 5-

3-1-6, Parte de la revista de Inspección, practicada en la Dirección 
Subinspección de las Posesiones de África en 1850, Ceuta, 30-9-1850. 

6  Flournoy, F. R.,  British Policy towards Morocco in the Age of Palmerston 
(1830-1865)  (London: P. S. King & Son, Ltd., 1935), 126; D. Sevilla Andrés, 
África en la política española del siglo XIX  (Madrid: Consejo Superior de 
Investigaciones Científicas, 1960), 64-65. 
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1848), cayó al frente de sus tropas. Narváez salió a la calle a dar ejemplo de 
liderazgo. Su presencia entre los soldados leales contribuyó a elevar la 
moral de la tropa. En Sevilla, el Capitán General de Andalucía, Ricardo 
Shelly (1811-1855), aplastó la insurrección con sus propios medios7. Tanto 
Fulgosio como Shelly, eran hombres de confianza de Narváez. Estos 
intentos pudieron frustrarse con la fuerza disponible, pero los 
revolucionarios no estaban derrotados, la posibilidad de apoyo exterior y la 
escalada de la guerra carlista demandaban fuerzas adicionales. 

La revolución fue también causa de una crisis diplomática. Inglaterra era 
conocida como refugio de los revolucionarios perseguidos en Europa. El 
ministro de estado, Lord Palmerston, siguió una política temeraria de 
simpatía, sino de apoyo, a varios movimientos de este tipo. Siguiendo sus 
instrucciones, el embajador inglés en Madrid, Henry Litton Bulwer, se 
inmiscuyó torpemente en las intrigas de los progresistas radicales. Ante tal 
afrenta, el gobierno decidió su expulsión. El escándalo, y el regocijo 
general, en Europa fue mayúsculo. Proporcionó prestigio al gobierno 
español y estuvo cerca de costarle el puesto a Palmerston, que actuaba a 
espaldas de sus colegas de gabinete8. Al principio hubo temores a 
represalias. Una intervención militar directa no era probable, pero un país 
con tantos problemas como España se podía desestabilizar fácilmente, bien 
por presión financiera con la deuda, o apoyando a los diversos grupos 
antisistema. Por fortuna, el gobierno inglés no apoyaba la política agresiva 
de Palmerston. Además, también estaba ocupado con problemas de 
seguridad interna: el movimiento cartista y la sublevación en Irlanda no 
eran cuestiones baladíes.  

Lo que sí provocó la revolución fue la alianza de los dos extremos del 
espectro político. Los sucesos de Madrid provocaron el levantamiento de 
partidas republicanas y progresistas radicales, que fueron especialmente 
numerosas en Cataluña, y coordinaron sus operaciones con los carlistas. El 
23 de junio el líder carlista Ramón Cabrera (1806-1877) cruzó la frontera 
con el fin de organizar el  llamado ejército real. Pretendía transformar lo 
que hasta el momento habían sido partidas aisladas más o menos numerosas                                                         
7  Comellas,  J. L., Los moderados en el poder, 1844-1854  (Madrid: Consejo 

Superior de Investigaciones Científicas, 1970), 263-66; Fernández Albéniz, 
M.C., Sevilla y la monarquía: las visitas reales en el siglo XIX  (Sevilla: 
Universidad de Sevilla, 2007), 156-58. 

8  Brown, D.,  Palmerston: A Biography  (New Haven, CT: Yale University Press, 
2010), 308-10. 
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en un ejército regular capaz de presentar batalla. La respuesta del gobierno 
fue aumentar sus fuerzas. En agosto y diciembre se decretaron sendas 
quintas de 25.000 hombres. En la presente situación financiera, que era 
prácticamente de quiebra, el dinero para equipar y mantener esta fuerza no 
podía conseguirse mediante los impuestos ordinarios y el crédito. El 
ministro de Hacienda no tuvo más remedio que recurrir a un anticipo 
forzoso sobre los impuestos territorial e industrial del año siguiente. A los 
funcionarios públicos, excepto a los militares en activo y otros grupos, se 
les impuso un donativo forzoso de una mensualidad9. 

De este modo, en mayo de 1849 pudo finalmente liquidarse la guerra. 
Para esta fase final se nombró a Manuel Gutiérrez de la Concha. Este 
general era otro hombre de confianza de Narváez y miembro destacado del 
Partido Moderado. Había recientemente mandado con éxito la intervención 
en Portugal y se consideró el hombre más apropiado para una acción 
decisiva. El rápido movimiento de tropas, procedentes de Andalucía, 
Galicia y Santander, fue posible gracias a los buques de vapor de la 
Armada. Conviene recordar que por entonces la red de ferrocarriles era 
todavía inexistente; la dificultad de las comunicaciones en el interior de la 
Península es un problema histórico de sobras conocido. La única forma de 
mover hombres en número considerable y con rapidez, era mediante buques 
de vapor. Sólo la Armada disponía entonces de buques de este tipo. La 
marina mercante, muy escasa de capitales, no podía ser útil debido al escaso 
número y pequeño tamaño de sus vapores. De este modo, se trasladaron en 
poco tiempo 12.000 soldados desde los puertos del Atlántico a las costas de 
Cataluña. Esto era sólo una parte de la operación; hay que tener en cuenta 
que las tropas que ocupaban el lugar que dejaban las que iban al frente 
también tenían que transportarse.  

La Armada también había concentrado sus fuerzas frente a las aguas de 
Cataluña, Valencia y Baleares. Además del apoyo logístico y táctico al 
ejército, ejercía la importante misión de patrulla y bloqueo para interceptar 
los envíos de armas y municiones a los carlistas. Su escasez determinó el 
número de combatientes que podían reunir los carlistas. En noviembre de 
1848 el ministerio de Marina creó un mando especial para ese teatro de 
operaciones, con base en Barcelona. El comandante era el brigadier José 
María Bustillo (1803-1868), y residiría en la ciudad condal cuando no 
estuviese en el mar. Se le autorizaba a disponer de los buques del                                                         
9  Santillán, R., Memorias, 1815-1856, A. M. Berazaluce ed. (Pamplona: Estudio 

General de Navarra, 1960), tomo 2, 99-100. 
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Resguardo Marítimo correspondientes a las divisiones con base en 
Barcelona y Cartagena, cuya misión era la persecución del contrabando, si 
lo considerase necesario. También se le ordenaba actuar de acuerdo con los 
capitanes generales de las regiones citadas10. Todo esto implicaba un 
considerable nivel de colaboración entre los ministerios de Guerra y 
Marina. Los ministros Figueras y Molíns, como miembros capaces que eran 
de un equipo bien integrado, estuvieron a la altura de las circunstancias. La 
estrategia de concentración de fuerzas, la negociación con caudillos 
carlistas y el bloqueo fueron los tres elementos de la estrategia para derrotar 
la sublevación carlista. La concentración y ofensiva final triunfaron porque 
los otros dos elementos ya habían surtido sus efectos.  

Una vez terminada la guerra en mayo de 1849, el gobierno aprovechó la 
oportunidad que presentaba la reunión de buques y soldados en Barcelona 
para asestar otro golpe no menos contundente al carlismo. La revolución 
también había llegado a los Estados Pontificios, donde se proclamó la 
república. El Papa Pío IX tuvo que huir de Roma. Desde su refugio en 
Gaeta hizo un llamamiento de ayuda a las potencias católicas. El gobierno 
español fue el primero en responder, y en diciembre de 1848 el ministro 
Pidal propuso una intervención conjunta para restaurar a Su Santidad en el 
solio pontificio, al mismo tiempo que enviaba una división naval de siete 
buques al puerto de Gaeta, para proteger al Papa. Francia, Austria y 
Nápoles se sumaron. La recompensa a este esfuerzo, que suponía una 
costosa expedición, justo cuando la desmovilización habría liberado 
importantes recursos, era el reconocimiento del régimen liberal por la 
Iglesia. De este modo, Isabel II y su gobierno se reconciliarían con amplios 
sectores del carlismo, mayoritario en las zonas rurales y el bajo clero. El 
mismo mes de mayo partió la expedición a Italia; constaba de 8.500 
hombres y una escuadra para el transporte y apoyo logístico11. El resultado 
fue el prestigio internacional y el debilitamiento del carlismo. El concordato 
con la Santa Sede se firmó en 1851, poco después de la dimisión de 
Narváez, pero era el fruto de la política de su gobierno. 

Cuando parecía que todo estaba resuelto, surgió un nuevo sobresalto. Al 
poco tiempo, en julio de 1850, se produjo la boda del pretendiente carlista                                                         
10  Gaceta de Madrid, 11-11-1848. 
11  Espadas Burgos, M. (ed.),  España y la República Romana de 1849 (Roma: 

Consejo Superior de Investigaciones Científicas, 2000); Puchol Sancho, V., 
Diario de Operaciones del cuerpo expedicionario a los Estados Pontificios 
(1849-50)  (Madrid: Ministerio de Defensa, 2011). 
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con la princesa María Carolina de Nápoles. Ésta era hermana del rey 
Fernando II de Nápoles, conocido absolutista, cuyo régimen había 
sobrevivido a las revoluciones de 1848, y de Doña María Cristina. Las 
implicaciones políticas eran evidentes. El rey de Nápoles era simpatizante 
de la causa carlista, aunque no activo cooperador; mantenía relaciones 
diplomáticas con España por cuestiones dinásticas e históricas.  

Fernando II disponía de unas eficientes fuerzas armadas, que le 
permitieron reprimir los intentos revolucionarios. Su marina de guerra 
estaba bien equipada con buques de vapor y tenía capacidad para enviar una 
expedición a las islas Baleares y convertirlas en bastión del carlismo. Si 
tenemos en cuenta que abundaban los simpatizantes carlistas en Baleares y 
recordamos la ventaja que supuso durante la guerra civil de 1936-39 para la 
causa nacional el disponer de Mallorca como base para hostilizar el litoral 
mediterráneo de la Península, podemos imaginar los temores de Narváez. 
La respuesta del gobierno español fue la marcha inmediata del embajador y 
la rotura de relaciones diplomáticas. Es cierto que se detectaron algunos 
movimientos en el Maestrazgo, Galicia y otros lugares, pero la acción 
efectiva del ejército y la Guardia Civil hizo que no pasasen de conatos12.  

Afortunadamente, el contexto político había cambiado. No sólo se había 
derrotado a los carlistas en mayo del año anterior e intervenido en Italia, 
sino que la situación internacional también era diferente. Ahora el régimen 
liberal estaba reconocido por Austria, Prusia y el Piamonte. El papado ya no 
apoyaba a los carlistas y el nuevo régimen político en Francia tenía bien 
controlados a los tradicionalistas. Con la represión de los intentos 
revolucionarios, la expulsión del embajador inglés y la expedición a Italia, 
el estado liberal no sólo se había defendido de sus enemigos internos, sino 
que también había roto su aislamiento diplomático y se había labrado una 
posición de prestigio en la Europa. No hizo falta, pues, un nuevo despliegue 
de fuerza militar, que en ese momento se necesitaba en otro punto 
neurálgico de la monarquía. 

La crisis esta vez surgió al otro lado del Atlántico. Cuba constituyó uno 
de los principales objetos del imperialismo estadounidense desde la 
independencia. Después del expolio de Méjico parecía que le tocaba el 
turno a esta isla, por muchos motivos la posesión más preciada de la                                                         
12  Ferrer, M.; Tejera, D. D. y Acedo, J. F., Historia del tradicionalismo español 

(Sevilla: Ediciones Trajano, 1941-79), tomo 20, 64-65. 
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monarquía. El gobierno americano ya había intentado comprar la isla 
durante la presidencia de James K. Polk. En agosto de 1848, justo al 
término de la guerra con Méjico, el embajador estadounidense en Madrid 
presentó la oferta en una entrevista con el ministro español de Asuntos 
Exteriores. La respuesta de Pidal fue un no rotundo.  

Había pues, que recurrir a los medios habituales, que ya se habían 
empleado con Méjico. Se llamarían en la jerga actual los filibusteros. El 
recurso a lo que hoy se llaman actores no estatales se imponía, ya que los 
dos siguientes presidentes de Estados Unidos pertenecían al partido 
republicano, menos agresivo en política exterior y menos involucrado con 
la política esclavista de los estados del Sur. La desmovilización había 
dejado los puertos del Sur repletos de soldados recién licenciados y sin 
trabajo, y abundantes armas que se vendían a bajo precio. El dinero lo ponía 
la élite esclavista de aquellos estados, que tenía como objetivo la anexión de 
Cuba, que se transformaría así en uno o quizás dos estados esclavistas de la 
Unión.  

El agente del anexionismo era el ex general del ejército Narciso López, 
que organizó tres expediciones frustradas. En la primera, en 1849, la marina 
estadounidense estableció un bloqueo de los buques reunidos al efecto en la 
Isla Redonda (Round Island), frente a la ciudad de Pascagoula, en el estado 
de Mississippi. Ante la imposibilidad de salir a aguas internacionales, la 
expedición se disolvió. Pero López no se arredró.  

El servicio de inteligencia español en los Estados Unidos seguía todos 
sus movimientos, con lo que el gobierno tenía buena información sobre sus 
planes. La reacción fue recabar apoyo diplomático de Francia e Inglaterra, 
que sostenían el statu quo en el Caribe, y aumentar las fuerzas disponibles 
en la isla a 20.000 hombres.  La medida tomada era para disuadir a los 
cubanos descontentos de una rebelión y, sobre todo, a los Estados Unidos 
de una posible tentativa de conquista.  

No se olvide que, en tiempo de paz, el ejército regular de la Unión no 
contaba más de 13.000 hombres, y estaba ocupado en controlar a la 
población india. La fuerza que invadió Méjico no pasaba de ser una milicia 
apresuradamente armada. Los soldados españoles eran, en cambio, 
aguerridos veteranos de la guerra carlista. Una vez en Cuba, esta fuerza 
estaría bien equipada y mantenida, beneficiándose de la abundancia de 
medios de la hacienda de Ultramar. Pero esta fuerza hubiera sido poco 



PRIMERA PARTE: UN LEGADO HISTÓRICO 111  
menos que inútil sin la movilidad estratégica que le proporcionaba la 
Armada. Cuba disponía de una pequeña red ferroviaria, pero estaba limitaba 
a los alrededores de La Habana. El único medio expeditivo para mover 
tropas a lo largo de la isla era por mar. Aun así, había que vencer vientos 
desfavorables y corrientes. En este contexto, los únicos buques realmente 
útiles para una concentración rápida de tropas en un punto de la isla eran los 
de vapor. El ejército reconocía esta necesidad, y pensaba que correspondía a 
la Armada dar ese servicio.   

El envío de refuerzos a Cuba desde la Península suponía un esfuerzo 
logístico considerablemente mayor que el de la expedición de Italia. El 
envío de 5.000 soldados y tres grandes vapores requería una vez más la 
estrecha colaboración entre los ministerios de Guerra y Marina. Mientras se 
formaban las unidades del ejército expedicionario con voluntarios de otros 
regimientos, los vapores recién llegados de Italia se repararon y prepararon 
para el servicio en el Caribe. Al haberse pacificado la Península, el ministro 
de la Guerra, Figueras, podía coordinar el traslado de soldados y material al 
puerto de Cádiz, de donde salió el principal contingente. Cuando López 
desembarcó en Cárdenas, el 19 de mayo de 1850, los refuerzos habían 
empezado a llegar. Los 500 hombres armados que salieron del vapor Creole 
no fueron bien recibidos por la población, y cuando se aproximaron los 
refuerzos, que convergían sobre la ciudad por ferrocarril y por mar, 
reembarcaron rápidamente.  

El vapor de guerra Pizarro llevaba a bordo al comandante del apostadero 
de la Habana, Francisco Armero (1804-1867), otro hombre de confianza de 
Narváez y prohombre del partido. Cuando llegó frente a Cárdenas salió en 
persecución del Creole, que todavía se divisaba en el horizonte. Cuando lo 
estaba alcanzando el buque ya había entrado en aguas territoriales 
estadounidenses y un cañonero se interpuso para evitar que lo batiese con 
su artillería.  

López aprendió de este fracaso, y su tercera expedición, al año siguiente, 
la dirigió sobre Bahía Honda, un lugar prácticamente deshabitado y sin 
conexión ferroviaria con La Habana. No le sirvió de mucho. Los refuerzos 
y el dispositivo de defensa ya estaban listos. La rápida concentración de 
tropas por tierra y por mar neutralizó la incursión. López y sus esbirros 
fueron capturados, y muchos de ellos, incluyendo a su jefe, 
sumarísimamente ejecutados.   
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La indignación en las ciudades del Sur  estadounidense, donde la 
conquista de Cuba era una causa muy popular, fue grande. Pero la isla 
estaba bien defendida y España contaba con el apoyo de las fuerzas inglesas 
y francesas en el Caribe. Aunque en enero de 1851 había caído el gobierno 
de Narváez, él y sus ministros fueron los que diseñaron esta estrategia 
defensiva. 

Todavía quedaba otra dificultad por resolver, en otro lugar del planeta, 
que también lastraba la acción del gobierno por la tiranía de la distancia. 
Antes de la apertura del canal de Suez un despacho a Manila tardaba unos 
tres meses, y su contestación otros tres. El telégrafo submarino, que 
comunicaba Manila con el continente asiático, no entró en servicio hasta 
1880. En estas condiciones, había que dejar la iniciativa a la autoridad local. 
El sultán de Joló, cuyos dominios incluían el norte de Borneo, era vasallo 
de la corona española, pero trataba de librarse del protectorado, enfrentando 
a las potencias occidentales entre ellas. Al estar lejos de Manila, la 
presencia española era solo episódica. Ya en 1844 una fuerza naval francesa 
había intentado establecer una base comercial y naval en la isla de Basilán. 
El archipiélago era un próspero mercado de esclavos y diversas mercancías, 
y estaba situado en la ruta entre Hong Kong y Australia. Es decir, se 
encontraba en el camino de la expansión inglesa. Después de la ocupación 
de Labuan, parecía que Joló sería el próximo objetivo del imperialismo 
británico.  

El capitán general de Filipinas, Narciso Clavería (1795-1851), organizó 
la compra de tres buques de vapor para el Apostadero de Manila. Pudo 
contar con financiación privada en una especie de suscripción pública, 
porque la hacienda local no tenía los recursos de Cuba. En cuanto estos 
buques llegaron a Filipinas en 1848, organizó una expedición a la isla de 
Balanguingui, el principal foco de piratería, fuera de la capital del sultanato. 
Todavía no tenía suficiente fuerza militar para acometerlo. No sólo asestó 
un serio golpe a la piratería malaya, sino que también mandó un mensaje a 
otras potencias, especialmente Inglaterra, afirmando la soberanía sobre 
dominios españoles.  

Después de que los agentes ingleses en la zona firmasen un tratado de 
comercio con el sultán, a espaldas del gobierno español –que el gobierno 
inglés no llegó a ratificar–, se hizo necesaria una acción más enérgica. En 
1850 ya se pudieron enviar refuerzos desde la Península. Un bergantín y 
una corbeta fueron suficientes para montar una expedición de mayor 
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envergadura. Los objetivos de disciplinar al sultán –que vio su capital 
arrasada–, y de afirmar la soberanía española sobre dominios lejanos, se 
cumplieron plenamente13.  

Hemos visto cómo un equipo de hombres capaces, pertenecientes a la 
élite intelectual y política española, y miembros destacados del partido 
moderado, implantaron una política de seguridad y defensa efectiva, a pesar 
de las limitaciones y debilidades del país. Su método fue concentrar sus 
esfuerzos en un solo problema a la vez y, una vez resuelto, pasar al 
siguiente. Hicieron uso tanto de los medios locales como los existentes en 
Cuba y Filipinas. Por último, se valieron de los avances tecnológicos. En 
este caso utilizaron buques de vapor. La coordinación institucional y las 
relaciones a nivel personal hicieron el resto. 

 

                                                        
13  Sobre Cuba véase AGM, Madrid, Ultramar, 2627. 67-16, Memoria sobre la 

creación del Estado Mayor de Cuba, Madrid, 3-8-1850;  Alfaro Zaforteza, C. 
"The Moderado Party and the Introduction of Steam Power in the Spanish Navy, 
1844–1854," War in History 13 (2006), 451-57; Chaffin, T.,  Fatal Glory: 
Narciso López and the First Clandestine U.S. War against Cuba  
(Charlottesville, Va.: University Press of Virginia, 1996); y Portell Vilá, H.,  
Narciso López y su época, 3 vols. (Habana: Cultural, 1930-1958). Sobre 
Filipinas véase Bernáldez, E., Reseña histórica de la guerra al sur de Filipinas  
(Madrid: Imprenta del Memorial de Ingenieros, 1857), 184-209; y  Warren, F., 
Iranun and Balangingi: Globalization, Maritime Raiding and the Birth of 
Ethnicity (Singapore: Singapore University Press, 2002), 345-51. 
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RESUMEN 

Uno de los mayores ejemplos de liderazgo personal que registra la historia 
contemporánea de España es el de un marino, hijo de un modesto empleado 
de correos de Vigo, que por su trayectoria vio su nombre y sus hechos 
conmemorados en los callejeros de todas las ciudades españolas y fue 
ensalzado por literatos de su época de la talla de Galdós y Bécquer, hasta 
llegar a ser propuesto para Regente del Reino tras la revolución de 1868, 
que destronó a Isabel II. Pese a todo, la reina insistió en su afecto hacia el 
marino. Sin embargo, Méndez Núñez murió de una enfermedad apenas un 
año después, con solo cuarenta y cinco años. 

La propia Armada lo ha conmemorado dando su nombre reiteradamente 
a sus barcos, como a una fragata blindada (hasta 1886), un crucero ligero 
(1922-1963), un destructor (1973-1992) y una nueva fragata de la exitosa 
clase F-100 desde 2007. Y en las fragatas de esta última clase su nombre se 
asocia a marinos tan ilustres como Cristóbal Colón, Álvaro de Bazán o Blas 
de Lezo. Así, y pese a los avatares y cambios políticos, su nombre ha sido 
recordado casi constantemente desde la fecha de su fallecimiento, durante 
casi ciento cincuenta años.  

Es cierto que Méndez Núñez no descubrió un nuevo mundo, ni ganó 
batallas tan decisivas como Lepanto, las Terceras o Cartagena de Indias, 
pero la significación de su figura rebasa ampliamente sus propios logros 
navales y militares, hasta convertirse en un modelo de conducta y en un 
referente del mejor patriotismo español.  

Palabras clave: liderazgo estratégico, campaña naval, almirante Méndez 
Núñez, reinado de Isabel II, Pacífico, España. 

Abstract 

One of the best example of personal leadership in the Modern History of 
Spain is the case of a naval officer, son of a humble employee of the 
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National Post Service in Vigo, whom name and achievements are 
commemorated by names of the streets in every Spanish towns; even more, 
he was prayed by famous writers of his time, like Galdós or Bécquer, and 
he was proposed as Regent of Spain after the Spanish Revolution of 1868, 
where Queen Isabel II was deposed, in spite of being 

A few years ago the Spanish Navy gave the name of Admiral Méndez 
Núñez to a frigate belonging to the last series of the naval building 
programme, class F-100 His historical importance was very clear: the other 
frigates were baptised with the names of great seamen and naval officers –
Cristobal Colón, Álvaro de Bazán and Blas de Lezo. It also gave his name 
to a light cruicer and a destroyer in the last century. 

Méndez Núñez did not discover a New World and did not win great or 
decisive naval battles like Lepanto (1571), Terceras (1582) or Cartagena de 
Indias (1741). But he was a skilled leader of the Spanish Navy, becoming a 
model of conduct and a referent for the Spanish patriotism. 

Key words: strategic leadership, naval campaign, Admiral Méndez Núñez, 
kingdom of Isabel II, Pacific, Spain. 

PRIMEROS AÑOS 

Nacido en Vigo el 1 de junio de 1824, antes de los dieciséis años sentó 
plaza de guardiamarina, ascendiendo el 11 de junio de 1846 a alférez de 
navío y convirtiéndose así en oficial de la Armada, antes de lo que le 
correspondía1. Ello se debió a sus notables servicios en la expedición de 
reconocimiento a Guinea Ecuatorial a bordo del bergantín Nervión, que le 
valió su primera recompensa: la Cruz de Fernando Poo. Nuevos servicios, 
ahora en la expedición española en ayuda del Papa Pio IX, le valieron La 
Cruz y la Medalla del Pontífice2. 

Combinando servicios embarcado y en tierra, destacó además por su 
preparación técnica, formando parte de la comisión creada con objeto de 
planear el proyecto de ferrocarril entre Tarragona y Reus (1856) y                                                         
1 García Martínez, J. R., Méndez Núñez (1824-1869) y la campaña del Pacífico 

(1862-1869) (Santiago de Compostela: Xunta de Galicia, 2000), 2 volúmenes. 
2  Su expediente personal en Archivo General de Marina Don Álvaro de Bazán 

(AGMAB), Cuerpo General, leg. 620-735. 
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traduciendo del inglés –idioma que aprendió tras ingresar en la Armada–, el 
tratado de artillería del almirante británico Howard Douglas. 

Ascendido a teniente de navío en 1850 pasó a prestar servicios en 
Filipinas, verdadera escuela de la Armada durante el siglo XIX, por lo que 
era un destino casi obligado para los marinos, en contraste con los oficiales 
del Ejército, que raramente eran destinados a tal archipiélago. Lo lejano de 
aquellas islas, aún poco conocidas y cartografiadas, expuestas a huracanes y 
tifones, con escasa presencia española entonces y reducidos recursos de 
toda índole, así como el peligro de la piratería de los musulmanes de Joló y 
Mindanao, la amenaza de contrabandistas europeos –singularmente los que 
suministraban armas a los referidos piratas– y las apetencias y presiones 
imperialistas de otras potencias sobre el archipiélago y los intereses 
españoles, formaban un cuadro de notable exigencia para los jóvenes 
oficiales de la Armada allí destinados. Las dotaciones de sus buques eran 
mayoritariamente indígenas y operaban a mucha distancia de sus bases en 
aquellas duras condiciones, sin posibilidad de obtener órdenes, 
informaciones o apoyos de cualquier clase, al menos en un tiempo 
razonable antes de que las condiciones locales variasen sustancialmente. Y 
es de notar que aquellos fueron años de la introducción del vapor en los 
buques de todas las marinas del mundo, lo que suponía todo un cambio 
revolucionario, por no hablar de lo sucedido en artillería, armamento 
portátil y otros muchos aspectos. 

 Y es de notar que las calificaciones de Méndez Núñez no dejaron de 
mejorar constantemente desde su ingreso en la Armada, hasta llegar a la 
excelencia. 

UN TAJANTE EJEMPLO DE LIDERAZGO TÁCTICO 

Conviene ahora que nos detengamos en un hecho de armas que supuso el 
verdadero ascenso a la gloria de nuestro personaje, aún a riesgo de parecer 
excesivamente detallistas, por su significación posterior y por lo poco 
conocido de estos acontecimientos. 

Uno de los focos de la piratería musulmana estaba en la gran isla de 
Mindanao, y bien al interior, con acceso al mar por el Río Grande de 
Mindanao, lo que obligaba al atacante a una peligrosa y problemática 
navegación por esas aguas fluviales. Contando con ello, los piratas 
construyeron su base en Pagalugán, en la cotta o fortificación que le dio 
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nombre. Se trataba de una fortificación de forma cuadrangular, con muros 
de siete metros de altura y seis de anchura, más que suficientes para resistir 
cualquier intento de asalto y muy capaces de absorber el fuego de las 
pequeñas o medianas piezas de los buques ligeros españoles que se 
utilizaran para batirlas y abrir brecha con fines de asalto. 

Para dificultarlo aún más, cavaron un amplio foso alrededor de la 
fortaleza, lo que hacía su acceso prácticamente imposible. Ello sin contar 
que la cotta estaba a orillas del río, para acoger sus propias embarcaciones, 
y rodeada de un manglar o bosque pantanoso, que dificultaba enormemente 
al atacante la aproximación para el ataque, la construcción de obras de 
asedio y la mera permanencia en un entorno donde la humedad, el calor y 
las enfermedades tropicales dificultarían el sitio hasta hacerlo imposible por 
poco que se dilatara en el tiempo. 

Las dificultades para tomar semejante fortificación eran muchas, pero 
además los defensores la dotaron de cuatro piezas de calibre medio para su 
defensa, de numerosas lantacas –cañones ligeros– y de una buena 
guarnición, compuesta de no menos de quinientos hombres en la misma 
fortaleza y otros mil en los insalubres terrenos adyacentes, desde los que 
podrían atacar a cualquier fuerza desembarcada. Por último, y para impedir 
o dificultar seriamente la llegada hasta allí de una expedición naval –pues 
por tierra aquella misión sería prácticamente imposible–, cerraron el río con 
una talanquera o barrera de troncos ligados entre sí por maromas y 
vegetación, que impidiera el paso de los buques. 

Conquistar semejante enclave iba a ser una misión muy difícil, que 
podría acabar fácilmente en un desastre, con las consecuencias de todo 
orden que se derivarían de tal fracaso. Pero se decidió intentarlo en 1861, 
con una expedición combinada del ejército, que aportaría el núcleo de la 
fuerza de desembarco, y de la marina, que aportaría los buques para esta 
operación anfibia. 

La fuerza del ejército se componía de las compañías de preferencia, 
cazadores y granaderos, pertenecientes a los regimientos de la guarnición de 
Filipinas Príncipe e Infante, junto con una batería de cuatro cañones de 
campaña y una sección de obreros. Salvo los oficiales y bastantes 
suboficiales, las fuerzas terrestres estaban compuestas por indígenas, 
magníficos soldados, bien adaptados en ese entorno y muy motivados para 
luchar contra los piratas. Ostentaba el mando el coronel José Ferrater. Las 
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fuerzas de la Armada consistían en las goletas Constancia y Valiente, 
cañoneros a vapor números 5, 12, 13 y 18, respectivamente –de nombres 
Luzón, Arayat, Pampanga y Taal–, y las falúas números 1, 11, 13, 14, 36 y 
37, también con mandos europeos y marinería indígena. Para el transporte 
de la expedición terrestre se movilizaron tres pequeños mercantes, por 
nombre Scipión, Soledad y San Vicente. El mando naval se confió al 
recientemente ascendido a capitán de fragata Méndez Núñez, que acababa 
de dejar el de la corbeta Narváez y ser nombrado jefe de la denominada 
División de Fuerzas Sutiles del Sur de las Visayas. Eran comandantes 
respectivos de las goletas los tenientes de navío José Malcampo y Zoilo 
Sánchez Ocaña. 

Es de señalar para valorar debidamente aquellos buques, que las goletas 
eran simplemente unos grandes cañoneros de tan sólo unas 500 toneladas, 
con máquina de vapor y hélice, armadas con dos cañones de a 32 
milímetros; que los cañoneros apenas eran de unas 50 toneladas, también de 
hélice; y que las falúas eran simples botes grandes de vela y remo, armados 
unos y otros con un pequeño cañón a proa3. 

La expedición sumaba así unos 850 hombres, distribuidos en las cuatro 
compañías mencionadas, una batería y la sección de obreros, con las citadas 
embarcaciones: dos goletas, cuatro cañoneros y seis falúas, aparte de los 
tres mercantes. El mando supremo lo tuvo el coronel Ferrater, por su mayor 
graduación que Méndez Núñez, cuyo grado equivalía al de teniente coronel 
recién ascendido.    

El 16 de noviembre se reunió la expedición y remontó las complicadas 
aguas fluviales hasta llegar cerca de su objetivo, al comienzo de un recodo 
del río, ordenando Ferrater que desembarcaran dos compañías en misión de 
reconocimiento. 

Tras intimar a la fortaleza a su rendición, e idas y venidas de 
parlamentarios, a las cuatro y media de la madrugada del 17 de noviembre 
de 1861, los buques rompieron fuego con sus cañones contra la fortaleza y 
los botes pusieron en tierra dos compañías de cazadores y una de 
granaderos, apoyados por dos piezas de campaña, generalizándose el fuego 

                                                        
3  García Martínez, J. R., Buques de la Real Armada de SMC Isabel II (1830-

1868) (Madrid: 2005) (edición en DVD del autor).   
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por ambas partes. Poco antes los buques habían conseguido romper la 
talanquera, para permitir el paso de la expedición. 

Pero el terreno en torno a la fortaleza era muy difícil, los enemigos 
ocultos en el manglar hacían un fuego formidable y los altos y espesos 
muros impedían el asalto, mientras que las piezas desembarcadas apenas 
podían moverse en aquel terreno pantanoso, y ni ellas ni los cañones de los 
buques eran capaces de abrir brecha en las anchas murallas enemigas. Por 
su parte, el cañonero Luzón tuvo una avería en su máquina, siendo 
alcanzado por dos cañonazos enemigos, y los botes empezaron a traer de 
vuelta un elevado número de heridos desde las siete y media de la mañana. 

Ante la perspectiva de un completo desastre, el coronel Ferrater se 
decidió por una oportuna retirada, antes de que las cosas empeoraran. Sin 
duda la inteligencia militar acumulada sobre el terreno, fortificaciones y 
entidad del enemigo había sido muy insuficiente. Pero Méndez Núñez, que 
había desembarcado para reconocer la situación, decidió desobedecer a su 
desalentado superior, con una frase que no tardaría en hacerse legendaria: 
“¡La Marina no se retira !”, lo que cambió la situación por completo. Nada 
mejor que las propias palabras de Méndez Núñez para narrar los hechos 
subsiguientes4: 

“...estando ya de acuerdo con el Sr. Coronel de EM (Ferrater) ordené a aquél 
y al Comandante de Infantería D. Francisco Moscoso, que mandaba la fuerza de 
tierra después de la herida del Comandante García Carrillo, estuviesen listos 
para escalar el muro, y regresando a bordo de la Constancia, dispuse se 
colocase en las crucetas, vergas y bauprés toda la fusilería disponible y a su 
comandante la orden de levar y embestir a la cotta con la proa, a toda máquina, 
lo que se verificó con la mayor inteligencia, y a las ocho y cuarto, con el mayor 
entusiasmo, al grito de “¡ Viva la Reina !” se dio el abordaje a la fortaleza 
enemiga, saltando simultáneamente sus muros la marinería y tropa que se 
hallaba a bordo de la Constancia y los que se hallaban en tierra. Entonces se 
trabó una lucha cuerpo a cuerpo que duró por espacio de un cuarto de hora, 
durante la cual fue atravesado de parte a parte por un balazo encima de la tetilla 
izquierda el Teniente de Navío, jefe del trozo de asalto (Malcampo), y tomó el 
mando de la marinería el Alférez de Navío D. Pascual Cervera y Topete. A las 
ocho y media el enemigo empezó a emprender la huida por la espalda de la 
cotta, pero dominado este espacio por la colisa (cañón giratorio) de proa de la 
Constancia, se le hizo un nutrido fuego de metralla y fusilería que le causó un                                                         

4 García Martínez, J. R., “Pagalugán”, Revista Española de Historia Militar, 4 
(Julio-agosto 2000), 202-209. 
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gran número de bajas. Poco después éramos completamente dueños de la 
fortaleza y el pabellón español victorioso flotaba sobre sus muros, siendo 
saludado con el mayor entusiasmo por las tropas de mar y tierra.” 

Así, de forma tan valiente como gallarda, se dio el asombroso hecho, 
creemos que único en la historia naval del mundo, de que una fortaleza 
fuera tomada al abordaje, hazaña que demuestra más que cualquier 
calificación, el temple y la decisión de Méndez Núñez, consiguiendo con su 
decisión que aquella operación que ya lindaba en el desastre, se convirtiera 
en un gran e inesperado triunfo, con las consecuencias de todo tipo 
derivadas de ello, incluyendo por supuesto, las referentes a la moral del 
enemigo y a la de las fuerzas propias.    

Al día siguiente Méndez Núñez embarcó en el cañonero Pampanga y 
acompañado de dos botes de las goletas remontó el río un largo trecho, en 
misión de reconocimiento, pero el enemigo había desaparecido.  

Las bajas en el bando vencedor fueron sensibles: con 18 muertos, 98 
heridos y nueve contusos. Y entre ellas mandos como Malcampo y el 
comandante Moscoso. Casi todas se produjeron por arma blanca, o por 
metralla disparada por los cañones y lantacas enemigos, pero pocas por 
armas de fuego individuales. El total suponía en torno a un 14'7 % de la 
fuerza expedicionaria, lo que prueba la dureza de la lucha. Por lo que se 
refiere a las bajas de la Armada, la Constancia que encajó 6 cañonazos del 
enemigo, contó un muerto y seis heridos; la Valiente, siete heridos y un 
contuso; 4 heridos el Luzón, que sufrió varios impactos y la avería de la 
máquina; el Arayat, un muerto y 5 heridos; el Pampanga un muerto y seis 
heridos; y el Taal un muerto y cuatro heridos; en cuanto a las falúas 
números 14, 36 y 37, sumaron otros tres heridos. Se recogieron unos 110 
cadáveres de los piratas en la cotta y otros 26 en los alrededores, pero dada 
su costumbre de recuperarlos a toda costa por su religión, se estimó que 
debieron ser bastante más numerosos, hasta los dos centenares. Entre ellos 
el Datto –jefe principal– Maghuda, y el primogénito de otro jefe. 

Se juzgó inconveniente, bajo todos los puntos de vista, guarnecer la 
fortaleza tomada, por lo que se voló con explosivos y se completó su 
demolición hasta los cimientos, tras de lo cual, la expedición volvió a 
embarcar y emprendió el regreso con la noticia de la sensacional victoria. 
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Otro detalle curioso fue que los que abordaron la cotta desde la 
Constancia, lo hicieron  tanto  por el bauprés, el palo casi horizontal en el 
extremo  de proa, como por tablones que sirvieron de pasarela entre el 
buque y los muros, estando la goleta en un ángulo de unos 60º con el lienzo 
de la muralla, en disposición que recuerda curiosamente las famosas 
palabras de Cervantes en el “Discurso de las Armas y de las Letras” del 
Quijote, rememorando la batalla de Lepanto y la dificultad y el peligro que 
suponían un abordaje. 

Tal hecho de armas, de gran repercusión en la opinión pública, tanto en 
España como en Filipinas, significó una nueva y bien merecida promoción 
para Méndez Núñez, que, habiendo sido ascendido a capitán de fragata en 
mayo de 1861, pasó a capitán de navío en enero del año siguiente, apenas 
nueve meses después. 

NUEVOS SERVICIOS 

Al mando del ya veterano y mal conservado vapor de ruedas Isabel II, y 
pese a las deficiencias de su buque, prestó distinguidos servicios al ser 
destinado al convulso Caribe. En el primero de ellos, y reinando la guerra 
civil en Venezuela, ante la terrible situación en el asediado Puerto Cabello, 
logró aunar la firmeza con la diplomacia, y llevar los oportunos recursos y 
ayuda para los neutrales allí atrapados, sin disparar un tiro. 

Poco después, y ante la comprometida situación de la sitiada guarnición 
de Puerto Plata, en Santo Domingo, en donde, después de haber solicitado y 
obtenido la reincorporación a España, había estallado una revolución 
contraria a la voluntaria anexión. Con su viejo vapor tomó 650 hombres de 
desembarco, caballos y cañones, y navegando en una noche sin luna y en 
medio de peligrosos escollos, consiguió sin problema ni baja alguna llevar 
el decisivo refuerzo. 

Puesto ahora al mando de la fragata de hélice Princesa de Asturias, 
siguió prestando activamente sus servicios en aquellas aguas. Como 
recompensa a sus capacidades, se le nombró nada menos que director de 
personal en el Ministerio de Marina. Apenas duró un año en ese cargo, pese 
a sus evidentes ventajas de todo género, pero en el que no se encontraba a 
gusto, viendo y padeciendo las luchas partidarias de la época y las 
constantes pugnas por el medro personal de cada una de los individuos y 
facciones. 
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Premio a su capacidad y honestidad fue el conferirle el mando en 1864 

de la nueva fragata blindada Numancia, un buque revolucionario para la 
época, con su casco de hierro y su blindaje, en la senda de las fragatas 
francesa Gloire y británica Warrior. Demostración evidente de la estima y 
consideración que se tenían a sus capacidades, fue que se le permitió elegir 
toda la oficialidad del buque y escoger también a los subalternos y 
marinería. 

Y es de destacar la preocupación, como buen líder, por la gente que tenía 
a sus órdenes. Prueba de ello son los álbumes de fotografías de miembros 
de su dotación que aún se conservan en el Museo de Pontevedra, incluso de 
simples marineros, en una época en que tal técnica estaba aún en sus 
comienzos. Y de todos era sabido que procuraba estar al tanto de las 
circunstancias personales hasta del último de sus subordinados, con las 
consecuencias esperables. 

El reto de mandar un buque tan novedoso era formidable, especialmente 
porque se suponía que tales buques serían todo un problema higiénico y 
sanitario en  largas navegaciones oceánicas para sus dotaciones, y un 
problema serio de navegación, al ser muy pesados para afrontar mares 
tempestuosos. Pero ese fue el menor desafío que tuvo que afrontar el 
marino. 

UNA CRISIS IMPREVISTA 

Planeada desde 1860 pero retrasada en su salida hasta el verano de 1862, 
estaba por entonces en puertos del Pacífico americano una expedición al 
mando de Luis Hernández Pinzón, nada menos que un descendiente de los 
colaboradores de Colón. Compuesta por dos fragatas y dos goletas de 
hélice, su misión era de prestigio, “mostrando la bandera” en las antiguas 
posesiones españolas en América. Paralelamente embarcaba una expedición 
científica de los más altos vuelos, como para recordar los laureles de la 
marina de la Ilustración. 

Todo fue bien en los puertos atlánticos, pero al desembocar en el 
Pacífico los problemas parecieron agolparse: España aún no tenía relaciones 
diplomáticas regulares con Chile y con Perú, y en estos países muchos 
temieron que la expedición española escondiera un intento de reconquista 
por la metrópolis de sus antiguas posesiones, hecho nada improbable si se 
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recuerda que por entonces estaba en pleno auge la intervención francesa en 
Méjico. 

Las reticencias se agravaron especialmente en Perú, ante el trato dado a 
unos emigrantes españoles, de los que uno resultó muerto y cuatro heridos. 
Ante las reclamaciones de Pinzón y del plenipotenciario español, el sinuoso 
e inepto Eusebio Salazar y Mazarredo, un alto cargo del ministerio de 
Estado –Exteriores–, la tensión creció hasta que Pinzón decretó la 
ocupación de las islas Chinchas como garantía y sin violencia alguna. Este 
archipiélago peruano era entonces muy importante económicamente por sus 
exportaciones de guano a todo el mundo, un valioso abono natural. A todo 
esto, Salazar había ocultado al marino las instrucciones puramente pacíficas 
y conciliatorias del gobierno de Madrid, sirviendo a intereses muy 
personales. Aquello provocó la dimisión de Pinzón y la destitución de 
Salazar. Y a ello se unió el incendio accidental de una de las fragatas 
españolas, Triunfo, con la pérdida total del buque, aunque sin desgracias 
personales. 

Tomó el mando de la escuadra José Manuel Pareja, que curiosamente 
había nacido en Lima, hijo del héroe de Trafalgar y líder de la causa realista 
durante la guerra de Independencia Hispanoamericana en Perú y 
especialmente en Chile. Previendo nuevos problemas, se enviaron desde 
España tres fragatas más de refuerzo. Pero Pareja optó claramente por la vía 
diplomática, firmando un acuerdo con el ministro peruano Vivanco y 
ordenando la evacuación de las Chinchas, con lo que todo parecía 
tranquilizarse. 

Sin embargo, en Perú muchos vieron todo aquello como un agravio a la 
dignidad del país, y en un descanso de las dotaciones de la escuadra en el 
puerto de El Callao, turbas enloquecidas atacaron a los españoles y mataron 
al cabo Esteban Fradera. Aunque no hubo consecuencias desagradables 
inmediatas, lo cierto es que una guerra civil recorrió el país, entre los 
partidarios de la paz con España y los de la guerra, venciendo finalmente 
estos últimos, al mando del general Prado. 

Pareja había hecho mientras tanto rumbo al sur con su escuadra, 
buscando un acuerdo con las autoridades chilenas, que habían apoyado a su 
vecino del norte en la crisis. Pero aquí el marino no supo hallar una vía de 
entendimiento, y ante las algaradas contra intereses y ciudadanos españoles, 
decretó el bloqueo de la costa chilena por su escuadra. 
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Aún no había hostilidades formales, pero ante el evidente daño a la 

economía chilena, la corbeta Esmeralda, sin previa declaración de guerra y 
arbolando pabellón neutral, atacó por sorpresa y apresó tras duro combate a 
la muy inferior goleta Covadonga. Al enterarse Pareja del hecho, y 
creyendo que también había sido apresada la otra goleta, la Vencedora, se 
sintió abrumado y se suicidó5. 

MÉNDEZ NÚÑEZ ASUME EL MANDO 

A todo esto, Méndez Núñez acababa de incorporarse a la escuadra de 
operaciones con la Numancia, siendo ascendido a brigadier –hoy 
contralmirante–, correspondiéndole el mando supremo. La situación era la 
imaginable, tras el estrepitoso fracaso de la diplomacia en resolver una 
cuestión menor que se había ido complicando, la dimisión de Pinzón y el 
suicidio de Pareja, sus antecesores en el mando de la escuadra. Y a ello se 
añadió el que tuviera que asumir también el papel de plenipotenciario en las 
negociaciones con las repúblicas americanas, mientras Ecuador y Bolivia se 
sumaban al frente de lucha. 

Tampoco era menor el problema de hacerse cargo de una escuadra que 
no tenía puertos de acogida desde el estrecho de Magallanes a las costas 
colombianas, con lentas y problemáticas comunicaciones con Madrid, en 
una situación tan difícil como variable y compleja. Por no hablar de que era 
bastante más joven en la Armada que sus subordinados, los comandantes de 
los buques de aquella escuadra, de caracteres personales e ideologías muy 
diversas, que tenían que aceptar como jefe al más joven y recién llegado 
oficial. 

Pero a todo ello supo sobreponerse con auténtico liderazgo: como la 
escuadra conjunta chileno-peruana se hubiera refugiado en Chiloé, en un 
archipiélago de muy peligrosas aguas, envió a dos fragatas a combatirla, 
esperando así un arreglo y la devolución de la Covadonga y los prisioneros, 
pero en el indeciso combate de Abtao, los aliados optaron por refugiarse en 
una ensenada inaccesible y nada se resolvió. Prueba de la peligrosidad de 
aquellas aguas es que perdieran por accidente una fragata y un vapor 
armado.                                                         
5 Rodríguez González, A. R., La campaña del Pacífico: España frente a Chile y 

Perú (1862-1871) (Madrid: Agualarga, 1999) (segunda edición, Madrid: Real 
del Catorce, 2017).   
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Méndez Núñez repitió la expedición, ahora con la Numancia y otra 
fragata, pero los aliados se habían refugiado en un lugar aún más 
inaccesible, por lo que no logró su empeño. Sin embargo, la nueva 
expedición logró disuadir a los aliados de cualquier iniciativa, 
permaneciendo allí refugiados pasivamente durante toda la contienda, y 
además se apresó al vapor Paquete del Maule, con más de un centenar de 
oficiales, marineros y soldados chilenos, que se ofrecieron para un 
intercambio por los prisioneros de la Covadonga, a lo que 
incomprensiblemente se negó el gobierno chileno. 

No quedaba pues otra opción, para castigar el apresamiento de la goleta, 
que bombardear el puerto de Valparaíso, según le ordenaba el gobierno de 
Madrid a Méndez Núñez. Al marino le repugnaba profundamente tal 
acción, pero la aceptó por disciplina y porque no veía otra solución. Por otra 
parte, una escuadra británica al mando de lord Denman y otra 
estadounidense, al del comodoro Rodgers, se oponían resueltamente al 
bombardeo, siguiendo instrucciones de sus gobiernos. Y aquello parecía un 
obstáculo insalvable, especialmente porque los estadounidenses llegaron a 
realizar preparativos para el combate, con el fin de disuadir a los españoles 
de tal acción. 

Pero la firmeza de Méndez Núñez y sus dotes diplomáticas, así como la 
indefendible actitud del gobierno chileno, allanaron el camino, y tanto 
Denman como Rodgers aceptaron finalmente que era la única opción 
posible. También es cierto que a Méndez Núñez le repugnaba bombardear 
una ciudad sin defensas –los chilenos habían retirado los cañones de las 
baterías del puerto–, por lo que el marino español avisó  con cuatro días de 
antelación del bombardeo, para la evacuación de la ciudad, y el fuego fue 
dirigido exclusivamente contra edificios oficiales y contra los almacenes del 
puerto, con lo que las pérdidas humanas fueron anecdóticas, en torno a dos 
muertos y algunos heridos, en el peor de los casos y por su propia 
responsabilidad.  

Más que el hecho en sí, lo que asombró en España y en el mundo que 
seguía de cerca los acontecimientos, fue que el marino se supiera imponer 
de esa manera a británicos y estadounidenses, y actuara incluso con su 
consentimiento y hasta admiración.     
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EL BOMBARDEO DE EL CALLAO 

Aquello hubiera sido el fin de la campaña para el gobierno de Madrid, pero 
Méndez Núñez, y con él sus subordinados, pensaban de manera muy 
distinta: si ante Valparaíso y las escuadras británica y estadounidense, le 
había dicho el gobierno que era preferible “sucumbir con gloria en mares 
enemigos  que volver a España sin honra ni vergüenza”, ahora le tomó la 
palabra y decidió  que “primero honra sin Marina que Marina sin honra” y 
se dispuso a atacar las formidables fortificaciones del puerto peruano de El 
Callao, para que nadie pudiera decir que su escuadra solo era capaz de 
bombardear ciudades indefensas   y apresar pacíficos mercantes. 

El reto era formidable, pues al puerto lo artillaban más de 90 piezas de 
gran calibre, entre las que destacaban las Armstrong y Blakely, de 300 y 
500 libras de granada explosiva, mientras que los mayores cañones de la 
escuadra solo llegaban a las 68 libras de proyectil. Además, los peruanos 
habían instalado minas submarinas accionadas por electricidad desde tierra, 
y disponían de una flotilla de dos pequeños blindados y tres vapores, 
armados con torpedos. 

Aparte de todo aquello, hacía apenas doce años que, en la Guerra de 
Crimea, la escuadra aliada franco-británica había bombardeado el puerto 
ruso de Sebastopol, poniendo en evidencia una vez más que las baterías 
costeras eran muy superiores a los buques que las atacaran. Y los rusos no 
dispusieron de cañones de semejante calibre, ni torpedos o minas, ni 
blindados. El mismo Nelson afirmaba que un cañón emplazado en una 
fortificación terrestre equivalía a cinco en los buques que lo atacaran, y a 
igualdad de calibre. 

Así que haciendo caso omiso de las órdenes del gobierno –es famosa su 
contestación al mensajero que le traía la de regresar de que “convengamos 
que ha llegado usted mañana”–, decidió atacar tan formidable enemigo y 
nada menos que un 2 de mayo de 1866, fecha entrañable para el patriotismo 
español. La lucha fue muy dura. Dos fragatas españolas debieron retirarse 
del combate seriamente averiadas por un solo impacto de las formidables 
granadas enemigas, pues sus cascos eran de madera, y otra más sufrió un 
aparatoso incendio que estuvo a punto de hacerla volar por los aires. Pese a 
lo cual Méndez Núñez siguió combatiendo, consiguiendo la victoria. 
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El único barco casi invulnerable por su coraza era justamente la 
Numancia, el su buque insignia, pero no quiso disfrutar personalmente de 
esa seguridad sobre sus dotaciones, y dirigió el combate desde el 
desprotegido puente, siendo gravemente herido por la metralla enemiga. 

Y es de destacar como muestra de su liderazgo que, cuando ya el 
enemigo prestaba muy escasa resistencia, y ante el consumo de municiones, 
su segundo bajó al camarote a pedir órdenes, su respuesta fue: “¿están 
satisfechos los muchachos?”; y ante la respuesta afirmativa, ordenó cesar el 
combate.   Y así se hizo: subiendo las dotaciones al aparejo frente al 
vencido enemigo, y dando los vítores de ordenanza a Isabel II, en un gesto 
de desafío al enemigo. 

Tras aquello, ordenó la retirada. Mandó a la Numancia, otra fragata y 
algunos transportes a volver a España, cruzando el Pacífico, y completar así 
la primera vuelta al mundo de un acorazado, en renovación de la gesta de 
Elcano. Méndez Núñez, pese a sus heridas, al mando de las otras cuatro 
fragatas, inició al regreso al Atlántico. Cruzó ante la escuadra enemiga en 
Chiloé y los buques comprados por los enemigos en Europa, y se mantuvo 
en guardia en puertos brasileños y uruguayos, ante un previsible 
contraataque aliado que nunca llegó a producirse.  Todo ello se realizó tras 
una larga y agotadora campaña, con dotaciones que hacía años que no 
pisaban tierra, padeciendo el escorbuto por falta de alimentos frescos y 
navegando por aguas tan frías y tempestuosas. Siguió en sus labores de 
vigilancia hasta diciembre de 1868, en que por fin volvió a Cádiz.   

Al conocerse las noticias en España, cundió el entusiasmo entre la 
opinión pública, con grandes ejemplos en prensa y literatura, de los que 
luego hablaremos, y los nombres de Méndez Núñez, Pacífico, El Callao, 
etc, pasaron a figurar en el callejero de todas las ciudades españolas, 
mientras que la misma plaza que alberga el Senado se llamó desde entonces 
de “La Marina española” en homenaje a esa campaña y todo lo que supuso.  
Incluso el errático gobierno de entonces, cuya ineptitud había quedado de 
manifiesto en la conducción de toda la crisis, tuvo que reconocer el mérito, 
y ya el 10 de junio de 1866, apenas llegadas las noticias de El Callao, lo 
ascendió a jefe de escuadra –vicealmirante–, su cuarto ascenso  consecutivo 
en poco más de cuatro años. Y como aún pareciera corta la recompensa, le 
concedió el título de “Benemérito de la Patria” y la Gran Cruz de Carlos III, 
todo antes de que terminara el mes. El gobierno remató su reconocimiento 
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con la “Cruz de la Marina de la Diadema Real” el 10 de enero del siguiente 
año. 

Y a esas satisfacciones Méndez Núñez unió la del reconocimiento 
mundial de todos los interesados en asuntos navales, que supieron valorar 
debidamente la decisión y el éxito que había conseguido el gran marino. El 
mismo almirante Tegethoff, jefe de la escuadra austríaca en la batalla naval 
de Lissa contra la escuadra italiana, que tuvo lugar el 19 de julio de 1866, 
poco después del bombardeo del Callao, no encontró  mejor arenga para sus 
dotaciones que el de poner el  ejemplo de los españoles contra la fortaleza 
peruana. Y lo mismo pensaron muchos de los veteranos del bombardeo 
naval de Sebastopol. 

BÉCQUER Y GALDÓS 

Es poco recordado que el gran poeta romántico español, Gustavo Adolfo 
Bécquer (1836-1870), fue cronista periodístico de aquellos hechos, por sus 
colaboraciones en el semanario El Museo Universal, la típica revista 
ilustrada de entonces, con cuidados grabados y cuyos contenidos iban de la 
crítica de costumbres, o las novedades artísticas, geográficas o científicas, a 
la inevitable novela por entregas y  a otras muchas cosas. Pero la sección 
más seria e influyente, que encabezaba la publicación con el carácter de 
editorial, era la “Revista Semanal”, que redactó Bécquer desde junio de 
1865 a septiembre de 1866, período que coincide con la fase final y más 
activa de la denominada “Campaña del Pacífico”. Durante un tiempo 
Bécquer fue sólo un comentarista de los hechos, más o menos sagaz y 
acertado, al ritmo de las escasas y tardías noticias que llegan del lejano 
escenario de lucha. Pero, llegado el momento del juicio global sobre el 
significado de lo ocurrido, Bécker, de nuevo reflejando una opinión 
ampliamente compartida, anota con entusiasmo que el renacimiento de 
nuestra Armada es ya un hecho (véase Apéndice).  

Tras anotar el estado de decadencia de la Armada durante el reinado de 
Fernando VII, el autor señala su recuperación en el de su hija Isabel II, 
cuando la Armada volvió a figurar entre las primeras, en un más que digno 
cuarto puesto mundial. Pero no bastaba con tener buques, pues se tenía todo 
lo demás que se precisa para poder alardear de una escuadra eficiente. Lo 
demostró la campaña del Pacífico, y en las más duras condiciones de todo 
tipo que quepa imaginar; de ahí la satisfacción y el orgullo resultantes. 
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A nuestro juicio, estas afirmaciones de Bécquer ya no son sólo la del 
periodista que se hace eco de unos acontecimientos. Lo son de un hombre 
que siente profundamente lo que dice y que se alegra de ver cumplidos sus 
deseos de regeneración nacional, cuyo mejor barómetro es justamente el 
estado de sus fuerzas navales, representantes del prestigio del país en el 
exterior. Aunque en esta cuestión, como en tantas otras, Bécquer no era más 
que el reflejo de la opinión general de los españoles de entonces, desde los 
más tenaces carlistas a los más avanzados progresistas de entonces.  Y cabe 
apuntar aquí el muy distinto papel asignado al Ejército, volcado en la 
política y en el orden interior, y el de la Armada, de presencia en el exterior, 
una marina alejada de las luchas políticas internas y muy atenta a la 
revolución científico-técnica. 

Por su parte, el gran novelista Benito Pérez Galdós (1843-1920) 
inmortalizó al marino gallego y su gesta en uno de sus “Episodios 
Nacionales” titulado: La Vuelta al mundo de la Numancia. Pero la novela 
fue escrita y publicada ya en 1906, después del aciago 1898, con la pérdida 
de la mayoría de las colonias ultramarinas, y es inevitable un cierto aire 
nostálgico en el escritor, que recordaría su entusiasmo de cuando era aún un 
adolescente.   

LA “REVOLUCIÓN DEL 68” Y UN ASCENSO RECHAZADO 

Méndez Núñez no quiso participar en modo alguno en la tan popular 
revolución de septiembre de 1868, que destronó a Isabel II. De hecho, 
seguía en su labor de vigilancia en puertos americanos cuando sucedió. 
Pero es de destacar que la Armada si participó activamente en la revolución 
y en bloque, sin divisiones como el Ejército, y que su líder fue Topete, hasta 
hacía muy poco subordinado del gran marino. 

Aunque decididamente apolítico, Méndez Núñez mostró a todos con su 
conducta la ineptitud del gobierno y su famoso “más prefiero honra sin 
barcos que barcos sin honra” se transformó inmediatamente en el “viva 
España con honra” de los revolucionarios. Y es más. Fiel a su código moral, 
rechazó el ascenso a teniente general de la Armada que el gobierno 
provisional le otorgó en octubre de 1868, con las siguientes palabras: 

“Ruego a VE y al Gobierno tomen en consideración que apenas  hace siete 
años me honraba  yo con las modestas charreteras de Teniente de Navío, y que 
para que pueda ser útil  a mi  Patria y al Cuerpo de la Armada, no es 
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indispensable la concesión de un empleo que  solo desearía merecer cuando 
nuevos servicios prestados al país me hicieran digno de él, no solamente en el 
concepto del Gobierno, sino también en el de la opinión pública y en el mío 
propio.” 

Aquello fue todo un toque  de atención y demostración de su liderazgo en la 
Armada, pues ante este precedente los marinos  se negaron  a recibir 
cualquier ascenso, condecoración  o recompensa por su participación en la 
revolución, aduciendo que se habían limitado a cumplir con un penoso 
deber en bien de la nación. Todo ello era en agudo contraste con sus 
compañeros del Ejército, todo hay que decirlo. 

La misma Isabel II acudió a Méndez Núñez en ese momento. La reina le 
había felicitado y elogiado hasta el colmo, en carta personal el 9 de julio de 
1866, pero había desatendido su petición de relevo en el mando dos años 
después, cuando aún el marino montaba guardia en Río de Janeiro. Al ser 
destronada, apeló a su patriotismo y a su interés por España y su Armada 
con sendas cartas desde el exilio, fechadas en Pau y París en noviembre y 
diciembre de 1868. Pero Méndez Núñez se negó a entrar en ese juego y 
nunca las contestó6. Pero el hecho muestra de manera contundente el 
protagonismo del marino en la España de entonces. Y por ello mismo, y 
pese a su ya mencionada renuncia a un nuevo ascenso, pasó a formar parte 
de la Junta de la Armada y en marzo de 1869 fue nombrado vicepresidente 
del Almirantazgo. 

Aún sonó para destinos más altos, pues los revolucionarios pronto 
empezaron a buscar un nuevo candidato para la corona de España, fuera de 
la anterior dinastía, con notorios y bien conocidos problemas. Mientras las 
negociaciones se dilataban entre diversas candidaturas de uno u otro país, 
empezó a cobrar fuerza la idea de que Méndez Núñez, tan patriota y 
honrado como magnífico líder, asumiera el puesto de Regente del Reino 
mientras se encontraba al regio sucesor idóneo. Y es definitorio de la 
significación que tenía el marino en la España de su época, que se pensara 
en él no como presidente del gobierno o tal vez ministro, sino encarnando, 
pese a sus modestos orígenes, nada menos que la jefatura del Estado, 
siquiera fuera interinamente.     

                                                        
6 González, J. A., “Méndez Núñez y la revolución de 1868: tres cartas inéditas de 

Isabel II”, Revista de Historia Naval 6 (1984), 89-97. 
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Sorprendentemente, una súbita y extraña enfermedad atacó al gran 
marino, que murió en 21 de agosto de 1869, tras larga y penosa agonía en 
su casa de Pontevedra, apenas cumplidos los cuarenta y cinco años. Dado lo 
primitivo de la medicina de la época, cabe suponer que fue por causas 
naturales, y secuela de sus heridas en El Callao y padecimientos en la larga 
campaña. Pero también se ha barajado con frecuencia la hipótesis de un 
asesinato por envenenamiento, que no convendría descartar en absoluto, 
aunque solo sea por el asesinato del general Juan Prim (1814-1870) poco 
más de un año después, el otro líder militar de la España de entonces, y por 
distinto que fuera de Méndez Núñez en sus planteamientos políticos. Si se 
ha especulado con las consecuencias que tuvo para la historia de España la 
muerte del general Prim, cabe preguntarse igualmente por las que pudo 
tener la de Méndez Núñez. 

Los honores a su figura siguieron tras su muerte. Nada menos que el 
nuevo monarca, Amadeo I de Saboya, creó el título de marqués de Méndez 
Núñez para sus sucesores, que ha llegado hasta hoy. En 1883, ya en el 
reinado de Alfonso XII, se decidió el traslado de sus restos mortales al 
Panteón de Marinos Ilustres de San Fernando, Cádiz, embarcándose el 
féretro en la fragata Lealtad, nombre que parecía escogido exprofeso. El 
acto en el puerto de Vigo fue impresionante, pero le prestó aún mayor 
relieve el que se sumara a los honores la escuadra británica del ilustre 
vicealmirante sir William Montagu Dowell (1831-1912), quien no por 
casualidad había combatido en Crimea y en el bombardeo de Shimonoseki. 
Tal homenaje, rendido por la primera marina del mundo por entonces, y por 
un destacado compañero, debió de ser el que más satisfaciera a ese gran 
marino y líder que fue Méndez Núñez.    

 

APÉNDICE 

Comentarios periodísticos de Gustavo Adolfo Bécquer a la exitosa 
campaña del Pacífico de Méndez Núñez (“Revista Semanal”, en el 
semanario El Museo Universal, junio 1865 - septiembre de 1866). 

Tener buques no es tener Marina, suele decirse no sin falta de razón. Si 
los ejércitos de tierra no se improvisan, el personal apto para las luchas de 
los mares mucho menos.... 
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Rotas por un momento las gloriosas tradiciones de nuestra marina 

nacional por el miserable estado a que vino en época no muy lejana, no sólo 
en las apartadas regiones donde sostenemos la guerra, sino en los países que 
más exacta noticia podrían tener de nuestras cosas, dudábase aún que fuera 
una verdad su restablecimiento… 

Unos construidos en nuestros arsenales, otros en los de Francia e 
Inglaterra, poco a poco, ha ido poblándose el mar con buques en cuyos altos 
mástiles ondeaba la bandera española. De año en año la estadística arrojaba 
un sensible aumento de las fuerzas navales del país, que, caído al más 
inconcebible estado de postración había ocupado no obstante uno de los 
primeros puestos entre las potencias que se llamaban dueñas del Océano. 
Pero tener buques no es tener Marina, seguían repitiendo los que ven con 
disgusto a España levantarse gradualmente a la altura a que está llamada 
por sus condiciones, por su posición y su historia. Los esforzados 
campeones de la honra nacional, que a las órdenes del bizarro y entendido 
jefe Sr. Méndez Núñez, lavan en estos momentos con sangre enemiga el 
ultraje inferido a su bandera, están dando con su conducta y sus heroicos 
hechos cumplida respuesta a los que persisten en abrigar semejantes 
dudas… 

El sufrimiento y la constancia que hacen sobrellevar con alegría y 
entusiasmo las más duras fatigas de tan rudo y trabajoso ejercicio, la pericia 
y el saber que le dan el dominio del terrible elemento en que vive, la 
serenidad y el valor que prestan ánimo para arriesgarse en las más difíciles 
empresas. He aquí las grandes cualidades que constituyen un buen 
marino… 

De todas y de cada una de ellas han hecho alarde nuestros hermanos a 
los ojos del mundo. La Numancia resolviendo el problema náutico 
planteado a propósito de la dificultad de conducir una embarcación 
blindada a tan remotas regiones, y la Blanca y la Villa de Madrid 
maniobrando bajo el fuego de los cañones enemigos y con la sola ayuda de 
una carta marina por entre los peligrosos bajíos y escollos el puerto de 
Abtao en Chiloé, han dado una prueba irrefutable de su práctica y sus 
grandes conocimientos... 

Durante cuatro años consecutivos de estar en pie de guerra, cuatro años 
de sufrimientos y privaciones, en cuyo transcurso han carecido a veces de lo 
más necesario, teniendo que recurrir el ingenio, a un trabajo ímprobo y a 
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una habilidad prodigiosa para reparar todos los desperfectos y averías 
propios de tan larga y peligrosa navegación, han hecho por último evidente 
las prendas de carácter que les adornan, la admirable disciplina a que se 
sujetan y la satisfacción y el entusiasmo con que saben sobrellevar los más 
rudos trabajos por servir a la Patria, que funda en ellos su esperanza y su 
orgullo… 

Esta justicia, que no han podido menos de hacerles los hombres y las 
publicaciones más notables del extranjero, rectificará debidamente la 
errónea idea que acerca de nuestra verdadera significación se quiere hacer 
valer por los enemigos de las glorias de España… 

Tenemos, pues, buques y tenemos Marina, porque nuestras costas dan de 
sobra gente de mar avezada a sus luchas, y contamos con bravos y 
entendidos oficiales que los dirijan. Esto es lo que importaba demostrar y 
esto es lo que hemos demostrado en la primera ocasión en que nuestra 
escuadra ha podido hacerlo. 
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RESUMEN 

La revisión del liderazgo estratégico realizado en el ámbito naval durante el 
periodo de la Segunda República es de gran interés, por diversas razones. 
Entre ellas están el desconocimiento existente sobre el ámbito y actuaciones 
dirigidas a orientar la política naval en esos años, su coincidencia con un 
tiempo enormemente convulso en el ámbito internacional o su desarrollo en 
un periodo de transformación interna. 

De un primero vistazo sobre las múltiples personalidades que se hicieron 
cargo entre 1931 y 1935 de la responsabilidad de la política naval, se puede 
concluir que, salvo excepciones, no pudo ser sencillo tratarla con 
continuidad, conocimiento y tiempo para acometerla con perspectiva y 
proyección. En consecuencia, se aprecia un déficit en el liderazgo 
estratégico en un momento en el que la seguridad nacional frente a una 
amenaza exterior encontraba en el escenario naval sus mayores riesgos.  

La Armada había sido objeto desde principios de siglo de la ejecución de 
planes parciales y poco meditados, de la discontinuidad y la heterogeneidad 
de las construcciones, de la inexistencia de un plan armónico y posible 
adaptado a la realidad económica nacional. La situación de nuestro poder 
naval requería pues una actuación profunda para que se convirtiese en una 
herramienta eficiente. La primera necesidad era conocer sus problemas 
estructurales, la segunda definir una orientación precisa de lo que se 
demandaba de él, y la tercera la elaboración de un plan que implicase una 
inversión de recursos realista acorde con las necesidades y propósitos.  

Entre todos los líderes navales republicanos destaca uno sobre los 
demás: José Giral, ministro de Marina en dos periodos (10 octubre 1931- 11 
junio 1933 y 19 febrero- 18 julio 1936). Farmacéutico de profesión, fue el 
único ministro que impulsó un proyecto dirigido a resolver los principales 
desafíos del poder naval, indicados en el párrafo anterior. Su proyecto, que 
estaba listo para aprobarse en julio de 1936, fue interrumpido por la guerra 
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y desde entonces había permanecido ignorado en los archivos de la 
Armada.  

A pesar de ello, por su calidad y orientación merece la pena destacarlo 
entre los mejor elaborados del primer tercio del siglo xx. Igualmente, su 
proceso de desarrollo y contenido muestran un liderazgo político con una 
visión que hubiese permitido incrementar enormemente nuestras 
capacidades para defendernos de la amenaza naval exterior en aquellos 
años. 

Junto este acertado plan estructural, Giral sostuvo una política de 
personal que, con la pretensión de garantizar la lealtad de la Marina militar 
al régimen republicano, tuvo consecuencias muy negativas que, si bien 
permitieron a la República conservar los principales buques, le hicieron 
perder su control durante varios meses y carecer de aquellos mandos que 
hubiesen sido capaces de emplearlos con eficacia frente a la inicialmente 
limitada flota nacional. 

Palabras clave: liderazgo estratégico, política naval, ministerio de Marina, 
Segunda República, José Giral, España.   

Abstract 

It is very interesting to revisit the Naval Strategic Leadership during the 
Spanish Second Republic for many reasons: the present lack of knowledge 
on the naval context and initiatives of the Spanish naval policy during those 
years, the coincidence of this policy with a convulsed time in the 
international arena and its development in a period of internal 
transformations in the country. 

As soon as we are approaching to the most distinguished personalities 
who were in charge of the Spanish Navy between 1931 and 1935, we are 
arriving to the conclusion that, apart from a quite a few exceptions, it was 
not easy to develop a naval policy with knowledge, continuity, time and, in 
consequence, with perspective and projection. It was en deficit of Naval 
Strategic Leadership in a time when the Spanish national security was 
specially challenged by exterior threats in naval sceneries.  

Since the beginning of 20th century there have been in action some 
partial and less meditated plans of naval development. The building 
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program was discontinuous and heterogeneous. A harmonic naval plan, 
adapted to the real national economy, did not take place. The situation of 
Spanish naval power was demanding a deep  reform to be transformed in an 
efficient tool for the national strategy. The first step was to know their 
structural problems; the second one was to define the precise orientation of 
this naval power; and the third was a new plan which was realist, 
combining well the resources with the naval aims and necessities.  

The most prominent naval leader in the Second Republic was José Giral, 
Minister of the Navy in two periods: (October 1931-June 1933) and 
(February-July 1936). Being a pharmaceutical, he was the only minister 
who designed a real project to face those naval challenges. His plan was 
ready to be approved in July 1936 but was stopped in the outbreak of the 
Civil War. 

His naval project was the best elaborated in Spain in 1900-1936. Its 
content and development are showing a real Strategic Leadership.  

But Giral made a negative staff policy, trying to guaranty the loyalty of 
all naval officers to the Second Republic. When the Civil War began, the 
Republic government could keep the main ships of its fleet, but it could not 
make the most of them due to the lack of naval officers. The republican 
naval advantage in the first months of the conflict was lost. 

Key words: strategic leadership, naval policy, minister of the Navy, Second 
Republic, José Giral, Spain. 

 
 

A lo largo del siglo xx se ha estudiado la visión y actuación estratégica de 
numerosas figuras en la historia de España, cuya influencia o visión sobre la 
política les han hecho destacar, negativa o positivamente. Al margen de 
otras áreas culturales, científicas, económicas etcétera  procede indicar 
que la mayor parte de estos trabajos han estado tradicionalmente dirigidos 
al ámbito de la política en general y, dentro del militar, a personalidades 
vinculadas fundamentalmente al ejército y las actuaciones políticas y 
militares realizadas en su área.  
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El ámbito de la política naval ha permanecido pues bastante al margen y, 
salvo contadas excepciones, no ha recibido apenas atención. Esta realidad 
es posiblemente fruto de la deuda que la historiografía militar española del 
siglo xx tiene con la Armada, muy particularmente sobre el periodo 
transcurrido desde el inicio del siglo hasta 1936. Sin embargo, la revisión 
del liderazgo estratégico realizado en el ámbito naval, y concretamente 
aquel desarrollado durante el periodo de la Segunda República, es de gran 
interés por diversas razones.  

La primera, por el desconocimiento existente sobre la importancia de las 
actuaciones dirigidas a orientar la Política Naval en esos años, cuyo devenir 
y exigencias eran fundamentales para la seguridad nacional. Una política 
que, aunque dirigida a un ámbito muy particular, implicaba inevitablemente 
a muchos otros.  

Hablar de Política Naval es hacerlo de política de seguridad, pero 
también de política exterior, económica o industrial. Es hacerlo de una 
política que había de plantearse necesariamente con una visión de medio y 
largo plazo y que, por ello, había de estar dotada de una visión estratégica 
con mayor alcance que otras, pues sus efectos nunca tendrían carácter 
inmediato. 

La segunda razón reside en su coincidencia con un tiempo enormemente 
convulso en el ámbito internacional, donde el deterioro progresivo de la 
estabilidad del panorama político mundial y la creciente agresividad de las 
potencias del Eje en escenarios como el Mediterráneo, hizo que los 
gobernantes españoles recondujeran la crisis hacia los intereses marítimos 
nacionales y otorgaran una gran importancia a las políticas navales 
españolas dentro del ámbito de la seguridad nacional. 

La tercera fue que el desarrollo de esta política se llevó a cabo en un 
periodo de  transformación interna de la nación, que pretendía alcanzar 
grandes cambios en todos los campos. Algo que coincidió igualmente con 
un gran choque entre diferentes proyectos de país. Un enfrentamiento que, 
sin embargo, se puede estimar que no se trasladó a las políticas mayores 
realizadas en el ámbito naval, con algunas excepciones que se indicarán en 
este texto, caso del tratamiento de la difícil política interna realizada esos 
años en la principal herramienta de la política naval republicana: la marina 
de guerra. 
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El escaso tiempo transcurrido entre la proclamación del régimen en 1931 

y su colapso parcial en 1936, impidió en la mayor parte de los casos la 
aplicación y el desarrollo de los planes navales más relevantes diseñados en 
aquellos años. El fracaso del intento de golpe de estado de julio de 1936 
cercenó de raíz las políticas republicanas y con ellas sus proyectos en este 
ámbito, abriendo un periodo de guerra en que los actores y sus propósitos 
cambiaron radicalmente. Algo que dificulta en muchos casos la 
identificación de aquellas figuras cuyo pensamiento y actuación tuvieran la 
relevancia suficiente para ser clasificados como líderes estratégicos.  

LA SEGUNDA REPÚBLICA, LA POLÍTICA NAVAL Y EL LIDERAZGO 
ESTRATÉGICO 

Como se puede extraer de anteriores textos relativos a esta cuestión, el 
marco del liderazgo estratégico republicano hacia la política naval en 
general, y la marina militar en particular, estuvo basado en tres grandes 
pilares1: 

 El ideario que pretendieron aplicar los políticos republicanos al 
ámbito de toda fuerza armada, que buscaba en primer lugar 
garantizar su lealtad a la nueva república y, en segundo, la 
manera en que debía definirse el recurso naval y militar. 

 El factor político, que marcó las líneas a seguir en el ámbito de 
la seguridad y defensa, y dirigió los propósitos republicanos 
para sostener la soberanía e intereses nacionales y el papel del 
recurso naval en dicha empresa. Sin entrar en profundidad en el 
tema, se pretendió lograr la neutralidad y mantener la seguridad 
nacional sobre la base del sistema de seguridad colectiva 
articulado por la Sociedad de Naciones. 

 El factor geoestratégico, que localizó y definió el valor, el 
riesgo y la amenaza existentes sobre los intereses españoles, y 
que aproximó las prioridades y orientó el esfuerzo naval 
especialmente hacia las islas Baleares y el estrecho de Gibraltar. 

                                                        
1  Morales Trueba, A., “El marco del liderazgo naval español durante la Segunda 

República” en coord. Guimerá Ravina, A., El Liderazgo Estratégico. Una 
Aproximación Interdisciplinar (Madrid: Ministerio de Defensa, 2018), 197-218. 
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Centrándonos en el ámbito naval, el primer cambio relevante que se 
produce con la llegada del nuevo régimen, va a residir en el modelo 
escogido para ejercer el liderazgo estratégico. Éste va a dar paso a figuras 
civiles con un perfil fuertemente político, muy especialmente durante los 
gobiernos de izquierdas, siendo generalmente personalidades  muy alejadas 
de criterios técnicos.  

Se harán cargo de la cartera ministerial nuevos modelos de actuación, 
quienes se encargarán de impulsar las reformas y políticas directamente 
desde el nivel estratégico. Ello significaba una clara ruptura con lo anterior, 
donde las figuras militares habían llevado el peso principal de la evolución, 
bien dirigiéndola ellas mismas, bien diseñándola e impulsándola desde los 
escalones técnicos de mayor nivel.  

Dicho esto, sin entrar en el periodo republicano coincidente con la 
Guerra Civil, hay que indicar como en poco más de cinco años se sucedió 
un número de ministros de Marina aparentemente excesivo. Alguno de ellos 
llegó a ocupar el cargo menos de un mes: Santiago Casares Quiroga (abril - 
octubre 1931), José Giral Pereira (octubre 1931 - junio 1933), Lluis 
Companys Jover (junio - septiembre 1933), Vicente Iranzo Enguita 
(septiembre - octubre 1933), Leandro Pita Romero (octubre - diciembre de 
1933), José Rocha García (diciembre 1933 - enero 1935), Gerardo Abad 
Conde (enero - abril 1935), Javier de Salas y González (abril - mayo 1935), 
Antonio Royo Villanova (mayo - septiembre 1935), Pedro Rahola y 
Molinas (septiembre - diciembre de 1935), Javier de Salas y González (14 - 
30 diciembre 1935), Nicolás Molero Lobo (interino) (31 de diciembre de 
1935), Antonio Azarola y Gresillón (enero - febrero 1936) y, nuevamente, 
José Giral Pereira (19 febrero - 22 agosto 1936).  

De un primero vistazo sobre la relación de estos 14 mandatos 
ministeriales, y el periodo en que se desarrolló cada uno, se puede concluir 
que salvo excepciones, no pudo ser sencillo tratar la política naval con 
continuidad, conocimiento y tiempo para acometer proyectos con 
perspectiva y proyección. En líneas generales, se puede decir que esta 
profusión de responsables refleja cierto desinterés gubernamental, que se 
puede traducir inevitablemente en un déficit en el liderazgo estratégico, 
conducido en un ámbito naval muy demandante de una visión de alcance y 
políticas a largo plazo. Únicamente se puede destacar dos excepciones con 
cierto recorrido: José Rocha y, muy especialmente, José Giral,  
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Aunque no es objeto de este trabajo, hay que indicar también la 

existencia de otro tipo de liderazgo en el campo naval, que iba a convivir 
con el estratégico y que de alguna manera habría de impulsar y servir de 
base al ejercicio del primero. No es otro que aquel realizado en el ámbito 
operacional y táctico, el liderazgo técnico, ya puramente militar, que en 
aquellos años contaba con numerosos oficiales que realizaron trabajos de 
gran calidad, tanto en el campo del pensamiento naval como en el práctico, 
donde se elaboraron solventes proyectos de alcance.  

De sus ideas surgieron los principales estudios y programas de aquellos 
años, elaborados en apoyo de la visión del liderazgo estratégico, o como 
impulso de actuación. Este es el caso de figuras como Francisco Moreno 
Fernández, posteriormente jefe de la flota nacional, cuya permanente 
presencia en todos los proyectos relevantes encargados aquellos años 
permite deducir el prestigio profesional con el que contaba, a pesar de su 
modernidad, en aquel tiempo capitán de fragata. La estima de Francisco 
Moreno trascendía al nivel de desempeño y alcanzaba incluso al nivel 
estratégico. Incluso una figura políticamente enfrentada a él durante la 
guerra como José Giral, que además no tenía una gran consideración por el 
ámbito técnico de aquellos años, lo recordaba en el borrador de sus 
memorias, escrito después de la Guerra Civil, como un “jefe estudioso y 
competente”, con quien se reunía con frecuencia saltándose las jerarquías, 
para estudiar diferentes asuntos, especialmente la reforma de los buques y la 
formación de la Escuadra.2  

Esta relevancia de una figura tan técnica como Francisco Moreno se 
pone de manifiesto en su participación oficial en los trabajos navales más 
relevantes de entonces, caso de la comisión creada en junio de 1931 por 
orden del ministro Casares para analizar y proponer la transformación 
orgánica de la marina militar, la ordenada por el ministro Giral en abril de 
1932 para elaborar un informe sobre la situación de la Armada y sus                                                         
2  Archivo Histórico Nacional, Madrid (AHN). Datos para el libro sobre José Giral. 

Diversos, José Giral, leg. nº8, N1. P. 14. La referencia literal que hace Giral lo es 
a Salvador Moreno, sin embargo es fruto de una confusión y se corresponde en 
realidad con Francisco Moreno, pues era éste quien estaba en Madrid en el 
ministerio de Marina, y con quien trataba Giral a través de las comisiones que se 
fueron creando. En los mandatos ministeriales de Giral, Salvador se encontraba 
en Vigo mandando la Base Naval Secundaria de Ríos (octubre de 1931-junio de 
1933) y disponible asignado a la Base Naval Principal de Ferrol (febrero de 
1936-18 de julio de 1936). 
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principales necesidades, del que partirían los principales planes navales 
republicanos, o la comisión interministerial desarrollada en 1934 para 
estudiar la defensa de las islas Baleares. 

La figura técnica de Francisco Moreno pasaría después a destacar como 
líder operacional en la Guerra Civil, donde ejercería el mando de una flota 
nacional que comenzó el conflicto en manifiesta desventaja, pues los 
principales buques, los destructores, la aviación naval, los submarinos y la 
mayor parte de las dotaciones de los buques permanecieron al lado del 
gobierno republicano. Partiendo de esa situación de inferioridad 
operacional, Moreno reconstruyó y operó una flota que terminó por hacerse 
con el control del mar. 

Sin embargo, el objeto de este trabajo es analizar el liderazgo del ámbito 
naval en el nivel superior, el estratégico, donde las cualidades y desempeño 
disponían de otros condicionantes y exigencias. Para ello, el principal 
desafío viene dado, por un lado del escaso tiempo en que se desarrolló el 
régimen, lo que impidió desarrollar una política naval que diese frutos, y 
por otro, de lo inconcluso e ignorado de la mayor parte de los proyectos 
elaborados.  

Gracias a la fortuna de haber podido localizar documentos que habían 
permanecido ocultos desde entonces, se ha podido identificar un liderazgo y 
una clara visión estratégica y naval en la personalidad de José Giral, quién, 
como se verá, impulsó el proyecto naval más completo de aquellos años. 
Fue un programa plenamente adaptado a los pilares republicanos en el 
ámbito político y de la seguridad.  

JOSÉ GIRAL PEREIRA, MINISTRO DE MARINA 

De la figura de José Giral Pereira (Santiago de Cuba, 1879 – México, 1962) 
se ha destacado hasta ahora su dimensión política e incluso científica, 
atendiendo especialmente a su relevancia académica como farmacéutico y 
químico, su papel en los movimientos republicanos desarrollados en España 
con anterioridad a 1931, su actuación en los comienzos de la Guerra Civil y 
su protagonismo en el gobierno republicano en el exilio. Este es el caso del 
exhaustivo trabajo de Francisco Javier Puerto Sarmiento Ciencia y política. 
José Giral Pereira, de gran calidad y detalle para conocer de forma 
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completa su figura; o de sus memorias, elaboradas por Francisco Giral 
González con el título Vida y obra de José Giral Pereira.3 

Estos relevantes aspectos –político y científico– han provocado 
indirectamente que su labor al frente del ministerio de Marina haya quedado 
en la sombra. Es algo sin duda influido por la interrupción de sus proyectos 
navales, por culpa del inicio de la guerra, que provocó que los más 
importantes de ellos nunca se realizasen y cayesen en el olvido.  

Sin embargo, su reciente hallazgo casual obliga a poner de manifiesto 
tanto su calidad como la visión estratégica con la que Giral trató la 
dimensión marítima de España, desde la que se concienció muy bien de la 
necesidad de disponer de una política naval sólida, que permitiese 
garantizar los intereses marítimos nacionales en el convulso escenario 
internacional de aquellos años.  

José Giral poseía una base marcadamente política, con fuerte ideología 
republicana. De hecho, con una personalidad muy idealista, había estado en 
la cárcel por ello. Igualmente, se encuentra entre los fundadores de Acción 
Republicana, junto a diversos intelectuales entre los que destacaba Manuel 
Azaña, con quien le unía una buena amistad y una relación muy estrecha, 
cuestión que indudablemente le aproximó a la visión azañista del problema 
militar y su reforma. 

Continuó posteriormente, ya con el nuevo régimen, como miembro del 
partido Izquierda Republicana, con relevante significación.4 Disponía un 
carácter algo tímido, discreto y ajeno al protagonismo, pero 
extraordinariamente comprometido con sus ideas y proyectos. Contaba con 
un recorrido intelectual marcadamente científico, que sin duda influyó en su 
realismo y la forma en la que abordó el problema naval.  

Era masón, una organización en la que se inició en 1926 como miembro 
de la Logia Dantón. Sobre esto, hay que indicar que en aquellos años la                                                         
3  Puerto Sarmiento, F., Ciencia y política: José Giral Pereira (Santiago de Cuba, 

1879-México D.F., 1962) (Madrid: Real Academia de la Historia-Boletín Oficial 
del Estado, 2015); y Giral González, F., Vida y obra de José Giral Pereira 
(México: Universidad Autónoma Nacional de México, 2004). 

4  Fruto de la unión en 1934 de Acción Republicana, de un sector del Partido 
Radical Socialista Independiente y la ORGA (Organización Republicana Gallega 
Autónoma), además de otras agrupaciones menores. 
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pertenencia a la masonería no tenía una connotación tan negativa como la 
que se sistematizó tras la Guerra Civil. Sin embargo, se trata de un dato 
importante, en tanto a que esa militancia daba acceso a unas cadenas de 
enlace y pensamiento, transversales y paralelas a la administración del 
Estado. 

Ubicado en el nivel político del ministerio de Marina, presentaba unas 
cualidades que aparentemente le alejaban del ejercicio de un liderazgo 
carismático sobre un ámbito tan marcadamente militar. Sin embargo, su 
visión y su personalidad pronto le permitieron destacar con un liderazgo 
estratégico y una visión de alcance que llevaron a la elaboración de un 
importante programa naval, bien ajustado a las posibilidades de España, a 
sus propósitos de seguridad y necesidades reales.  

Su visión hubo de chocar con dos planteamientos enfrentados entre sí. 
Por un lado, existía la pretensión de alcanzar el equilibrio en las cuentas y 
ajustar la política presupuestaria, presente en todos los gobiernos 
republicanos, algo que condicionaría y exigiría el mayor realismo a los 
proyectos navales.  

Por otro, estaba el deseo de aquellos técnicos navales que 
tradicionalmente, huyendo del realismo, diseñaban y proponían grandes 
planes alejados de las posibilidades nacionales, en muchos casos ni siquiera 
ajustados a las necesidades. Ese es el caso claro de muchos responsables de 
la Marina de la Restauración (1874-1931) en España, más deseosos de 
emprender costosos programas centrados en la construcción de grandes 
unidades que poco aportaban a la seguridad nacional, habitualmente 
cruceros, no tan caros como los acorazados. Aquellos ministros actuaban 
mucho menos en aquellos ámbitos menos vistosos, pero igualmente 
necesarios para lograr una marina eficiente, equilibrada y acorde a la 
localización próxima a nuestras costas de nuestros principales áreas de 
interés marítimo, caso del Estrecho de Gibraltar o las Baleares.  

Un buen ejemplo de lo indicado en el párrafo anterior se encuentra en el 
último programa planeado antes del cambio de régimen: el del ministro de 
Marina Salvador Carvia (enero 1930 – febrero 1931), quien poco antes del 
cambio de régimen planteaba una inversión destinada a la adquisición de 
múltiples y grandes unidades entre ellas acorazados, portaaviones o 
cruceros  por valor de 2.638 millones de pesetas, en un momento en el 
que el total de presupuestos nacionales rondaban los 3.627 millones de 
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pesetas.5 Aunque dividido en catorce años, Carvia proponía una empresa 
dirigida a la construcción de nuevas unidades navales con un coste 
equivalente al setenta y tres por ciento de la totalidad del recurso financiero 
disponible para todos los gastos del Estado, que además estaba inmerso 
entonces en una grave crisis económica. Se intentaba realizar una actuación 
en un momento en el que la marina de guerra no contaba siquiera con 
torpedos suficientes para dotar los lanzadores disponibles en la flota, no 
disponía apenas de municiones y combustible, y en absoluto con el personal 
necesario para manejar la fuerza naval planteada.6  

LA INCORPORACIÓN DE GIRAL AL MINISTERIO DE MARINA Y SU 
PRIMER MANDATO (OCTUBRE 1931 – JUNIO 1933) 

Giral llegó a su primer mandato en el ministerio de Marina en medio de una 
campaña de desprestigio y fuertes críticas por sus aparentes carencias para 
desempeñar el cargo. Sus oponentes destacaban su escasa idoneidad sobre 
la base de su profesión de farmacéutico ”el boticario”, le llamaban 
despectivamente , al tiempo que era objeto de artículos que cuestionaban 
sus cualidades como ministro de Marina. Por ejemplo, al poco de su 
nombramiento, Wenceslao Fernández Flórez publicaba una columna en el 
periódico ABC, en la que contrastaba de forma cómica  su profesión de 
químico con un absoluto desconocimiento de las tareas navales7. 

El propio Giral indica en sus memorias cómo le sorprendió su 
designación, cómo le impresionó y no agradó en exceso, comparándola con 
una “losa de plomo”8. Por otro lado, analizando su figura se puede apreciar 
como al incorporarse al puesto de ministro de Marina traía una visión 
previa muy ajustada a los tópicos republicanos de la época, influida sin 
duda por el pensamiento de Manuel Azaña y su escasa consideración hacia 
el estamento militar.  

Estos prejuicios asimilaban los problemas de la marina militar a los del 
Ejército, y daban a entender que España contaba con una Armada                                                         
5  Morales Trueba, A., La Marina de guerra de la Segunda República (Madrid: 

Actas, 2018b), 168 y 197. 
6  Morales Trueba, A., La Marina de guerra de la Segunda República (Madrid: 

Actas, 2018b), 332. 
7  Fernández Florez, W., “Acotaciones de un oyente”, ABC (17 de octubre de 

1931). 
8  AHN. Diversos, José Giral, leg. nº 8, N1. P. 13. 
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sobredimensionada y necesitada de profundas reformas para ajustar sus 
efectivos, al tiempo que suponían que los oficiales contaban con un fuerte 
ideario antirrepublicano y un marcado carácter aristocrático, tópicos que no 
se ajustaban a la realidad.  

Con este marco de pensamiento, al poco de llegar al ministerio, le tocó 
defender unos austeros presupuestos navales y el consecuente parón de las 
construcciones ante las Cortes, lo que realizó atendiendo a esos criterios, y 
remarcando la necesidad de “ceñirse a la mayor modestia en los gastos”9.  

Sin embargo, pronto cambió de opinión, al igual que le había sucedido a 
su predecesor, Casares Quiroga. Éste, al poco de incorporarse al ministerio, 
ya en el mes de mayo de 1931 afirmaba: “me encuentro, a diferencia del 
ministro de la Guerra, con que la escala de la Marina de guerra es inferior a 
las necesidades nacionales”. Giral también constató enseguida que la 
realidad se alejaba mucho de sus prejuicios iniciales10.  

Tras su llegada, programó un amplio conjunto de visitas a casi todas las 
unidades e instalaciones navales, para conocer de una forma completa la 
cultura de la institución. Conforme detalla en sus memorias, visitó las de 
todas las bases navales, las diversas dependencias en Cádiz y San Fernando, 
Cartagena y Ferrol, sus arsenales, astilleros y factorías de la Sociedad 
Española de Construcción Naval, la Escuela Naval, los campos de tiro, la 
base de submarinos, la aeronaval de San Javier, etc. 

En Ferrol, por ejemplo, se alojó a bordo de los buques de guerra allí 
atracados, donde trató con los oficiales, las clases subalternas y la 
marinería.11 Dedicó en definitiva un tiempo a familiarizarse con una 
organización completamente novedosa para él, al tiempo que se saltaba 
jerarquías para conocer de primera mano los problemas existentes. 

Muy pronto comenzó a definir su pensamiento naval, en el que también 
constató que contábamos con una marina inferior a las necesidades 
nacionales, con múltiples carencias y muy necesitada de inversión para 
poder ser mínimamente útil en la consecución de sus cometidos.  

                                                        
9  ABC, (16 de marzo de 1932), 19-20. 
10  La Voz, (2 de mayo de 1931). 
11  AHN. Diversos, José Giral, leg. nº8, N1. P. 14. 
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Ya en abril de 1932 era bien consciente de que, a la vista de la posición 

geoestratégica de España en la interposición de importantísimas líneas de 
comunicación marítima y con una posición central en el Mediterráneo 
occidental, era indispensable y urgente reformar la marina de guerra 
“colocándola en condiciones de máxima eficacia”12. 

En el interesante artículo al que se hace alusión el párrafo anterior, 
exponía su visión estratégica por la que, teniendo en cuenta tanto la postura 
de neutralidad española y su política de seguridad, eminentemente 
defensiva, así como los intereses marítimos, concluía que la marina 
necesitaba redefinir sus medios y composición para cumplir su función de 
forma eficaz.  

Demostró su firme compromiso de realizar la tarea que le había sido 
encomendada y, tras realizar el recorrido inicial mencionado, hizo algo muy 
simple: quiso conocer de forma completa cuál era la situación real de la 
marina militar, sus problemas y necesidades, para asumir con garantías los 
cometidos que le demandaba el régimen republicano.  

Para ello, designó una comisión de oficiales a la que encargó la 
elaboración de un informe crítico sobre la situación de los distintos 
elementos de la fuerza y las bases navales y sus principales necesidades13. 
Pero no lo hizo de cualquier manera, si no que la orientó en la forma de 
abordar el problema, indicándole cual era la visión estratégica a la que 
había de responder la herramienta a analizar. Expuso el “qué” y el “para 
qué”, formalizando de alguna manera la estrategia naval republicana al 
marcar en las “directrices del ministro de Marina para la comisión 
encargada de estudiar y proponer soluciones a la defensa naval” los 
siguientes propósitos para la marina militar14: 

“A) Hacer respetar nuestra neutralidad en cualquier conflicto: 

1ª Porque las demás naciones sepan que las fuerzas navales que poseemos 
están en condiciones de entrar en combate en cualquier momento.                                                         

12  Giral Pereira, J., “La República y el Ministerio de Marina”, Nuevo Mundo, nº 
especial (14 de abril de 1932), 20-22, cita en 20. 

13  Orden ministerial de 25 de abril de 1932. Diario Oficial del Ministerio de Marina 
(DOMM). nº97/1932. 

14  Cerezo Martínez, R., Armada española Siglo XX (Madrid: Poniente, 1983, 4 
vols), I, 391-395, cita en 391. 
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2ª Por ser estas fuerzas navales suficientes para que el temor de que […] 
puestas con nuestra situación estratégica en uno de los platillos de la balanza la 
inclinasen de ese lado, impida nos obliguen a intervenir. 

B) Que si nos viésemos obligados a entrar en guerra a favor de uno de los 
bandos, aquel al cual nos inclinásemos, gracias a nuestra situación y al refuerzo 
de nuestros elementos navales, domine en todo momento en el Estrecho de 
Gibraltar y se tengan seguras las comunicaciones entre los puertos de Baleares, 
Marruecos y la península, impedir también el éxito a cualquier ataque a 
Baleares principalmente.” 

Oficializó así la pretensión republicana de configurar una marina defensiva, 
subordinada a la política de neutralidad nacional, que tuviese la suficiente 
fuerza y preparación para suponer un claro elemento de disuasión frente a 
potenciales agresores, al tiempo que aportase valor a una potencial alianza 
para poder ser usada en pro de la neutralidad. 

Los estudios de dicha comisión dieron un resultado inesperado, 
mostrando una marina con profundas carencias y, en suma, ineficiente. Una 
organización hueca, que contaba con gran número de buques con 
demasiados años en servicio a sus espaldas y carente de lo más básico: 
municiones, minas, torpedos, combustibles, capacidad logística, etc.  

Además, mostraba desproporción en sus medios, con grandes carencias 
en flotas auxiliares, minadores, submarinos, destructores o buques de apoyo 
en general. Como dato, el día de la proclamación de la república, la marina 
militar, en lo relativo a buques aptos para combatir, contaba con dos 
acorazados, que sumaban 31.400 tm de desplazamiento y siete cruceros que 
totalizaban cerca de 46.000 tm de desplazamiento, frente a nueve 
destructores que alcanzaban las 12.000 tm, o 14 submarinos que reunían 
cerca de 12.400 tm15.  

La marina de guerra mostraba así un gran desequilibrio en el tonelaje de 
cruceros, en comparación con las demás unidades. Era además una cuestión 
paradójica, puesto que el papel principal de este tipo de buque, de escasa 
protección y limitado poder ofensivo, era llevar la guerra naval a 
considerables distancias, con funciones principales de exploración ofensiva, 
persecución y protección al comercio, y cooperación con los acorazados de                                                         
15  Morales Trueba, A., La Marina de guerra de la Segunda República (Madrid: 

Actas, 2018b), 317-327. 



PRIMERA PARTE: UN LEGADO HISTÓRICO 149  
la flota. Se trataba de misiones todas ellas alejadas de los cometidos de la 
marina española, servidora de una nación sin colonias,  escenarios de 
actuación alejados y sin apenas acorazados.  

Tan mala era la situación que Giral empleó el conocimiento recién 
adquirido y cambió radicalmente su discurso en los debates de 
presupuestos, realizados en las Cortes en diciembre de ese año, en relación 
el expuesto unos meses antes al defender los anteriores presupuestos. Ya 
con una nueva opinión, haría una clara referencia al deficiente u estado y 
necesidades de la Armada, por medio de la siguiente declaración16: 

“[N]uestra Marina está tan falta de dotación que en un momento dado, si se 
precisara defender la neutralidad sería imposible hacerlo. Esto hay que decirlo 
con claridad. Nos faltan mil torpedos, nos faltan ocho mil minas para defender, 
por lo menos, Baleares y […] depósitos de tanques referido a depósitos de 
combustible  en las distintas bases navales.” 

Como resultado, la comisión propuso al ministro la realización en diez años 
de un plan naval que, huyendo de la tradicional fijación en la construcción 
de grandes buques, pretendía gastar en torno a 1.056 millones de pesetas. Se 
trataba de una cantidad que, en los inicios de un régimen inmerso en una 
reorientación del gasto y saliendo de un necesario proceso de 
racionalización de medios, no fue asumida17. 

De todo ello Giral sólo fue capaz de aprobar planes muy menores en su 
primer mandato ministerial: la contratación de un buque planero el 
Tofiño  dos aljibes el A-1 y el A-2 18, y un sumergible tipo Sigma II 

el D-1, entregado en 1947. Como indicó en sus memorias, todos sus 
propósitos y programas chocaron frontalmente entonces con el ministro de 
Hacienda Jaime Carner (1931-1933), que impidió la aprobación de 
programas más relevantes y decisivos que los indicados.19  

Sin embargo el esfuerzo sirvió para completar su visión naval e idea 
sobre cómo habría de transformarse la marina republicana, ineficiente,                                                         
16  ABC, (8 de diciembre de 1932). 
17  Cerezo Martínez, R., Armada española Siglo XX (Madrid: Poniente, 1983, 4 

vols), I, 342. 
18  Decretos de 21 de julio de 1932 y ley de 30 de agosto de 1932. Gaceta de 

Madrid (GDM) nº245/1932 y nº208/1932. 
19  AHN. Diversos, José Giral, leg. nº8, N1. P. 14. 
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desequilibrada y llena de carencias, hacia una organización defensiva y útil. 
Era un pensamiento que no abandonaría y le serviría de base para afrontar 
su posterior mandato con mucho más fundamento e impulso. 

Giral mostró así desde el comienzo una sensibilidad y esfuerzo hacia la 
institución, que no pasó desapercibido. Y si anteriormente destacábamos 
como Giral apreció las cualidades de Francisco Moreno, en esta ocasión es 
justo resaltar como Moreno hizo lo mismo con Giral, y en 1935, en un 
momento en el que estaba siendo juzgado por una falta disciplinaria y Giral 
se encontraba en la oposición alejado del poder, Moreno quiso poner en 
valor su gestión del año 1932. Y lo hizo resaltando cómo cuando Giral llegó 
al ministerio y una de sus primeras acciones fue ordenar el estudio y 
elaboración de un informe completo y profundo sobre la situación de la 
Armada y sus principales necesidades, asumiendo sus conclusiones. 
Francisco Moreno afirmaba20:  

“[Que él] no había tenido nunca la menor relación con el sr. Giral, pero solo 
el hecho de haber tratado de llevar adelante, en aquellas circunstancias, un 
proyecto que miraba el desarrollo lógico de nuestros elementos navales, dejó en 
él un recuerdo respetuoso de aquel ministro.” 

Giral terminó su primer mandato, configurando una acertada y clara visión 
estratégica y naval, que pretendía realizar una inversión de recursos para 
transformar la marina militar en una organización defensiva y útil, una 
herramienta que pudiera servir a los intereses marítimos de España de una 
forma asumible con los recursos del Estado. 

EL SEGUNDO MANDATO MINISTERIAL DE GIRAL Y EL PROYECTO DE 
1936 

Tras el triunfo del Frente Popular, Giral regresó al ministerio en el mes de 
febrero de 1936. Esta vez lo hizo en una institución ya conocida, y con una 
visión y un proyecto claros: transformar la Armada, dotándola de los 
medios necesarios para constituir una herramienta eficaz a la hora de 
contribuir a la seguridad nacional.                                                         
20  Archivo del Museo Naval, Madrid. Fondo Moreno de Alborán. Pliego de la 

defensa realizada por el CF D. Salvador Moreno de su hermano Francisco en 
1935, como consecuencia del incidente con el Subsecretario de Marina. 30 de 
julio de 1935. Carpeta 58, documento 1. F.6 (a). 
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Como se ha visto, en el anterior mandato no había tenido éxito. Sus 

propósitos no habían encontrado apoyo en el gobierno y la Hacienda 
pública no estaba dispuesta a invertir en algo que no consideraban 
prioritario. Sin embargo, la situación en 1936 había cambiado. Desde 1935, 
Italia venía atrayendo las preocupaciones internacionales directamente 
sobre el Mediterráneo, un ámbito donde España estaba implicada y se 
encontraba una parte muy relevante y sensible de sus intereses marítimos. 
La invasión de Abisinia en octubre de ese año, suponía una clara amenaza a 
los intereses navales británicos, y el foco de un enfrentamiento entre ambas 
naciones se trasladó directamente frente a las costas españolas. Igualmente, 
el patente proceso de rearme y agresividad de las potencias del Eje, y el 
fracaso de la Sociedad de Naciones a la hora de controlar la escalada de la 
crisis internacional, sirvieron para que los gobernantes republicanos 
incrementasen su sensibilidad hacia la defensa nacional. 

En este marco, Giral plasmó el resultado del trabajo realizado en su 
anterior mandato en un proyecto de ley que contenía un programa que 
pretendía solventar las carencias existentes en el ámbito del poder naval 
militar. Éste fue remitido el 22 de junio de 1936 al presidente del Consejo 
de Ministros, Casares Quiroga (mayo – julio 1936), como anticipo de su 
elevación al resto de ministros21. A diferencia de 1932-1933, en este caso 
contaba con el apoyo del propio presidente de la República, Manuel Azaña, 
lo que Giral recuerda en sus memorias citando como “esa vez” don Manuel 
estaba “encariñado con mis proyectos”22.  

Giral acompañó su propuesta con un escrito dirigido a las Cortes, y una 
memoria confidencial, en la que indicaba el estado y las necesidades de 
cada uno de los ámbitos de la Armada. Dicho escrito detallaba su 
pensamiento naval y el propósito, la justificación, los límites y los 
condicionantes del programa.  

Con una gran claridad y brevedad, subrayaba la importancia que tenía en 
aquel momento el poder naval para garantizar la soberanía nacional, mayor 
que la del Ejército, dada la geografía española. Igualmente destacaba la                                                         
21  Archivo General de la Marina “Álvaro de Bazán”, Ciudad Real (AGMAB). 

Proyecto de ley de construcciones y habilitación de bases dirigido a las Cortes 
por el ministro de Marina. Junio 1936. Leg. nº8921 y carta de José Giral a 
Santiago Casares Quiroga. 22 de junio de 1936. AGMAB. Leg. nº 9719. 

22  AHN. Diversos, José Giral, leg. nº8, N1. P. 16. 
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necesidad y el derecho a defenderse de cualquier agresión, para la que debía 
prepararse. 

Resumía el pavoroso estado de operatividad de la Armada, con barcos 
sin dirección de tiro, acorazados anticuados, falta de municiones, torpedos y 
minas, carencias de depósitos, diques, repuestos y embarcaciones 
auxiliares, y múltiples necesidades en las bases. Indicaba claramente: “no 
tenemos nada eficaz”23. 

Y lo hacía tras estudiar la situación de todos los medios en servicio, en 
construcción, o que se estimaban necesarios: acorazados, cruceros, 
destructores, submarinos, minadores, cañoneros, dragaminas, motolanchas, 
buques y embarcaciones auxiliares; las existencias y demandas de 
municiones, explosivos, torpedos, minas submarinas, cargas de profundidad 
y combustible; y las necesidades de habilitación de bases navales.  

Se trataba de un programa desarrollado desde la perspectiva de la 
posición del poder naval militar español en ese momento, comparando los 
medios y la propuesta de construcciones con las fuerzas previstas para 
Francia, Italia y Gran Bretaña. Proponía así un proyecto novedoso, realista, 
completo y claramente alineado con los propósitos políticos republicanos. 
Era un programa que, con una inversión asumible, alcanzaba un poder 
naval español, pequeño pero real, para lo cual actuaba sobre toda la 
organización.  

Como resultado, planteaba invertir algo más de  908 millones de pesetas, 
de los que un 49 por ciento se destinaba a nuevas construcciones, un 25 por 
ciento a municiones, minas, torpedos, cargas y explosivos, un 17 por ciento 
a habilitación de bases y un 8 por ciento a modernizaciones y mejoras de 
unidades. 

Entre las nuevas construcciones incluía dos destructores de 3.000 tm, 
ocho destructores de 1.350 tm, doce submarinos de 575 tm, tres cañoneros, 
seis dragaminas de 600 tm, 20 motolanchas torpederas y diversos buques 
auxiliares para diferentes cometidos 

                                                        
23  Ibid., Escrito dirigido a las Cortes por el ministro José Giral, como justificación 

del proyecto de ley que se acompaña. Leg. nº 8921. 
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Se trataba de un plan integral, equilibrado y completo, pero que a la vez 

puede calificarse de realista y necesario, para no encontrarse en una 
situación de extrema vulnerabilidad ante un conflicto en el Mediterráneo 
occidental, y urgente, por el rápido deterioro de las relaciones entre Italia, 
Francia y Gran Bretaña en aquel sector.  

Era un plan naval sujeto a criterios técnicos, alejado de los políticos e 
industriales, que sin duda habría producido el poder naval militar español 
más eficiente de la primera mitad del siglo. El proyecto tenía en cuenta las 
deficiencias y las necesidades desde la perspectiva política y estratégica. 
Puede valorarse como uno de los mejor planteados de la época, tanto en su 
diseño como en sus objetivos y pretensiones. Lamentablemente, el 
asesinato de Calvo-Sotelo y el inicio inmediato de la Guerra Civil truncaron 
su realización. 

LA APLICACIÓN DEL IDEARIO REPUBLICANO: UN ERROR 
ESTRATÉGICO 

Como se ha podido leer hasta el momento, es de justicia destacar la 
enorme calidad del proyecto de José Giral y lo acertado de su visión naval, 
cuyos fundamentos muestran una claridad y realismo poco habitual entre 
los ministros de la época. Un plan que, atendiendo a los factores políticos y 
estratégicos y los recursos económicos, era posiblemente el único abordable 
con éxito, para mejorar las condiciones y utilidad de la Armada.  

Sin embargo las políticas de Giral muestran también errores. 
Concretamente se puede estimar que, en lo relativo a la aplicación del 
ideario republicano, sus actuaciones, a pesar de implicar un extraordinario 
éxito táctico, al asegurar el control republicano de la práctica totalidad de la 
flota y los principales buques en los inicios de la Guerra Civil, supusieron 
un profundo error estratégico, al dejar a la marina militar republicana sin 
mandos y fuera del control y disciplina del gobierno durante varios meses. 
Ello implicó una notable merma de su capacidad de actuación, de forma 
que el bando rebelde  obtuvo una importantísima ventaja estratégica, 
partiendo de una situación de manifiesta inferioridad, sin apenas buques, 
submarinos o aviación naval. 

La reorganización realizada en 1931 por su predecesor en el cargo, 
Casares Quiroga, había transformado la Armada de acuerdo a diversos 
estudios anteriores al cambio de régimen, dirigidos a alcanzar una 
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estructura moderna, mucho más eficaz y racional. Junto a ella, entre las 
reformas generales ya se habían incorporado diversas medidas destinadas a 
asegurar la fidelidad de la marina de guerra.  

Giral, en línea con el pensamiento político de la izquierda republicana, 
se implicó igualmente en una cuestión importantísima para la supervivencia 
del nuevo régimen: la necesidad de disponer de la lealtad de toda fuerza 
armada. Para ello procuró aplicar el ideario republicano, con el propósito 
fundamental de promover el republicanismo y el compromiso con el 
gobierno entre el personal de la Armada. Posiblemente por la necesidad de 
lograrlo en breve tiempo, Casares y Giral dirigieron el esfuerzo principal en 
las clases subalternas y la marinería, en vez de la institución en su conjunto 
y, en especial, en el Cuerpo General –los oficiales– sobre el que recaían las 
principales responsabilidades.  

Lo hicieron impulsando la pronta aplicación de medidas organizativas 
destinadas a mejorar la posición de dichas clases en la institución, y 
promulgando razonables y necesarias normas de corte social, dirigidas a 
mejorar las condiciones de vida de las clases de marinería.  

Los dos apreciaban profundas desigualdades y diferencias en relación 
con los oficiales a bordo de los buques, comunes en todas las marinas de la 
época. Además, la oficialidad era considerada como un grupo de 
sentimientos antirrepublicanos, aunque el cambio de régimen se hubiese 
recibido con mayoritaria indiferencia entre los oficiales, y en realidad la 
mayoría no respondiera a este perfil.  

En cualquier caso, esas desigualdades suponían un argumento para 
facilitar la radicalización del personal, algo que no fue desaprovechado por 
organizaciones políticas de corte revolucionario, que se introdujeron así de 
forma progresiva y clandestina entre las dotaciones24. 

Sobre la finalidad superior de muchas de las medidas adoptadas merece 
la pena recordar las palabras de Ángel Rizo Bayona capitán de corbeta, 

                                                        
24  Morales Trueba, A., La Marina de guerra de la Segunda República (Madrid: 

Actas, 2018), 276-278. 
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asesor personal del ministro Casares  por las que explica cuál fue la razón 
política a la hora de realizar muchas de ellas25: 

“Bien sabía yo, por experiencia, del ambiente antidemocrático que se 
respiraba en los barcos. Mi proyecto desde el ministerio de Marina pasaba por 
abatir este orgullo aristocrático y de casta de jefes y oficiales. Para ello había 
que conceder más protagonismo en la Armada a los Cuerpos Auxiliares y clases 
subalternas, entre los que la idea republicana, y en ocasiones, la masonería, se 
hallaba ampliamente extendida. Una de las ideas que sugerí a Casares Quiroga, 
y que éste transformó después en decreto, fue la equiparación de algunos 
Cuerpos Auxiliares, con ciertos grados de los oficiales del Cuerpo General. Ello 
levantó protestas entre éstos, pero la República pudo así contar con algunos 
puntales fieles, incrustados en la escala de mandos de los buques.”  

Giral continuó con esta línea política, por ejemplo concediendo diversos 
beneficios a los Cuerpos Auxiliares26. Sobre ellos y las mejoras 
republicanas, Giral criticaría posteriormente la forma en que parte del 
personal de estos cuerpos se sumó a las filas nacionales en julio de 1936, 
haciendo frente a una república a la que “tanto debían” y que los 
“reorganizó y mejoró”27. 

El segundo mandato de Giral continuó en la misma línea que el anterior, 
con la publicación de una serie de normas dirigidas a satisfacer las 
demandas de determinados sectores políticos y los cuerpos subalternos, en 
un momento en el que la tensión ya era muy relevante. En un claro orden 
social, y al mismo tiempo que la norma anterior, Giral extendió el permiso 
para salir a comer de los buques y dependencias a todo el personal con 
domicilio en la localidad, incluidos los cabos y las clases de marinería28. 
También extendió la jornada de trabajo de cuarenta y cuatro horas 
establecida por el ministerio de Trabajo a los arsenales y bases navales. 

Pero si en el primer periodo habían primado las medidas basadas en la 
aplicación de cuestiones de carácter social, en éste lo iban a hacer 
combinadas con otras de carácter más ideológico, que facilitarían la 
extensión y organización de los grupos radicales dentro de la marina militar,                                                         
25  Ayala Pérez, J.A., La sombra del triángulo: Biografía de Ángel Rizo, Gran 

Maestre del Grande Oriente Español (Centro de la cultura popular canaria, 
2002), cita en 141. 

26  Decreto de 22 de marzo de 1932. GDM nº 86/1932. 
27  AHN. Diversos, José Giral, leg. nº8, N1. P. 20. 
28  Ibídem. 
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limitando la difusión de pensamientos contrarios. Prohibió, por ejemplo, 
que en las dependencias de la Armada se leyesen periódicos que se 
considerasen monárquicos29.  

A partir de febrero de 1936, y en pleno deterioro social y político 
español, Giral pasó a apoyarse abiertamente en la actuación de grupos 
extremistas minoritarios, de corte revolucionario, que, organizados 
clandestinamente, perseguían finalidades diferentes a la consolidación del 
régimen. En esta línea, la decisión más polémica –y que tendría tristes 
consecuencias al comenzar la guerra– fue la de autorizar por decreto el 
reingreso en la Armada de todo el personal de las clases de marinería y 
cabos y soldados voluntarios de infantería de Marina que hubiesen sido baja 
en el servicio por cualquier causa, con posterioridad al 31 de Diciembre de 
193030. Esta norma estaba claramente dirigida a aquel personal que había 
sido expulsado de la Armada por su actuación durante el intento de golpe de 
estado revolucionarios de 1934. Muchos de ellos estaban implicados en los 
actos subversivos y sucesos de octubre de ese año. Su aplicación permitió 
reintegrar a su destino anterior a numeroso personal expulsado por 
actividades revolucionarias o actos castigados por los códigos militares.  

Igualmente, hay que recordar cómo, desde años antes, dada la tensa 
situación interna existente –donde los actos subversivos, la indisciplina y la 
politización de las clases en la Armada se hacía cada día mayor–, se venían 
adjuntando notas reservadas a los informes y expedientes de diversos 
individuos, subrayando sus actividades y actuaciones en esa línea. Muchas 
habían sido elaboradas con información proporcionada por fuentes que, por 
seguridad, no deseaban ser conocidas. Sin embargo, el 29 de mayo de 1936, 
con la aquiescencia de Giral, el subsecretario de Marina emitió una orden 
por la que se ordenaba que desapareciesen de los expedientes personales 
todas las notas reservadas que no estuviesen avaladas o realizadas 
reglamentariamente. Una norma que, si bien puede ser apropiada desde el 
punto de vista jurídico y administrativo, en realidad favoreció entonces 
aquellas actividades clandestinas que iban directamente en prejuicio de la 
estabilidad y la disciplina en la Armada31. 

Hay que indicar también cómo Giral tenía avanzado en julio de 1936 un 
nuevo proyecto de organización de la Armada, sintetizado en una propuesta                                                         
29  Orden circular de 27 de febrero de 1936. DOMM nº 48/1936. 
30  Decreto de 21 de marzo de 1936. GDM nº 84/1936. 
31  DOMM nº124/1936. 
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de ley constitutiva de la marina militar32. Éste exponía como principales 
motivos para acometer la reforma los siguientes: la necesidad de corregir 
los defectos existentes en la organización, simplificarla, favorecer el 
incremento del voluntariado reduciendo al mínimo el servicio militar, crear 
el instituto naval para seleccionar a los jóvenes que en el futuro ingresarían 
en la Escuela Naval y –dada la dispersión normativa existente– abarcar en 
un solo código toda la legislación fundamental de la organización33.  

Simplificaba la anterior estructura, reduciendo sensiblemente el número 
de cuerpos y ajustando los empleos de los Cuerpos Auxiliares, dejando la 
consideración de suboficial sólo para el primero de ellos auxiliar , de 
forma que se reducía al mínimo el enlace esencial entre los oficiales y los 
cabos y marinería. Igualmente creaba un nuevo Cuerpo General, formado 
por la integración de los anteriores cuerpos –General, Intendencia y 
Maquinistas–, organizados ahora en tres escalas: de Intendencia, de 
Máquinas y de Estado Mayor, en el caso de los provenientes del antiguo 
Cuerpo General.  

Otra novedad relevante de este proyecto de ley se refería a la forma de 
acceder a este cuerpo, cuyo modo de acceso tradicional había consistido en 
la selección del personal por oposición. El documento preveía que a partir 
de entonces, reservando un mínimo de un 40 por ciento de las plazas para 
personal procedente del Cuerpo Auxiliar, el resto sería personal procedente 
del Instituto Naval. Se trataba de un organismo de carácter civil y nueva 
creación, en el que se escogería a los candidatos a ingresar en el Cuerpo 
General desde los 12 años de edad. El acceso a este Instituto lo sería tras 
una selección en las escuelas nacionales con una representación 
proporcional de cada provincia. Una medida que habría roto la tradicional 
bolsa de candidatos, provenientes en su mayor parte de hijos de oficiales y 
Auxiliares del Ejército y la Armada, y familias de profesiones liberales. De 
esa forma se modificaba la extracción y la comunidad de origen de la mayor 
parte de los oficiales de la Armada. 

Ya próximos al mes de julio, y ante las informaciones y rumores 
existentes acerca de la posibilidad de un pronunciamiento, Giral realizó 
varios movimientos, entre los que se encontró el destino de una forma no 
reglamentaria del auxiliar radiotelegrafista Benjamín Balboa a la estación                                                         
32  AGMAB. Proyecto de ley constitutiva de la Armada. Julio 1936. Leg. nº 8921. 
33  AGMAB. Escrito del ministro de Marina a las Cortes adjunto al proyecto de ley 

constitutiva de la Armada. Julio 1936. Leg. nº 8921. P. 1. 



158                    LIDERAZGO ESTRATÉGICO EN ESPAÑA, 1475-2018 
   
radio central de la Armada. Masón como Giral, era miembro de la Unión 
Militar Republicana Antifascista y había estado en situación de disponible 
gubernativo entre noviembre de 1934 y abril de 1935 por su implicación en 
los sucesos revolucionarios de octubre de 193434.  

En los inicios de la rebelión Julio Balboa pasaría a controlar la estación 
radio y desde allí a coordinar los comités revolucionarios que se hicieron 
con el control de los buques en la mar, deteniendo a los oficiales y 
asesinándolos antes de que tomasen partido por la sublevación, provocando 
con ello la pérdida de los mandos en las principales unidades de la flota.  

Aunque no puede considerarse a Giral como un radical ni un 
revolucionario, no es menos cierto que en esos momentos entendió que la 
seguridad de la República sólo podría asegurarse con la actuación de 
aquellos radicales, de cuya existencia organizada habían venido siendo 
advertidos todos los ministros de Marina, no asumiendo el riesgo de confiar 
en los oficiales, y perdiendo trágicamente los potenciales mandos de la flota 
republicana.  

CONCLUSIONES 

José Giral fue el único ministro de Marina republicano que desarrolló una 
visión verdaderamente naval. A pesar de que su perfil estaba inicialmente 
muy alejado del conocimiento técnico de sus funciones, lo hizo de una 
forma acertada, ajustando sus proyectos navales a los condicionantes 
políticos, estratégicos y económicos de la España republicana, y siempre de 
una manera acorde con los propósitos superiores, determinados por su 
política de defensa y seguridad.  

A diferencia de muchos de sus predecesores, impulsó un plan muy 
relevante, realista y acorde a los recursos disponibles; y, lo más importante 
de todo, orientado desde la base, que no era otra que el conocimiento 
detallado de la situación y las necesidades que tenía la Armada para poder 
cumplir sus cometidos de una forma eficiente. Con ello, y en línea con 
responsables navales del anterior régimen, consideró que la opción naval 
española y su contribución a la defensa y garantía de neutralidad de España, 
pasaba por contar con una marina militar que, aunque modesta, pudiese                                                         
34  Cerezo Martínez, R., Armada española Siglo XX  (Madrid: Poniente, 1983, 4 

vols), II, 33. 
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vencer el equilibrio entre la francesa y la italiana, muy igualadas entonces y 
muy recelosas por el dominio del Mediterráneo35.  

Al margen de todo, cometió errores, y el principal de ellos fue no dirigir 
el esfuerzo de asegurar la fidelidad de la Armada al régimen sobre la 
institución en su conjunto, y descansar su lealtad sobre las clases 
subalternas y el personal más radicalizado políticamente. Si bien esta 
política tuvo el éxito inicial de conservar los principales buques en poder 
del gobierno, a la postre supuso la trágica pérdida de sus posibles mandos y 
dejó una flota gubernamental con abrumadora superioridad material, pero 
sin dirección eficaz durante la Guerra Civil.  

                                                        
35  AHN. Diversos, José Giral, leg. nº8, N1. P. 14. 
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RESUMEN 

Tras el final de la Guerra Civil se siguieron buscando y planteando 
opciones para la España del futuro. No fue fácil ni para los vencedores, ni 
tampoco para los vencidos. El momento coincidió con tiempos donde 
aumentaron las incertidumbres. Había comenzado la Segunda Guerra 
Mundial. 

Algunos españoles, combatientes que se encontraban en las dos 
trincheras, habían comenzado a diseñar opciones de reconciliación. Su 
objetivo era uno y el mismo para los dos: que de una vez por todas fuera 
posible la paz. Se reconocían protagonistas del drama, meritorios en unos 
casos y culpables en otros, no renunciaron a las grandezas y a las miserias 
que le había tocado vivir a cada uno de ellos.  

En el lado republicano uno de esos españoles de la reconciliación fue el 
general Vicente Rojo (1894-1966). Comenzó el drama como joven oficial 
cultivado y llegó a ocupar los puestos relevantes en el mando del Ejército 
de la Segunda República. Sin abandonar sus obligaciones anticipó el 
fracaso de la misma. Su profesionalidad le permitió sobrevivir en el 
“sistema cerrado de pensamiento” como definió Arthur Koestler los años 
convulsos de la retaguardia republicana. Comenzó a prepararse para 
responsabilidades mayores. 

En Vicente Rojo se cumplió la segunda parte del principio orteguiano: 
“Yo soy yo y mis circunstancias, y si no la salvo a ella no me salvo yo”. 
Con sus papeles y gestiones reservadas, secretas la mayoría, se comprueba 
que comenzó a gestarse el que debía ser un líder estratégico de la paz.  
Pensó en el futuro de España. Una España donde se tendría que haber 
alcanzado la reconciliación de todos y entre todos. 

Comenzó a trazar los rasgos de una España que se alejaría del reñidero 
que había sido hasta entonces. Analizó las causas del enfrentamiento y la 
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división. No encontró soluciones ni en lo viejo, ni tampoco en lo que 
anticipaba que vendría tras la derrota. 

Tuvo que exiliarse. Le dolió ser un español fuera de España. Como 
trasterrado pronto tuvo que luchar y luchó contra los nuevos sistemas 
cerrados de pensamiento. Nuevos círculos formados esta vez por los 
exiliados. No entendió la división de las fuerzas en el exilio imponiendo sus 
ideas fracasadas a los que se esforzaban por superar las sinrazones que 
habían producido el drama colectivo. 

Al final tuvo que vivir y sentirse doblemente exiliado. Asumió el 
fracaso. Se refugió en el conocimiento de su profesión. Volvió a sentirse 
dolido pues no era el ejército de su patria. Sin llegar a serlo en el resultado 
final Vicente Rojo fue uno más de los líderes estratégicos que se esforzaron 
porque España llegara a ser la España de todos. Pagó, como otros, un precio 
elevado por el esfuerzo. Murió sin ver el éxito por el que se esforzó. Puede 
que ese fuera el premio del trabajo que se quedó en los papeles. Éxito no 
bien reconocido por los beneficiarios netos que se han aprovechado del 
trabajo silencioso de los españoles, a los que no se les dejó que terminaran 
de crear la España de la reconciliación. 

El Vicente Rojo fue un líder estratégico porque sus últimos años los 
dedicó a pensar en la España del futuro, la que ha sido. Líder fracasado en 
su tiempo, que sigue enseñando lo que se debe y no se debe hacer.   

Palabras clave: liderazgo estratégico, exilio, reconciliación nacional, 
Vicente Rojo, Segunda República, Guerra Civil, España. 

Abstract 

After the Spanish Civil War both contenders –winners and losers– were 
looking for different options for a future Spain. It was not easy for them. In 
1939 began also another time of uncertainty: the Second World War. Some 
of these protagonists began to design ways of reconciliation. Their aim was 
peace for ever. Being actors of that drama, guilty o not, they accepted the 
greatness or miseries of their own acts. 

In the republican side a great defender of this reconciliation was General 
Vicente Rojo (1894-1966). Being a cultivated military officer, he reached 
the highest levels of command in the Republican Army during the Civil 
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War, as General of Staff. Having a good performance during the conflict, he 
nevertheless anticipated the defeat of the Second Republic.  

In the middle of the war he began to transform himself in a Strategic 
Leader of Peace. The future of Spain would be the reconciliation of all 
Spaniards. But he had to go into a long exile. Being abroad, he fought 
against all narrow ways of thinking, even between his companions. He did 
not understand that the divided forces in the Republican exile were not 
ready to understand his proposal.   

At the end he had to live and feel himself as a double exiled, Following 
the famous sentence of the Spanish philosopher Ortega y Gasset –“I am 
myself and my circumstances, and if I do not save them I shall not save 
myself”–, General Rojo failed in his project of reconciliation. He found 
some comfort in his job, being Professor of Military History and Art of War 
in the Bolivian Military Academy (1942-1955). He continued writing on his 
ideal of peace. Returned to Spain in 1957, he died without seeing the results 
of his efforts for the reconciliation between the Spaniards. The final success 
of his sowing with the arrival of Democracy in 1977 should be recognised 
by his country today. 

Key words: strategic leadership, exile, national reconciliation, Vicente Rojo, 
Second Republic, Civil War, Spain. 

 

 “Al general Vicente Rojo. General: Le recuerdo. Le recuerdo siempre como 
hombre virtuoso. ¡¡Un general virtuoso!! ¡La virtud española abandonada y 
desterrada! Le veo a Ud. siempre solo, allá en la altanera e inhospitalaria 
Cochabamba… Me sentó Ud. a comer en su mesa de patriarca, hace ya 20 
años… Cómo me conmovió verle a Ud. cortar la hogaza boliviana y repartir el 
pan después de haber hecho la oración. Todos rezamos. Yo también recé. Y oí 
aquel versículo del Padre Nuestro en sus labios: “Señor vénganos el tú reino”, 
con un aliento desconocido…” 1 

Es parte de la dedicatoria emocionada que redactó el poeta León Felipe 
(1884-1968) en su último trabajo: ¡Oh, este viejo y roto violín!  Se lo envió 
desde México, en abril de 1965. Todo el texto está redactado con trazos                                                         
1  Archivo Histórico Nacional (AHN). Archivos Privados-Archivos Personales y 

Familiares: Archivo de Vicente Rojo Lluch. 
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gruesos y letras grandes, y ocupa tres páginas. Tanto el sentido del 
afectuoso reconocimiento, como el título de la publicación del poeta 
resumen el estado de ánimo de Vicente Rojo. Al final de su vida tuvo que 
reconocer el fracaso del proyecto estratégico. Tras asumir la derrota militar 
se propuso trabajar por una España, donde la reconciliación tenía que 
imponerse de una vez por todas. Desde el principio, como otros 
intelectuales con el mismo talante, supo a quién tenía que escribir2. Sin 
embargo, tampoco alcanzó el éxito del proyecto. Vicente Rojo no llegó a 
verlo. Como otros tantos españoles de buena voluntad empeñados en el 
esfuerzo por la reconciliación no llegaron a vivir en la tierra prometida3. 
Los beneficiarios netos del sacrificio y el esfuerzo de tantos serían los 
españoles de otras generaciones. De aquí el título de estas líneas: el fracaso 
de un liderazgo estratégico. 

UN MÍNIMO PLANTEAMIENTO TEÓRICO 

El liderazgo estratégico supone proponer solución en los tiempos de crisis. 
El líder estratégico apenas dedica esfuerzo para señalar las culpas y a buscar 
los culpables de la crisis. Cuando se asume la condición de líder estratégico 
se proponen soluciones que nada tienen que ver con enunciados utópicos. 
Se propone alcanzar el objetivo en un tiempo razonable. El largo plazo no 
existe. El objetivo propuesto además de ser posible, tiene que ser probable. 
El liderazgo es estratégico porque surge en un momento crítico que lo es 
por razones vitales –existenciales–, que poco tienen que ver con las crisis 
coyunturales o corporativas de la sociedad.   

Las propuestas surgen de quien tiene los rasgos de un líder y no tanto de 
un gestor. El líder estratégico ha tenido que demostrar que ha sido un líder. 
Ha ejercido un liderazgo aceptado por la mayoría que no puede ser 
impuesto a esa mayoría. El líder lo va a ser porque acumula rasgos que de 
alguna manera le ha convertido en una excepción entre profesionales 
destacados. Sobresale de los demás porque ha realizado un proceso 
acumulativo donde a la sólida personalidad ha sumado una contundente 
formación que, sin renunciar a los conocimientos sabidos, añade otros                                                         
2  Ayala, F., “Para quién escribimos nosotros”, Confrontaciones (Barcelona: Seix 

Barral, 1972), 171-198 (primera edición 1948). 
3  Reconciliación y conciliación son ideas-fuerza que se repiten una y otra vez en 

los papeles de Vicente Rojo. No fue el único protagonista del drama español que 
los utilizó. Se comprueba en el ensayo de García Escudero, J.M., Los españoles 
de la conciliación (Madrid: Espasa-Calpe, 1987). 
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nuevos que le van a facilitar entender y anticipar el futuro. Añade a la 
formación teórica experiencias de éxitos y fracasos en situaciones críticas –
excepcionales–, que en cualquier caso tienen que ver con el ejercicio que va 
más allá de lo estrictamente profesional. Añaden experiencias que tienen 
que ver con su vida afectiva y personal.  

En la personalidad del que va a ser líder aparecerán tres componentes 
fundamentales: afecto, motivación para alcanzar logros que no se limitan a 
lo personal, y ejercicio del poder efectivo, real para alcanzar el objetivo 
propuesto4. 

El líder estratégico es una excepción tanto en la normalidad como en los 
tiempos críticos. No es un gestor, ni tampoco tiene que ser un héroe. Al 
tiempo que pretende conocer lo que pasa, no abandona la duda sobre el 
conocimiento que tiene de la realidad en la que vive. La contradicción le 
exige seguir investigando desde los diferentes lados de la realidad. En esa 
circunstancia las ideas viejas se van olvidando, que no renunciado a ellas y 
menos todavía renegándolas. Las asume. Mientras tanto trabaja con ideas 
nuevas. El líder estratégico rompe con el sistema cerrado de pensamiento. 
Es un innovador.   

Se puede ejercer el liderazgo estratégico desde cualquier posición de la 
estructura social o de una organización. Hay que insistir que el liderazgo es 
estratégico porque busca transformar una realidad en la que no se debe 
volver a satisfacer necesidades superiores que han sido abandonadas. En el 
proceso de degeneración el papel de los valores esenciales disminuye y el 
vacío que se crea así termina siendo ocupado por actitudes y 
comportamientos ajenos, extraños. Es el momento donde decide intervenir 
el líder estratégico. 

En los tiempos excepcionales para la mayoría se cumple la ley 
irrevocable: “la historia niega a los contemporáneos la posibilidad de 

                                                        
4  Considero y acepto el riesgo que supone trasladar el paralelismo del objetivo 

estratégico del desarrollo económico y modernización social al objetivo 
propuesto en las acciones del liderazgo estratégico. Baso la similitud en la 
argumentación teórica y en las evidencias empíricas del análisis realizado por 
McClelland, D., La sociedad ambiciosa: factores psicológicos en el desarrollo 
económico (Madrid: Guadarrama, 1968). 
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conocer en sus inicios los grandes movimientos que determinan su época”5. 
Quien va a ejercer el liderazgo estratégico no cumple con esa regularidad. 
Este ejercicio del liderazgo resulta ser una excepción, pues tiene la 
capacidad de anticipar las consecuencias de los síntomas del caos que se 
está gestando. 

Quien va a ejercer el liderazgo estratégico muestra un comportamiento 
ambivalente en su personalidad y sus actitudes. La situación real le 
incomoda. No puede ni quiere obviarla. Su desasosiego le exige actuar para 
alcanzar la tranquilidad personal. Los problemas no son suyos, son de 
todos. La explicación y la solución queda resumida en la sentencia 
orteguiana: “Yo soy yo y mi circunstancia, y si no la salvo a ella no me 
salvo yo”6. El líder se convierte en líder estratégico porque de manera 
egoísta debe solucionar sus problemas, solucionando los de los demás. El 
egoísmo del líder tiene un componente altruista, que por eso mismo se 
convierte en liderazgo estratégico7. Por supuesto, el liderazgo estratégico se 
ejerce en soledad, es singular. Sin embargo este liderazgo nada puede 
conseguir si no cuenta con seguidores que confían en él.  

Este mínimo marco sirve de referencia para dar cuenta de cómo un jefe 
militar brillante, Vicente Rojo Lluch, donde las malhadadas circunstancias 
le llevaron a convertirse en uno de los líderes del Ejército de la Segunda 
República. Ante la España dividida, rota, enfrentada en la vida cotidiana y 
en la guerra de ideas que se mantuvo tras la Guerra Civil, trató de salvarse a 
sí mismo, proponiendo salvar a los demás, a sus compatriotas.    

RASGOS FUNDAMENTALES PARA EJERCER LAS RESPONSABILIDADES 
DE LÍDER 

                                                        
5  Zweig, S. El mundo de ayer. Memorias de un europeo (Barcelona: El 

Acantilado, 2001), 451. 
6  Ortega y Gasset, J., Meditaciones del Quijote (Madrid: Alianza-Revista de 

Occidente, 2004), 12. 
7  El gestor administra el protocolo, redactado por otros, para alcanzar un objetivo 

material, concreto, tangible y medible. El líder congrega y dirige detrás de él un 
grupo diverso de profesionales, que aúnan sus habilidades y esfuerzos para 
conseguir un éxito grupal, que por lo general es intangible. Se debe citar la 
última aportación, por ahora, del análisis de lo que es un líder militar realizado 
por el que ha sido máxima autoridad militar de Francia, Général D’Armée 
DeVilliers. Qu’est-ce qu’un chef? (París: Fayard, 2018). 
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Vicente Rojo fue militar por necesidad, para solucionar un problema básico, 
personal y familiar al tiempo. No tenía que seguir ningún historial heroico. 
Su vocación no respondía a la exigencia de unos apellidos ilustres. Desde 
muy pequeño Vicente Rojo se había convertido en una carga para sus 
hermanos. Fue huérfano de un militar que no murió en ningún combate 
singular. Su padre, un militar anónimo, murió al no recuperarse de la 
enfermedad contraída en Cuba. Su madre murió cuando tenía trece años. 
Por si no fuera poco tuvo que superar una enfermedad ocular que retrasó su 
ingreso en la Academia de Infantería, en Toledo. Demostró espíritu de 
superación. “Necesitaba abrirme camino en la vida a cualquier precio”8. 
Asumía y demostraba su sentido de responsabilidad frente a los demás. El 
éxito de su esfuerzo le acompañó a su paso por la Academia. Aunque 
crítico con el modo de enseñanza militar de la época, la dedicación al 
estudio le permitió graduarse entre los primeros puestos de la promoción9. 
La motivación del logro quedó demostrada. 

En sus papeles más personales Vicente Rojo destaca en el afecto a sus 
padres. Cuando se refiere a ellos de forma manuscrita siempre los 
representa con letras mayúsculas. Se mostró agradecido por el esfuerzo 
realizado por sus hermanos. Al cabo de los años supo diferenciar a los 
profesores de los que aprendió el modo de ejercer y cumplir con el deber 
militar de los que le mostraron un quehacer rutinario en la enseñanza y en la 
profesión castrense. A los primeros los recordó una y otra vez a lo largo de 
su vida, de los segundos olvidó sus nombres, sin que anotara ninguna crítica 
contra ellos. 

Pudo aprovecharse de las comodidades que suponía haber terminado su 
formación militar en un puesto privilegiado del escalafón. Su primer destino 
en Barcelona, donde residía su hermano, un obrero que también alcanzó 
una posición por su propio esfuerzo, no le aportó mucho. Decidió 
incorporarse como oficial voluntario a la campaña en el Norte de África. En 
su primer destino aprendió la rutina y la vida cuartelera, aunque sonaran 
tiros. Conoció las “actividades subalternas: vicio, juego, mujeres, alcohol y 
cuantos remedios estúpidos utiliza el hombre para salir de un verdadero 
aplastamiento espiritual”. En ese primer destino pasó poco tiempo. Buscó y                                                         
8  Autobiografía mecanografiada por Vicente Rojo. 
9  Ocupó el número cuatro de una promoción de 390 alumnos. Fue condecorado 

con la medalla de Honor de la República de Francia, tras la visita del Presidente 
francés a la Academia. Llegó a ser el Abanderado de la Academia. 
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pasó a ocupar plaza en unidades de mayor prestigio militar, la Brigada de 
Cazadores y en el Grupo de Regulares. 

Completó su formación militar “en lo bueno y en lo malo, lo grande y lo 
pequeño, lo virtuoso y lo detestable”. Reconoció la responsabilidad que 
tenía como jefe al mandar soldados de reemplazo, que cumplían con una 
obligación que no terminaban de entender. Conoció la aplicación práctica 
del deber, el honor y la lealtad a jefes y subordinados, que poco se parecía a 
lo estudiado en los manuales. 

Vivió en su época. Confió en el intento regenerador mostrado por las 
denominadas Juntas de Defensa. La politización posterior terminó por 
defraudarle. Regresó destinado a Barcelona, en un momento donde la 
confrontación social era fuerte. Descubrió “hasta donde podían llegar 
criminalmente la demagogia desarrollada desde los altos planos y los bajos: 
todos tenían razón y nadie la tenía; caían en la lucha traicionera de la 
calle… Cualquier lego podía comprender como puede llegarse a un caos 
social por estupidez, ignorancia o maldad de los llamados a mandar o a 
obedecer”. 

Se preparó para el ingreso en la Escuela de Guerra. Su objetivo: ser 
profesor en la Academia donde se formó. Poco tiempo después pasó 
destinado a la Academia Militar de Infantería.              

Vicente Rojo y otros militares como él forman parte de la denominada 
“Generación de Plata”, la “Generación del 27”10. Participaban de la idea 
central del regeneracionismo: “la ignorancia era la mayor de las desgracias 
y el enseñar, el más noble de los deberes”11. Como el resto de componentes 
de la generación reconocía que el futuro de España precisaba de la 
formación y el esfuerzo. Además de la despensa había que esforzarse en la 
enseñanza. Para estos españoles era la única forma de superar el pesimismo 
antropológico que se había impuesto tras el desastre de 1898. En aquellos 
años no se supo aprovechar las ventajas que, mal que pese, siempre 
acompañan a las desgracias. La Generación del 27 creyó que había llegado 
el momento de europeizar España. Vicente Rojo redactó en mayo de 1926 
un informe crítico sobre el sistema de enseñanza de la Academia de                                                         
10  Martínez Paricio, J.M., (Coordinador) Los papeles del general Rojo. (Madrid: 

Espasa Calpe, 1989), 31-69.  
11  Ramón Alonso, J. Andrés de Carlos, J., Cajal. Un grito por la ciencia, 

(Pamplona: Next Door Publishers, 2018), 23. 
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Infantería. Propuso todo un plan, donde la teoría se completaba con la 
práctica. El programa se basaba en la experiencia vivida en los combates 
norteafricanos y en el análisis de las consecuencias de la Primera Guerra 
Mundial.   

No es casualidad que en 1927 comenzara la construcción de la 
Academia General Militar, en Zaragoza, y al tiempo se creara la Junta 
Constructora de la Universidad Complutense de Madrid. En los dos centros 
el ánimo era adaptar las enseñanzas a las nuevas líneas de formación de 
quienes formarían la élite intelectual y militar que necesitaba España. 
Corrían años de optimismo, pues comenzaban a verse los efectos positivos 
de las medidas que se habían implantado en el comienzo de la Dictadura del 
general Primo de Rivera en 1923. 

En la Academia de Infantería se creó el Gabinete de Ciencias del 
Hombre, donde se incorporaron los conocimientos de las ciencias sociales 
de la época. El objetivo era aumentar la eficacia práctica de la enseñanza 
militar. Se definieron perfiles de los oficiales de las diferentes unidades de 
Infantería, incluyendo la aeroestación militar. Se propuso que los destinos 
de los titulados de la Academia deberían asignarse de acuerdo a las 
aptitudes y las actitudes de los cadetes, y no del escalafón. 

Vicente Rojo coincidió en la Academia con otro capitán con las mismas 
inquietudes, Emilio Alamán (1896-1989). Coincidieron en la importancia 
del conocimiento y su difusión más allá de las aulas de la Academia. La 
idea se plasmó en una publicación mensual, la Colección Bibliográfica 
Militar12.  Tuvo como referencia otra publicación de la época que había 
aparecido unos años antes, Revista de Occidente.  Los editores de la 
Colección perseguían el mismo objetivo educador: dar a conocer el 
pensamiento militar desde distintas disciplinas, el análisis de la realidad de 
la época y de lo que se preveía, al tiempo que se reseñaba una bibliografía 
fundamental para seguir profundizando en el conocimiento. En la tesis 
doctoral de Alberto Guerrero se puede ver un análisis detallado de lo que 
supuso esta iniciativa.  

                                                        
12  Un análisis pormenorizado de esta obra seminal se encuentra en la tesis doctoral 

de Alberto Guerrero Martín, Análisis y trascendencia de la Colección 
Bibliográfica Militar (1928-1936).  

 http://e-spacio.uned.es/fez/view/tesisuned:GeoHis-Aguerrero 
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Se publicaron 95 números. Tuvo algo más de 1.900 suscriptores, 
personales e institucionales. Se editaron más de 180.000 ejemplares. 
Vicente Rojo, por escrito, y Emilio Alamán, de palabra, confirmaron que 
ganaron “más con los libros que con nuestros sueldos de capitanes… entre 
mil y mil doscientas pesetas de beneficio por cada número”. Las familias de 
los jóvenes capitanes participaban en la edición y distribución de los 
ejemplares. 

Los años como profesor de la Academia los completó en la Escuela de 
Guerra. Su labor pedagógica fue más allá del desarrollo memorístico de las 
asignaturas. En los apuntes de clase se recoge su plan docente: “trabajo muy 
activo, vivo, dinámico, mínima actuación burocrática; desarrollo del 
espíritu de iniciativa, análisis, investigación y realizaciones prácticas; 
trabajo como en un laboratorio, trabajo colectivo, en equipo y perfecta 
armonía; con el profesorado, y de la Escuela con el Estado Mayor; trabajos 
prácticos, por encargo y para incorporarlos a la doctrina; trabajo 
subordinado al Estado Mayor Central y al Ministerio”. 

La Colección Bibliográfica Militar, como otras realidades de la época, 
sirve para destacar otros aspectos del drama que vivirían España y los 
españoles poco tiempo después. Unos días antes del 17 de julio de 1936 
Rojo y Alamán se reunieron, puede que en alguno de los quioscos del Paseo 
de Recoletos en Madrid, para cerrar la edición del número 96 de la 
Colección. Se publicaría en el mes de octubre. Poco comprometidos tenían 
que estar con lo que se estaba fraguando en esas fechas. Al terminar la 
reunión Vicente Rojo marchó a su residencia en Madrid y Alamán regresó a 
Toledo. Las clases de la Academia habían terminado y ambos militares 
preparaban su descanso veraniego. Como se sabe, no pudo ser. Pasadas 
unas semanas, Vicente Rojo entró en El Alcázar de Toledo, donde Alamán, 
otros militares y civiles se habían recluido. Llevaba la orden de convencer a 
los sitiados para poner fin al asedio republicano al que se había sometido la 
Academia. La España posible en la que tantos se habían empeñado, entre 
ellos Rojo y Alamán quedó partida en dos, enfrentadas una vez más en el 
reñidero, patria común de los unos y los otros. 

DE JEFE A LÍDER 

Vicente Rojo había demostrado afecto, esfuerzo, motivación, formación y 
experiencia militar. Fue espectador de acontecimientos históricos, políticos 
y sociales. Acató de manera disciplinada y sin mayores problemas los 
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cambios que vivió. En él coincidió la confluencia entre teoría y práctica 
profesional a la que se había dedicado. Eran catorce años de enseñanza, 
como se recoge en la hoja de servicios. En los papeles que preparó para 
hacer frente al Consejo de Guerra, décadas más tarde, reunió los datos de su 
trayectoria como militar, las recompensas militares y civiles –nacionales y 
extranjeras–, añadiendo los resultados de sus diferentes actividades 
intelectuales, conferencias, artículos y libros. Las armas no embotan las 
letras. 

Las condiciones de jefe y de gestor quedaron demostradas. Los tiempos 
malhadados que comenzaron en el verano del 36 le estaban reservando un 
nuevo papel.  Ejercería la función de líder militar en los puestos de mayor 
responsabilidad, llegando a la jefatura del Estado Mayor Central de la 
República. 

Aunque larga, merece reproducir parte de la reflexión personal del 
momento crucial que le tocó vivir, cuando se produjo la división y el 
anticipo de la confrontación entre las dos Españas13: 

“El 17 de julio de 1936 yo era un militar consagrado plenamente al culto de 
su profesión y de su familia; trabajaba de doce a catorce horas diarias para 
poder sobrevivir decorosamente; no pertenecía a ningún partido político ni 
organización militar o civil de ninguna especie; no asistía más que 
esporádicamente a tertulias de clubes o cafés donde se debaten y envenenan los 
grandes y pequeños problemas nacionales y personales, y vivía modestamente, 
felizmente y dignamente. 

La convulsión nacional quebró el ritmo de vida, como la de todos los 
españoles; y como la inmensa mayoría de mis compatriotas, ante lo que desde 
el comienzo tenía caracteres de catástrofe, me pregunté dónde estaba mi deber. 

Los sofismas y convencionalismos de las prédicas partidarias de uno y otro 
bando no me convencieron, y la respuesta que me di fue sencilla y categórica: 
en mi puesto, donde diariamente tenía mis obligaciones, siguiendo a mis jefes 
en tanto no entendiese que mi conducta pudiera entrar en el terreno de la 
indignidad, porque el Deber no podía ni debía rehuirlo, cualesquiera que fueran 
los riesgos, sin mengua de la disciplina y la lealtad. 

                                                        
13  Martínez Paricio, J.M., (Coordinador) Los papeles del general Rojo. (Madrid: 

Espasa Calpe, 1989), 27. 



172                    LIDERAZGO ESTRATÉGICO EN ESPAÑA, 1475-2018 
   

Entrábamos en un caos; no debía dejarme arrastrar en él cobardemente, ni 
como fugitivo ni como comparsa, sino afrontarlo con honor y espíritu de 
sacrificio, y lo afronté con riesgo de mi vida y sin titubeos, venciendo 
dignamente las primeras calamidades en que me vi envuelto.” 

Tampoco es cuestión de detallar el desconcierto que produjo a Vicente Rojo 
su primer destino operativo, tras el levantamiento del 17 de julio. Pasó de 
los despachos de un Estado Mayor a mandar una columna de exaltados que 
“no sabían manejar un fusil y otros no tenían cartuchos”. Recibió la orden 
de la defensa de los pantanos, los pueblos de la sierra madrileña y el puerto 
de Somosierra. El relato del caos de las primeras semanas lo resume la 
biografía escrita por su nieto: “(acudí) a la taberna para conocer a los 
hombres que iba a mandar… Conocí sus aspiraciones: tomar Somosierra, 
seguir hacia Burgos, quemar la catedral y coger prisionero a Mola”. 
Desalentado, tras comprobar el desorden comenzó a imponerse un orden 
peculiar. La columna se organizó según la ideología de los milicianos que la 
formaban. Madrid no fue una excepción. George Orwell relató algo 
semejante en Barcelona.  

En las notas que recogen su estado de ánimo de esos días, Vicente Rojo 
concluye de manera contundente: “¿para eso había yo pasado la vida 
estudiando? ¿Era humano llevar aquella pobre gente al sacrificio?... 
comprendí cuán inútil es la razón para convencer a nuestros semejantes”14. 
En el frente de Illescas volvió a vivir la misma experiencia desalentadora. 
Se trataba de la disonancia entre teoría y práctica, que dio lugar a su 
reconocimiento temprano de las dificultades de la República para alcanzar 
el éxito. Años después, fue contundente al señalar el fracaso de la 
República. Resumo algunos de sus razones. No se declaró el Estado de 
Guerra. La confrontación entre los partidos políticos debilitó al gobierno. A 
ello se sumaba la desconfianza histórica para poner el poder efectivo en 
manos de los militares profesionales. Se perdió el recurso de utilizar el 
poder legítimo de la fuerza:  

“Desde el comienzo de la guerra el Gobierno se había lanzado a la lucha en 
los distintos frentes organizando ‘columnas’, que puso en su mayor parte bajo el 
mando de jefes provisionales. Los partidos políticos o los dirigentes sindicales 
organizaron otras, siendo ellos mismos quienes ejercían el mando, con o sin 

                                                        
14  Andrés Rojo, J., Vicente Rojo. Retrato de un general republicano. (Barcelona: 

Tusquets, 2006), 57-77. 
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asesoramiento técnico. Tal fue el primer efecto del derrumbamiento del Estado 
a consecuencia del alzamiento”. 

Estabilizados los frentes de Madrid y con el mandato de fortalecer la 
defensa de la capital, Vicente Rojo comenzó a ejercer el mando 
organizativo en el Estado Mayor de la Defensa de Madrid. Empezó a poner 
en práctica su formación militar. Aparecía el líder: análisis de la situación, 
reconocimiento de las debilidades, pensamiento y planteamiento 
organizativo. Sin embargo, reconoció desde el principio que fueron 
limitadas las posibilidades de llevar a cabo sus propuestas. La desconfianza 
seguía estando presente. Reconoció más tarde que se tenían pocas 
posibilidades de éxito, pues se contaba con unas tropas irregulares, con 
mandos que seguían siendo improvisados y sin una moral de combate. 

El trabajo silente de Vicente Rojo dejó de serlo. Mijail Kolstov, 
corresponsal de Pravda, destacó su papel describiéndole como autor “del 
nuevo arte militar al defender una ciudad (Madrid)”. Poco tiempo después 
Mundo Obrero remitió a Vicente Rojo la postal que había recibido Kolstov. 
Estaba fechada un 14 de diciembre de 1936. Escrita con caracteres cirílicos 
y firmada, según la traducción, por “un pasajero de un tren de los 
alrededores de Moscú”. ¿Se trataba de Stalin? No se ha podido confirmar la 
identidad del admirador. El texto, traducido, decía15: 

“Ha hecho usted muy bien dando a conocer, en la Pravda del 13 de 
diciembre, a los lectores soviéticos al teniente coronel Vicente Rojo, noble y 
modesto héroe. Ahora ya conocemos al Jefe de Estado Mayor de la Defensa de 
Madrid y rogamos a usted que le trasmita nuestro cálido saludo y le comunique 
nuestra admiración. A él y a sus jóvenes discípulos. ¡Salud España! ¡Salud, viva 
Vicente Rojo!”  

Vicente Rojo comenzó a ser conocido y valorado en lo que se le debía. El 
ABC republicano escribió a continuación un artículo con un título 
significativo: “La espada que sirve la idea. Otro Gran Capitán”. Mientras 
tanto, siguió trabajando con sus colaboradores, buscando el éxito táctico. 
Comenzó a redactar notas reservadas, en las que se quejaba de que los 
intereses de los partidos, incluso de las Brigadas Internacionales, 
terminaban imponiéndose a los planes del Estado Mayor. Tuvo que 

                                                        
15  Martínez Paricio, J.M., (Coordinador) Los papeles del general Rojo. (Madrid: 

Espasa Calpe, 1989), 85. 
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reconocer que “desde dentro” se trabajaba –sin proponérselo– en beneficio 
del enemigo. 

En la primavera de 1937 pasó a desempeñar la jefatura del Estado 
Mayor Central. Alcanzaba así la condición principal como líder. Una de sus 
primeras decisiones, según se recoge en los papeles, fue solicitar al 
gobierno la declaración del Estado de Guerra. Se rechazó por ser una 
medida impopular. De manera incomprensible, se siguió considerando que 
todo era consecuencia de una asonada militar más de la larga lista que 
España había vivido. Desde el gobierno se contestó que la declaración del 
Estado de Alarma era suficiente. Dejó escrito con razonamientos 
desanimados que “los políticos no querían ver la realidad”.  

Es sabido que en la zona republicana existió una guerra civil, que 
además de añadir violencia creó desconfianza entre todos. Los servicios de 
información de partidos y sindicatos, así como la prensa partidista, 
comenzaron a destacar la moral derrotista y desmoralizadora de algunos 
jefes militares. Las críticas aumentaron, cuando se supo que varios mandos 
“profesionales” se habían pasado al denominado “bando nacional”, con 
documentos y planes de operaciones de importancia. A Vicente Rojo le 
pidieron explicaciones. Entre sus extensas contestaciones aparece el mismo 
argumento: fermento de indisciplina, que no se puede combatir por la 
injerencia de intereses que nada tienen que ver con el objetivo militar. 

El fracaso siempre tiene múltiples explicaciones. A Vicente Rojo se le 
reconocieron sus esfuerzos para que el Estado Mayor Central actuara en el 
sentido estricto de lo que exigía la organización y el objetivo estratégico de 
la República. No tuvo el éxito esperado. Francisco Ciutat, jefe de 
operaciones de los Ejércitos del Norte y Levante dejó claro que “el general 
Franco dispuso en todo momento de mayor unidad de mando y libertad en 
la acción que el jefe del EMC de la República, aun cuando ejerciera este 
cargo un jefe de la categoría militar y moral de Vicente Rojo”16. 

Los éxitos militares de la República duraron poco. En un informe, que se 
puede situar a finales de noviembre de 1938, el desánimo del líder se hizo 
patente y lo dejó por escrito. A Indalecio Prieto le avisó que “nos hallamos 
pues ante un dilema terrible: ir perdiendo la guerra”. El informe parece que                                                         
16  Ciutat de Miguel, F., Relatos y reflexiones de la Guerra de España: 1936-1939. 

(Zaragoza: Forma Ediciones, 1978), 10. 
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estaba dirigido a Negrín. Se redactó después de una visita de inspección en 
la zona del Levante. Es el reconocimiento del fracaso personal, y a su pesar, 
como líder y jefe. No había sido capaz de mover las decisiones de sus 
superiores en el gobierno. Aunque resumido, merece la pena reproducir 
parte del informe: 

“La situación actual es de fermento de la descomposición social y política… 

No es posible sostener este estado de espíritu una sola semana… 

[Frase ilegible] es preciso llegar a la unidad política o pedir la paz, porque 
de lo contrario sobrevendrá el caos… 

La guerra es posible sostenerla y ganarla con las siguientes condiciones: 

1. Unidad absoluta en lo político y en la dirección de la guerra. 
2. Disciplina absoluta en el frente y en la retaguardia. 
3. Organización de los abastecimientos y garantía de los mismos. 
4.  Importación urgente de armamentos. 
5. Reorganización militar y social. 

Si esto no es posible por falta de personas, por falta de medios, por 
desavenencias políticas o por lo que sea, liquidar el conflicto evitando el caos, 
con una de las fórmulas siguientes: 

1. Conversación previa para entrega de las personas responsables. 
2. Preparación para la entrega de poderes. 
3. Evacuación de la masa irresponsable para evitación de represalias. 
4. Secreto en las decisiones que conduzcan a la liquidación.” 

Los avisos no se tuvieron en cuenta y la derrota fue total. En la misma todos 
encuentran las causas y las explicaciones en los otros. 

Vicente Rojo vivió un desconcertante recorrido en los años de guerra. 
No renunció a sus creencias religiosas y amparó a los familiares de los 
compañeros contra los que combatía. Sintió simpatía por la férrea 
organización del Partido Comunista. Se mantuvo al margen de las disputas 
políticas, actuando de la única manera que sabía, la que aprendió en la 
Academia. Hizo lo posible por evitar el caos y la violencia descontrolada en 
la retaguardia. Dejó en sus papeles que, perdido el Norte de España, la 
guerra estaba perdida. Los esfuerzos y los éxitos posibles servirían para 
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retrasar el final, la derrota. Reconoció, al final, que la paz que deseaba y se 
merecía España no se alcanzaría con un victoria militar, ni de Franco, ni 
tampoco de la República.  

EL FRACASO, DESÁNIMO Y CANSANCIO DEL LÍDER 

Comenzaba la penúltima etapa del general Vicente Rojo. Trataba de 
alcanzar la victoria definitiva que enterrara para siempre la división de las 
dos Españas y la de los españoles. Para salvarse él tenía que salvar “la 
circunstancia” que había desencadenado la guerra de ideas de unos pocos, 
que terminó llevando al enfrentamiento entre todos españoles, los menos 
culpables. 

Vicente Rojo fue criticado de manera contundente por una parte de los 
que fueron derrotados. Según Zugazagoitia, uno de los críticos más duros, 
“el prestigio de Rojo había resistido demasiado tiempo; lenguas, como 
piquetas de duras, se aprestaban a demolerlo”17. Las acusaciones contra 
Vicente Rojo y los argumentos con los que responde a sus críticos llenan 
muchas páginas del archivo. No entendía las críticas hacia su persona y 
menos todavía “la persecución infame contra nosotros, los militares 
profesionales”. Las respuestas más pensadas están mecanografiadas; las 
más personales y emotivas están manuscritas con una caligrafía desigual 
que describe sus diferentes estados de ánimo. En nuestro libro Los papeles 
del general Rojo dedico todo un capítulo a “La soledad del mando”, 
resumiendo así la situación a la que había llegado. A pesar del 
reconocimiento de Negrín, Antonio Machado, o el editorial de La 
Vanguardia Vicente Rojo se consideró derrotado por “la circunstancia”.  

Al poco de comenzar la Segunda Guerra Mundial, una parte del exilio 
español consideró que Vicente Rojo podría ser el De Gaulle, que movilizara 
la resistencia interior y agrupara la exterior, con el objetivo de derrocar a 
Franco. Habría que contar con la ayuda de los aliados. Algunos de sus 
colaboradores le aconsejaron que “tuviera dispuesta la maleta” para volver a 
España. “Debe prepararse (usted) para lo que tiene que venir”. En su 
archivo hay papeles que la idea, aunque hubiera sido de forma 
momentánea, la llegó a considerar. En el borrador de un libro inédito,                                                         
17  Zugazagoitia, J., Guerra y vicisitudes de los españoles. (París: Librería Española, 

1968). Se puede decir que los dos tomos son un listado continuo de reproches 
contra Vicente Rojo.  



PRIMERA PARTE: UN LEGADO HISTÓRICO 177  
Momento Español, escribió: “admito la posibilidad de ser llamado a 
desempeñar algún día funciones de responsabilidad rigiendo los destinos de 
mi pueblo”. Incluso hay varios bocetos a lápiz de una Cruz de Santiago, que 
bien podría ser la equivalente a la Cruz de Lorena que propuso De Gaulle.   

Rechazó la propuesta. No se podía mantener el sufrimiento de los 
españoles con un nuevo enfrentamiento. Utilizó argumentos profesionales. 
Los aliados no estaban dispuestos a abrir un nuevo frente. Las condiciones 
en las que había quedado España tras la contienda, y el control de Franco 
del territorio y la población, resultaba beneficioso a los objetivos 
estratégicos de los aliados. Afirmaba que “por violento que sea, hay aceptar 
estas razones”. 

Vicente Rojo materializó su lucha consigo mismo. Podría haber 
intentado solucionar su angustia, olvidándose de todo lo demás. Se podría 
haber incorporado al grupo de exiliados, beneficiándose de los recursos que 
gobernantes y líderes políticos y sindicales habían utilizado en su servicio y 
beneficio personal, cuando reconocieron el final de la República. Escribió al 
poco de concluir la guerra que “(los responsables –del drama vivido–) 
dejaron de pensar en su pueblo para ocuparse de sus egoísmos”. Siguió 
siendo crítico con los que ocuparon los cómodos y primeros puestos en la 
huida. Fueron otros los que se convirtieron en la “Escoria de la Tierra”, y 
los que terminaron siendo “Los olvidados”, recluidos y abandonados a su 
mala suerte en los campos de concentración y en las playas francesas. 

Vicente Rojo, como otros muchos, reconoció que tendría que vivir en el 
exilio. Anticipó lo que vendría después: “de la misma manera que nuestros 
errores nos hicieron perder la guerra, los errores propios nos harán perder el 
exilio”. Él sería uno de esos perdedores en el destierro. El drama español 
siguió, al materializarse la división entre los transterrados. En España pocas 
veces se ha firmado la paz, tras una guerra civil. 

Vicente Rojo marchó a Francia, antes de que se consumara la derrota de 
la República. Tenía el encargo de organizar lo inevitable: la salida de las 
tropas de forma ordenada hacia Francia, hacia el exilio. Era la máxima 
autoridad militar en suelo francés. Su misión era garantizar el orden y la 
disciplina en las zonas de internamiento que había fijado el gobierno 
francés. Se quejó ante las autoridades francesas y las que todavía 
representaban al gobierno republicano que su autoridad no era tenida en 
consideración por nadie. Hizo gestiones ante gobiernos y militares 
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iberoamericanos para que facilitaran la llegada de militares profesionales 
que habían servido con honor a la República y a los que nada se les podía 
culpar. Tampoco obtuvo el éxito que esperaba. 

En ese tiempo de desánimo y fracasos conoció la noticia, por la prensa, 
de que había sido ascendido a teniente general. En un escueto telegrama 
renunció al ascenso. En su particular hoja de servicios no consta este grado 
militar: 

“Tengo sobrada recompensa con amargura internamiento y con abandono 
incalificable en que nos tiene Gobierno. Espero mi relevo para continuar 
simplemente como jefe internado, en espera de sanciones de Franco”. 

Vicente Rojo buscó la forma de volver a trabajar, esta vez en Francia. Hizo 
gestiones en editoriales, con antiguos colaboradores de la Colección 
Bibliográfica Militar. Pretendía ser profesor o articulista en la prensa, como 
analista de la Guerra Civil. No lo consiguió, ni para él, ni para sus hijos. 
“En Francia –escribía– es absolutamente imposible encontrar trabajo de 
ninguna clase; hay órdenes terminantes de que no se coloque a ningún 
español refugiado”. No aceptó vivir de la caridad. Consiguió el pasaje para 
Argentina. Buscó el apoyo de la familia que residía en ese país. 

EL LIDERAZGO ESTRATÉGICO 

En los días de la Guerra Civil Vicente Rojo ya trataba de superar el 
escenario de incertidumbre, ante el futuro de la República. Los éxitos 
militares, momentáneos, no tenían la continuidad que pudiera abrir la 
esperanza de que el balance militar se decantara hacia el lado republicano. 
Ejercía sus funciones en el Estado Mayor, quejándose una y otra vez de la 
incomprensión del gobierno y del incumplimiento de las órdenes por parte 
de los partidos políticos y sindicatos. Se consideró un militar que no sabía a 
qué gobierno defendía.  

Por los escritos personales de esos tiempos, que se guardan en su 
archivo, se puede decir que Vicente Rojo comenzaba a sobrepasar su 
liderazgo en la organización militar. Seguía siendo el jefe del Estado 
Mayor, pero los acontecimientos le estaban dando la razón de que la 
solución del drama entre los españoles no se resolvería con una victoria 
militar. Se vivía una confrontación que no era entre dos ejércitos, era entre 
ideas irreconciliables. 
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En el final del verano de 1938 escribió una carta manuscrita a su antiguo 

compañero Alamán. La carta no se envió:  

“No sé cuándo ni cómo acabará esto: estoy seguro que si acaba con vida 
para nosotros volveremos a estar tan frecuentemente unidos como antes de julio 
de 1936… Yo quisiera crear la corriente de armonía que a todos debe unirnos. 
Dos años son bastantes para que la reflexión nos lleve a unos y a otros al 
camino único de engrandecimiento de España…”. 

Cuando Vicente Rojo da cuenta de su papel como autoridad militar sus 
escritos, pensamientos, informes, críticas se escriben a máquina. Cuando 
Vicente Rojo da cuenta de su particular vivencia, cuando describe sus 
momentos de obsesión y también los de su ensoñación, aparecen redactados 
a mano. Un elemental análisis caligráfico permite localizar sus ánimos y 
desánimos. Tomo la idea de otros colaboradores que escriben en otros 
capítulos de este trabajo colectivo. Vicente Rojo también vivió su propio 
“tiempo de escritura terapéutica”. No estaría de más acercarse a estos 
textos, para llevar a cabo el análisis que permitiera aproximarse a la íntima 
personalidad de personaje tan principal. 

En mayo de 1939, ante el caos que estaban viviendo los republicanos 
exiliados  

–desamparados de sus líderes políticos–, el rechazo a la victoria de Franco 
que “no se discute y tampoco convence”, el orden que imaginaba se iba a 
imponer en España, el reconocimiento del fracaso del Frente Popular, los 
presagios de la guerra que no tardaría en estallar en Europa, Vicente Rojo 
redactó un plan alternativo, para buscar la reconciliación de “aquellos españoles 
que aspiren a situarse y a vivir en el plano digno y respetable que corresponde a 
quienes después de haber afrontado con entereza los horrores de los tres años de 
nuestra guerra”. Lanzó su propuesta con el objetivo de “asegurar un contacto 
espiritual entre todos los españoles que sin sectarismos políticos quieran 
trabajar por España”. 

El documento, muy detallado, lleva el sello de “secreto”18:  

“Fines secretos. 1.- Que nuestra labor no sea de resistencia para el progreso 
y desenvolvimiento de España en ninguno de los aspectos de sus actividades.                                                          

18  En nuestro libro colectivo se reproduce parte de este documento; Martínez 
Paricio, J.M., (Coordinador) Los papeles del general Rojo. (Madrid: Espasa 
Calpe, 1989). 
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2.- Defensa de la unidad nacional. 3.- Tendencia política (como solución 
transitoria) a la monarquía democrática estilo inglesa…” 

Más adelante, cuando se pronunció de manera crítica sobre la firma de los 
Acuerdos con los Estados Unidos –Pactos de Madrid de 1953– volvió sobre 
la forma política que habría que alcanzar, para solucionar el problema de 
España. Era una exigencia pues, según él, Franco había fracasado, “tras el 
triunfo militar, completo y absoluto en la guerra”, al no haber dirigido ese 
triunfo hacia la reconciliación de los españoles. Volvió a insistir que la 
monarquía democrática era la única respuesta:  

“Una monarquía instaurada por la voluntad nacional y con base 
eminentemente popular… puede restablecer la continuidad rota… con una 
actuación imparcial y justa puede devolver la paz espiritual y material a los 
españoles, cosa imposible de lograr por el régimen franquista y por los 
republicanos”.  

Insistió en otros papeles sobre lo mismo: 

 “La República: No, sus hombres no han variado, siguen atados a partidos. 
Dictadura: No, continuidad de algo impopular, arbitrario y violento. 
Comunismo: No, lo impedirían los Estados Unidos y la Gran Bretaña. 
Consolidación de Franco: sólo es posible (si mantiene) su triunfo.”      

Vicente Rojo era consciente de que si no salvaba “la circunstancia” no se 
salvaba él; egoísmo altruista, o altruismo egoísta. El empeño estaba claro en 
su programa vivencial. 

No fue posible la paz, tampoco en el exilio que se vivió en suelo francés 
y en Argentina. Vicente Rojo y su familia marcharon a este país 
sudamericano. Por encima de la búsqueda de recursos para sobrevivir 
seguía latiendo su idea de anudar las voluntades de los españoles, de los que 
vivían fuera de España, por razón de la sinrazón. Volvía a ser el líder 
trabajador, intelectual e independiente. No se sintió cómodo cuando 
descubrió que algunos hispano argentinos que le halagaban e invitaban 
aprovecharon su presencia y sus conferencias para beneficiare en términos 
de sus propias causas ideológicas, o de “secta”. 

Vicente Rojo reclamó su independencia y neutralidad política. Con otros 
exiliados creó la revista Pensamiento Español. En el primer editorial se 
escribió que no se trataba de un proyecto comercial para garantizar la 
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situación económica de nadie. Se insistió en el sentido político del proyecto. 
El equipo de dirección dejó claro que no se escribirían, ni se aceptarían 
argumentos de revanchas:  

“La opinión democrática española no es una fórmula de negación ni de 
destrucción, sino una fuerza esencialmente creadora.”  

Se reclamaba la idea de la conciliación de los españoles, dentro y fuera 
de España:  

“Pensamiento Español no pretende formar un nuevo partido… Pensamiento 
Español quiere despertar la fe en una Patria que no sea moldeada con arreglo a 
fórmulas exóticas… Pensamiento Español afirma su triple condición de 
DEMOCRÁTICO, REPUBLICANO Y POPULAR… en torno suyo caben 
todos los hombres de todas las ideas…”  

La dirección de la revista insistió que no se aceptaba la “existencia de dos 
España[s]”. Se dirigieron a todas “las fuerzas dondequiera se hallen”. Había 
que “vertebrar la España del porvenir”. Se definía un “propósito capital: la 
unión de los españoles demócratas, la tolerancia y el respeto entre los 
defensores de la independencia de España”. 

La portada del primer número sintetizó de manera gráfica la carta 
editorial que sirvió de presentación. En la viñeta aparecía Don Quijote, sin 
su seguidor escudero, marchando con gesto decidido hacia España. 
Mientras Vicente Rojo formó parte del comité editorial, durante el primer 
año, –doce números– Don Quijote siempre estuvo presente en el 
Pensamiento Español. 

Laín Entralgo consideró el riesgo que suponía para las personalidades 
bien intencionadas centrar las esperanzas de aquellos años que buscaban la 
conciliación. Cualquier propuesta se tenía que plantear reconociendo la 
fuerza de las corrientes contrarias de uno y otro signo. El esperanzado 
optimismo de la generación del 27 se fundaba en un argumento mítico19:  

“La cuarta salida de Don Quijote a la arena de la historia… España -Don 
Quijote, (se hacía) ahora sin armas, sólo con su alto ejemplo, saldría al mundo 
para señalar a éste un norte nuevo.”                                                          

19  Laín Entralgo, P., « La Guerra Civil y las generaciones españolas », En este país. 
(Madrid: Tecnos, 1986), 221. 
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No se discutía el fin, pero sí el método. Si el método no era el adecuado 
poco se podría conseguir. Extraña, pero pudo ser el error de Vicente Rojo. 
La teoría sin recursos sirve de poco.  

Esta nueva salida del Quijote Vicente Rojo topó con los molinos de la 
intransigencia de los exiliados. En el segundo número de Pensamiento 
Español se utilizó esta imagen: Don Quijote se enfrentaba a la realidad sin 
ayuda de nadie. Sin Sancho, Don Quijote termina siendo derrotado y tiene 
que abandonar, por el momento, su aventura. 

En el exilio argentino surgieron los primeros roces, cuando se 
conmemoró con conferencias las fechas centrales de la Segunda República. 
Los conferenciantes y artículos de opinión criticaron la falta de eficacia y 
decisión de los militares. Vicente Rojo protestó, sin que se rectificaran los 
argumentos críticos. Aumentaba el distanciamiento y la desconfianza entre 
los exiliados. 

Poco antes se había superado, que no solucionado, la tensión que supuso 
la negativa de Vicente Rojo para sumarse a la crítica de los abajo firmantes 
del manifiesto por el fusilamiento de Lluis Companys. Justificó la negativa 
al no aceptarse su enmienda. En la declaración se tendría que hacer 
referencia a que las barbaridades se habían cometido en todos los lados de 
la contienda, y que por eso mismo había que pensar en el futuro sin olvidar 
el pasado, pero dejándolo donde estaba, en el pasado. 

Poco tiempo después el conflicto fue definitivo y supuso el abandono de 
la dirección de la revista. El motivo estuvo en la confrontación con los 
nacionalistas vascos y catalanes, y por el denominado Pacto Galeuzca y los 
contactos con los aliados. Avisó del peligro que suponía la ruptura de 
España por causa de los separatismos, el federalismo que se proponía, la 
autodeterminación. En la primera época de Pensamiento Español los 
enfrentamientos con Euzko Deya fueron constantes20:  

“No se trata de discutir ni de polemizar; simplemente pretendemos definir 
una posición ante uno de los más graves problemas de nuestra Patria, el más 
grave porque en él están los gérmenes de otra guerra civil, como todas, 
innecesaria e infecunda.”                                                         

20  Euzko Deya (La Llamada Vasca), con el apoyo del Gobierno vasco en el exilio, 
se convirtió en esa época en la voz de los vascos en América. 

  http://www.hamaikabide.eus/revistas-del-exilio/name/euzko-deya/ 
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En la carta de renuncia, firmada con su amigo y fiel colaborador Jurado, 
señaló que “no había nacido para participar en el juego de los intereses de 
los partidos”. Vicente Rojo reconoció una vez más que había fracasado. Se 
cumplía el titular de un artículo elogioso de un militar boliviano, “Un 
conductor superior aunque vencido (General español Vicente Rojo)”21. 
Volvió a exiliarse en el exilio.  

En esta ocasión encontró en Bolivia los años de tranquilidad. Vivió 
“fecundamente manteniendo activa (su) vocación castrense”. Ejerció como 
profesor en la Escuela Superior de Guerra, como “General del Ejército 
español, según reza en mi contrato”. Consideró Bolivia como su segunda 
patria. Se mantuvo al margen de las contiendas políticas del país. Pero 
finalmente decidió regresar a España, debido a su mala salud. Supo que su 
tiempo terminaba y no estaba dispuesto a morir de prestado. En la 
despedida recibió las más altas condecoraciones civiles y militares de 
Bolivia. 

Regresó a España, después de sufrir nuevas humillaciones, donde se le 
negó en un primer momento la autorización. Cumplió con la obligación de 
mantenerse al margen y en el anonimato. Si saber las causas tuvo que 
enfrentarse a un inaudito Consejo de Guerra. No quiso hacer ruido y en 
ningún momento aceptó que alguien intentara levantar un pedestal por su 
causa. 

Asumió otra derrota y la entendió como definitiva. Se consideró “un 
muerto en vida”, que confiaba en un futuro que él no lo viviría. En ese 
momento se cumplía de lleno el sentido del trabajo de su amigo León 
Felipe: ¡Oh, este viejo y roto violín! Viejo y roto, sí, pero en 1953 terminó 
de forma contundente su “Carta abierta” a los españoles:  

“Los verdaderos patriotas… Nos basta llevar a España en la mente y en el 
corazón y poner en juego nuestra voluntad impulsada por el grito viril de 
¡VIVA ESPAÑA!   

Mientras llegó ese momento, ordenó algunos papeles que habían quedado 
en Bolivia22. Estos documentos permiten señalar otros rasgos de quien hizo                                                         
21  Vergara Vicuña, A, « Un conductor superior aunque vencido (General español 

Vicente Rojo) », Revista Militar 7-8 (Enero, 1940): 37-41. 
22  Hay destacar un nuevo rasgo de su liderazgo estratégico. Una universidad 

norteamericana quiso comprar su archivo. Así, Vicente Rojo podría haber 
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el esfuerzo de actuar como líder estratégico. Como se ha dicho, fue vencido 
por “la circunstancia”, pero estaba en lo cierto, en el diagnóstico y 
procedimiento. En aquellos momentos aparecen los escritos que muestran el 
hombre cabal que fue Vicente Rojo. 

Su “España heroica” la enmarcó con tres citas significativas de su 
personalidad: “por la verdad seréis libres”; “la comprensión del error 
pasado es esencial para construir la verdad futura”; y “las letras no embotan 
las armas”. 

Para terminar. El programa fallido de su liderazgo estratégico quedó 
redactado en un artículo de 1947. El título –“Unidad”– resume su programa 
de la cruz a la raya23: 

“El esfuerzo de todos los que tenían que decir algo en el problema español 
tenían que encaminarse a conseguir siete objetivos. El primero era eliminar la 
división entre los españoles, mantenida por razón que interesaba únicamente a 
las minorías de las dos Españas… se olvidaron que los combatientes de los dos 
bandos lucharon y se sacrificaron por una España mejor. En segundo lugar, 
restituir a la nación española a su verdadera historia… En un tercer momento 
habría que realizar un examen de conciencia colectivo en el que se 
reconocieran… los errores tanto de la monarquía como de la república. Un 
cuarto punto… evitar (mediante la unidad) los colapsos económico, militar y 
religioso. En el quinto… evitar a todo trance un nuevo caos. En sexto lugar… 
habría que anular las causas que pudieran ser excusa de nuevas luchas entre 
españoles. En el último, una llamada a la unidad nacional, esta vez a quienes 
más unidos tenían que estar: los militares republicanos” 

Vicente Rojo, como otros muchos españoles, fracasó en su tiempo, no en 
la Historia. Habrá que dar vuelta al título de este trabajo. Si se mira bien, el 
programa se ha cumplido. Queda el reconocimiento al esfuerzo de unos 
pocos, acompañados de manera silenciosa por muchos. Trabajo silente 
donde, reconociendo lo bueno y malo del pasado, el objetivo siempre 
estuvo puesto en el futuro. Es el caso.                                                                                                                                   

encontrado una cierta comodidad económica a su magra situación familiar. Se 
negó. Esos papeles, sus papeles, no le correspondían a él. Debían ser depositados 
en España y para conocimiento y uso de los españoles. Y así fue. En el 
agradecimiento hay que reconocer a sus hijos que cumplieron el mandato del 
padre.  

23  Rojo, V., « Unidad », Revista Cultura Militar, Mayo 1947 (París). Fue editada 
por militares españoles en el exilio.  
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RESUMEN 

Partiendo del modelo de Edwin Hollander del liderazgo electivo y el crédito 
idiosincrático otorgado por pares, en este estudio se describen los 
principales rasgos de la personalidad del general Francisco Franco 
Bahamonde (1892-1975), jefe del Estado español, y dos de sus principales 
colaboradores –el almirante Luis Carrero Blanco (1904-1973)  y el ministro 
de Asuntos Exteriores, Francisco Gómez-Jordana , conde de Jordana (1876-
1944)–, quienes gestionaron muy eficazmente la no beligerancia y la 
neutralidad española durante la Segunda Guerra Mundial.  

Se sostiene la idea de que, junto a unas elevadas habilidades 
diplomáticas y un gran talento estratégico, Carrero y Jordana poseían 
importantes cualidades personales: discreción, laboriosidad y resiliencia. 
Tales características, apoyadas en profundos y sinceros valores de 
sacrificio, religiosidad y patriotismo, les convirtieron en las dos figuras 
claves de la política exterior española de aquel tiempo. Y se comenta 
también de qué manera, y a diferencia de otros colaboradores de Franco –
que pronto se distanciaron de él–, los estilos de servicio de Carrero y 
Jordana fueron compatibles con la frialdad emocional y rasgos narcisistas 
observables en la personalidad de Franco.  

Palabras clave: estrategia, liderazgo, general Franco, almirante Carrero 
Blanco, ministro conde de Jordana, Segunda Guerra Mundial, España.  

Abstract 

Following Edwin Hollander’s model of analysis of Elective Leadership 
and Idiosyncrasy Credit which is given by equal people to the leader, this 
paper is describing the main traits of the personality of General Francisco 
Franco (1892-1975), Chief of the Spanish State, and two of his principal 
collaborators –Admiral Luis Carrero Blanco (1904-1973) and the Minister 
of Foreign Policy, Francisco Gómez-Jordana, Count of Jordana (1876-
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1944)–, who were efficient in dealing with the so called “no belligerence” 
and neutrality of Spain during the Second World War.  

This paper is defending the idea that Carrero Blanco and Jordana 
showed, in one side, high diplomatic skills and a great strategic talent and, 
in the other side, had personal qualities of discretion, industriousness and 
resilience. These skills and qualities were based on profound and sincere 
values of sacrifice, religiosity and patriotism. These traits of their 
personality helped them to be key figures of the Spanish foreign policy of 
that time.  

This work is also demostrating that the styles of public service of 
Carrero Blanco and Jordana were compatible with the emotional coldness 
and narcissism of Franco’s personality. This phenomenon made a big 
difference with other collaborators of the general Franco, who were taking 
distance from him quite soon. 

Key words: Strategy, Leadership, Foreign Policy, General Franco, Admiral 
Carrero Blanco, Minister Count of Jordana, Second World War, Spain. 

 

CRÉDITO IDIOSINCRÁTICO Y LIDERAZGO: EL CASO DE FRANCISCO 
FRANCO 

Edwin Hollander partió de la evidencia empírica de que, por regla general, 
los líderes elegidos por los miembros de su propio grupo suelen percibirse 
investidos de mayor legitimidad que los líderes designados por una 
autoridad externa, ajena a dicho grupo1. Tanto para ser elegidos como para 
mantener el respeto de sus seguidores, tales líderes deberán poseer un 
elevado estatus técnico-profesional y haber demostrado su conformidad con 
las normas grupales compartidas y su obediencia a las mismas. Hollander 
reunió estas dos variables –estatus profesional y conformidad normativa– 
redefiniéndolas como el “crédito idiosincrático” de un líder elegido por sus 
pares. Esto es importante, porque la mayor legitimidad y capacidad de                                                         
1  Hollander, E. P., “Conformity, status and idiosyncrasy credit”, Psychological 

Review 65, 2, (1958): 117-127; Hollander, E. P.,   “Competence and conformity 
in the acceptance of influence”, Journal of Abnormal and Social Psychology, 61, 
3 (1960): 365-369. 
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influencia de un líder resulta decisiva, sobre todo, para poder cambiar desde 
dentro las normas grupales de actuación que se necesiten modificar en 
función de las circunstancias; y, además, el líder estará legitimado para 
elegir colaboradores, en los que delegar diferentes tipos de tareas2. 

Según este modelo, cuando el 29 de septiembre de 1936 el general 
Franco fue elegido por la Junta de Defensa Nacional “Jefe del Gobierno del 
Estado Español, generalísimo de las fuerzas nacionales de Tierra, Mar y 
Aire, y general en jefe de los ejércitos de operaciones”, ya disponía de 
suficiente crédito idiosincrático para ejercer su liderazgo, tanto por su 
estatus de prestigioso militar, como por su trayectoria de conformidad y 
obediencia hacia sus superiores. Aparte de sus juveniles hazañas 
marroquíes, el prestigio militar de Franco procedía, básicamente, de su 
competencia como organizador, ya fuese como eficaz lugarteniente de 
Millán Astray en la puesta en marcha de la Legión –a la que mandará poco 
después–, como director de la Academia General Militar, como comandante 
general de Baleares, o como asesor del ministro de la Guerra Diego Hidalgo 
(1886-1961) durante la represión de la revolución de octubre de 1934. 
Aparte de su elevado estatus profesional como general de división, Franco 
había sido elegido miembro de la Junta el 3 de agosto, cuando –bajo los 
planes que él mismo diseñó– se iniciaba la marcha sobre Madrid, tras el 
éxito del “convoy de la victoria”, que había logrado cruzar el estrecho de 
Gibraltar unos días antes. La liberación del Alcázar de Toledo el 27 de 
septiembre –y el inmenso impacto propagandístico que dentro y fuera de 
España tuvo esa noticia– convirtieron definitivamente a Franco en el 
candidato “idóneo” para liderar oficialmente el bando nacionalista.  

EL LIDERAZGO ESTRATÉGICO DE FRANCO DURANTE LA GUERRA 
CIVIL ESPAÑOLA 

A partir del 18 de julio de 1936, Franco demostraría ser un “estratega a 
corto plazo”: un hombre de extrema discreción y cautela, pero que, una vez 
iniciada la rebelión contra la República, “actúa con decisión y da pruebas al 
mismo tiempo de competencia y de habilidad”3. En este periodo cabe 
incluir el intento fracasado de la toma de Madrid, en noviembre de 1936, 
plan dificilísimo de conseguir, pero que –como sostuvo Martínez Bande- se                                                         
2  Hollander, E. P. y Julian, J. W., “Contemporary trends in the analysis of 

leadership processes”, Psychological Bulletin, 71, 15 (1969): 387-397. 
3  Bennassar, B.,  Franco (Madrid: Edaf, 1995). 
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intentó por un simple “cálculo de posibilidades”, confiando en la 
indisciplina y falta de firmeza del ejército republicano4.  

El general republicano Vicente Rojo reconocerá de qué manera las 
luchas de partidos y la falta de cohesión y estabilidad política del gobierno 
de la República, habían repercutido en su ineficacia militar en los frentes de 
batalla y en falta de moral en la retaguardia5. Pero las posibilidades de 
conquistar la capital de España en noviembre de 1936 se esfumaron cuando, 
según relata el propio Rojo se encontró la Orden General de Operaciones 
para la toma de Madrid en el cadáver de un oficial franquista, golpe de 
suerte que coincidió con la llegada de material soviético de gran calidad 
para la época –como el carro T-26 B y los cazas Polikarpov6.  

Aquel éxito defensivo no impediría que, durante el resto de la contienda, 
el bando de Franco llevase la iniciativa en prácticamente todas las 
operaciones militares de la guerra. En las filas republicanas  a la indisciplina 
y falta de eficiencia del ejército se unió la caída en el ritmo de la producción 
industrial “por penuria de materias primas, por el mayor rigor del bloqueo y 
por la intensidad de la acción aérea enemiga sobre la retaguardia; y el 
rendimiento en los recursos agrícolas había sufrido también un descenso 
por la falta de brazos y por el acaparamiento”7. Hay que tener en cuenta la 
pésima situación internacional que, para la República, resultó 
definitivamente adversa tras el Pacto de Munich, firmado el 30 de 
septiembre de 1938.  

Pero, aun así, la Guerra Civil duró casi tres años. Y, debido a ello, no 
faltan quienes consideran que si Franco “alargó” esa guerra –para sorpresa 
de los técnicos alemanes que le asesoraban– no lo habría hecho tanto por 
impericia estratégica –como, por ejemplo, señaló Blanco Escolá– cuanto 
por el objetivo militar y político de derrotar al enemigo de una manera 
profunda y definitiva, venciéndole tanto en el campo de batalla como en la                                                         
4  Martínez Bande, J. M., “La batalla de Madrid. Cuando se intentó ocupar la 

capital”, Historia y Vida. Extraordinario nº 1. Grandes batallas de la Guerra de 
España (1974):14-29. 

5  Rojo, V., ¡Alerta los pueblos! Estudio político-militar del período final de la 
Guerra Española (Barcelona: Planeta de Agostini, 2005), 30-32. 

6  Rojo, V., Así fue la defensa de Madrid. Aportaciones a la historia de la Guerra 
de España (México: Ediciones Era, 1967), 63-64. 

7  Rojo, V., ¡Alerta los pueblos! Estudio político-militar del período final de la 
Guerra Española (Barcelona: Planeta de Agostini, 2005), 33. 
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retaguardia8. Es en este contexto donde se podrían entender las discusiones 
que Franco mantuvo frecuentemente con varios de sus generales, 
especialmente en el transcurso de la batalla del Ebro, tal y como apuntaron 
Cardona y Losada, al referirse a los flagrantes “errores” militares cometidos 
por Franco durante buena parte de la guerra9. Paul Preston también ha 
defendido la hipótesis de que la prolongación de las operaciones militares 
no puede explicarse, únicamente, por la presunta torpeza de Franco y sus 
colaboradores –igualmente responsables de cometer “errores”– sino por los 
espléndidos resultados que, para consolidarse en el poder a la vez que 
aniquilaba a sus enemigos, le proporcionaría una lenta guerra de desgaste10.  

El monárquico general Alfredo Kindelán (1879-1962), que patrocinó 
activamente la candidatura de Franco como jefe del Estado y generalísimo, 
solicitó que dicho nombramiento únicamente tuviese efecto mientras durase 
la guerra, dudando de que Franco tuviese la intención, una vez alcanzada la 
victoria, de restituir en el trono de España al rey Alfonso XIII. Pero la 
puntualización “mientras dure la guerra” no apareció escrita en el texto del 
decreto definitivo que firmó el general Miguel Cabanellas (1872-1938). En 
abril de 1937 Franco mandó integrar las milicias falangistas y carlistas bajo 
la rigurosa disciplina del Ejército, a la vez que la unificación de la Falange y 
la Comunión Tradicionalista le proporcionó la base política de una nueva 
estructura estatal y legislativa denominada “El Movimiento”, de la que él 
sería el jefe supremo.   

Con este definitivo refuerzo de su crédito idiosincrático, el liderazgo 
político de Franco se consolidó de manera definitiva en su papel de “Jefe 
del Estado”, desde el que acaudilló –nunca mejor dicho– una suerte de 
“proceso purificador de sanación de la Patria” que incluía la estabilidad 
económica, los planes de desarrollo y la búsqueda y educación del “príncipe 
más adecuado” para encabezar la monarquía legalmente declarada en 
España.  

Aunque no cabe duda de que la dictadura franquista se mantuvo en el 
interior de España sobre la base represiva de una implacable autoridad 
política, no faltaron intentos de suavizar esa realidad. De cara al exterior, tal                                                         
8  Blanco Escolá, C., La incompetencia militar de Franco (Madrid: Alianza, 2000). 
9  Cardona, G. y Losada, J. C. Aunque me tires el puente. Memoria oral de la 

batalla del Ebro (Madrid: Aguilar, 2004). 
10  Preston, P., La guerra civil española. Una historia concisa (Barcelona: Random 

House Mondadori, 2009), 145. 
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y como el embajador español en Washington Antonio Garrigues (1904-
2004) señaló a Franco –en carta fechada el 11 de octubre de 1962–, la 
imagen en el extranjero del “dictador Franco” debía ser parsimoniosamente 
sustituida por la “del Padre de la patria y restaurador de sus libertades 
públicas”11. El crédito idiosincrático de Franco se alimentaba ya desde el 
exterior, y, merced a la Guerra Fría, los Estados Unidos no dejarán de 
renovárselo definitivamente desde 1953. 

Pero la supervivencia de la dictadura ya se había fraguado –en el 
complejo escenario de las relaciones internacionales– durante la Segunda 
Guerra Mundial. Fue en el transcurso de aquellos años difíciles cuando, 
para conseguir mantener a España alejada de la contienda, Franco eligió a 
un pequeño número de colaboradores discretos, leales y eficaces. De entre 
todos ellos, por su talento estratégico y habilidades diplomáticas, destacaron 
Carrero Blanco y el conde de Jordana, a los que me referiré brevemente en 
las páginas que siguen. 

LA SEGUNDA GUERRA MUNDIAL Y EL TALENTO ESTRATÉGICO DE 
CARRERO BLANCO: UN “ESTADO MAYOR UNIPERSONAL” 

En modo alguno se puede considerar que Carrero fuese un alter ego de 
Franco, pero sí, desde luego, que actuase en todo momento como su 
complementario. De hecho, Franco le indicó, al nombrarle en mayo de 1941 
subsecretario de la Presidencia, que deseaba que desarrollase para él 
funciones similares a las de un auténtico “Estado Mayor formado por una 
sola persona”, como así resultó ser. La absoluta lealtad y la rotunda 
independencia de criterio de Carrero constituyeron la mejor garantía de su 
credibilidad ante Franco, que siempre tuvo en cuenta sus opiniones y 
consejos, detalladamente escritos y documentados con rigurosa precisión y 
claridad. 

El talento estratégico de Carrero se evidenció de forma clara al 
comienzo de la Segunda Guerra Mundial, concretamente tras la invasión de 
Francia en 1940. Antes del inicio de dichas hostilidades, el gobierno 
español trató de impedir su participación en una conflagración que estallaría 
–sin remedio– pocos meses después del contundente triunfo militar del 
ejército de Franco en la Guerra Civil. Fue Carrero, como jefe de                                                         
11  Palacios, J., Las cartas de Franco. La correspondencia desconocida que marcó 

el destino de España (Madrid: La Esfera de los Libros, 2005), 431. 
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operaciones del Estado Mayor de la Armada, el que planteó, con meridiana 
claridad, la situación estratégica de España en el informe que presentó a 
Franco a mediados de noviembre de 1940. Carrero lo había redactado por 
encargo del ministro de Marina, el almirante Salvador Moreno (1886-
1966). El informe de Carrero –seis páginas mecanografiadas a un espacio– 
partía de la base de que la derrota de Francia no era garantía suficiente para 
pensar que Alemania iba a vencer en una guerra mundial, que sería aún 
muy larga y compleja. Desde este planteamiento, la victoria final sería de 
quien consiguiera mantener la hegemonía naval, y España no debía 
arriesgarse a entrar en la guerra, mientras el canal de Suez continuara en 
poder de los ingleses. Pero si Gran Bretaña continuaba resistiendo y España 
se aliaba con Alemania, los ingleses podrían devastar con sus acorazados 
los desguarnecidos litorales españoles de la península y los archipiélagos de 
Baleares y Canarias.  

El caso de estas últimas resultaba especialmente peligroso, puesto que 
debido a la proximidad a la costa de grandes fondos marinos no podrían 
emplearse minas, y las escasas fuerzas navales españolas no eran 
suficientes, según Carrero: 

“…sólo podrían actuar como elemento complementario de un conjunto de 
defensa de costa, cuya base principal tiene que ser una defensa artillera de 
grueso calibre que no existe”.  

Ese riesgo –continúa el autor del informe- no les compensaba 
estratégicamente ni a los italianos ni a los alemanes, que en 1940 estaban 
mucho más interesados en controlar el canal de Suez que el estrecho de 
Gibraltar, por lo que realmente España no era un aliado de gran relevancia 
estratégica para las potencias del Eje.  

El realismo y claridad del informe de Carrero impresionó a Franco, 
además de contar desde el primer momento con el apoyo de los jefes de 
operaciones de Estado Mayor del Ejército de Tierra –José Cuesta (1895-
1981)– y del Ejército del Aire –José Daniel Lacalle (1897-1981)– que 
coincidieron en una misma conclusión: España no debía perder su 
neutralidad, excepto en el hipotético supuesto de que Alemania consiguiera 
derrotar completamente a Gran Bretaña e invadir sus territorios insulares, 
supuesto que ya entonces se consideró más que improbable, sobre todo por 
parte de Carrero. Además, Carlos Martínez de Campos (1887-1975), jefe 
del Estado Mayor Central, señaló que, incluso en el mejor de los escenarios 
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imaginables, las tropas españolas no estaban en absoluto preparadas para 
participar en el conflicto.  

Idéntica opinión manifestaron el general José Enrique Varela (1891-
1951), ministro del Ejército, y el citado general Kindelán, capitán general 
de Baleares, que en marzo de 1941 ya habían advertido que tanto la 
Península como los archipiélagos y el protectorado de Marruecos se 
encontrarían prácticamente indefensos, frente a posibles ataques de Italia, 
Francia, Alemania o Gran Bretaña12. Aunque se tomaron medidas para 
incrementar las fortificaciones de los Pirineos y las costas, el gobierno 
español –con las excepciones de Juan Yagüe (1891-1952) y Ramón Serrano 
Suñer (1901-2003)– decidió que todos los esfuerzos diplomáticos debían 
orientarse a mantener a toda costa la neutralidad del país.  

En esta idea insistió Carrero en su informe de diciembre de 1941, ya 
como subsecretario de la Presidencia: España debía continuar al margen del 
conflicto mundial, dadas las “mínimas posibilidades industriales” y los 
“limitadísimos armamentos” de los que se disponía. La única baza 
estratégica real con la que contaba el país era su posición peninsular y 
cercanía geográfica con el norte de África. A Gran Bretaña no le 
compensaba atacar a España, puesto que, de momento, podía seguir usando 
los recursos militares de su base en Gibraltar, pero sí era muy probable que 
los aliados organizasen un desembarco en el norte de África, tal y como 
sucedió al año siguiente. Mientras tanto, según Carrero, se debería intentar 
que Alemania colaborase con la reindustrialización y rearme español, a 
través de un pacto secreto por el que España se comprometiera a combatir       
–una vez que estuviese preparada– junto a sus aliados alemanes13. 

En 1941 Carrero publicó su libro España y el mar, en cuyo capítulo 
cinco analizaba con todo detalle los acontecimientos hasta entonces 
desarrollados en la guerra mundial, advirtiendo al lector –tal y como un año 
antes había hecho con Franco y sus colaboradores– que, incluso aunque 

                                                        
12  Rodrigo Fernández, R., “La defensa de las Islas Baleares durante la primera fase 

de la Segunda Guerra Mundial (1939-1940)”,  Revista Universitaria de Historia 
Militar, 5, 3, (2014): 143-164. 

13  Tusell, J., Carrero. La eminencia gris del régimen de Franco (Madrid: Temas de 
Hoy, 1993), 60-64. 
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Alemania consiguiera ocupar las Islas Británicas, “la guerra puede 
continuar; todo depende de la actitud americana”14. 

El riesgo de un posible ataque alemán contra Gibraltar quedó claramente 
en evidencia tras la precisión demostrada por los bombarderos en picado, 
que podrían actuar en sintonía con los comandos de paracaidistas que, bajo 
el mando del teniente Rudolf Witzig, desmantelaron las defensas de las 
fortalezas belgas de Eben Emael. La relevancia estratégica de España la 
puso de manifiesto el almirante británico Tom Phillips, cuando en mayo de 
1940 explicó a su amigo Samuel Hoare la importante misión que le 
aguardaba como embajador en Madrid15:  

“Es esencial que los puertos del Atlántico de la Península Ibérica no caigan 
en manos enemigas. Con la probable pérdida de Francia y de la flota francesa 
estamos dilatando al máximo nuestra batalla con los barcos U-boats. Si los 
puertos atlánticos de la Península Ibérica y de la costa noroeste de África pasan 
al enemigo, no sé cómo vamos a continuar. Es imprescindible también que la 
base naval de Gibraltar continúe accesible para nuestras comunicaciones 
mediterráneas y orientales”  

La firma el 31 de marzo de 1939 del Tratado Hispano-Germano de amistad 
no fue la única medida estratégica y diplomática adoptada por Franco al 
final de la Guerra Civil. El mismo día se ratificó el Tratado de Amistad y 
No-Agresión con Portugal, país atlántico y aliado fundamental de Gran 
Bretaña. Y un mes antes de las firmas de dichos tratados, Franco y su 
ministro de Exteriores, conde de Jordana, encargaron al embajador de 
España en Londres, el duque de Alba (1878-1953), que entregase al 
ministro de Exteriores británico –lord Halifax– un memorándum en el que 
se declaraba que “España estaba decidida a mantener su independencia, a 
pesar de la ayuda militar que había recibido de las potencias del Eje”16. 

Incluso cuando la guerra mundial ya estaba en su apogeo, durante el 
verano de 1940 España firmó un triple acuerdo comercial con Gran Bretaña 
y Portugal, y se inauguró un Instituto Británico en Madrid. Como es bien 
sabido, las desorbitantes peticiones de trigo, equipo militar y diversos                                                         
14  Carrero, L., España y el mar (Madrid: Editora Nacional – Instituto de Estudios 

Políticos, 1941), 161. 
15  Hoare, Sir S., Embajador ante Franco en misión especial (Madrid: Sedmay, 

1977 [e.o.1946), 16. 
16  Crozier, B., Franco. Historia y biografía (Madrid: Magisterio Español, vol. 2, 

1969), 13. 
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territorios de interés –como Gibraltar y amplias zonas del Marruecos 
francés–, realizadas de manera insistente a los alemanes por parte de 
Serrano Suñer y del propio Franco, dieron como resultado que España se 
pudiese mantener como país “no beligerante”; es decir, como “amigo del 
Eje”, pero sosteniendo su neutralidad respecto a Francia y Gran Bretaña17. 

Un momento de serio peligro fue la “Operación Félix”, diseñada por 
Alemania para proceder a la conquista de Gibraltar en los primeros días de 
enero de 1941, a la que Franco se opuso indicando al almirante Canaris –en 
una tensa reunión que tuvo lugar el 7 de noviembre en el Palacio del Pardo– 
que no permitiría el paso de tropas alemanas por territorio español. La 
posible inminencia de una invasión alemana quedó conjurada a primeros de 
diciembre de 1940, cuando Hitler aplazó la proyectada conquista de 
Gibraltar, para poder acudir en ayuda de los italianos, humillantemente 
derrotados por los griegos en Marsa Matruk. La “Operación Félix” fue 
anulada el 11 de diciembre, y los bombarderos en picado que Goering había 
reservado para atacar las defensas de Gibraltar se enviaron a Libia y 
Albania.  

El gobierno español se sintió más tranquilo, pero según el embajador 
británico en Madrid, aquel catastrófico error de cálculo cometido por 
Mussolini “constituyó para Franco una advertencia para evitar toda 
precipitación”18.  

La absoluta lealtad a Franco y la extrema modestia que siempre 
demostró Carrero se comprueban hojeando el volumen segundo de su 
España y el mar, donde generosamente atribuye a su jefe la lista entera de 
razones estratégicas por las que España debía mantener su neutralidad, pese 
a la presión ejercida por Hitler para entrar en la guerra y facilitar, como 
mínimo, el asalto a Gibraltar. Según Carrero, fue Franco el que señaló el 
peligro de perder las líneas de tráfico marítimo, por las que España recibía 
desde América el trigo y la gasolina que Alemania sería incapaz de 
proporcionar. Fue Franco quien cayó en la cuenta de que las Canarias 

                                                        
17  Serrano Suñer, R.,  Entre Hendaya y Gibraltar (noticia y reflexión, frente a una 

leyenda, sobre nuestra política en dos guerras) (Madrid: Ediciones y 
Publicaciones Españolas, 1947). 

18  Hoare, Sir S., Embajador ante Franco en misión especial (Madrid: Sedmay, 
1977) [edición original 1946], 99. 



PRIMERA PARTE: UN LEGADO HISTÓRICO 195  
quedarían aisladas, para ser fácil presa de los aliados, y que idéntica suerte 
correrían las islas Baleares y Guinea19: 

 “Además –continúa Carrero– todo nuestro litoral quedaría en vanguardia 
del dispositivo alemán como frente de mar; ¿no correrían un enorme riesgo 
nuestros puertos y nuestras industrias del litoral? El Caudillo tuvo entonces 
presente que somos un inmenso archipiélago y que enfrentarse con un enemigo 
que dominaba el mar era arriesgar la destrucción de la nación sin existir 
ninguna razón de vida o muerte que lo exigiera y… no picó el anzuelo de las 
promesas hechas para un futuro de victoria total del Reich que era, aun en 
aquellos momentos, muy aleatorio.” 

La fuerza militar terrestre de una gran potencia continental, como lo era la 
victoriosa Alemania hitleriana a finales de 1940, con su rotunda 
superioridad, no podía correr el riesgo de atacar la Península Ibérica sin 
conseguir previamente el control del mar, absolutamente dominado por 
Gran Bretaña. Tal es la razón de que Hitler desistiese de invadir España, 
temeroso de “repetir el error estratégico de Napoleón en 1808”20. 

La necesidad de acudir en ayuda de los italianos obligó a Hitler a tener 
que invadir Yugoeslavia y Grecia, y enviar a Libia el Africa Korps de 
Rommel. Alemania se embarcó así “en una aventura africana que no estaba 
en el programa”, y cuyas dificultades de abastecimiento, con el dominio 
británico del Mediterráneo, hacían del todo imposible tanto una guerra 
relámpago como una guerra de desgaste21.  

En distintas ocasiones en el transcurso de la contienda, la neutralidad o 
la denominada “no beligerancia” española también estuvieron amenazadas 
por los aliados, que en varios momentos barajaron seriamente la posibilidad 
de invadir España; y, desde su territorio, proceder a la reconquista de los 
países ocupados por el Tercer Reich. Una vez que Estados Unidos tomó la 
decisión definitiva de desembarcar en el norte de África –Operación Torch, 
iniciada el 8 de noviembre de 1942–, el embajador estadounidense, el 
profesor Carlton Joseph Hayes, hizo llegar a Franco una carta en la que el 

                                                        
19  Carrero, L., España y el mar. Tomo II. El mar en la II Guerra Mundial (Madrid: 

Instituto de Estudios Políticos, 1964), 59. Las palabras en cursiva figuran en el 
párrafo original.  

20  Ibidem, 60. 
21  Ibidem, 61. Las palabras en cursiva aparecen en el texto original. 
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presidente Roosevelt le garantizaba que España no tenía absolutamente 
nada que temer de los aliados.  

Asimismo, el 24 de mayo de 1944, apenas dos semanas antes del 
desembarco de Normandía, Churchill señaló en un discurso en la Cámara 
de los Comunes –posteriormente transcrito en sus Memorias– que la 
decisión de Franco de no permitir a Hitler la toma de Gibraltar había 
resultado decisiva para el éxito de la Operación Torch.  

Reemplazando hasta cuatro veces a su ministro de Asuntos Exteriores 
para adaptarse a las cambiantes circunstancias de la guerra, Franco siguió 
manteniendo su “no beligerancia”22. Algunos de los historiadores de aquel 
periodo coinciden en señalar que a pesar de los constantes riesgos y 
amenazas de Hitler y de los aliados, parece bastante claro que durante la 
Segunda Guerra Mundial España no interesó demasiado a ninguno de los 
bandos contendientes23.  También  se sostiene la idea de que el gobierno de 
la República en el exilio, absolutamente dividido e incapaz de coordinar la 
más mínima actuación conjunta para acabar con el régimen de Franco –
merced a una posible ayuda militar de los aliados– jamás supuso una 
amenaza exterior incontrolable24.   

Al igual que Franco, los vencedores de 1945 acabaron convenciéndose 
de que una alianza contra natura entre los monárquicos del interior y los 
comunistas españoles exiliados resultaría absolutamente inviable, y así lo 
señaló sir Samuel Hoare en sus memorias, publicadas en 194625:  

“A diferencia de los republicanos, que tenían demasiados líderes, a los 
monárquicos les faltaban…Si la fuerza de un gobierno reside en la debilidad de 
la oposición, el régimen de Franco era mucho menos precario de lo que muchos 
de sus críticos en el extranjero y de lo que sus adversarios emigrados 
pensaban.”                                                         

22  Tusell, J., “Los cuatro ministros de asuntos exteriores de Franco durante la 
Segunda Guerra Mundial” Espacio, Tiempo y Forma, serie V, Historia 
Contemporánea, nº 7 (1994): 323-348. 

23  Viñas, A., La otra cara del Caudillo. Mitos y realidades en la biografía de 
Franco (Barcelona: Crítica, 2015), 163. 

24  Vilar, S., Historia del antifranquismo. 1939-1975 (Barcelona: Plaza & Janés, 
1984), 156. 

25  Hoare, Sir S., Embajador ante Franco en misión especial (Madrid: Sedmay, 
1977) [edición original 1946], 333-334. 
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Pero, en cualquier caso, también resulta cierto que, una vez finalizada la 
Guerra Mundial, tras la conferencia de Potsdam y la condena del régimen 
de Franco por parte de las Naciones Unidas, España tuvo que afrontar unos 
años de peligrosa incertidumbre y durísimo aislamiento internacional. Pero 
la neutralidad y no beligerancia de España habían favorecido grandemente a 
los aliados, sobre todo a partir de 1942. Y Carrero convenció a Franco de 
que, si deseaba salvaguardar su poder político personal frente a las 
amenazas de los vencedores, el régimen debería esperar y “aguantar”, 
demostrando una fortaleza basada en la unidad, el mantenimiento del orden 
interno, y la resistencia a ultranza frente a cualquier posible injerencia 
extranjera26. 

ESTRATEGIAS DE ADAPTACIÓN AL EXTERIOR: EL MINISTRO CONDE 
DE JORDANA 

A diferencia de la resonante popularidad e inmenso poder político que, 
desde el primer momento, consiguió Serrano Suñer junto a su cuñado 
Franco, el conde de Jordana es una figura que tiende a ocultarse en el 
olvido, a pesar de haber demostrado ser uno de los españoles mejor 
preparados, como estratega, militar y diplomático. Desde que su padre, el 
general Gómez Jordana (1852-1918) fuese nombrado en 1916 alto 
comisario de España en Marruecos, su hijo, el oficial Francisco Gómez 
Sousa, futuro conde de Jordana, se mantuvo a su lado: primero como jefe 
de su gabinete militar, y luego como jefe del Estado Mayor del Ejército en 
África.  

La situación militar y diplomática en Marruecos fue de intenso peligro a 
lo largo de aquellos años, pues tanto el Raisuni en el oeste de la zona 
española –la Yebala– como Abd el-Krim en el Rif oriental, “habían venido 
jugando, bajo cuerda, la carta alemana”27. Los continuos incidentes 
armados no tardaron en inspirar en los franceses la idea de tener que ocupar 
esa zona del Magreb, que los españoles parecían incapaces de poder 
someter definitivamente.  

                                                        
26  Tusell, J., Carrero. La eminencia gris del régimen de Franco (Madrid: Temas de 

Hoy, 1993), 107-140. 
27  Seco, C., “Estudio preliminar”, en Gómez-Jordana Souza, Francisco: Milicia y 

diplomacia. Diarios del Conde de Jordana. 1936-1944, (Burgos: Dossoles, 
2002), 15. 
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La continua tensión acumulada durante aquellos meses produjo la 
muerte del alto comisario Gómez Jordana, fulminado por un ataque cerebral 
mientras intentaba firmar un documento sobre su mesa de trabajo. Su 
sucesor en el cargo, el general Dámaso Berenguer (1873-1953), mantuvo a 
su hijo, el entonces coronel Gómez Sousa, como jefe de su Estado Mayor, 
al que en 1920 se le permitió unir los dos apellidos de su padre: Gómez-
Jordana.  

La eficaz y prudente tarea del magnífico equipo constituido por 
Berenguer y Gómez-Jordana hizo posible el control definitivo de la zona de 
la Yebala, incluyendo la ocupación de Xauen. Pero en la zona oriental del 
Protectorado, el general Fernández Silvestre llevaría a la comandancia de 
Melilla al desastre pavoroso de Annual.  

A partir de 1923 Gómez-Jordana formará parte del segundo Directorio 
Militar de Primo de Rivera, presidiendo las conferencias hispano-francesas 
de 1925 y 1926, con una extraordinaria habilidad diplomática. De manera 
simultánea, demostrará asimismo su competencia como militar profesional 
diseñando –hasta el más mínimo detalle– el exitoso desembarco de 
Alhucemas. Aunque, de forma generosa, atribuyó todo el mérito de aquel 
desembarco al general Primo de Rivera, su espléndido trabajo le será 
recompensado por el rey Alfonso XIII con la concesión del título de conde 
de Jordana28. 

Ascendido a teniente general por elección, Jordana –como se le conocerá 
desde entonces– será nombrado en 1928 alto comisario de España en 
Marruecos, cargo del que dimitirá en 1931, al proclamarse la Segunda 
República, a pesar de que Alcalá Zamora le rogó encarecidamente que 
permaneciese en su puesto. Siempre leal a la monarquía, Jordana decidió 
apartarse de cualquier colaboración con la República. Después de sufrir 
toda suerte de humillantes persecuciones por parte del nuevo régimen, al 
comienzo de la Guerra Civil Jordana será nombrado presidente de la Junta 
Técnica, y ministro de Asuntos Exteriores en dos de los primeros gobiernos 
de Franco: (1 de febrero de 1938 – 11 de agosto de 1939) y (3 de 
septiembre de 1942 – 3 de agosto de 1944). En esta última fecha falleció de 
manera repentina. 

                                                        
28  Gómez-Jordana Souza, F., La tramoya de nuestra actuación en Marruecos 

(Madrid: Editora Nacional, 1976), 117. 
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Hombre de baja estatura física, gran inteligencia, culto, tímido, amable y 

prudente, sufrió la frialdad de Franco –que despreciaba a todos los 
diplomáticos, por considerarles muy poco fiables– y los exabruptos del 
ministro de la Gobernación, Serrano Suñer –fanático admirador de los 
proyectos de Hitler–, a la vez que se entregaba a la difícil tarea de mantener 
a España lejos de la contienda mundial.  

En su primer periodo como ministro de Exteriores (1938-1939) 
coincidente con los últimos meses de la Guerra Civil, Jordana negoció 
hábilmente con el Comité de No Intervención, manteniendo un contacto 
continuo –a través de cartas y reuniones– con el secretario de dicho comité, 
el británico Francis Hemming. Tras la toma de Barcelona y el fin de la 
campaña de Cataluña –febrero de 1939–, el régimen de Franco fue 
reconocido por Suiza, Irlanda, Perú, Polonia y Uruguay.  

Respecto a los vecinos franceses, Jordana consiguió concretar un 
acuerdo por el que ambos gobiernos se comprometían a restablecer 
relaciones diplomáticas. En función de dicho acuerdo –firmado en Burgos, 
el 25 de febrero de 1939, por Jordana y el senador León Bérard– se 
devolvió a España el oro depositado por los republicanos en el Banco de 
Francia, así como el material de guerra, el patrimonio artístico, el ganado, 
los vehículos y buques de bandera española “exportados de España desde el 
18 de julio de 1936”29.  

Inicialmente, Francia se negó a devolver los barcos de guerra de la 
escuadra republicana, atracada en Bizerta, hasta que finalizase por completo 
la Guerra Civil. Una vez que la escuadra fue entregada, Jordana firmó el 
Pacto Anti-Komintern y el Tratado de Amistad con Alemania. Durante los 
meses de abril y mayo presentaron en Madrid sus cartas credenciales los 
embajadores de Francia –Mariscal Pétain– Gran Bretaña, Irlanda, Grecia, 
Suecia, Perú, Estados Unidos, Hungría, Dinamarca y Guatemala. El 28 de 
julio llegó a Irún el oro español depositado en Francia, que fue 
inmediatamente ingresado en el Banco de España.  

Sustituido en el ministerio de Asuntos Exteriores por Juan Luis 
Beigbeder (1888-1957), Jordana fue nombrado presidente del Consejo de 

                                                        
29  Gómez-Jordana Souza, F., Milicia y diplomacia. Diarios del Conde de Jordana. 

1936-1944, (Burgos: Dossoles, 2002), 115. 
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Estado el 6 de junio de 1940. Ocupando ese nuevo cargo, el 14 de octubre 
de 1941 se entrevistó largamente con Carrero Blanco, del que escribirá30: 

 “Quedé encantado con este muchacho, que me pareció sumamente 
inteligente y con gran sentido político y práctico.”  

Según señala Jordana en sus diarios, tras su nombramiento como presidente 
del Consejo de Estado algunos generales pensaron en él como posible 
presidente del gobierno español, idea que a Jordana le espantó desde el 
principio. El 22 de enero de 1941 visitó al general Varela –a la sazón 
ministro del Ejército. Jordana menciona esa entrevista en sus diarios31: 

 “[me] insistió mucho en su opinión de que debía de nombrarse un gobierno 
presidido por mí. ¡¡Dios me libre de ello!! A su juicio el Generalísimo sufría un 
gran desgaste presidiendo el Gobierno y debería limitarse a ser Jefe de Estado, y 
el Gobierno debería estar presidido por un General; e insistió en que nadie 
como yo para ello.” 

En el verano de 1942, cuando se comprobó que la suerte de las armas 
comenzaba a ser adversa para las potencias del Eje, Franco preparó una 
crisis de gobierno, que tuvo lugar el 3 de septiembre. En ella se deshizo a la 
vez de sus ministros Valentín Galarza (1882-1951), Yagüe, Varela y 
Serrano Suñer, al que sustituyó en el ministerio de Asuntos Exteriores por 
Jordana.  

En su segunda etapa ministerial (1942-1944) Jordana consiguió la firma 
con Portugal del denominado Bloque Ibérico, después de entrevistarse con 
el presidente de aquel país, Oliveira Salazar, en diciembre de 1942. 
Neutralista convencido, ideológicamente muy alejado de los nazis y, sobre 
todo, con experiencia en un cargo que ya había desempeñado –de manera 
mucho más rigurosa y prudente que su antecesor–, el conde de Jordana 
tenía por delante una dificilísima misión en su segunda etapa ministerial: 
separarse con cautela de Alemania e Italia intentando congraciarse, al 
mismo tiempo, con los países aliados.  

Y la verdad es que la mayor parte del tiempo consiguió entenderse 
eficazmente, tanto con el embajador británico en España, Sir Samuel Hoare 
–que siempre se llevó muy mal con Serrano Suñer–, como con el de los                                                         
30  Ibidem, 154. 
31  Ibidem, 133. 
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Estados Unidos, el ya citado Hayes. A través de ambos diplomáticos, 
Jordana consiguió modificar antiguas asperezas, manteniendo una 
comunicación bastante rápida y fluida con Churchill y Roosevelt.  

Tras la rendición del general von Paulus en Stalingrado –2 de febrero de 
1943– y la sangrienta batalla de Krasny Bor –10 de febrero de 1943– en la 
que participaron los voluntarios españoles de la División Azul, quedaba 
definitivamente claro que Alemania era incapaz de derrotar a la Unión 
Soviética. A partir de entonces, Jordana no dejará de trabajar para 
convencer a Franco y sus compañeros de gobierno de que había que activar 
rápidamente la repatriación de los combatientes españoles en Rusia, 
objetivo que consiguió se aprobase en el consejo de ministros del 29 de 
septiembre de 1943.  

También serán Jordana y Carrero quienes convencerán a Franco de 
suprimir el saludo “a la romana”, con el brazo en alto. Más aún, el 2 de 
mayo de 1944, Jordana, el ministro de Comercio –el falangista Demetrio 
Carceller (1894-1968)– y sus colaboradores consiguieron levantar el 
embargo de petróleo al que Estados Unidos y Gran Bretaña estaban 
sometiendo a España desde el mes de enero de ese año, como represalia por 
la venta a Alemania del wolframio nacional. La difícil separación y 
alejamiento de las potencias del Eje se estaba consiguiendo, a pesar de que 
Alemania seguía constituyendo una amenaza peligrosa en la primavera de 
1944.  

No puede olvidarse que en esta etapa fue Jordana quien, con el 
asesoramiento de Agustín de Foxá (1906-1959) y Javier Martínez de 
Bedoya (1914-1991), envió a las legaciones españolas de los países 
ocupados por los nazis las instrucciones necesarias para intentar salvar la 
vida de los judíos de origen sefardí. Se utilizó para ello el decreto de 20 de 
diciembre de 1924, por el que se reconocía el derecho a la nacionalidad 
española de los descendientes de los judíos expulsados en 149232.  

                                                        
32  Destacó en este empeño el valiente papel que jugó Ángel Sanz Briz (1910-1980), 

encargado de la embajada de España en Budapest entre los meses de junio y 
diciembre de 1944. En ese tiempo –con Hungría recién ocupada por los 
alemanes- Sanz Briz facilitó pasaportes y salvoconductos españoles a más de 
5.000 judíos de origen sefardí, que mediante esa documentación pudieron 
escapar del Holocausto. Véase Espada, A., En nombre de Franco. Los héroes de 
la embajada de España en el Budapest nazi (Barcelona: Espasa, 2013).  
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SOBRE LAS PERSONALIDADES DE FRANCO, CARRERO Y JORDANA: 
EMOCIONES, LEALTAD Y RESILIENCIA 

El estudio de los rasgos de personalidad atribuidos a Francisco Franco 
podrían explicar, en parte, las motivaciones que, como líder investido de un 
potente crédito idiosincrático, le llevaron a elegir a colaboradores del talante 
de Carrero y Jordana. Ambicioso y tenaz desde sus tiempos de cadete en la 
Academia de Toledo, distante y reservado durante la mayor parte de su 
vida, el comportamiento de Franco se ha definido con frecuencia en 
términos que oscilan entre una mera y adecuada prudencia –con la que pudo 
afrontar eficazmente los diversos peligros de la Segunda Guerra Mundial– y 
una frialdad emocional en la que algunos historiadores y psiquiatras 
detectaron un posible “trastorno narcisista de la personalidad”, con algunos 
rasgos paranoicos33. 

Tanto la distancia como la frialdad emocional de Franco siempre fueron 
interpretadas por sus más leales partidarios como un rasgo revelador de su 
prudencia, discreción y timidez. Según su primo “Pacón” –Francisco 
Franco Salgado-Araujo (1890-1975)– esa timidez es la que explicaría, por 
ejemplo, que el general Franco acostumbrase a cesar a sus ministros a 
través de una carta que les llevaba a su domicilio un motorista de El Pardo  
–su residencia habitual– y en la que, sin previo aviso a través de otro canal, 
les agradecía por escrito “los servicios prestados”. Incluso sus más cercanos 
colaboradores, asumieron la habitual frialdad del jefe del Estado como un 
rasgo estable de su personalidad34:  

“Muchas veces deja helados a sus buenos amigos que no saben a qué 
atribuir esa frialdad y poca cordialidad; pero que no se debe a ser estudiada o 
efectuada con premeditación, ni a exceso de presunción. Es así él; es su manera 
de ser desde siempre.” 

La frialdad de Franco también se intentó explicar –por parte de sus 
biógrafos más críticos– como una manifestación básica de la falta de 
empatía y compasión hacia los enemigos. Es una de las variables, por                                                         
33  González Duro, E., Franco. Una biografía psicológica (Madrid: Temas de Hoy, 

1992); Bennassar, B.,  Franco (Madrid: Edaf, 1995), 327; Viñas, A., La otra 
cara del Caudillo. Mitos y realidades en la biografía de Franco (Barcelona: 
Crítica, 2015), 58-59. 

34  Franco Salgado-Araujo, F., Mis conversaciones privadas con Franco 
(Barcelona: Planeta, 1976), 50. 
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cierto, en las que se manifiesta el carácter narcisista. En general, “Franco 
carecía de calor humano; helaba al interlocutor no con la majestad de Felipe 
II, sino con su frialdad de pescado”35.  

Pero la frialdad y dureza política de Franco se hacía especialmente 
inflexible cuando se trataba de los comunistas, judíos y masones, habituales 
víctimas propiciatorias de lo que Freud denominó “narcisismo de las 
pequeñas diferencias”36. Dicha forma de narcisismo es el que se activa entre 
grupos vecinos de enorme similitud y parecido, que comparten un origen 
cultural común – como ocurre, por ejemplo, entre españoles y portugueses, 
árabes y judíos, o ingleses y escoceses–, y a los que es necesario 
estigmatizar como enemigos en términos de su peligrosidad “moral” e 
“intencional”. En este sentido, comunistas y masones encarnarían la 
impecable manifestación de esos “enemigos interiores”, que al ser 
absolutamente iguales que “nosotros” en su aspecto físico, costumbres y 
apariencias, pueden “camuflarse” sin necesidad de disfraz alguno, y actuar 
“desde dentro”, en connivencia con los enemigos “del exterior”. La 
obsesión de Franco por la ubicua peligrosidad que, como Carrero, siempre 
atribuyó a comunistas y masones –a los que, como enemigos, clasificó en 
una misma categoría de “contubernio”– bien podría demostrar un rasgo 
paranoico de su personalidad, perfectamente compatible con su carácter 
narcisista.  

A nivel psicométrico, acudimos al modelo de los “Cinco Factores de la 
Personalidad” –de MacCrae y Costa–, que se consideran directamente 
relacionados con el liderazgo37.  Es probable que Franco hubiese puntuado 
muy alto en “Responsabilidad o Tesón”, característica fundamental de todo 
buen jefe, capaz de mantener su liderazgo; medio/bajo en el factor 
“Apertura a nuevas experiencias”; y bajo en los factores “Afabilidad y 
Extroversión”. En lo que al amplio factor “Ajuste” se refiere, posiblemente 
se encontrarían valores altos en las medidas específicas de “Autoestima”                                                                
35  Domínguez Ortiz, A., España. Tres milenios de historia, (Madrid: Marcial Pons, 

2007), 394. 
36  Freud, S., El malestar en la cultura (Madrid: Alianza, 1984) (edición original, 

1930).  
37  McCrae, R., R. y Costa, P, T., “Validation of the five-factor model of personality 

across instruments and observers”, Journal of Personality and Social 
Psychology” 52, 1 (1987): 81-90; y Hogan, R. J.; Curphy, G. J. y Hogan, J., 
“What we know about personality: leadership and effectiveness”, American 
Psychologist 49 (1994): 493-504. 
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–lo que es propio de quienes han conseguido compensar su “herida 
narcisista”, a través del logro de cotas elevadas de poder y autoridad– y 
valores muy altos en las medidas de “Autocontrol y Estabilidad” 
emocional.  

A diferencia de Hitler y Mussolini, con quienes muchas veces se le ha 
tratado de comparar, el histrionismo de Franco era absolutamente nulo, y 
sus habilidades oratorias muy escasas. El histrionismo se considera, desde 
el punto de vista psicosociológico, como una de las cualidades más 
atractivas de los líderes populistas y carismáticos que surgen en situaciones 
de incertidumbre como las que se suelen producir durante las grandes crisis 
económicas-políticas38. La rotunda ausencia de histrionismo en Franco 
parece corroborar la hipótesis de que su liderazgo se sostuvo, básicamente, 
a través de un eficaz pragmatismo, habilidad para saber enfrentarse a los 
problemas, y astucia para conseguir resolver conflictos. Es en esas tareas 
donde suele demostrarse que la autoestima, la paciencia y la capacidad de 
autocontrol constituyen los únicos recursos realmente imprescindibles para 
cualquier líder. 

En cuanto a Carrero Blanco se refiere, quienes le conocieron de cerca y a 
lo largo de sus más de treinta años de servicio a Franco,  lo retratan de la 
siguiente forma39:   

“…recuerdan que no era sutil en la política menor, pero que tenía intuición 
para la mayor, en la que sabía ver más lejos que muchos de sus colaboradores. 
Era plenamente leal a Franco, sin servilismo, y creía en un Estado social y 
progresivo, sin aventuras demagógicas.”  

Aplicadísimo estudiante, Carrero accedió a la Academia Naval tras obtener 
el número uno en el examen de ingreso, y salió de ella con el número uno 
de su promoción de jóvenes alféreces de navío. Desde el punto de vista del 
citado modelo de los “Cinco Factores de la Personalidad” probablemente 
Carrero habría conseguido la máxima puntuación en el factor 
“Responsabilidad o Tesón”, y también en el factor “Apertura a nuevas 

                                                        
38  Nevicka, B.; De Hoogh, A. H. B.; Van Vianen, A. E.M.; y Ten Velden, F. S. 

“Uncertainty enhances the preference for narcissistic leaders”, European Journal 
of Social Psychology, 43 (2013): 370-380. 

39  Peñaranda, J. M. de. Los servicios secretos de Carrero Blanco. Los orígenes del 
CNI, (Barcelona, Espasa, 2015), 19. 
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experiencias”, que en modo alguno interfirió con sus profundos valores 
cristianos.  

De elevado ajuste psicológico, siempre mantuvo una portentosa 
estabilidad emocional y un gran autocontrol, cualidades esenciales de todo 
buen consejero. Poco extrovertido, quienes le conocieron lo recordaban 
siempre como una persona recta pero afable, cordial y comprensiva, que 
rara vez se irritaba por el agobio del exceso de trabajo, que organizaba a 
través de una extremada puntualidad, una meticulosa agenda y una jornada 
de muchas horas de despacho40. 

Hombre de sincera y hondísima religiosidad, en lo que más 
estrechamente coincidía Carrero con Franco era en el rechazo sin paliativos 
del marxismo y la masonería. En todos los cargos para los que fue 
nombrado –desde el de subsecretario de la Presidencia hasta el de 
presidente del Gobierno– se entregó siempre con absoluta dedicación y el 
mérito añadido de “no gustarle la política”41. 

La lealtad de Carrero no sólo se sustentó durante todos esos años en su 
nulo interés por la fama o la posibilidad de enriquecerse, sino, 
principalmente, en su capacidad de trabajo y su estilo de organización de las 
tareas, que le permitieron atender a las duras obligaciones de su cargo, sin 
descuidar la redacción de sus espléndidos libros de historia naval. 
Ordenadísimo grafómano, siempre puso por escrito todas las ideas que 
desarrolló, y que entregaría a Franco en multitud de informes, redactados 
acerca de las más variadas materias. Buen profesor y conferenciante, 
intelectualmente mucho mejor preparado que la mayoría de los demás 
ministros militares de Franco, Carrero supo rodearse de un equipo de 
colaboradores impecables, a los que siempre eligió por su nivel de 
preparación técnica antes que por sus afinidades políticas.  

No se puede considerar que Franco y Carrero fueran exactamente 
amigos –se llamaron siempre de “usted” y sus familias respectivas rara vez 
entraron en contacto–, desde el momento en que la relación entre ellos fue 
de absoluta subordinación por parte de Carrero. Pero sí puede sostenerse 
que formaron durante décadas una sólida y eficacísima “diarquía” –como le                                                         
40  Tusell, J., Carrero. La eminencia gris del régimen de Franco (Madrid: Temas de 

Hoy, 1993), 270-271. 
41  Peñaranda, J. M. de. Los servicios secretos de Carrero Blanco. Los orígenes del 

CNI, (Barcelona, Espasa, 2015), 20. 
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indicó el ex ministro Gonzalo Fernández de la Mora (1924-2002) al 
historiador Javier Tusell–, en la que la lealtad y obediencia de Carrero hacia 
su “providencial Caudillo” resultó rotundamente inalterable a lo largo del 
tiempo, y de la que Franco no dudó jamás, ni siquiera en el caso de tener 
que tomar las más comprometidas y arriesgadas decisiones.  

Por su parte, Jordana también mantuvo siempre una idea de servicio 
público, basada prioritariamente en su capacidad de entrega, nunca en la 
apetencia del poder.  Buscando permanecer en segunda fila, el carácter 
prudente, laborioso, modesto y honrado del conde de Jordana será 
cariñosamente descrito por su hijo Rafael, admirador y testigo directo de las 
formidables cualidades diplomáticas que adornaban a su padre42:  

“Aunque cordial y afable, no era hombre que gustase de propaganda ni de 
excesivos contactos con la prensa; y además los graves momentos por los que 
atravesaba España exigían máxima discreción. Quizás por ello, muchas de sus 
brillantes intervenciones quedaron en el anonimato e incluso fueron atribuidas a 
otros.” 

La capacidad de los individuos para afrontar la pérdida –y la culpa– de 
manera serena y constructiva, se considera una buena muestra de madurez 
psicológica y salud mental43. Carrero sufrió la tragedia de perder 
violentamente a sus dos hermanos varones: José, fusilado en Almería al 
comienzo de la guerra civil, y Camilo, muerto a consecuencia de las heridas 
que sufrió en un accidente de aviación durante el conflicto. El padre, 
afectadísimo por la noticia del fusilamiento de su hijo José, murió de un 
ataque al corazón, cuando unos milicianos se presentaron en su domicilio 
madrileño para “darle el paseo”. Carrero logró manejar su intenso dolor, 
merced a su profunda religiosidad y entrega al servicio de su patria.  

Serrano Suñer, en cambio, tardó muchos años en superar la culpa y el 
rencor que le inundaron tras conocer el asesinato de sus dos hermanos, 

                                                        
42  Gómez-Jordana Prats, R., “Apuntes biográficos”, en Gómez-Jordana Souza, F., 

Milicia y diplomacia. Diarios del Conde de Jordana, 1936-1944, (Burgos: 
Dossoles, 2002), 51. 

43  Castilla del Pino, C., La culpa (Madrid: Alianza, 1991); Maddi, S. y Martínez-
Martí, M. L., “La personalidad resistente: promoviendo el crecimiento ante 
situaciones de estrés”, en Vázquez, C. y Hervás, G. (eds.) Psicología positiva 
aplicada (Bilbao, Desclée de Brouwer: 2008): 217-235. 
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detenidos en Madrid cuando intentaban liberarle de su cautiverio44. En este 
sentido, Tusell indicó acertadamente las diferentes reacciones psicológicas 
observables entre Serrano Suñer y Carrero, al afrontar el mismo tipo de 
tragedia, señalando que “sin tener en cuenta este tipo de factores personales 
no se puede hacer historia”45. 

También Jordana sufrió en 1936 la pérdida de su hermano Rafael, 
comandante de aviación, asesinado en una cuneta a las afueras de Bilbao. 
Y, al igual que Carrero, afrontó su dolor entregándose a cuidar de su familia 
y trabajar por su patria hasta el último minuto de su vida. Posiblemente, la 
formación militar y los valores castrenses de autodominio, disciplina, 
sacrificio y lealtad de quienes siguen esta carrera –como Carrero y Jordana– 
pueden explicar, junto con la fe religiosa y la capacidad para el perdón, el 
disponer de una eficaz resiliencia, con la que poder adaptarse de manera 
positiva a situaciones y contextos de adversidad46. Una cualidad personal 
que todo líder estratégico debería tener presente, en épocas de crisis, para 
elegir a sus más directos colaboradores. 

 

                                                        
44  Serrano Suñer, R., Memorias. Entre el silencio y la propaganda, la Historia 

como fue. (Barcelona: Planeta, 1977), 150-151. 
45  Tusell, J., Carrero. La eminencia gris del régimen de Franco (Madrid: Temas de 

Hoy, 1993), 28. 
46  López-Fuentes, I., y Calvete, E.,  “Desarrollo del Inventario de factores de 

resiliencia ante la adversidad”,  Ansiedad y Estrés, 22 (2016): 110-117. 
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RESUMEN 

Al analizar el espectro conceptual del liderazgo estratégico la ponencia 
compara la situación contemporánea con ejemplos extraídos de nuestra 
historia occidental. Al hacerlo se observa un contraste apreciable en áreas 
relacionadas con el razonamiento y los valores morales, que tiene efectos  
cualitativos perceptibles en el desempeño de la función de dirección 
estratégica. Estas diferencias se manifiestan tanto en la formulación como 
en las decisiones y en la ejecución, configurando una perspectiva del 
liderazgo estratégico como virtud moral. El efecto de valores ausentes o en 
declive se suma a la creciente dificultad de discernir correctamente las 
situaciones que emergen en entornos muy complejos y cambiantes. Ambos 
factores tienen un indudable efecto en la calidad percibida de los liderazgos 
y repercuten en la confianza que estos transmiten. Estas variables, cuya 
construcción se complica notablemente en momentos de acusada diversidad 
cultural, fragmentación política, transferencias de soberanía y otros factores, 
resultan críticas y merecen renovada atención para garantizar la calidad de 
los liderazgos estratégicos, que son la base de nuestro bienestar y de nuestra 
seguridad colectiva. 

Palabras clave: liderazgo estratégico, moral, valores, España. 

Abstract 

This paper analyzes the concept of Strategic Leadership from the moral 
perspective. Drawing from well known organizational examples from our 
common Western heritage, it attempts to establish a parallel with  today's 
“on stage” leaderships. What emerges is a contrast between historical and 
current leadership models in the Western culture. These differences 
manifest themselves in the perceived values of leadership as well as in the 
moral development through life of the individuals and groups which are or 
will be tasked with such significant responsibilities. The decaying and 
shifting values of our times, added to the growing difficulties to perceive, 
discern and communicate facts and reality within  our social system have an 
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effect of which we have to be aware of as it significantly affects collective 
trust and other valuable social strengths. Other systemic aspects of the 
subject, like growing cultural diversity,  political fragmentation, transfers of 
sovereignty, etc., are also taken into account to conclude that intelligent 
consideration of these matters is critical to the quality of Strategic 
Leadership which continues to be the key to our collective well being and 
security in terms of integral human progress. 

Key words: strategic leadership, moral, values, Spain. 

 

Dice el milenario Sun Tzu que antes de decidir ir a la guerra y a sus 
batallas, físicas, híbridas o grises, hemos de ver si la “virtud” –Dao– está de 
nuestro lado, “entre nosotros” por así decirlo. Para este libro los cuatro 
restantes factores –clima, topografía, mando y disciplina– son pues 
secundarios con respecto a la “virtud”. La palabra Dao expresa un amplio 
concepto, que oscila entre la virtud metafísica taoísta y la comunión de 
legitimidad, confianza mutua y cohesión que en ocasiones se produce entre 
gobiernos y gobernados, jefes y subordinados, padres e hijos, regímenes y 
sus ciudadanos. El sentido que generalmente se le atribuye por los 
intérpretes de esta obra clásica china es el segundo indicado, y coincide con 
la idea de “legitimidad otorgada”, del profesor Guglielmo Ferrero, en su 
obra Poder, los genios invisibles de la ciudad 1.   

Un libro más reciente, Repensando el liderazgo estratégico, arranca con 
una bella referencia a la película La Misión, que narra la epopeya de los 
jesuitas españoles en sus reducciones del Paraguay2. Se trata de un ejemplo 
de liderazgo estratégico, basado en las exigencias de la virtud moral y en 
cómo esta forma de liderazgo fue  objeto de los ataques del poder imperial 
de entonces3. Los avatares de la Compañía de Jesús por mantenerse leal a sí                                                         
1  Ferrero, G., Poder, los Genios invisibles de la Ciudad (Tecnos, 1998) (edición 

original, 1942), cap. 3. Posee un espléndido estudio introductorio del profesor 
Eloy García, que nace de una síntesis de conceptos desarrollados por Teyllerand 
en sus Memorias, publicadas en 1891. 

2  Aznar Fernández-Montesinos, F.,  Repensando el liderazgo estratégico (Madrid: 
Ed. Sílex, 2018). 

3  El minucioso relato de José Cardiel, párroco de estas reducciones, en “La 
Relación de las misiones del Paraguay” explica el papel de estas misiones en la 
gran expulsión de la orden jesuita, promovida por Carlos III. El relato no se 
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misma, en muchos momentos de su dilatada historia, nos muestran el papel 
de la virtud, del Dao, como piedra angular de toda construcción estratégica. 
La música de Morricone en dicha película es grandiosa. Escúchenla en 
estos enlaces4.    

El modelo de liderazgo desarrollado por Ignacio de Loyola es un 
arquetipo de vida, que surge de su vivencia militar y espiritual y que se 
apoya en cuatro prácticas que podríamos resumir en estas palabras: 
“discernimiento”, “reflexión profunda”, “ágape” y “acción” 5. En el libro de 
Federico Aznar surge la figura de Pedro de Arrupe, otro de los 
innumerables “hombres de frontera” que esta orden religiosa ha producido a 
lo largo del tiempo, que también tuvo que afrontar las inclemencias del 
poder –religioso en este caso–, que con frecuencia constituyen el gran 
banco de pruebas del liderazgo. Arrupe nos  resume así el dilema de su 
epopeya vital:  

"No pretendemos defender nuestras equivocaciones, pero tampoco 
queremos cometer la mayor de todas: la de esperar con los brazos cruzados por 
miedo a equivocarnos". 

Como sabemos, el liderazgo estratégico es muchas cosas; y muchos son los 
rasgos de carácter, las aptitudes y las actitudes necesarias para ejercerlo 
dignamente. No pocos de ellos son rasgos infrecuentes y que, como 
estamos viendo en muchos de los debates en este proyecto de investigación 
sobre el liderazgo estratégico en la historia de España y otros países 
europeos, no se desarrollan habitualmente en el proceso de la formación 
reglada moderna.  

El estudio y la observación  de dichos rasgos en la práctica nos evidencia 
pronto que el verdadero liderazgo es una “virtud moral”: un rasgo del 
carácter personal, que no es susceptible de "portabilidad" o de aprendizaje a 
través de textos y otros medios de formación habituales. No surge                                                                                                                                   

publicaría hasta 1913; existe una edición comentada por H. Ollero (Ed. Dastin, 
2002). 

4  https://www.youtube.com/watch?v=Ui91q7Y9xPk 
https://www.youtube.com/watch?v=lAoT2ktM2H0    

5  “Ágape”, entendido como el afecto altruista: la expresión pragmática y 
desinteresada de servicio a otros, por el bien de éstos. Así expresado, el ágape es 
la forma del mejor amor y refleja el compromiso emocional y humano más 
generoso. 
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independientemente de los fundamentos morales del entorno, desde la  
familia a la sociedad, en el que se han modelado sus portadores. Es un 
proceso natural que, como bien sabemos,  toma mucho de la “ejemplaridad” 
de nuestros arquetipos más cercanos y de sus estándares grupales y sociales. 
Hoy, como siempre, podemos constatar que aquellos liderazgos que no se 
basan en la virtud pronto muestran un decaimiento que los seres humanos 
reconocemos instintivamente.  

Es por ello que debemos mostrar atención a algunos aspectos de la 
coyuntura de nuestra civilización desde hace muchas décadas, y que en 
absoluto ayudan a crear el crisol de circunstancias personales y colectivas 
necesarias para generar la “confianza” necesaria para mantener la 
legitimidad otorgada libremente, y para que surjan  de modo natural 
liderazgos estratégicos de calidad. 

¿Y en qué consiste hoy esa virtud? Pues no es fácil definirla –en 
ocasiones hasta resulta polémico hacerlo–,  pero es muy sencillo verla, 
cuando se nos  habla desde la verdad y desde valores morales  que, –guste o 
no guste al poder, para el cual aquéllos son frecuentemente un freno–, 
siguen principios fácilmente reconocibles por cualquier ser humano, como 
bien dejó establecido, por hablar en términos estrictamente filosóficos, 
Emmanuel Kant con su imperativo categórico universal. 

Entre estos factores, encontraremos siempre uno de los más importantes: 
la capacidad de discernir. Ello consiste en el hábito de buscar, trabajar y 
encarar la realidad de una situación o de un problema para  lidiar con él, de 
modo que los liderados sepan que reciben verdad, coherencia,  sentido, 
ejemplaridad, visión, empatía y un horizonte compartido  más allá de la 
acción necesaria y concreta.  

El discernimiento, como tensión renovada a diario en los momentos de 
reflexión interior, –un esfuerzo muy apreciable hasta para los bien 
“entrenados”– ayuda a proyectar la acción y el afecto, convertidos ya en 
“actos de servicio”6. No en vano, en la primera entrevista concedida al 
editor Spadaro por el actual Papa Francisco, hombre que se proyecta con 
una sencillez franciscana, emplea el término “discernimiento”, de uso hoy                                                         
6  La palabra “discernimiento” está grabada a fuego en la cultura de la orden 

jesuita. La praxis de la perpetua atención, la reflexión y la “contemplación” 
activa y apasionada de la realidad, para tratar de captar –a través de los detalles y 
del conjunto– lo esencial en ella. 
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día tan infrecuente, nada menos que quince veces en las primeras diez o 
doce páginas7.  

Transmitir verdad, empatía y horizonte, algo tan aparentemente 
complejo, fue lo que Churchill hizo con un parco gesto –el signo de la 
victoria con los dedos de su mano– y muy pocas palabras, en una situación 
estratégica que ya había llevado a muchos otros hombres públicos de su 
tiempo –y del nuestro– a seguir la exhortación de la que se lamentaba 
amargamente el profeta (Isaías, 30): “No nos anunciéis verdades. Decidnos 
cosas halagüeñas”. 

Vivimos en sociedades de una gran complejidad. Ésta ha crecido 
exponencialmente con la combinatoria de la globalización. La dificultad de 
tener discernimiento por parte de élites y ciudadanía también ha crecido y 
probablemente con mayor crecimiento exponencial. En paralelo, en los 
últimos 35 o 40 años, la “oligopolización” de los medios de comunicación 
social –los mass media– ha pasado a ser un fenómeno no por sistémico 
menos preocupante. En 1983, en los Estados Unidos, 50 compañías 
dominaban casi totalmente cada segmento de los medios de comunicación 
de masas, tal y como nos cuenta Ben Bagdikian en su obra Media 
Monopoly. En 1990, ya eran sólo 23 compañías ejerciendo tal poder de 
mercado, según afirma Herman & Chomsky en Manufacturing Consent.  
Hoy, en poco más de veinticinco años, hay apenas cinco o seis grandes 
grupos mediáticos dominantes en Occidente, según el más veterano de 
nuestras autoridades académicas en la materia, Juan Díez Nicolás8.  

                                                        
7  Spadaro, A., “Intervista al Papa Francesco. 19-Agosto 2013”, La Civiltà 

Cattolica III (2013), 449-477. 
8  Time Warner, propietarios de AOL, HBO, Warner Bros, Time Magazine o CNN, 

es el mayor grupo del mundo,con 30.000 millones de dólares de ingresos. Le 
sigue News Corp (Fox News, The Sun, The Times o myspace.com), que genera 
17.000 millones de dólares. General Electric ocupa el tercer lugar, con 
propiedades como NBC, Comcast, Universal Pictures o Telemundo y es la 
primera corporación no básicamente mediática; solo el 10% de sus ingresos 
provienen de sus inversiones en medios de comunicación. El primer grupo 
europeo es el alemán Bertelsmann, propietario de RTL, BMG, Random House y 
G+J, que ocupa el séptimo lugar en el ranking mundial. Las seis compañías que 
lideran esta lista tienen su sede en los Estados Unidos y cada una obtiene al 
menos el 50% de sus ingresos de la televisión, pero su naturaleza varía por su 
composición y nivel de presencia internacional. Entre los Top 30, 16 son 
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Desde la perspectiva social y en relación a las materias importantes, 
acceder a una percepción  relativamente acertada y completa de la realidad 
se ha hecho mucho más difícil, prevaleciendo la lógica tentación de 
permanecer en esquemas mentales reduccionistas y simples. Estos 
esquemas que nos impiden aventurarnos más allá de la información que 
recibimos en los titulares, que establece y fomenta lo políticamente 
correcto. Constatamos, por tanto, que se ha reforzado la concentración del 
poder mediático, al tiempo que ha crecido la discrepancia de la opinión 
ciudadana en cuestiones quizás puntuales, pero que son cruciales cuando se 
trata de establecer y conservar la legitimidad libremente otorgada. Es fácil 
ver que esto afecta de modo muy fundamental al principal cimiento de 
nuestra seguridad colectiva, la “confianza”, que Francis Fukuyama trata a 
fondo en su obra más importante y, extrañamente, una de las menos 
divulgadas, Trust.9 

Es por lo tanto tarea harto  delicada seguir el consejo del historiador 
Braudel o del cibernético Bertalanffy de hacer nuestros análisis de la 
realidad, considerando no solo el sistema o subsistema concreto –un 
individuo, un grupo, un país, un continente, una o varias temáticas–, sino el 
entorno con el cual interactúa dicho sistema. Más aún, hay que tener muy 
presente lo más importante de ese entorno: las relaciones de naturaleza 
imperial –formal e informal–, que describe asimismo el recientemente 
fallecido y muy  ilustre ejecutivo público, pensador y profesor Zbigniew 
Brzezinski en The Grand Chessboard. 

En paralelo a este crecimiento de la complejidad, se han producido otros 
fenómenos que dificultan todavía más la percepción de la realidad. En 
primer lugar, tenemos la proliferación de técnicas de manejo subconsciente 
de nuestras percepciones y emociones. Esta es la cuestión central que 
exponen especialistas como, por ejemplo, el neurólogo, psiquiatra y experto 
electoral, Drew Westen, en su obra The Political Brain, libro de cabecera de 
campaña electoral  de buena parte de la clase política de Occidente. Estos 
actos de “gestión mental del público” se superponen a la presión de lo 
políticamente correcto; y resultan en que, con frecuencia y en cuestiones no 
accesorias, el relato que se traslada al ciudadano, explícita o 
subliminalmente, no se compadece con la realidad. Pero todo ello, con el                                                                                                                                   

norteamericanos, seguidos de los japoneses que cuentan con 4 representantes, 
Francia e Inglaterra con 3 cada uno, Alemania con 2, e Italia y México con uno.  

9  Fukuyama, F., Trust. The Social Virtues and the creation of Prosperity (Free 
Press, Simon & Schuster, 1995). 
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lógico retraso, termina por ser percibido por la sociedad, que cae en la 
cuenta de que “realidad” y “relato” no son coherentes, lo que resulta en la 
pérdida ya permanente de la confianza. 

Un especialista lo resumía de esta manera10:  

“...Se estudia el cerebro para ver el camino físico que recorren nuestras 
sensaciones, de qué manera se siembran en los surcos abiertos  nuestras 
necesidades más íntimas...para convertirnos en clientes adictos, seguidores 
fanáticos, votantes cautivos, etc... Los “anzuelos digitales” son cada vez más 
sofisticados”  

En consecuencia, los ciudadanos nos hacemos visibles a instrumentos de 
vigilancia y control cada vez mejor dotados, pero que son tan ajenos a los 
valores propios –proclamados por nuestro relato identitario y cultural–, 
como lo es un poder que nos mantiene en vigilancia, escrutinio  y 
observación permanente. En este sentido no es preciso recurrir a 
operaciones de inteligencia más o menos discretas o a la gama completa de 
actividades de negocio de las grandes operadoras de Internet,  porque ya  se 
ha legislado que toda nuestra correspondencia digital se guarde entre tres y 
cinco años; y al mismo tiempo cada acto “digitalizable” de nuestra vida           
–desde la voz a la imagen– queda registrado y a disposición de un poder 
aparentemente omnímodo y quizás difuso, pero que, recordemos a Ferrero, 
está evidentemente atemorizado. Nadie lo ha expresado mejor que el 
prestigioso constitucionalista español, profesor Pedro de Vega, al decir “El 
constituido ha capturado al constituyente”11. 

El hecho es que, independientemente de cualquier otra consideración 
que pudiera justificar este estado de cosas, resulta complicado pretender 
mantener las dos premisas estructurales de nuestra civilización: libertad 
individual y soberanía de la persona. En efecto, ¿qué definición de libertad 
hemos de usar  que pueda sostenerse en estas condiciones? ¿Libertad 
vigilada? Algo con grave impacto estratégico y moral se está rompiendo 
cuando estamos reescribiendo y superando a Orwell, a Huxley o al 
predecesor de ambos, el ruso Zamiatin. 

                                                        
10  González Buelta, B., La Pascua de los Sentidos (Sal Terrae, 2013). 
11  Vega, P. de, La Reforma Constitucional y la problemática del poder 

constituyente (Tecnos, 1987). 
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En estas condiciones ¿es plausible que la ciudadanía se sienta soberana y 
el liderazgo pueda proclamar que vivimos en un sistema de libertades? 
¿Qué efectos se producen en la psicología personal y social, al saberse bajo 
la lupa de un poder que proclamamos que emana de nosotros y que nos 
representa pero que, evidentemente, no lo hace? ¿Podemos esperar que 
florezcan formas auténticas de liderazgo estratégico en esta situación? ¿No 
estaremos ya en una realidad que niega nuestro relato? 

Es el momento de regresar al historiador y pensador italiano que hemos 
citado al inicio de estas páginas, Guglielmo Ferrero. Exiliado en Suiza 
desde la Italia de los años treinta, escribió  en la Universidad de Ginebra la 
obra notable que ya hemos citado: Poder, los genios invisibles de la ciudad. 
En ella aborda dos conceptos: la “legitimidad otorgada”, sin la cual todas 
las formas de poder social terminan por degradarse y caer; y el “miedo del 
poder”, cuando éste toma conciencia de que ha perdido el don gratuito de la 
legitimidad. Dos factores muy estrechamente ligados a la ya citada virtud 
moral del liderazgo y a su ausencia.  

No hace muchos años, en 2013, Eurostat publicó la valoración –por la 
ciudadanía de veintiocho países europeos– de, entre otros, el sistema 
político y el sistema judicial. El primero obtenía un 3.5 puntos sobre diez y 
el segundo un 4.6 puntos. Es decir, la ciudadanía europea suspendía con 
alarmante sonoridad las dos columnas maestras de nuestro universo socio-
cultural: el sistema político y el judicial. Mientras tanto y no solo en 
Europa, los ejércitos –instituciones en buena medida fundadas sobre valores 
morales– eran los mejor considerados por la opinión pública. 

Una consecuencia de lo anterior es la pérdida de credibilidad de muchos 
liderazgos sociales que se intuyen –por sus actos y sus resultados– como 
“carentes de virtud”. Tanto en los términos de Sun Tzu como en los de 
Guglielmo Ferrero o de tantos otros tratadistas, la legitimidad otorgada 
decae gravemente, con consecuencias serias para los fundamentos de 
nuestro sistema de vida.  

El remedio no es sencillo, porque altera  las estructuras y el espíritu de 
un modelo de poder que, en vez de evolucionar hacia la madurez con 
respecto a la definición de  Marsilio de Padua, “plenitudo potestatis”, 
parece caminar en la dirección contraria: el crecimiento constante del 
dominio, la regulación y la coercitividad.   
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Todo apunta a la necesidad de un cambio de rumbo en la confrontación 
con la realidad, reconociendo mejor los problemas y abordando sus causas. 
Aunque para ello debamos repensar algunas de nuestras instituciones, sus 
valores, sus misiones y sus modos de operación. 

No cabe duda de que “otros están peor”. Pero aceptar esta proposición 
para digerir nuestra evidente regresión no nos es propio ni conveniente, 
porque nos lleva, precisamente, a la situación de esos otros. De hecho están 
sucediendo eventos y relatos alternativos que, desde otras culturas de 
nuestro entorno –como la británica y la norteamericana– nos muestran –en 
términos muy relativos, es cierto– una capacidad social algo mejor que la 
nuestra para observar la realidad, diagnosticar y tratar de corregirla con 
mejores grados de libertad y amplitud de miras. Hablamos de reconocer 
errores, como la forma de globalización que estamos viviendo, la evidente 
pauperización de las clases medias trabajadoras occidentales –base social de 
las actuales democracias representativas–, las creencias que artificial y 
oficialmente dejan de ser verdaderas, o los caminos en ocasiones obligados 
hacia situaciones  y políticas públicas que resultan corrosivas para nuestras 
sociedades. 

La cultura angloamericana con la que compartimos tantas cosas parece 
así aceptar y promover un abanico algo más amplio de libertades y rechazar 
algo más abiertamente ciertas formas de tutela de la ciudadanía por el 
poder. Por lo tanto, les resulta más fácil contemplar diagnósticos y 
soluciones que terminan asimilando y adoptando antes que nosotros. 
Incluso, sus constituciones son más abiertas, en el sentido de que no 
establecen, como las europeas continentales, un solo cauce socioeconómico 
–la socialdemocracia–, sin que se nos pase por la cabeza pensar que quizás 
esa forma uniforme y un tanto sacralizada de definir el papel del Estado 
podría ser una de las causas de lo que nos viene sucediendo. Todo se 
conjuga de tal modo que, cuando el cambio se produce, lo hace con gran 
lentitud y a remolque de otros poderes exteriores a  nuestro entorno. Ambos 
rasgos, la lentitud y el ir a remolque, son poco compatibles con el concepto 
de liderazgo estratégico, puesto que lo que de modo natural emerge en tales 
situaciones son liderazgos tácticos, tecnocráticos o instrumentales. Es decir, 
ejecutores de estrategias ajenas. 

Hace unos días el ministro alemán de Asuntos Exteriores habló en la 
prensa sobre la necesidad de desarrollar sistemas de transferencia bancaria 
propios para limitar la dependencia de SWIFT, –un sistema susceptible de 
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denegación de acceso–, debida a nuestra pérdida de liderazgo tecnológico 
en áreas cruciales. El público –la calle–, está comenzando a ver lo que es 
evidente y debiéramos reflexionar sobre el hecho de que hasta para 
percibirlo y pensar en reaccionar nos lo hayan tenido que hacer ver  
nuestros socios y aliados del otro lado del Atlántico. 

En resumen, nuestra capacidad de discernimiento es bastante mejorable, 
como lo es la capacidad de reflexión franca y abierta, más allá del cauce 
estrecho de la corrección política. Las raíces históricas de esta dificultad 
residen probablemente en la inmadurez de la cultura de libertad y 
democracia del continente europeo, donde muy pocos países tienen o 
guardan vivencias plurigeneracionales de cotas importantes de libertad, 
soberanía y responsabilidad personal. También es posible que estemos 
excesivamente fragmentados, poco unidos y en consecuencia tenemos una 
menor confianza recíproca, algo que siempre termina pasando  una factura 
importante, con vencimiento incierto pero seguro. 

Sin embargo, las instituciones democráticas más longevas son algunas 
de nuestras órdenes religiosas. Los dominicos van a cumplir ochocientos 
años de vida y los jesuitas quinientos años. En sus constituciones, de donde 
derivan su nombre las constituciones laicas modernas, tienen una norma 
que usan los electores para  valorar a los elegibles para cargos superiores: 
“Si quiere serlo no sirve para ello”. A veces lo que creemos perdido en la 
noche de los tiempos nos da materia para la reflexión estratégica. Nos 
muestra caminos.  

Es oportuno recordar a la gran historiadora del siglo XII, Anna 
Comneno, hija del emperador de Bizancio Alexis y de la emperatriz Irene, 
que nos escribió La Alexiada. El primer párrafo de esta gran obra dice 
aproximadamente  así:  

“Cronos en su irresistible e incesante fluir arrastra en su seno todas las cosas 
creadas, las más grandes y las más pequeñas, y a todas sumerge en la oscuridad 
del abismo. El tiempo, como escribió Sófocles, contiene todo lo nacido a la luz 
y,  cuando esta se apaga, lo envuelve en el olvido”.   

Preservar la memoria, con fidelidad y sin distorsiones interesadas, es un 
acto de liderazgo estratégico imprescindible para discernir y transmitir 
verdad. Igual que sucede con la coherencia necesaria entre la “visión” y la 
“misión” vital de la persona y sus actos. Esto incluye la cosmología 



SEGUNDA PARTE: PRESENTE Y FUTURO     221 
 
 

personal, las creencias profundas y, muy especialmente, una antropología 
que cada vez explicitamos menos y que ya no incluye cuestiones tan 
nucleares como el espíritu y la trascendencia del ser humano. 

Es evidente que lo anterior entra pronto en conflicto con la antropología  
implícita hoy en nuestra cultura y, en consecuencia, poco debe 
sorprendernos no solo la relativa escasez de grandes liderazgos estratégicos 
sino la losa de corrección política que convierte en extraordinariamente 
costosa y dura la labor más propia de un líder: discernir la verdad de una 
situación y comunicarla de modo eficaz y coherente con nuestros objetivos 
comunes.  

Alan Stoga, –directivo de Kissinger Associates, la firma global de 
asesoría en cuestiones geopolíticas–, explicaba no hace mucho y con 
preocupación la baja calidad en general de nuestros liderazgos en ambos 
lados del Atlántico12. La confianza que suscitan es mejorable, incluso 
comparándolos con países fuera del escenario de las democracias 
estrictamente occidentales. De este modo Stoga se suma, desde la 
observación cercana y directa, a muchos otros autores como el historiador 
Walter Laqueur –The last Days of Europe–, o Douglas Murray –el 
influyente editor del WSJ y otros medios, en The strange death of Europe–, 
sin olvidar al politólogo y parlamentario polaco Ryszard Legutko –The 
Demon in Democracy. Todos ellos destacan las graves contradicciones 
entre nuestras raíces históricas, nuestros valores proclamados y nuestra 
realidad.  

Esto sucede en una época en la cual el fuerte dominio oligopólico de los 
medios no solo no evita sino que agrava el divorcio entre opinión pública y 
poder social, en los términos en los cuales lo define Michael Mann en su 
obra principal The sources of Social Power. Un fenómeno que a otra escala 
se encuentran los editores de prensa,  que se enfrentan a la labor diaria de 
censurar o “moderar” los comentarios escritos de sus lectores porque el 
sistema de broadcast, de uno a muchos, se compadece mal con la 
posibilidad de bidireccionalidad que es consustancial a las redes. 

                                                        
12  “Faltan líderes que sean respetados”; o “la población ya no se siente identificada 

con los políticos tradicionales, debido a la desconfianza que éstos transmiten, por 
lo que prefieren a alguien que no sea un político profesional”; conferencia de 
Alan Stoga, Madrid, 23 septiembre 2015.  
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Cuando en la formación de los liderazgos públicos y privados comienza 
a ser decisiva la experiencia en y con los medios audiovisuales, 
comenzamos a tener un grave y difícil problema, que se patentiza en las 
pobres expectativas que manifestamos. Si esperamos que el éxito en estas 
actividades –cruciales hoy día para la identificación temprana de “talento”– 
produzca liderazgos estratégicos de alto nivel seguiremos cosechando 
fiascos, decepciones y resultados negativos. 

Decía Alan Stoga en una de sus recientes conferencias que los líderes 
públicos así reclutados y elegidos propenden a pensar que, una vez que algo 
ha sido transmitido en una aparición en los medios, el líder en cuestión 
parece quedar convencido de que lo que ha anunciado ya debe darse por 
sucedido, y será en todo caso llevado a cabo si no lo ha sido ya. Estamos 
por tanto ante la equiparación instintiva, al modo pavloviano, entre 
“aparición mediática” y “evento real”. Esta quimera infantil parece ya 
formar parte de nuestra cultura y explica, superándola de largo, la necesidad 
estructural de la “postverdad”. Los numerosos fiascos observables –Iraq fue 
el ejemplo usado en aquella ocasión– estaban en su opinión ligados a esta 
deficiencia del sistema de formación y selección de liderazgos, donde es 
rara la presencia de personas no ya destacable por sus valores sino, 
simplemente, con experiencia tangible de dirección y obtención de 
resultados concretos, en circunstancias difíciles.  

No quiero terminar esta corta intervención sin incidir en que el sistema 
de poder, también el fáctico –o poder informal, en la terminología de las 
organizaciones–, va a tratar de imponer sus valores y sus intereses. Pero, si 
la sociedad dispone de suficiente libertad de pensamiento y de expresión                 
–algo que ya está generando de modo muy perceptible grandes 
desequilibrios en la ocupación del espacio cultural e informativo–, el poder 
percibirá más pronto que tarde la pérdida de legitimidad otorgada y se verá 
obligado a reaccionar, o tendrá que entrar en el círculo pantanoso de la 
coacción moral por las vías y medios de los que dispone. Un círculo poco 
virtuoso, como nos dice Sun Tzu y –en palabras de Ferrero– de malos 
augurios para el poder y para la propia sociedad, que se vuelve mucho más 
vulnerable e insegura. 

Las revoluciones europeas se esforzaron con bastante éxito en limitar el 
peso de las religiones autóctonas y del derecho natural. Pese a ello, desde el 
triunfo del laicismo ideológico tras la Revolución Francesa, surge un nuevo 
obstáculo: Kant y su imperativo categórico universal, convertido en el 
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bastión intelectual de una moral externa al poder e independiente de él. 
Schopenhauer y Popper atribuyen y documentan la contratación de Hegel       
–como el gran referente filosófico que reemplazaría a Kant, tras la muerte 
de éste– al deseo expreso del entonces rey de Prusia para que fuese la 
persona encargada de “enseñar la Filosofía que hay que enseñar”13. Una 
práctica perceptible hoy en muchas de nuestras universidades y por la que 
ya estamos pagando un alto precio en discernimiento de la realidad, 
difusión de su conocimiento y confianza social. 

A lo largo de la historia, el sistema de poder real ha tratado de minar, 
con éxito no despreciable, la legitimidad de cualquier norma moral no 
consagrada, aceptada o promulgada por el propio poder. Este esfuerzo 
sistemático de “gestión” cultural y de los comportamientos está en parte 
detrás del éxito, en psicología por ejemplo, de corrientes de pensamiento 
que tratan de limitar el valor de la  introspección y de la reflexión profunda 
como elementos fundamentales para el objetivo proclamado de nuestra 
civilización: facilitar el crecimiento de seres humanos, que sean sus propios 
dueños.  

En este sentido es interesante ver cómo el profesor Martin Cook resume 
al afamado psicólogo y pedagogo, Lawrence Kohlberg, en las aulas del War 
College de los Estados Unidos14. Kolhberg estudió y explicó durante los 
años setenta y ochenta tres modelos de actuación y raciocinio moral: pre-
convencional, convencional y post-convencional. Se trataba de una 
terminología para señalar los focos de conformidad que más determinarían 
la moralidad de los actos en la praxis social. 

Adicionalmente, en cada una de estas categorías, abre dos subniveles, 
que no voy a detallar ahora porque podemos resumirlo a nuestros efectos. 
En el nivel pre-convencional se encuentra la idea siguiente: “Es bueno si 
me hace bien o me evita el castigo”. Es decir, se trata de un modelo de 
utilitarismo primario. En el nivel convencional, como criterio de bondad 
moral, opera la conformidad con el grupo más próximo o con los criterios 
socialmente aceptados, es decir, la presión grupal. Finalmente, en el nivel 
post-convencional, estaríamos ante una formulación contractual –“Nos 
tratamos bien en reciprocidad”–, que finalmente sería superada por un                                                         
13  Popper, K., The Open Society and its Enemies (Routledge, 2010), vol. 2. 
14  Cook, M. L., Razonamiento moral, una competencia del liderazgo estratégico 

(US Army War College-US Naval War College, 1998). 
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criterio análogo al imperativo universal kantiano; en otras palabras, una 
especie de principio moral universal o un renacido derecho natural. 

La abrumadora mayoría de la sociedad occidental –explica el profesor 
Cook a partir de los trabajos de Kohlberg– se mueve hoy en las dos 
primeras categorías. Tanto es así que, para encontrar ejemplos del último de 
los seis subtipos –un criterio moral relativamente externo al poder social–,  
Cook sugiere que habría que buscar  personalidades como Luther King o 
Gandhi. El resto, es decir, más del 99,0% de la población, seguiría lo que se 
le dicta directa o indirectamente desde los agentes dominantes en el entorno 
social. No está tan lejos de la programación o de la ingeniería social. 

En una época de moralidad pública cuestionada desde numerosos 
ángulos, ¿dónde están las voces de alarma? ¿Dónde están los grandes 
filósofos y dónde nuestros moralistas? El silencio muchas veces nos abruma 
y vaticina la correspondiente reducción de la confianza social, el 
crecimiento de la inseguridad personal y colectiva, ante el 
desmoronamiento de la confianza recíproca.  

Merece atención reflexionar sobre el hecho de que, desde la perspectiva 
moral, la sociedad ya está en buena medida en manos de la estructura de 
poder real, al tiempo que éste parece poseer cada vez menos legitimidad 
libremente otorgada y, desde hace unas décadas, muestra menor eficacia en 
su objetivo más crítico: la creación de escenarios de realización humana en 
libertad. En cualquier caso, estamos ante una mala situación para nuestro 
sistema social que ve cómo, cada vez con mayor frecuencia, ha de recurrir a 
la coacción en la aplicación obligada de uno de los corolarios de la tantas 
veces ignorada ley de Ashby15. 

El profesor Cook termina su comunicación sobre el tema en un tono más 
bien resignado, diciendo que, “afortunadamente, entre los Jefes y Oficiales 
con mando hay muy pocos relativistas”; y que en este grupo de oficiales de                                                         
15  “Ley de Ashby”: ésta engañosamente simple ley cibernética establece que “El 

controlador debe tener al menos un grado más de diversidad que el controlado”. 
Sus diversos corolarios indican que, al crecer la complejidad de lo controlado, el 
coste del control crece más deprisa que los rendimientos del sistema, hasta llegar 
a rendimientos negativos para el sistema en su conjunto. La alternativa, 
tenebrosa en una sociedad humana, es la reducción de los grados de libertad 
derivados de la uniformización del sistema. Véase Ashby, W. R., An 
introduction to Cybernetics (Chapman and Hall, 1956). 
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haber un problema no sería el de un relativismo ambiental sino, quizás, 
“una excesiva certidumbre moral” que, recordemos,  también suele ser fruto 
de un deficiente discernimiento. En otras palabras, Cook parece ser 
consciente de la situación  y nos propone buenas dosis de discernimiento y 
reflexión para convivir mejor con la verdad de las cosas, de modo que élites 
y ciudadanía alcancen la capacidad de observar la realidad y dialogar sobre 
ella abiertamente. Nos habla pues de discernimiento y reflexión: como 
Ignacio de Loyola hace quinientos años.  
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RESUMEN 

Pudiera parecer que plantear un proyecto de promoción del liderazgo 
estratégico en organizaciones con larga tradición de jerarquía 
institucionalizada es una empresa destinada al fracaso, ahora que tanto se 
recurre, en otros ámbitos menos asentados, al liderazgo y a la visión 
estratégica como paradigma, para enfrentar las crisis causadas por la rápida 
evolución del entorno de interrelaciones que nos rodea. El Ejército del Aire 
de España acometió de 2013 a 2015 la definición y puesta en práctica de 
una doctrina de ´Liderazgo y Valores` que, con alcance estratégico, 
contribuyera de forma esencial al cumplimiento responsable y eficiente de 
la misión que tiene encomendada, tomando medidas aplicables en el corto 
plazo, pero buscando efectos en el medio y largo plazo. 

El proyecto se apoya en una visión de futuro, se enmarca en su 
concepción de proceso bajo permanente evaluación y revisión, dentro de un 
inequívoco compromiso de la organización con un modelo que pretende 
integrarse en su propia cultura institucional y ser referencia en el ejercicio 
del mando militar, basado en el desarrollo de competencias y habilidades de 
liderazgo y en los valores esenciales. 

Trata de plantear un futuro donde el cumplimiento de la misión del 
Ejército del Aire responda a parámetros de excelencia, parta de la táctica, 
llegando a la estrategia en un proceso abierto a la renovación y 
transformación, y se apoye en un ejercicio del liderazgo por parte de unos 
jefes, que hayan sido formados y seleccionados en y por esa misma cultura, 
y en la que todos formen parte de un mismo equipo, en el que los valores 
conduzcan directamente a la excelencia. 

Palabras clave: liderazgo estratégico, doctrina militar, valores, cultura 
institucional, Ejército del Aire, España. 
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Abstract 

It might seem that formulating a project to promote strategic leadership in 
organizations with a long tradition of institutionalized hierarchy is a task 
intended to fail. It is especially important in our days, when leadership and 
strategic vision are sought in other environments to tackle crises caused by 
the fast changing and complex environments. 

The Spanish Air Force created and developed from 2013 to 2015 the 
definition and establishment of a ´Leadership and Values` doctrine, with 
strategic significance, which would essentially contribute to the responsible 
and efficient accomplishment of the mission with which it has been 
entrusted, taking measures applicable in the short term but looking for 
effects in the medium and long term. 

The project is based on a vision of the future Air Force in Spain, it is 
organized as a process and will be continuously evaluated and modified, 
with an unambiguous organizational commitment with a model intending to 
be integrated into the institutional culture of the Air Force, with the purpose 
to be a reference in the practice of the military command based on the 
development of leadership skills and essential values. 

The findings propose a future in which the accomplishment of the Air 
Force mission is submitted to parameters of excellence, advancing from 
tactics to strategy following a process of leadership exercise opened to 
remodeling and transformation, and based on leadership exercised by 
commanders trained and selected in and by that culture and where 
everybody is part of the same team in which values lead directly to 
excellence. 

Key words: strategic leadership, military doctrine, values, institutional 
culture, Air Force, Spain. 

Tras el magnífico esfuerzo llevado a cabo para explorar el liderazgo 
estratégico en España y que tuvo su culminación en el libro El liderazgo 
estratégico: una aproximación multidisciplinar, he tenido el honor y la 
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suerte de ser invitado a participar en la tarea de este equipo constituido por 
historiadores, sociólogos y militares1.  

Después de aquel primer resultado se aborda ahora un nuevo estudio 
sobre el concepto, la historia y la actualidad del liderazgo estratégico. Como 
dice el coordinador y “líder espiritual” de este esfuerzo, en el análisis del 
liderazgo estratégico se da un paso más en esta magnífica aventura 
científica. Representando al Ejército del Aire (EA) de España, no habiendo 
participado en aquella primera aproximación, me uno con la ilusión del 
recién llegado y el entusiasmo por poner en valor los esfuerzos del más 
joven de los ejércitos españoles abordando el liderazgo estratégico, objeto 
de análisis en este volumen colectivo. 

Se emprende este trabajo para analizar tanto el proyecto de elaboración 
de la doctrina de «Liderazgo y Valores en el Ejército del Aire», como su 
posterior contenido plasmado en una disposición oficial -Instrucción 
General-, convencido de que el desarrollo y resultado de la iniciativa ha 
supuesto un auténtico ejercicio de liderazgo estratégico, en línea con los que 
se muestran con tanta brillantez en la obra referenciada2.  

El primer paso de la iniciativa fue la constitución de un grupo de trabajo, 
a finales del año 2013, en el que se integraron oficiales generales, oficiales, 
suboficiales y militares de tropa de todas las escalas del EA, con presencia 
tanto de mujeres como hombres, y representando a todas las especialidades, 
competencias y sensibilidades del personal de la fuerza aérea.  

Tras los trabajos iniciales de recopilación de documentación relativa a 
este tema de los ámbitos civil y militar, tanto de las fuerzas armadas 
españolas como de muy diversos países extranjeros, de los análisis teóricos 
y conceptuales y de las discusiones sobre aspectos prácticos y sus 
aplicaciones, se procedió a la elaboración de un primer borrador de 
documento, que fue sometido a un análisis inicial de civiles y militares 
considerados expertos en la esfera del liderazgo. 

                                                        
1  Guimerá, A. (coord.), El liderazgo estratégico: una aproximación 

interdisciplinar (Madrid: Ministerio de Defensa, 2018). 
2  Liderazgo y Valores en el Ejército del Aire, Instrucción General, IG 00-4, de 1 

de octubre de 2015. (Madrid. Ministerio de Defensa. Ejército del Aire. Estado 
Mayor del Aire. Secretaría General). https://www.ejercitodelaire.mde.es  
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Obtenidos de forma progresiva borradores más adaptados al objetivo 
buscado, hasta llegar a uno definitivo, antes de concluir el documento se 
llevó a cabo una tarea novedosa y que se consideraba importante, en los 
meses finales: miembros del grupo de trabajo comenzaron su difusión y el 
contraste de opiniones por algunas de las unidades del EA, recabando los 
puntos de vista de los profesionales que habrían de ser los responsables, en 
última instancia, de la aplicación de la doctrina que se estaba diseñando.  

Tras exponer en dos conferencias los contenidos del documento base, se 
llevaron a cabo coloquios abiertos, en los que predominó la discusión 
franca y sincera, formando tres grupos para facilitar el debate: oficiales, 
suboficiales y militares de tropa.  

Con la constitución de estos tres grupos se trataba de evitar que los 
participantes se pudieran sentir cohibidos por la presencia de militares de 
mayor rango, facilitando, de ese modo, su espontaneidad, sinceridad y 
franqueza, que siempre se enmarcó en el mutuo respeto de reflexiones, 
consideraciones y cuestiones diversas que todos, cualquiera que fuera su 
categoría militar, pudieran plantear. Tras cada presentación se evaluaban las 
ideas recogidas, y si alguna se consideraba provechosa y adecuada, se 
ajustaban los textos del documento. Así, en contraste continuo con el grupo 
de destinatarios, los aviadores del EA de todos los rangos militares, la 
doctrina se fue perfeccionando en sus conceptos y niveles.  

Tras la publicación definitiva en un documento con valor doctrinal del 
´Liderazgo y Valores` en nuestra fuerza aérea, continuaron las visitas a las 
unidades del EA, con la clara intención de informar y motivar, no 
escatimándose esfuerzos y llegando a todas ellas. 

La última etapa en este proceso de elaboración del documento fue su 
presentación al Consejo Superior del Ejército del Aire, para su 
consideración e informe, dejando al Jefe de Estado Mayor la decisión final 
sobre su aprobación y orden de publicación como Instrucción General, 
texto de obligado cumplimiento para todos los miembros del EA, y doctrina 
que plantea el modelo de ´Liderazgo y Valores` en este ejército, inexistente 
hasta ese momento. 

Para justificar su carácter de proyecto de liderazgo estratégico me apoyo, 
precisamente, en los conceptos y consideraciones del libro mencionado. Se 
hace hincapié en la perspectiva militar y sociológica contenida en este 
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volumen, considerada «realista y provocadora, donde el liderazgo 
estratégico se mueve en un entorno occidental muy cambiante, una 
‘sociedad líquida’3. En particular, las contribuciones de Aznar Fernández, 
Martínez Paricio y González Martín sobre los rasgos y características que 
definen al líder y a los proyectos de liderazgo estratégico, constituyen la 
base sobre la que justificar y fundamentar por qué la elaboración de la 
doctrina de ´Liderazgo y Valores` en el EA ha sido un auténtico ejercicio de 
liderazgo estratégico. Tarea que se debe personificar en la figura del 
entonces Jefe de Estado Mayor del Ejército del Aire (JEMA), general 
Francisco Javier García Arnaiz, que desde el principio hizo suyo el 
proyecto y lo lideró intelectual y emocionalmente, dejando que un equipo, 
imbuido de su visión sobre el futuro del EA, trabajara para plasmar un 
modelo de liderazgo de alcance estratégico4. 

Ese documento programático, «Visión del JEMA», elaborado al iniciar 
su mandato al frente del EA, fue publicado en diciembre de 20135.  

Tenía como finalidad «definir los ejes estratégicos que deben guiar la 
evolución del EA». Se trataba de un reto y un objetivo, plasmados en cinco 
ejes estratégicos, refiriéndose el primero a los recursos Humanos, al 
elemento esencial de las organizaciones militares: su capital humano 
constituido por las personas que las componen. 

En el documento del JEMA se indica también la necesidad de proceder a 
elaborar los planes y directivas que, con acciones concretas, permitan la 
progresiva implantación y puesta en práctica de aquellos retos estratégicos. 

                                                        
3  Guimerá, A. (coord.), El liderazgo estratégico: una aproximación 

interdisciplinar (Madrid: Ministerio de Defensa, 2018), Introducción, nota 16. 
4  Cuando los autores referenciados en esta nota defienden el tener en cuenta la 

cultura de la organización, también reclaman que “cuando los líderes se 
comprometen con la estrategia exclusivamente a nivel intelectual, resulta casi 
imposible mantener el entusiasmo, lo cual merma necesariamente el compromiso 
y el aprendizaje”; Goleman, D., Boyatis, R. y Mckee, A., El líder resonante crea 
más  (Barcelona: DeBolsillo, 2002), 291. 

5  El documento estuvo presente en la página web del EA hasta 2017. Se debe 
recordar que el 28 de febrero de 2012 se había publicado la Orden Ministerial 
13/2012, por la que se aprobaron las Normas sobre mando y régimen interior de 
las unidades del Ejército del Aire. Su artículo 6 se dedica al Liderazgo, que 
posteriormente fue desarrollado por la Instrucción General. 
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El objetivo principal era que el ejercicio del mando apoyado en el 
liderazgo se convirtiera en parte de la cultura de la organización, «que 
trascienda a las personas y proporcione las respuestas que las sociedades 
demandan»6. 

También el EA necesitaba integrar esa cultura en sus estructuras, para 
abordar sus cometidos y cumplir la misión encomendada por la sociedad 
española, en unos momentos como este siglo XXI, caracterizado «por las 
altas cotas de globalización, incertidumbre, complejidad y régimen de 
cambio acelerado»7. 

Para ello se define un modelo de liderazgo articulado, que incluye los 
diferentes niveles de liderazgo, que tiene en cuenta que para ser efectivo en 
una organización tan compleja como es una fuerza aérea moderna, este 
modelo debe ser capaz de «movilizar y liderar una organización matricial», 
una organización compleja en sus estructuras de asesoramiento y 
planeamiento, de dirección, gestión y control, y de ejecución8. 

La innovación es más necesaria que nunca, en momentos de cambio y de 
cierta desesperanza en el futuro como el actual, consecuencia de la crisis de 
los valores democráticos y otros riesgos que desafían a nuestra cultura 
occidental. En esta coyuntura es aún más importante que las instituciones 
mantengan aquellos principios que siguen siendo esenciales para cumplir 
sus cometidos, porque «si es importante cambiar e innovar, más importante 
es saber lo que se debe preservar»9.   

                                                        
6  Aznar Fdez.-Montesinos, F., “Reflexiones sobre el liderazgo estratégico”, en 

Guimerá, A. (coord.), El liderazgo estratégico: una aproximación 
interdisciplinar  (Madrid: Ministerio de Defensa, 2018), 22. 

7  Liderazgo y Valores en el Ejército del Aire, Instrucción General, IG 00-4, de 1 
de octubre de 2015, cap. 1, apartado 1.3. 

8  Martínez Paricio, J., “Aproximación al planteamiento teórico del liderazgo 
estratégico”, en Guimerá, A. (coord.), El liderazgo estratégico: una 
aproximación interdisciplinar  (Madrid: Ministerio de Defensa, 2018), 51. 

9  González Martín, A., “Los líderes estratégicos, si existen, son invisibles o han 
perdido la cabeza”, en Guimerá, A. (coord.), El liderazgo estratégico: una 
aproximación interdisciplinar (Madrid: Ministerio de Defensa, 2018), 61. 
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DISEÑO ESTRATÉGICO, POLÍTICA Y SERVICIO A LA SOCIEDAD 

Si el liderazgo estratégico ha de producir cambios relevantes en la 
institución donde se ejerce, debe conducir a trasformaciones que, partiendo 
del presente, se dirijan al futuro. Para llevarlos a cabo se ha de tener en 
cuenta no solo a la organización que se quiere perfeccionar sino al conjunto 
de la sociedad a la que esa institución sirve. En el caso que nos ocupa, se 
trata del Ejército del Aire, como elemento integrante de las fuerzas 
armadas.  

Como dice la Instrucción General, es esencial «salvaguardar los valores 
fundamentales de la sociedad española, para garantizar derechos y deberes 
de los ciudadanos, el respeto a la dignidad de las personas y los principios 
democráticos recogidos en nuestra Constitución»10. Esto  justifica la 
existencia de las fuerzas armadas –y de nuestra fuerza aérea como parte de 
ellas-, esenciales para disuadir, prevenir y actuar en conflictos, en muchas 
ocasiones en un esfuerzo solidario por mantener la paz. 

En el ejercicio de la profesión militar la vocación de servicio es un pilar 
esencial. Impone sacrificios en el cumplimiento de la misión, compromiso 
con la organización, integración racional y emocional con un grupo 
caracterizado por unas relaciones de jerarquía, cohesión y disciplina, donde 
todos son a la vez mandos, compañeros y subordinados. Requiere, sin duda, 
pasión por el servicio a España. Características éstas que se han tenido en 
cuenta en el diseño del proyecto de creación de una doctrina de ¨Liderazgo 
y Valores`. Es necesario que el líder implemente todas las fases a seguir 
para alcanzar el objetivo y es imprescindible que las diferentes etapas sean 
frecuentemente monitorizadas y evaluadas. 

Con esa clara intención y función, el propio JEMA estableció en la 
Directiva 024/15 -«Implantación del modelo de ´Liderazgo y Valores` del 
EA», de junio de 2015-, un plan orientado al establecimiento de dicho 
modelo. Su carácter de diseño estratégico viene confirmado por el hecho de 
que esta Directiva establece el desarrollo de una «estrategia de liderazgo y 
valores» en el EA, apoyada en tres ejes de esfuerzo: 

                                                        
10   Liderazgo y Valores en el Ejército del Aire, Instrucción General, IG 00-4, de 1 

de octubre de 2015, cap. 1, apartado 1.1. 



234                    LIDERAZGO ESTRATÉGICO EN ESPAÑA, 1475-2018 
   

 El fomento de una potente cultura de liderazgo y formación en 
valores, integrada como parte fundamental de la cultura 
institucional del EA. 

 El desarrollo como líderes de los profesionales del EA. 

 La gestión del talento para el liderazgo. 

Para su eficaz implantación establece dos fases: 

 Fase inicial de «implementación» dirigida a desarrollar el 
modelo y su adecuada comunicación y difusión, integración del 
modelo en la cultura institucional, desarrollo y formación de 
competencias personales y profesionales en liderazgo y valores, 
propuesta de acciones para la identificación, orientación, 
seguimiento y “mentorización” del personal con alto potencial 
de liderazgo, y análisis de medidas para la mejora de la 
evaluación de la capacidad de liderazgo del personal y su 
reconocimiento. 

 Fase de «consolidación», en la que se deben poner en marcha 
acciones para dar continuidad a las anteriores, con la revisión 
de normativas y otros procesos de gestión integral del recurso 
humano del EA, gestión que debe basarse en competencias y en 
el desarrollo de la motivación, así como sus consecuencias en la 
promoción, tanto vertical como horizontal. 

Como en todo diseño estratégico, es primordial realizar un análisis 
estructural que tenga en cuenta las diversas circunstancias internas -recursos 
humanos y orgánicos disponibles- y externas -la sociedad a la que sirve. 
Tener en cuenta las condiciones internas significa que el líder estratégico, 
que es el comandante en jefe, «debe estar seguro de que lo que sea deseable 
estratégicamente también lo sea técnicamente, con los recursos que tiene a 
su disposición»11. El apreciar los aspectos externos exige al líder 
estratégico competencia para tener en cuenta de forma adecuada la 
compleja realidad política, a la hora de diseñar su actuación. No solo hay 
que tener en cuenta dicha realidad en el presente -en constante 
trasformación-, sino también la realidad del pasado y la previsible en el 
futuro.                                                           
11  Adair, J., No jefes sino líderes. El camino hacia el éxito (Madrid: Fundación 

Confemetal, 2007), 102. 
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Este asunto es difícil y complejo, teniendo en cuenta la red de 
autoridades civiles y militares involucradas, y dadas las diferentes 
valoraciones que el objetivo a conseguir tiene en los individuos y los 
grupos, dentro y fuera de la organización. Pero en todo caso, el EA «es un 
instrumento de primera magnitud para el Gobierno de España»12. Ello 
implica que, como institución preparada permanentemente para servir, tiene 
que atender el cambio de los tiempos, la evolución de las ideas y la 
trasformación de las condiciones culturales y socioeconómicas de nuestra 
sociedad. 

En todo proyecto de liderazgo estratégico la realidad en su complejidad 
debe ser cuidadosamente considerada y analizada -para anticiparse en lo 
posible a sus cambios-, e interpretada de acuerdo con experiencias pasadas 
y perspectivas futuras. Ahí fundamenta el líder la decisión sobre el proyecto 
transformador que quiere llevar a cabo en su organización, debiendo estar 
siempre dispuesto a aprender nuevas lecciones, a reaprender las claves y los 
elementos que necesitan una modificación.  

El espíritu expedicionario del EA le ha llevado a ser pionero en España, 
participando en las operaciones de mantenimiento de la paz, o mostrando su 
vocación de servicio en apoyo a la gestión de las consecuencias de las 
catástrofes en cualquier lugar del mundo. Por esta razón, en la doctrina de 
“Liderazgo y Valores” del EA se insiste en la necesidad de «impulsarnos a 
continuar con el espíritu de actualización que siempre nos ha 
caracterizado»13. 

Dado que a veces surgen disfunciones entre los valores y 
comportamientos sociales y los propios de la institución, el líder estratégico 
militar debe ser capaz de conciliar unos y otros, manteniendo con decisión 
los que son fundamentales para cumplir la misión, y adaptándose al mismo 
tiempo a los de la sociedad a la que sirven y de la que forman parte los 
militares. 

El diseño del proyecto estratégico de doctrina de ¨Liderazgo y Valores` 
en el EA tuvo en cuenta las características de servicio a la sociedad, la 
asunción de sus principios y valores, junto a la convicción de que solo                                                         
12  Liderazgo y Valores en el Ejército del Aire, Instrucción General, IG 00-4, de 1 

de octubre de 2015, cap. 1, apartado 1.3. 
13  Ibidem, cap. 1, apartado 1.1. 
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juntos, en equipo, mediante la suma ilusionada de aportaciones individuales 
desde la diversidad, se puede cumplir con la misión encomendada. 

En este sentido, la fase en la elaboración del modelo de ´Liderazgo y 
Valores` es el mejor ejemplo de implicación de grupo, de la organización 
del EA en el proyecto. En ella se tuvieron en consideración las opiniones, 
sugerencias y discrepancias de todos los participantes, cuando se informó 
de los contenidos del modelo en las unidades del EA y se establecieron 
coloquios para ponerlos en común. Esta implicación favoreció el 
compromiso de los miembros de la fuerza aérea con el proyecto, al sentirse 
parte del mismo. 

Además, en el modelo de liderazgo sustentado en valores se establece 
una hoja de ruta que tiene en cuenta a los profesionales como personas, 
cada una en su singularidad y como miembro del EA, pero que también 
exige atender a los ciudadanos e instituciones ajenas a ese colectivo. El 
militar, sobre todo a partir de cuadros con marcadas responsabilidades 
estratégicas, interactúa con la sociedad y sus instituciones: gobierno de la 
nación, parlamento, ayuntamientos, industria, medios de comunicación y 
ciudadanos en general. Su tarea se proyecta hacia el exterior. Se forman 
vínculos, creándose una red de colaboración, generando indiferencia, o 
suscitando opiniones, que influyen en los objetivos y misión a conseguir. 
Todo ello exige proyectarse y cuidar los intercambios con nuestra 
sociedad14. 

Especialmente significativas, en este sentido, son las relaciones 
interpersonales, que surgen con motivo de la participación del EA en 
operaciones externas en un entorno de diversidad cultural, tanto en el seno 
de las organizaciones de seguridad o alianzas de las que España forma 
parte, como en relación con los países a los que se apoya. 

LA DECISIÓN DE ABORDAR UN PROYECTO ESTRATÉGICO Y 
CONVERTIRLO EN CULTURA DE LA ORGANIZACIÓN 

El ejercicio del mando militar exige tomar decisiones. No decidir no es una 
opción para el líder militar. Pero además deben ser decisiones bien 
fundamentadas y apoyadas en una correcta definición de la situación y 
adecuada puesta a punto de los medios. La elección del momento oportuno                                                         
14  Ibidem, cap. 5.6. 
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para iniciar el proyecto estratégico que analizamos –la doctrina de 
“Liderazgo y Valores” en el EA- es otra importante cualidad del líder 
estratégico. El año 2013 fue un momento oportuno para su inicio, entre 
otras razones porque no existía aquella doctrina en la fuerza aérea, en 
contraste con el Ejército de Tierra y la Armada15. 

La visión de los lideres estratégicos tiene que tener presente varios 
aspectos: las organizaciones y la propia sociedad, con todas sus 
circunstancias; la oportunidad de la decisión tomada, apoyada en un análisis 
estratégico de la situación y los medios necesarios disponibles;  tener una 
idea clara de la situación final deseada y del objetivo a que conduce el 
proceso.  

Pues bien, esas exigencias están claramente señaladas en el proyecto que 
se analiza, por lo que se debe concluir que el momento de abordar la 
creación de la doctrina de “Liderazgo y Valores” del EA fue 
estratégicamente oportuno. Solo de esta forma podía la fuerza aérea 
enfrentarse al cambio de época en el que, según muchos analistas, nos 
encontramos en este momento. Era -aún lo es- la hora de líderes, que con 
visión estratégica conduzcan a las instituciones a través de los importantes 
procesos de transformación en que estamos inmersos.  

Como se ha dicho, el fomento y la potenciación de la cultura de 
liderazgo, integrándola como parte fundamental de la cultura institucional 
del EA es uno de los tres ejes de esfuerzo estratégico planteados en la 
«Visión del JEMA». Para ello, la doctrina desarrollada recoge todo un                                                         
15  Conviene tener presente que la doctrina de liderazgo del Ejército de Tierra se 

remonta a 1998, cuando el Mando de Adiestramiento y Doctrina elaboró el 
documento “ME7-007. Manual de Enseñanza: el Mando como líder”. Fue 
posteriormente completado y actualizado en 2007, cuando el mismo organismo 
publicó el documento “OR7-026. Orientaciones para el liderazgo”. Por su parte, 
la Armada, a través de su Estado Mayor, publicó en junio de 2008 un documento 
que recoge tres niveles de liderazgo: “Modelo de Liderazgo. Nivel Directo”; 
“Modelo de Liderazgo. Nivel Ejecutivo”; y “Modelo de Liderazgo. Nivel 
Estratégico”. En esta tercera parte se destacan las cualidades que debe tener el 
profesional para ejercer el liderazgo estratégico: visión, capacidad para gestionar 
la confianza, resolución, adaptabilidad y habilidad para comunicar, siendo la 
planificación a medio y largo plazo la principal preocupación del líder 
estratégico, que debe descansar en la gestión del día a día en los líderes de los 
niveles inferiores. 
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capítulo, dedicado a lograr que nuestra fuerza aérea se comprometa 
eficazmente con un liderazgo de servicio eficaz, basado en valores16. 

El objetivo al que se encaminan las actuaciones de un líder estratégico 
en una organización militar como el EA español se orienta a conseguir que 
la institución cumpla su misión con mayor eficacia y eficiencia, mientras 
que las personas que la forman vean satisfechas sus expectativas personales 
y profesionales. Se busca la excelencia. Como dice Martínez Paricio en la 
obra citada, el líder estratégico «se muestra esencialmente incómodo 
consigo mismo» y «no puede permanecer ajeno a lo que está sucediendo en 
su inmediatez»17.  

Esto obliga a actuar, teniendo en consideración que siempre es un 
proceso de diferente duración, y que en ocasiones es largo. Más aún, puede  
involucrar a diferentes generaciones, para conseguir implementar una 
cultura en la organización en un futuro deseable y probable. De no ser así, 
se estaría proyectando la utopía. 

El objetivo del proceso es, por tanto, que el modelo de ´Liderazgo y 
Valores` planteado se instale en la cultura de la organización, que 
contribuya a transformar, para mejorar, la fuerza aérea española. Se trata de 
que el EA interiorice, como grupo e individualmente, una cultura de 
liderazgo, apoyada en principios y valores morales coherentes y rigurosos. 

La cultura que debe imperar en la institución es aquella en la que todos 
estén implicados, convencidos de que todos pueden ser líderes, en 
diferentes grados y diferente forma. Desde la perspectiva estratégica, dichos 
grados y formas de liderazgo se complementan y suplementan con un 
sentido único, con una finalidad común. 

Esa cultura implica que los miembros de la organización interioricen las 
exigencias que el proyecto demanda, asuman la necesidad de desarrollar 
comportamientos encaminados al fin propuesto y se conciencien de la 

                                                        
16  Liderazgo y Valores en el Ejército del Aire, Instrucción General, IG 00-4, de 1 

de octubre de 2015, cap. 6. 
17  Martínez Paricio, J., “Aproximación al planteamiento teórico del liderazgo 

estratégico”, en Guimerá, A. (coord.), El liderazgo estratégico: una 
aproximación interdisciplinar  (Madrid: Ministerio de Defensa, 2018), 49. 
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necesidad de adquirir y mejorar capacidades. Todo ello busca cumplir la 
misión. 

Aquí entra en escena el modelo 360º de liderazgo que se propone para 
una organización militar, jerarquizada y disciplinada como el EA. Sus 
miembros, guiados por el cumplimiento de la misión más eficiente y eficaz, 
se relacionan con los demás, asumiendo diferentes funciones: jefes, 
subordinados directos e indirectos, compañeros y colaboradores. Pero, 
además, se relacionan con la sociedad, cada uno a su nivel. Además, 
trascendencia de la influencia reciproca va aumentando a medida que se 
asciende en la jerarquía militar. En estas consideraciones no se puede dejar 
fuera que la autorrealización también es un objetivo que persigue el 
liderazgo en el modelo 360º, de modo que todas esas dimensiones 
mencionadas posicionan el estilo de liderazgo de cada uno y lo relacionan 
con los demás.  

Estilos y relaciones que en el texto ya referenciado sobre el liderazgo 
estratégico están presentes de forma clara, pues «Cada uno de nosotros 
disponemos hoy de la oportunidad y la exigencia de desarrollar y dejar 
expresarse al líder que llevamos dentro»18. Cuando se considera una serie 
de cualidades que debe reunir un auténtico líder estratégico, se indica la de 
ser un «líder de líderes» (19) y esta concepción, como hemos visto, es un 
elemento esencial de la Intrucción General 19. 

Se busca asumir que «todo miembro del EA puede y debe ser un líder», 
ejerciendo su mando (autoridad formal y capacidad de decisión y 
responsabilidad) en el marco de una cultura y unos valores institucionales 
compartidos20. Para ello se determinan las capacidades y competencias que 
se deben adquirir como líder en las áreas personal, de relaciones 
interpersonales y como profesional. 

                                                        
18  Martínez, G. y Soriano, N., Huellas de gigantes. El liderazgo a través de la 

historia (Madrid: Infova, 2014), 316. 
19  Aznar Fdez.-Montesinos, F., “Reflexiones sobre el liderazgo estratégico”, en 

Guimerá, A. (coord.), El liderazgo estratégico: una aproximación 
interdisciplinar  (Madrid: Ministerio de Defensa, 2018), 33. 

20  Liderazgo y Valores en el Ejército del Aire, Instrucción General, IG 00-4, de 1 
de octubre de 2015 ,cap. 4, apartado 4.1. 
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El modelo 360º está centrado en las personas. Persigue desarrollar la 
capacidad de liderazgo y, en consecuencia, las dotes de mando. Estas, junto 
a una acendrada vocación y una formación en valores que presidan la 
conducta cotidiana, se establecen como características de valor 
sobresaliente a la hora de seleccionar a los miembros de la organización que 
deben ejercer el mando. Y en toda institución militar mandar es la función 
más trascendente que se tiene que desarrollar. De aquí el valor estratégico 
de desempeñar el mando, apoyado en las competencias de un buen líder y 
en el soporte de unos valores que sirven como referencia permanente de 
comportamiento. 

Solo así se logrará una cultura de organización en la que, como afirma 
Max Weber: «la permanencia de una institución no depende tanto del 
carisma de un solo líder como de su cultivo del liderazgo en todos los 
ámbitos de la misma». Por esto la aspiración de cada aviador a ser un líder 
debe formar parte de la cultura del EA. 

En ese proceso creativo que pretende lograr un objetivo final, sin duda a 
largo plazo y no siempre alcanzable, hay que preparar la sucesión de líderes 
para que los proyectos emprendidos tengan continuidad y para que toda la 
organización se sienta implicada. De la misma forma, es necesario reseñar 
que, como en todo proyecto estratégico, hay que asumir y mantener el 
compromiso institucional con el modelo de liderazgo que se quiere 
implementar. 

Otro de los aspectos clave para el desarrollo de una cultura de liderazgo 
es la formación y gestión del conocimiento en la institución. Por ello, en la 
Instrucción General se ordena que sus contenidos sean referencia 
obligatoria en los centros de enseñanza, para que el liderazgo y los valores 
inspiren tanto a los que se incorporan a las filas del EA como a los que ya 
son sus miembros. Se mantiene la formación continua que se exige a los 
aviadores militares, dado que se desenvuelven en un contexto de 
permanente cambio científico y tecnológico, pero también de 
cuestionamiento de principios y valores, como sucede en estos inicios 
convulsos del siglo XXI. 

LA POTENCIA Y EL ALCANCE ESTRATÉGICO DE LOS VALORES 

El liderazgo estratégico se fundamenta en los valores, o como dice el 
coronel Michael Guillot: «El liderazgo estratégico empieza con los valores, 
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estándares y la ética de la organización –los fundamentos de nuestra 
profesión»21. Si vocación de servicio, imbricación con la sociedad y 
proyecto con visión de futuro son elementos del liderazgo estratégico, la 
argamasa a la que se adhieren esos conceptos y más en una institución 
como la militar debe ser capaz de aglutinar, trabar y ligarlos de forma sólida 
y compacta.  

Ese cemento es el ethos militar de las fuerzas armadas españolas, ese 
conjunto de principios y valores que constituyen el impulso, la voluntad 
común que sustenta el ejercicio de una profesión, en la que el sacrificio al 
que se está dispuesto a llegar es ni más ni menos que la entrega de la propia 
vida. 

Por esto en la Instrucción General, ya desde el título, se persigue 
establecer e incrementar la capacidad de liderazgo en la organización, y 
también el ejercicio de unos valores que sustentan el ejercicio profesional 
en la paz y en la guerra, y que deben presidir todos los comportamientos de 
los componentes del EA. Para ello «los valores que dan sustento a nuestra 
vocación de servicio son también la base de nuestro liderazgo»22. «Mandar 
es servir», nos recordaba Su Majestad el Rey Felipe VI, con ocasión de su 
primer discurso como monarca a nuestras Fuerzas Armadas. 

Estos valores no son exclusivos de la organización militar ni representan 
la totalidad de los que forman el ethos militar, pero a los mismos se les dota 
de una preeminencia, en este momento concreto, para que sean referentes 
válidos y con vocación de permanencia -no de inmutabilidad- en el 
proyecto que el líder estratégico plantea para el futuro. Así, en la 
Instrucción General se recoge que «los valores de las Fuerzas Armadas son 
reflejo de los valores de la sociedad española consagrados en la 
Constitución»23. 

                                                        
21  Guillot, M., “Strategic Leadership”, Air & Space Power Journal XVII (2003): 

67-75.  
 https://www.airuniversity.af.mil/Portals/10/ASPJ/journals/Volume-

17...1.../win03.pdf  (Visitado el 19.09.2019) 
22  Liderazgo y Valores en el Ejército del Aire, Instrucción General, IG 00-4, de 1 

de octubre de 2015, cap. 4, apartado 4.2. 
23  Ibidem, capítulo 3. 
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En la definición de una estrategia son parámetros conceptuales 
necesarios la misión a cumplir y la visión sobre el papel a desempeñar, o 
situación final deseada. A ellos debe unirse la declaración de los valores 
que -como convicciones éticas y morales- dan firmeza a la persona, al 
militar, manteniéndose en el proyecto estratégico de convertir la eficacia en 
un bien colectivo, de lograr la excelencia en el cumplimiento de la misión. 

Los valores que se explicitan deben ser de aplicación tanto en las 
operaciones de combate como en la vida cotidiana durante la paz, y 
«orientan nuestras actitudes y decisiones y nos ayudan en nuestro 
comportamiento diario, tanto dentro como fuera del servicio, 
principalmente en los momentos de duda y dificultad»24. Esos valores son: 
Disponibilidad, Compromiso, Lealtad, Respeto, Espíritu de equipo, 
Profesionalidad, Ejemplaridad, Disciplina y Valor, listados en su conjunto 
y sin una prioridad especial. 

No se trata de considerar como valores «estratégicos» las metas o bienes 
que se persiguen en cualquier empeño humano, sino de mantener a lo largo 
de toda la tarea que se desarrolla unas consideraciones éticas y unos 
principios morales que alcanzan, entonces, trascendencia, repercusión y 
auténtico significado estratégicos.  

Los valores que incorpora la doctrina de ´Liderazgo y Valores` del EA 
funcionan como preceptos y fundamento de la conducta, que se pretende 
ejemplar, de todos sus miembros. Los aviadores militares tienen que 
vivirlos, trasmitirlos, inculcarlos y fomentarlos. Constituyen así la piedra 
angular de una profesión de servicio a los demás como es la actividad 
castrense.  

Es así por lo que el militar tiene que desempeñar sus cometidos y tareas, 
teniendo siempre en cuenta que su conducta ha de ajustarse a una ética 
profesional que le obliga en el fondo y en la forma -son el fundamento del 
jus ad bellum y el jus in bello-, y que van incluso mucho más allá de las 
exigencias legales y normativas. 

De esta forma, los valores recogidos en la doctrina de ´Liderazgo y 
Valores` en el EA son exigencias permanentes de actuación en el logro de 
la finalidad propuesta. Es más, solo manteniéndolos con firmeza, la paz -ese                                                         
24  Ibidem. 
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logro estratégico, ese objetivo final perseguido en última instancia por los 
militares- será justa y duradera. 

NARRATIVA Y COMUNICACIÓN ESTRATÉGICA: EL EQUIPO COMO 
CLAVE 

En cualquier proyecto de liderazgo estratégico la narrativa constituye una 
de las piedras angulares para el logro del fin y sirve no solo para explicar la 
intención y los objetivos, sino también para inspirar, ilusionar y 
comprometer a la audiencia. Contribuye a trasladar ya motivar los mensajes 
claves y secundarios. En el caso de la organización militar, donde cada 
estamento tiene funciones específicas, cada uno debe recibir una narración 
concreta que le haga sentirse orgulloso del cometido específico que dentro 
del equipo tiene que desempeñar. 

Con estas intenciones, la doctrina se dirige de forma personalizada, no 
sólo a los que por su rango tienen la obligación de liderar al ejercer su 
función, sino también a los que son subordinados, a los que llama a 
convertirse en líderes. El profesor Martínez Paricio nos recuerda que los 
líderes lo han sido, «porque se han apoyado en la experiencia y 
profesionalidad concreta de sus colaboradores»; por esta razón los mismos 
«dejan de ser líderes cuando se olvidan de sus seguidores»; en definitiva, 
«la relación entre líder y seguidor es recíproca; se apoyan en todo, pero 
cada uno ocupa su sitio»25. 

No cabe duda de que el modelo planteado por el EA tiene en cuenta de 
manera sobresaliente al subordinado, que no debe suplantar al jefe, sino 
apoyarle para que pueda ejercer el liderazgo que mejor conviene a la 
organización26.  

Así, en el modelo 360º -adoptado para la doctrina de ´Liderazgo y 
Valores` en el EA- el buen subordinado se encuentra en disposición de 
ejercer a su vez como un líder, tratando de conseguir que sus propios 
subordinados se entusiasmen y comprometan con la misión.                                                         
25  Martínez Paricio, J., “Aproximación al planteamiento teórico del liderazgo 

estratégico”, en Guimerá, A. (coord.), El liderazgo estratégico: una 
aproximación interdisciplinar  (Madrid: Ministerio de Defensa, 2018), 47-48. 

26  Liderazgo y Valores en el Ejército del Aire, Instrucción General, IG 00-4, de 1 
de octubre de 2015, cap. 5, apartado 5.3. 
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Con ese relato se llenan los vacíos organizativos, se adecúan a la 
realidad las decisiones a implementar y se refuerzan las conductas que se 
requieren de los seguidores del líder estratégico. Sigue pues el concepto 
desarrollado en las modernas teorías de psicología del liderazgo27. 

Asociada directamente a esa narrativa debe existir una comunicación 
estratégica, planificada para su implementación desde el primer 
momento28. El líder estratégico debe tener en cuenta la actual realidad 
social a la hora de trasmitir la información, en la que verdad y “posverdad” 
se manipulan, produciendo confusión en los receptores que no encuentran 
la referencia adecuada; o, lo que es peor, son animados a actuar en 
direcciones contrarias a las perseguidas.  

En la Directiva del JEMA, ya mencionada, al hablar del fomento de la 
cultura de liderazgo en el EA se plantearon dos líneas de acción 
encaminadas obtener una comunicación adecuada del modelo en relación a 
su importancia estratégica. Por un lado, la comunicación inicial del modelo 
debía facilitar su conocimiento, comprensión y asimilación por todos los 
miembros del EA. Por otro, el intercambio de información sobre los asuntos 
relativos a liderazgo y valores en la fuerza aérea debía de ser fluido y 
continuo. En esta acción se pretendía que la cadena de mando orgánica 
fuera un actor relevante.  

Con la idea de aumentar la influencia y difusión del proyecto se hicieron 
presentaciones específicas dirigidas a colectivos relevantes del EA, como el 
Consejo Superior o sus Oficiales Generales, además de los alumnos del 
Curso de Estado Mayor de las Fuerzas Armadas Españolas. También se 
utilizó la página web del EA, creándose una sección a la que se accede 
desde un portal o banner, y en la que van agregando contenidos relativos al                                                         
27  A este respecto véase la conclusión tajante de Haslam, S., Reicher, S. y Platow, 

M., The new Psichology of Leadership (New York: Psichology Press, 2011), 2: 
“to see leadership not as a process…but as a group process in which leaders and 
followers are joined together –and perceive themselves to be joined together- in 
shared endeavor”. 

28  Recientemente se ha publicado en España el documento PDC-01(A). Doctrina 
para el empleo de las FAS, (Ministerio de Defensa: Segente, 2018). En él 
aparece definida la comunicación estratégica de la defensa como “el empleo 
coordinado y apropiado de las capacidades de comunicación de la Defensa en 
apoyo de sus políticas, operaciones y actividades, con el fin de contribuir a la 
consecución de los objetivos de la Defensa Nacional” (cita en página 43). 
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liderazgo y los valores. Finalmente, se publicaron artículos en la Revista de 
Aeronáutica y Astronáutica y en la Revista Española de Defensa29. 

Así, en el citado proyecto de ´Liderazgo y Valores` el equipo se 
convierte en una clave estratégica, pues el líder tiene que conseguir que su 
grupo, su audiencia se sientan seguidores del modelo. Los miembros del 
EA, como se ha dicho, deben ejercer su liderazgo no sólo como mandos 
sino también como compañeros o subordinados. Además, deben integrarse 
en el equipo con sus diferentes actitudes y aptitudes que, armonizadas, 
potencien los esfuerzos, en la búsqueda de la excelencia. A la hora de 
cumplir sus funciones, las relaciones de superiores, compañeros y 
subordinados son las que estructuran ese equipo. En ello consiste una 
auténtica clave estratégica.  

Desde el prólogo a la Instrucción General ya se establece la necesidad de 
que prime el empeño colectivo, donde todos son esenciales para el éxito de 
la misión. Y este principio se remarca con frecuencia en la doctrina 
establecida. Así, se establece que «el éxito del EA radica en el de todos y 
cada uno de nosotros, que seguimos avanzando juntos hacia la excelencia 
como un solo individuo, como un equipo con una misión»30. 

Se insiste sobre esta idea en el capítulo segundo que, intencionadamente, 
lleva por título «Nuestro equipo humano, nuestra fuerza». Allí se reitera un 
aspecto de gran relieve, como es el reconocimiento de que la principal 
riqueza del equipo viene constituida por la diversidad de capacidades y 
percepciones de la realidad que habitan en él; aportándolas al trabajo 
colectivo permiten así alcanzar el éxito colectivo. 

Se tiene en cuenta la diversidad de los miembros del EA en función de 
diversos factores: procedencia geográfica de todo el territorio nacional e 
internacional; ámbito social de pertenencia; diferencias generacionales; o 
variadas aptitudes y personalidades de cada individuo. Esta visión es un 

                                                        
29  Mestre Barea, M., “¿Por qué una doctrina de Liderazgo y Valores para el 

Ejército del Aire?”, Revista de Aeronáutica y Astronáutica 860 (2017): 16-19;  y 
Mestre Barea, M. y Moliner González, J.A., “El valor de un equipo”, Revista 
Española de Defensa 336 (2017): 16-18.    

30  Liderazgo y Valores en el Ejército del Aire, Instrucción General, IG 00-4, de 1 
de octubre de 2015, cap. 1, apartado 1.5. 
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valor estratégico inestimable, que se quiere seguir promoviendo en el EA31. 
La fuerza del grupo surge de la suma del entusiasmo y la ilusión individual 
de cada uno. 

En definitiva, el modelo planteado en la doctrina de ´Liderazgo y 
Valores` del EA pretende una relación multilateral entre todos los 
aviadores, en la que cada uno asume su papel de mando, compañero o 
subordinado -nunca inferior- racional y emocionalmente, para cumplir con 
las funciones a que su rango le obliga, dentro de un equipo sincronizado en 
aptitudes humanas y técnicas, en valores morales. 

Por eso la Instrucción General traslada esta idea en un modelo 360º, en 
el que todos se integran con todos, inexcusablemente. La norma quiere 
hacer participar a todo el colectivo del EA en un proyecto común de 
desarrollo del liderazgo. Como queda dicho, es un modelo que define el 
compromiso desde el «nosotros», más que desde el sentimiento del «yo». 
Se convierte así en clave estratégica y avanza hacia el futuro, como un 
auténtico proyecto estratégico para el Ejército del Aire español. 

CONCLUSIONES 

La característica más importante que define a este proyecto como 
auténticamente estratégico es su objetivo de insertar en la cultura 
institucional del Ejército del Aire un modelo de ´Liderazgo y Valores`, que 
aspira a renovar y mejorar el ejercicio del mando.  

Esa función es esencial a la profesión del militar y no resulta fácil, pero 
es decisiva en el uso legítimo de la fuerza y el mantenimiento de la paz. 
Requiere experiencia, capacidades y determinadas competencias. Todas 
ellas se pueden adquirir. Hay personas que tienen de forma natural más 
habilidades que otras a la hora de mandar o de liderar, pero todas pueden 
llegar a ser auténticos jefes militares. 

El objetivo fundamental perseguido ha sido integrar como parte 
fundamental de la cultura institucional del Ejército del Aire la doctrina de 
´Liderazgo y Valores`, fomentando y potenciando esa cultura. Busca 
transformar, para mejorar, la fuerza aérea española, de modo que todos los                                                         
31  Ibidem, cap. 2, apartado 2.2. 
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aviadores interioricen –de forma individual y colectiva-, una cultura de 
liderazgo apoyada en sólidos principios y valores morales. 

La cultura que debe imperar en dicha institución es aquella en la que 
todos están implicados y tengan el sentimiento de que todos pueden ser 
líderes. El Ejército del Aire es un equipo en el que todos tienen su papel. 
Nadie es prescindible. En diferentes grados y formas, múltiples equipos y 
sus jefes dan lugar a un gran equipo con su respectivo líder. Constituyen 
grados y formas de liderazgo que, desde la perspectiva estratégica, tienen 
un sentido único, una finalidad común. 

Esa cultura implica que los miembros de la organización interioricen las 
exigencias que el proyecto demanda, asuman la necesidad de desarrollar 
comportamientos encaminados al fin último y se conciencien de la 
necesidad de adquirir y mejorar sus capacidades. Todo ello busca cumplir 
más eficazmente la difícil misión que nos encomienda la sociedad española, 
delegando en los militares su defensa, y el uso de la fuerza que ello implica. 

Lograrlo lleva tiempo. El éxito no está garantizado. Algunas de las 
propuestas que se plantearon aún no se han implementado y continúan 
siendo evaluadas. Las propuestas deben desarrollarse en normas, en 
procedimientos funcionales y concretos del liderazgo, para que el ejercicio 
del mismo contribuya al mejor cumplimiento de la misión por el militar, 
desarrollando todo su potencial, 

En él no sólo se plantea un paradigma de liderazgo militar, apoyado en 
un modelo 360º, sino una referencia precisa a los valores, pilares de 
auténtico alcance estratégico. Ellos son los que apoyan la firme voluntad de 
pervivir, de continuar desarrollando esa misión esencial que cumplen las 
fuerzas armadas en la defensa de la paz, disuadiendo y ejerciendo la fuerza 
por delegación de la sociedad, cuando la concordia ha cesado; o apoyando a 
la comunidad internacional en la defensa, salvaguarda y promoción de la 
convivencia, en aquellos lugares en los que el conflicto ha estallado o la paz 
se encuentra amenazada. 

El proyecto nace para impregnarse en la cultura profesional del Ejército 
del Aire, por lo que no se ha limitado a desarrollar un modelo, comunicarlo 
y difundirlo. Se ha dado un paso más allá. Se han planteado propuestas 
precisas para el desarrollo y formación de competencias personales y 
profesionales en liderazgo y valores; para la identificación, orientación, 
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seguimiento y mentorización del personal con alto potencial de liderazgo; y 
se han analizado medidas para la mejora de la evaluación de la capacidad de 
liderazgo del personal y su reconocimiento.  

El proyecto pretende localizar a los mejores individuos del Ejército del 
Aire con dotes de liderazgo, formarlos adecuadamente, promocionarlos, y 
que, en un proceso continuo de retroalimentación del mismo, la 
organización vaya dirigiéndose de forma progresiva hacia la deseada 
excelencia en el servicio, y la convergencia de las funciones de mando y 
liderazgo. 

Se reconoce que los cambios en la cultura de una institución siempre 
reciben rechazos y encuentran dificultades en su implementación. Por este 
motivo, se han propuesto también acciones para la revisión de normativas y 
procesos de gestión de los recursos humanos del Ejército del Aire, así como 
para la promoción vertical y horizontal de su personal. 

Por todo lo expuesto, se considera que el desarrollo y plasmación de la 
doctrina de ´Liderazgo y Valores` del Ejército del Aire, que se inició como 
un ejercicio práctico, se trasformó rápidamente en un auténtico proyecto de 
liderazgo estratégico. El futuro nos informará de su éxito o fracaso, si 
formará parte de la historia de nuestra fuerza aérea. El Ejército del Aire 
“sólo” tiene unos ochenta años de vida en España, pero está repleta de 
esfuerzos, heroísmos y sacrificios en el cumplimiento del deber y el servicio 
a los demás, y repleta de líderes que han jalonado su camino. 

 



EL GENERAL HERBERT RAYMOND MCMASTER, 
UN MODELO DE LIDERAZGO 

 
ANDRÉS GONZÁLEZ MARTÍN 

INSTITUTO ESPAÑOL DE ESTUDIOS ESTRATÉGICOS,  
MINISTERIO DE DEFENSA 

RESUMEN 

En 1997 el presidente de la Junta de Jefes de Estado Mayor, general 
Hugh Shelton (1997-2001), remitió a todos los generales de cuatro estrellas 
un libro titulado Dereliction of Duty. El autor era un comandante del 
Ejército de Tierra, llamado Herbert Raymond McMaster. Uno de los 
dramas que descubre el texto es la imperdonable responsabilidad de la Junta 
de Jefes de Estado Mayor en la guerra de Vietnam (1964-1975), la más 
trágica en la historia de los Estados Unidos después de su guerra civil.  

El general Shelton, con su regalo, quería dejar muy claro que los fallos 
de entonces no volverían nunca a repetirse. Durante casi una década, este 
libro ha conformado profundamente el ethos y la autoconciencia del cuerpo 
de oficiales estadounidense. 

En abril de 2006, como consecuencia del fracaso de la estrategia militar 
aplicada en la segunda guerra de Irak (2003-2011), seis destacados 
generales retirados de los Estados Unidos expresaron con dureza su opinión 
crítica con el plan de ataque y las acciones posteriores durante la ocupación 
del país. El libro que repartió el general Shelton volvió a ponerse de moda.  

Aquel comandante que empezó a ser conocido en todas las fuerzas 
armadas en 1997, el 20 de febrero de 2017 fue designado por el presidente 
Donald Trump director del Consejo de Seguridad Nacional. Poco más de un 
año después sería cesado, en medio de graves controversias. 

Palabras clave: liderazgo estratégico, guerra asimétrica, doctrina militar, 
operaciones especiales, deber militar, revuelta de los generales, guerrero 
académico, caballería acorazada, guerra de Vietnam, guerra de Irak, Herbert 
R. McMaster, Lyndon Johnson, John F. Kennedy, Estados Unidos de 
América.   
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Abstract  

The Chairman of US Joint Chiefs of Staff, General Hugh Shelton (1997-
2001), sent in 1997 to all high generals a book, Dereliction of Duty, written 
by the Army Commander Herbet Raymond McMaster. One of the dramas 
which this book is discovering is the unforgettable responsibility of the 
Joint Chiefs of Staff in Vietnam War (1964-1975), the most tragic conflict 
in the history of the United Sates since the Civil War. 

With this present to his subordinates General Shelton tried to leave the 
message that those mistakes of the past would never be repeated. During a 
decade this book has deeply shaped the ethos and the self conscience of US 
Officers.  

In April 2006, as a consequence of the failure in the military strategy put 
in effect in the second war of Irak (2003-2011), six US distinguished retired 
generals criticised strongly the Irak attack plan and military actions during 
the occupation of the country. McMaster's book came in vogue again. 

In 20 February 2017 McMaster was designed by President Donal Trump 
Director of the National Security Council. A bit more of a year later he was 
ceased in the middle of great controversies. 

Key words: Strategic Leadership, the Revolt of the Generals, asymmetric 
warfare, military doctrine, special operations, military duty, academic 
warrior, armored cavalry, Vietnam War, Irak War, Herbert R. McMaster, 
Lyndon Johnson, John F. Kennedy, United States of America. 

 

LA IMPORTANCIA DE REGALAR UN BUEN LIBRO   

El presidente de la Junta de Jefes de Estado Mayor es el oficial general de 
mayor rango en los Estados Unidos; además, como asesor principal del 
presidente, es el de mayor influencia política de las fuerzas armadas. El 
general Hugh Shelton, desempeñando el cargo (1997-2001), remitió a todos 
los generales de cuatro estrellas del Ejército, la Fuerza Aérea, la Armada y 
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la Infantería de Marina un libro titulado Dereliction of Duty1. El libro se 
había publicado en 1997 y el autor era un joven comandante del ejército de 
tierra de los Estados Unidos, llamado Herbert Raymond McMaster.  

El libro recoge parte de la tesis doctoral que el comandante McMaster 
defendió en la Universidad de Carolina del Norte, en Chapel Hill, la más 
antigua universidad pública de los Estados Unidos, con el prestigio 
necesario para encontrarse entre las treinta más destacadas del mundo.2 Uno 
de los resultados de la investigación de McMaster fue descubrir la grave 
responsabilidad de la Junta de Jefes de Estado Mayor en la guerra de 
Vietnam (1964-1975), la más trágica en la historia de los Estados Unidos 
después de su guerra civil. El relato del libro descubre la imperdonable 
incapacidad de los principales consejeros militares del presidente de 
reconducir el rumbo de la errática política, planeamiento y conducción de 
guerra en aquel país asiático, adoptadas por la Casa Blanca. El detallado y 
documentado relato, producto de la investigación de McMaster, expone 
cómo se diseñó un singular sistema de toma de decisiones político militares, 
que permitió al presidente J. F. Kennedy (1960-1963), y posteriormente a 
su sucesor L. Johnson (1963-1969), administrar sus políticas de gobierno e 
intereses electorales, sin necesidad de adaptarlos a las exigencias de una 
estratégica de guerra coherente en Vietnam.  

Los presidentes Kennedy y Johnson crearon un proceso de toma de 
decisiones que premeditadamente reducía la influencia de la junta de jefes 
de estado mayor. Al poco tiempo de jurar su cargo como presidente 
Kennedy reformó la estructura del Consejo de Seguridad Nacional (NSC), 
eliminando los comités de planeamiento y de coordinación de operaciones, 
los más relevantes de su estructura. La simplificación del organigrama del 
NSC impidió a los Jefes de Estado Mayor (JCS) utilizar a sus oficiales de 
enlace en el NSC para introducir en la agenda del presidente asuntos de su 
interés. Indirectamente el cambio en la estructura del NSC supuso una 
pérdida de influencia de los JCS. 

El presidente Kennedy reemplazó el modelo ordenado y formal del 
proceso de toma de decisiones, elaborado por su antecesor el presidente                                                         
1  McMaster, H.R., Dereliction of Duty: Lyndon Johnson, Robert McNamara, the 

Joint Chiefs of Staff, and the Lies That Led to Vietnam (New York, Harper 
Collins, 1997). 

2  http://www.webometrics.info/es/North_america_es/Estados%20Unidos% 
20de%20Am%C3%A9rica 
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Dwight D. Eisenhower (1953-1961). La nueva opción se ajustaba a un 
patrón informal de apoyo a la decisión, diseñado implícitamente para 
ajustar a cada situación la composición de su círculo privilegiado de 
colaboradores. El equipo que acompañaban al presidente en la 
conformación de sus decisiones eran personas de íntima confianza. 
Kennedy quería un grupo capaz de buscar soluciones acordes con su 
personalidad, estilo y carácter, sin verse obligado a formular sus 
preferencias. El presidente solo tenía que dejar actuar a sus amigos.  

Estaba convencido que en la mente de sus colaboradores predilectos 
gravitaba su criterio presidencial y que ellos sabrían buscar como mejor 
acomodarlo al problema concreto que se estaba abordando. Un modelo 
nuevo, construido alrededor de un grupo destacado de personalidades 
brillantes, sustituyó a un sistema ordenado de asesoramiento y apoyo al 
presidente, donde cada uno de sus miembros, con plena libertad, emitía su 
dictamen, conforme a su responsabilidad particular y juicio personal.  

El modelo Kennedy se aplicó durante la crisis de los misiles de Cuba. El 
15 de octubre de 1962, una vez conocido el alcance de la presencia militar 
rusa en la isla, se constituyó el Executive Committee (EXCOM) del 
Consejo de Seguridad Nacional, para tratar de las opciones políticas y 
militares disponibles. Este comité lo componían catorce personas; sólo una 
de ellas era militar. El único militar presente en el círculo íntimo del 
presidente era el general Maxwell D. Taylor, anterior presidente de la JCS 
(1955-1959). Los Jefes de Estado Mayor ausentes se sintieron excluidos y 
despreciados. El desencuentro y la tensión que se generaron con el 
presidente fueron tan importantes como para que, una vez terminada la 
crisis, Kennedy dijera que el primer consejo que daría a su sucesor sería 
vigilar a los generales y evitar considerar que, sólo porque ellos fueran 
soldados, sus opciones militares merecían la pena3. 

Por otra parte, para visualizar el nivel de desacuerdo, el Jefe de Estado 
Mayor del Aire, el general Curtis LeMay (1906-1990), consideraba que el 
acuerdo sobre los misiles alcanzado con los soviéticos, que suponía el 
repliegue de misiles norteamericanos estacionados en Turquía y la                                                         
3  Taylor, M., Swords and Plowshares (New York: W.W. Norton & Company, 

1972): 
 “The first advice I am going to give my successor is to watch the generals and to 

avoid feeling that just because they were military men their opinion on military 
matters were worth a damn.” 



SEGUNDA PARTE: PRESENTE Y FUTURO     253 
 
 

aceptación de la permanencia en la isla de tropas y equipo soviético 
convencional, era “la mayor derrota de nuestra historia”4. 

Mcmaster, en su libro Dereliction of Duty, apunta que los enfoques 
discordantes entre los líderes políticos y los militares, durante la crisis de 
los misiles en Cuba, presagiaban lo que se convertiría en el mayor obstáculo 
para el diseño de una estrategia para la guerra de Vietnam.  

El resultado fue que Kennedy comenzó a sustituir a los generales para 
componer una Junta de Jefes de Estado Mayor que fuera menos reticente a 
aceptar sus criterios. Para controlar las operaciones militares, tanto el 
presidente como su secretario de defensa necesitaban nuevos hombres, que 
permitiesen la revisión civil en ámbitos que hasta entonces se habían 
considerados exclusivamente militares, donde no debía permitirse ninguna 
interferencia externa.   

Al término de su primer mandato de dos años, en contra de lo previsible, 
el general Lyman L. Lemnitzer, presidente de la JCS (1960-1962), fue 
cesado. El puesto lo ocupó el citado general Taylor, que había sido Jefe de 
Estado Mayor del Ejército y llevaba cuatro años retirado. La sustitución fue 
incómoda, porque rompió con la usual rotación en el puesto de presidente 
del JCS entre los distintos servicios y porque además se había recuperado a 
un general del Ejército de Tierra que llevaba demasiado tiempo fuera del 
servicio activo. También, al mismo tiempo, fue sustituido el Jefe de Estado 
Mayor del Ejército, general George Decker (1960-1962) y pocos meses 
después el almirante George W. Anderson (1961-1963).  

El nombramiento del general Taylor como presidente de la JCS 
sorprendió a muchos. El cargo debía haberlo asumido el Jefe del Estado 
Mayor de la Armada, almirante Anderson, atendiendo a la tradicional 
rotación entre fuerzas. En este caso, le correspondía al representante de la 
Armada asumir la presidencia. La falta de sintonía entre el almirante 
Anderson y el secretario de Defensa eran desde luego difíciles de superar. 
Durante la crisis de los misiles de Cuba, Robert S. McNamara (1961-1968) 
sostuvo un tenso enfrentamiento con Anderson, desautorizándole en 
público. El presidente Kennedy, con la intención de alejarlo de Washington 

                                                        
4  Gribkov, A.; Smith, W.; y Friendly, Al., Operation Anadyr: U.S. and Soviet 

Generals Recount the Cuban Missile Crisis (Chicago:  Edition Q, 1993). 
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y evitar posibles críticas contra su administración, nombró a Anderson 
embajador de los Estados Unidos en Portugal.  

En este escenario de sustituciones, el secretario de defensa tuvo que 
convencer al presidente Kennedy para que no cesara también al Jefe de 
Estado Mayor del aire, el general LeMay. McNamara consideraba que el 
impacto de una completa sustitución de la Junta de Jefes de Estado Mayor 
sobre las fuerzas armadas y sus efectos políticos provocaría un desgaste 
excesivo. 

El general Chester  V. Clifton (1961-1965), ayudante de Kennedy y 
Johnson, después de mantener contactos con la JCS a principios de 1964, 
advirtió a Johnson que si no se renovaba en un segundo mandato como jefe 
de Estado Mayor del Ejército del Aire al general Lemay se retiraría de las 
fuerzas armadas. Clifton consideraba que el pase a la reserva del único 
general no cesado era un peligro para los planes del presidente. Asimismo 
señaló que mientras estuviese en activo, como cualquier otro militar, no 
desafiaría públicamente las políticas del gobierno, para no socavar el 
principio de supremacía del poder civil sobre el militar, poniendo en 
cuestión la autoridad del presidente como comandante en jefe. Sin embargo, 
una vez alcanzado el retiro, cuando las exigencias éticas de la profesión 
militar no obligaran a Lemya a mantener silencio y evitar cualquier crítica 
pública, el general sería libre de hablar abiertamente contra la forma de 
conducir la guerra de Vietnam por parte de la administración.  

Johnson ofreció una embajada al general Lemay, como una forma de dar 
salida al problema y asegurarse el respetuoso silencio del nuevo embajador 
y antiguo militar. La propuesta del presidente fue desestimada. Entonces el 
presidente decidió mantenerlo en activo en el puesto que venía ocupando, a 
pesar de la intención del secretario de defensa McNamara de no renovar su 
mandato5. Mantener en su puesto al general Lemay aseguraba su silencio 
público, aunque fuese un disidente interno dentro de la JCS.  

La gestión de la renovación de la cúpula militar estuvo pues marcada por 
el interés político de silenciar la crítica, preocupando más la que pudiera 
hacerse pública que la encauzada dentro del sistema de toma de decisiones. 
Una prueba más de lo expuesto fue la sustitución del general Taylor, 
cuando fue nombrado embajador de los Estados Unidos en Vietnam del                                                         
5  Lemay, C., Mission with Lemay: My Story (New York, Garden City, 1965). 
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Sur. El cargo de secretario de la JCS lo ocupó entonces el general Earle 
Wheeler (1962-1964), hasta ese momento Jefe de Estado Mayor del 
Ejército. Nuevamente se alteró la tradicional rotación en el puesto entre los 
distintos ejércitos y la marina. El general Wheeler era el tercer presidente 
consecutivo de la JCS del Ejército de Tierra. Su perfil se ajustaba como un 
guante a lo que buscaban tanto el presidente como el secretario de defensa. 
Era un buen oficial de estado mayor, con poca experiencia en combate y 
con poco carisma. El nombramiento del general Wheeler fue muy 
cuestionado en el Pentágono y las fuerzas armadas, especialmente en la 
Armada y el Ejército del Aire, que consideraban excesiva la influencia del 
Ejército de Tierra. 

El desinterés por recibir el asesoramiento directo de la JCS, la forma de 
realizar los cambios en los mandos de este organismo y la reforma del NSC 
deterioraron la mutua confianza que debía existir entre la dirección política 
y la cúpula militar. Durante la presidencia de Johnson la relación entre el 
presidente y su entorno con la JCS todavía sería más complicada que la ya 
difícil de Kennedy.  

El modelo de Kennedy, basado en su círculo de consejeros de confianza 
que debatían, durante largas reuniones, decisiones sujetas a ideas 
preestablecidas y fijadas con antelación, se impuso y perduró durante la 
presidencia de Johnson.  

El secretario de Defensa McNamara estableció un modelo de relación 
con el presidente, que restringía el acceso directo de los miembros de la 
JCS, condenándolos a desempeñar un papel marginal en la política de 
guerra y en la elaboración de una respuesta estratégica a los ataques del 
Vietcong. Todo esto a pesar de que la JCS, otorgado por el Congreso, era el 
órgano colegiado principal en el asesoramiento militar del presidente, del 
Consejo de Seguridad Nacional y del secretario de Defensa.  

Por otra parte, los estatutos de la JCS le concedían el derecho de apelar 
al Congreso en el caso de disentir con las decisiones tomadas por el 
presidente. La prerrogativa de recurrir a exponer en el Congreso su punto de 
vista suponía una garantía de independencia de la junta, que podía trasladar 
sus discrepancias con el comandante en jefe al órgano legislativo, para 
informarle. Los militares norteamericanos deben en primer lugar lealtad a la 
Constitución y al pueblo estadounidense, representado por el Congreso, 
incluso por encima de su obediencia al comandante en jefe. 
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Sin embargo, el presidente Johnson y el secretario de Defensa 
McNamara manipularon progresivamente el contexto, para propiciar que la 
función asesora de la JCS estuviese tan coartada, manipulada y bajo 
presión, como para que –inevitablemente– terminara modulándose de 
acuerdo con los puntos de vista y criterios centrales de sus superiores. El 
sistema de toma de decisiones impuesto y la actitud del presidente 
inhibieron un leal intercambio de información y de consultas, que impidió 
al comandante en jefe evaluar muchos factores relevantes que deberían 
haberse tenido en cuenta.  

En el conjunto de la administración se impuso el miedo y la 
desconfianza. Nadie quería discrepar tanto como para perder su puesto. El 
resultado fue que los generales, alejados de sus propios criterios, terminaron 
asumiendo un papel marginal que facultaba decisiones políticas a las que se 
oponían, eludiendo imperdonablemente su deber institucional y su 
responsabilidad frente al pueblo norteamericano y sus fuerzas armadas. Los 
JCS aportaron a la política del Johnson credibilidad, no por sus opiniones 
sino por el brillo de sus de sus uniformes cargados de estrellas y medallas. 

El presidente Johnson y su círculo íntimo, especialmente su secretario de 
Defensa, después de la resolución de la crisis de los misiles en Cuba, 
llegaron a estar plenamente persuadidos de que la dirección de la guerra y 
su conducción eran un asunto exclusivamente político. El concepto del 
empleo gradual de la fuerza respondía a la convicción del mando político de 
que su uso, en este caso en Vietnam, era una forma diferente de diálogo 
político con el adversario. Por lo tanto, cada movimiento y acción militar 
dejaban de estar relacionado con las exigencias de las operaciones militares 
para alcanzar sus objetivos; y pasaba a ser un mecanismo político para 
mandar mensajes al gobierno de Hanoi, a los chinos y rusos. El enfoque de 
la presión gradual en Vietnam permitió al presidente encuadrar la dirección 
de la guerra conforme a sus necesidades políticas internas. 

En mayo de 1964 la JCS expuso al general Taylor, entonces presidente 
de este organismo, su preocupación, entregándole un memorándum que 
manifestaba la insuficiente definición e incluso confusión de los objetivos y 
líneas de acción para alcanzarlos. Haciendo referencia a su responsabilidad 
como principales asesores militares del presidente, sostenían que el 
principal objetivo era la destrucción de la voluntad y capacidades de 
Vietnam del Norte, para obligar a su gobierno a renunciar a apoyar a la 
guerrilla del Vietcong en el Sur. El memorándum criticaba el camino de la 
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presión gradual, porque aspiraba a persuadir y no a convencer al enemigo, 
lo que suponía una pérdida de tiempo y recursos. 

   Sin embargo, el general Taylor no tenía la misma perspectiva. 
Entendía que el papel de la JCS no era proporcionar al presidente un 
asesoramiento militar independiente de la política general de su 
administración. El general Taylor estaba convencido que la JCS debía ver 
los problemas de seguridad con los ojos del presidente, convirtiéndose en 
algo más que generales6. El resultado fue que el propio presidente de la JCS 
moduló los mensajes que emitía la junta y buscó no colocar al presidente 
frente a un callejón sin salida, que bloqueara su política exterior y estrategia 
militar. 

La JSC perdió así, bajo presión, la potestad de presentar alternativas 
militares, concretadas en planes para alcanzar objetivos políticos. Se 
convirtió en un equipo de técnicos que se limitaba a proponer posibles 
acciones singulares, que el mando político interpretaba en función no de los 
efectos militares en el campo de batalla sino en función de las prioridades 
de la política general del presidente y la valoración política que 
supuestamente pudiera deducir de ellas el gobierno de Vietnam del Norte. 
El objetivo no era ganar la guerra sino dialogar con el enemigo, mientras en 
casa no se alteraba la agenda política interna por lo que pasaba en el sureste 
asiático. 

Utilizar la violencia como una forma de comunicación supone aceptar 
que existe una común interpretación de los costes y beneficios derivados de 
una acción determinada. En este caso, el círculo de poder, que tomaba las 
decisiones sobre la gradualidad del empleo de la fuerza, no quiso escuchar a 
los que les advertían de que las percepciones del enemigo no se ajustaban a 
la lógica política norteamericana. El teniente general Andrew Goodpaster 
(1963-1969), asesor de la administración del presidente Johnson, insistió 
ante el secretario de Defensa McNamara que lo que estaba intentando hacer 
era programar el comportamiento del enemigo; y que eso era algo que 
nunca debía intentar hacer. El general no quería otra cosa que convencer a                                                         
6  Taylor, M., Swords and Plowshares  (New York, W.W. Norton & Company, 

1972): “I have come to understand the importance of an intimate, easy 
relationship, born of friendship and mutual regard, between the president and the 
JCS. It is particularly important in the case of the Chairman… The Chairman 
should be a true believer in the foreign policy and military strategy of the 
administration which he serves.”  
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McNamara que, por muy analítico que fuese su modelo y por muchos datos 
que quisiera recopilar, nunca podría imponer al enemigo lo que debe pensar 
y lo que debe sentir.  

La convicción del círculo presidencial en su capacidad de aplicar con 
acierto un planeamiento quirúrgico de acciones militares, que 
progresivamente provocarían efectos en el enemigo conforme a lo esperado, 
no se puso en cuestión, a pesar de los avisos. La fuerza se empleaba como 
un seguro instrumento diplomático y político, sin considerar las 
consecuencias militares de su empleo. 

Los incidentes del golfo de Tonkín, en el que presuntamente se 
produjeron en dos ocasiones ataques de torpederos de Vietnam del Norte 
contra barcos de guerra norteamericanos, fueron manipulados por el 
entorno íntimo del presidente. El segundo ataque nunca se produjo. En 
cualquier caso no hubo bajas norteamericanas ni fueron alcanzados ninguno 
de sus barcos. La información fue manipulada y el tiempo no ha hecho otra 
cosa que confirmarlo, despejando todas las dudas. Hoy en día todo el 
mundo sabe, porque hay documentos y declaraciones que iluminan los 
acontecimientos, que la información y las noticias fueron adulteradas.   

Estos incidentes permitieron al presidente conseguir del Congreso en 
agosto de 1964, por abrumadora mayoría con el apoyo de todos los 
miembros de la cámara y con la oposición de solo dos senadores, la 
aprobación de la conocida como resolución del golfo de Tonkín, que 
permitía al presidente -sin declaración de guerra- utilizar las fuerzas 
armadas norteamericanas en el sur de Asia. La resolución fue la base legal 
que permitió al presidente americanizar la guerra de Vietnam.  

Por otra parte, a pocos meses de las elecciones a la presidencia, Johnson 
consiguió desactivar las críticas del candidato republicano de inacción 
frente a la amenaza comunista en el sur de Asia. El presidente, a pesar de 
contar con el apoyo del Congreso, no aceptó las recomendaciones de sus 
consejeros militares, que le urgían a responder a las guerrilla comunista del 
Vietcong, bombardeando objetivos en Vietnam del Norte y atacando 
simultáneamente la ruta de apoyo que desde el norte, violando la 
neutralidad de Laos y Camboya, utilizaban el régimen de Hanói para apoyar 
a la insurgencia en el sur del país. La intención del presidente era evitar 
introducir en la campaña electoral el debate sobre la guerra en Vietnam.  
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El 1 de noviembre de 1964, dos días antes de las elecciones 
presidenciales, la guerrilla comunista atacó una base aérea de los Estados 
Unidos en Bien Hoa, cerca de Saigón. Cuatro militares norteamericanos 
murieron durante el ataque y 76 fueron heridos. Además, cinco 
bombarderos B-57 fueron destruidos y 15 más dañados. Contrariamente a la 
respuesta con ataques de represalia en agosto, motivados por los incidentes 
en el golfo de Tonkín, en esta ocasión el presidente decidió no hacer nada, a 
pesar de las recomendaciones de la JCS. Las elecciones estaban demasiado 
cerca y Johnson las ganó con el mayor apoyo popular recibido por un 
presidente norteamericano.  

Pocos meses después de las elecciones y pocas semanas después de jurar 
la presidencia, en febrero de 1965 la base aérea de los Estados Unidos en 
Pleiku, en la meseta central de Vietnam de sur, fue atacada por el Vietcong. 
Murieron una docena de militares norteamericanos. La recién elegida 
administración, esta vez sí, ordenó ataques aéreos de represalia. El resultado 
fue el inició de la operación “Rolling Thunder”, una campaña de 
bombardeos estratégicos contra objetivos en Vietnam del Norte. 
Indudablemente el calendario político marcaba el ritmo de las acciones 
militares. 

El general Shelton con su regalo de 1997 quería dejar muy claro que los 
fallos de entonces no volverían nunca a repetirse, y para remarcarlo más 
todavía invitó a todos los destinatarios del libro a Washington para discutir 
sobre él. En esta ocasión el secretario de Defensa William S. Cohen (1997-
2001) recordó a los oficiales generales de mayor rango que su puerta estaba 
siempre abierta pero, más importante aún, les recordó la obligación de la 
JCS con el Congreso. Era una obligación con el pueblo americano que 
imponía contar lo que pensaba la JCS, aunque no fuera agradable. Los 
norteamericanos nunca querrían escuchar que sus generales tenían un 
problema en la cabeza. 

Vietnam fue utilizado como ejemplo a no seguir. El abandono del deber 
y las mentiras fueron entonces el origen del trauma. La culpa no debía 
trasladarse a las fuerzas desplegadas en Vietnam, tampoco a las críticas de 
la prensa, ni a la protestas de una parte importante de la sociedad. El fracaso 
era responsabilidad de las acciones y omisiones de las autoridades civiles y 
militares que debían tomar las decisiones en Washington. 
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LA REVUELTA DE LOS GENERALES QUE LEYERON DERELICTION OF 
DUTY 

En abril de 2006, como consecuencia del fracaso de la estrategia militar 
aplicada en Irak, seis destacados oficiales generales retirados de los Estados 
Unidos expresaron con dureza su opinión crítica con el plan de ataque y las 
acciones posteriores durante la ocupación del país. El despliegue de fuerzas 
de la coalición liderada por los Estados Unidos, después de su espectacular 
éxito inicial, no había podido evitar el progresivo deterioro de la seguridad 
y el comienzo de una guerra civil entre milicias chiitas y sunitas que, 
acompañada por continuos atentados terroristas, habían convertido a Irak en 
un infierno.  

La hoja de ruta política había seguido su curso en Irak, pero, a pesar de 
las elecciones y el incipiente desarrollo institucional, la realidad del país 
estaba marcada por la violencia. En esos momentos no había razones para 
pensar que la intervención norteamericana pudiera evitar el fracaso. El 
estancamiento de las operaciones militares anunciaba un continuo desgaste, 
si no se cambiaba la forma de conducir la guerra.  

Los generales críticos no dudaban de la capacidad de las fuerzas 
armadas norteamericanas para alcanzar la victoria, pero estaban 
convencidos de que las formulas aplicadas hasta el momento estaban 
condenadas a fracasar. Para el grupo crítico las causas de fracaso no era 
otras que la distorsión y desconexión estratégica, operacional y táctica 
impuestas por las interferencias continuas del secretario de Defensa, Donald 
Rumsfeld (2001-2006), que había impuesto un marco operativo y doctrinal 
condenado al fracaso, renunciando a considerar otras opciones.  

El cerrado ataque convergente contra Rumsfeld tuvo gran impacto en los 
medios de comunicación y alimentó las dudas que habían comenzado a ser 
patentes entre los analistas independientes. En ese momento estaba claro 
que se necesitaban nuevas ideas y nuevas caras, para cambiar las posiciones 
que se venían sosteniendo durante demasiado tiempo.  

Las manifestaciones de los generales retirados fueron tan relevantes 
como para que en términos periodísticos se presentaran como “The Revolt 
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of the Generals”7. Se trata del general de cuatro estrellas de Infantería de 
Marina retirado Anthony Zinni, el teniente general de Infantería de Marina 
retirado Gregory Newbold, el teniente general del Ejército retirado John M. 
Riggs, el general de división del Ejército retirado Paul Eaton, el general de 
división del Ejército retirado John Batiste y el general de división del 
Ejército retirado Charles Swannack. Todos ellos, en distintos medios de 
comunicación pero con la misma contundencia, solicitaban explícitamente, 
en medio de una guerra, el relevo de Rumsfeld8.  

La determinación de los generales tenía que ver no solo con los errores 
sostenidos por el secretario de Defensa sino también con su estilo de 
mando, que había puesto a todo el Pentágono al servicio de su ego, 
ignorando cualquier opinión militar que no se ajustase a sus ideas. 
Rumsfeld, al entender que disentir es una forma de deslealtad, había creado 
un ambiente intimidatorio, que impedía el trabajo en equipo alrededor de un 
líder. El resultado era que cualquier aproximación crítica a una situación sin 
salida, cualquier nueva propuesta, terminaba reduciéndose a un comentario 
suelto o a un informe guardado en un cajón.  

La intimidación creada por el secretario de Defensa no era nada nuevo. 
Antes de la invasión, el Jefe de Estado Mayor del Ejército, general Eric 
Shinseki (1999-2003), alertó al presidente George W. Bush (2001-2009), a 
Rumsfeld y al general Tommy Franks, comandante de la fuerza 
internacional que invadió Irak en 2003, del peligro de lanzar estas 
operaciones con un número tan reducido de fuerzas. Las tensiones entre el 
secretario de Defensa y el general Shinseki se resolvieron con su cese. El 15 
de noviembre de 2006, el comandante del Mando Central de los Estados 
Unidos (USCENTCOM), general John P. Abizaid (2003-2007), en una 
declaración ante el Congreso, reconoció que el general Shinseki había 
tenido razón, al considerar insuficientes las fuerzas empleadas para la 
ocupación de Irak.  

                                                        
7  http://www.globalresearch.ca/the-revolt-of-the-generals-generals-opposing-iraq-

war-break-with-military-tradition/6920 
  http://www.nytimes.com/2006/04/13/washington/rumsfeld-faces-growing-revolt-

by-retired-generals.html 
 http://www.washingtonpost.com/wp-

dyn/content/article/2006/04/17/AR2006041701261.html 
8  Snyder, L., The Generals´ Revolt and Civil-Military Relation (Carlisle: U.S. 

Army War College, 2009). 
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Otros generales también tuvieron que abandonar el servicio activo por 
discrepar con los planes de Rumsfeld y sus asesores civiles, especialmente 
el subsecretario de Defensa Paul Wolfowitz (2001-2005) y su equipo. Uno 
de ellos fue el teniente general de infantería de marina Gregory Newbold, 
jefe de operaciones de la JCS (2000-2002), que sería uno de los generales 
“revoltosos” en 2006 y que escribió un artículo explosivo en el periódico 
Time, titulado “Why Iraq was a mistake”. En este artículo se hacía 
referencia a Vietnam y la responsabilidad de los generales de expresar con 
claridad sus opiniones, cuando consideraban que se estaba cometiendo un 
error. Un general no puede ser complaciente con un plan de guerra y su 
conducción, cuando está convencido que su ejecución conduce al desastre. 
La responsabilidad de un jefe es dar voz a los que no pueden o no tienen la 
oportunidad de hablar9. 

En esos momentos, diez años después de su publicación, el libro de 
McMaster, Dereliction of Duty, se hizo famoso, más allá del restringido 
ambiente de los generales norteamericanos. Muchos de ellos lo habían 
leído10. Había aparecido destacado en algunas listas militares de libros 
aconsejados. Ahora, con ocasión de la revuelta de los generales, se 
convertía en un libro comentado por todos los periódicos, como inspirador 
del movimiento crítico contra el secretario de Defensa. El regalo del general 
Shelton en 1997 había dejado huella. La guerra no debía volverse a perder                                                         
9  “Why Iraq was a mistake”. 
  http://content.time.com/time/magazine/article/0,9171,1181629,00.html 
 “In 1971, the rock group The Who released the antiwar anthem Won't Get 

Fooled Again. To most in my generation, the song conveyed a sense of betrayal 
by the nation's leaders, who had led our country into a costly and unnecessary 
war in Vietnam. To those of us who were truly counterculture--who became 
career members of the military during those rough times--the song conveyed a 
very different message. To us, its lyrics evoked a feeling that we must never 
again stand by quietly while those ignorant of and casual about war lead us into 
another one and then mismanage the conduct of it. Never again, we thought, 
would our military's senior leaders remain silent as American troops were 
marched off to an ill-considered engagement. It's 35 years later, and the 
judgment is in: the Who had it wrong. We have been fooled again.” 

10  http://www.vanityfair.com/news/2007/04/donald-rumsfeld-iraq-war 
 “Like most generals of his generation, he [general Paul Eaton, uno de los 

generales revoltosos] has read then major H. R. McMaster's Dereliction of Duty, 
a 1997 study of the Joint Chiefs during the Vietnam War, whose thesis is that, by 
failing to stand up to Lyndon Johnson, the generals unforgivably shirked their 
responsibilities.” 
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en los despachos de Washington, al menos sin que uno pocos, solo unos 
pocos, dijeran abiertamente lo que pensaban una vez retirados.  

La influencia de las ideas de McMaster fue tanta como para que el 
presidente de la JCS, el general Peter Pace (2005-2007), reconociera en 
otoño de 2006 que se había reunido con él11. 

Dereliction of Duty es una falta recogida en el código de justicia militar 
norteamericano12. El título del libro era, por tanto, una acusación directa a 
los máximos responsables de la guerra de Vietnam. El abandono del deber 
de los líderes militares norteamericanos en aquel conflicto, denunciado por 
el comandante del ejército McMaster, alertaba de los peligros que podían 
estar por venir si nadie ponía fin a la línea de acción sostenida por 
Rumsfeld. Vietnam fue utilizado como ejemplo a no seguir. El abandono 
del deber y las mentiras habían sido entonces el origen del trauma. Algo 
parecido podría en 2006 estar empezando a pasar en Irak.  

Pocos meses después de aquella revuelta de primavera, protagonizada 
por los generales retirados, al amparo de los malos resultados del partido 
republicano en las elecciones de noviembre, el secretario de Defensa 
dimitió.  

Cuando en 1997 se editó el libro pocos podían suponer el éxito que 
alcanzaría nueve años después y su capacidad de inspirar el discernimiento 
de muchos y el examen de conciencia de algunos. Por supuesto, tampoco en 
1997 nadie podía imaginar que el comandante McMaster alcanzaría el 
empleo de teniente general y sería designado por el presidente de los 
Estados Unidos consejero de Seguridad Nacional.   

                                                         
11  http://edition.cnn.com/2006/WORLD/meast/10/13/iraq.general/ 
 “Pace said he and the other joint chiefs were debriefing commanders just back 

from the front lines, including one colonel recognized as a rising star and 
creative thinker - Col. H.R. McMaster, the author of 1997 book ‘Dereliction of 
Duty”. 

12  Dereliction of duty es un delito específico del código militar de los Estados 
Unidos (Título 10, Sección 892, Artículo 92) y se aplica a todas las ramas 
militares estadounidenses. El militar que abandona su deber es aquél que ha 
rehusado conscientemente a cumplir con sus obligaciones, seguir una orden 
dada, o se ha incapacitado a sí mismo de tal manera que no puede cumplir su 
deber. 
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AL SERVICIO DE LA CABALLERÍA ACORAZADA Y ALGO MÁS 

El 26 de febrero de 2016, con ocasión del XXV aniversario de las acciones 
de la línea “73 Easting”, que sería el comienzo de la última batalla de carros 
de combate del siglo XX, el teniente general McMaster escribió un artículo 
titulado “Lessons for Today's Small Unit Leaders”. El artículo describe 
detalladamente las experiencias de combate del segundo grupo de caballería 
acorazada, en la que se integraba el escuadrón Eagle, al mando del capitán 
McMaster, contra unidades de la división Tawakalna.  

La batalla de 73 Easting fue un combate de encuentro entre unidades del 
regimiento de caballería acorazada del VII cuerpo de ejército, que mandaba 
el general Franks, y las divisiones acorazadas de la guardia republicana. El 
escuadrón del capitán McMaster tuvo un especial protagonismo, 
destruyendo en menos de media hora 28 tanques, 16 vehículos de combate 
de infantería y 30 camiones, sin sufrir ninguna baja. Al finalizar la jornada 
el escuadrón, con 9 carros M-1 Abrams y 12 vehículos de combate M3A2 
Bradley, había destruido unos 80 carros de combate de las mejores unidades 
iraquíes, sin tener bajas13. Esta acción fue recompensada con la medalla de 
plata, una de las condecoraciones más relevantes concedidas por una acción 
de combate. 

En los empleos de teniente coronel y coronel también mandó unidades 
acorazadas: el primer grupo del 4º regimiento de caballería y el 3º 
regimiento de caballería acorazada.  

En el año 2004, mandando el 3º regimiento, fue desplegado en Irak, 
recibiendo la misión de asegurar la ciudad de Tal Afar frente a la amenaza 
de la insurgencia. Su misión en Irak fue un gran éxito por las nuevas 
tácticas, técnicas y procedimientos empleados por su unidad.  

El entonces coronel McMaster consiguió algo tan complicado como 
transformar la mentalidad, la percepción de la misión y la cultura de una 
unidad acorazada de caballería, preparada, instruida, adiestrada y equipada 
para cumplir misiones de combate convencional, contra otra fuerza 
acorazada o mecanizada. En Tal Afar no se trataba de destruir lo más 
rápidamente posible el mayor número de carros y transportes enemigos                                                         
13  http://www.jpost.com/Opinion/US-national-security-adviser-faces-challenges-at-

home-and-abroad-482328 
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proporcionando seguridad e información a su unidad superior. La rapidez, 
movilidad y combatividad de la caballería debía aprender y adaptarse a una 
misión impropia de su modo de empleo. Ahora, la lucha contra la 
insurgencia exigía desmontar de sus carros y vehículos de combate para 
entre en contacto con la población iraquí y ganar su confianza, sus 
corazones y sus mentes.  

Hasta ahora, al amparo de la protección de las plataformas acorazadas, 
de lo que se trataba era de detectar y seguir al enemigo para batirle con 
precisión lo más lejos posible; y seguir avanzando, utilizando la ventaja 
tecnológica, la mejor preparación y logística, el mayor alcance y precisión 
de las armas, la tradición de un saber acumulado durante muchas horas de 
campo y una doctrina asimilada. Si en la denominada guerra del Golfo 
(1990-1991), o primera guerra de Irak, se aplicaba de forma automática lo 
que se había ensayado y aprendido durante años de entrenamiento en las 
condiciones más parecidas posibles al combate, ahora, en la segunda guerra 
de Irak, había que olvidarse de esas seguridades y empezar de cero, sobre la 
marcha, con una nueva tarea totalmente diferente y despreciada por una 
cultura de arma muy asentada en su peculiar estilo y alma de jinete.  

No se trataba de cerrar y cargar contra el enemigo con acometividad y 
fiereza. La alegría de una carga de caballería, acompañada del toque de 
clarines y cornetas, o el estrépito de los motores de los carros lanzados en 
persecución del enemigo debían sustituirse por acciones más prosaicas. 
Ahora se trataba de acompañar a la población de una ciudad desconocida y 
peligrosa, donde inicialmente muchos eran abiertamente hostiles o en el 
mejor de los casos indiferentes. La población es el objetivo que hay que 
conquistar: observar su comportamiento, identificar sus costumbres y 
pautas, respetar su diferencia, descubrir sus miedos, preocupaciones, sus 
intereses, sus sueños y esperanzas para, manteniendo la iniciativa, 
interactuar y convertirse en un elemento más del paisaje. Se trataba de un 
catalizador de cambio, capaz de cumplir un servicio y abrir una ventana de 
oportunidad para reestablecer un nuevo equilibrio, que pudiera sostener un 
entorno estable, donde la ilusión de prosperar pudiese echar raíces. 

Los dragones de caballería, dejando colgado su esplendor, aprendieron a 
bailar con la fea misión de luchar entre la gente contra un enemigo 
escondido, al que no se podía alimentar con el odio de acciones y 
demostraciones de fuerza desproporcionadas y mal orientadas. El pavor y 
sobrecogimiento de una carga de caballería, para la que llevaba 
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preparándose el regimiento desde su fundación en 1861, tenía que dejarse 
temporalmente en la sombra de la memoria. Si Louis V. Gerstner, cuando 
se hizo cargo en 1993 de la difícil tarea de transformar la gigantesca 
compañía IBM, estaba convencido de que los elefantes también pueden 
aprender a bailar y lo demostró, el coronel McMaster no hizo menos y 
confirmó que, con un fuerte liderazgo, las tripulaciones de sus carros de 
combate también podían aprender a bailar con la más fea.  

El cambio de lo convencional a lo asimétrico para un coronel de 
Caballería, al mando de un regimiento acorazado, puede ser tan complejo 
como el que tendría que afrontar el piloto Fernando Alonso al dejar su 
Fórmula 1 aparcado en el circuito de carreras, para conducir por Madrid el 
autobús número 53 de la Empresa Municipal de Transportes, atestado de 
gente. Supongo que también sería difícil para el tenista Rafael Nadal dejar 
la pista, la raqueta y las pelotas de tenis para jugar bádminton. 

La gran ventaja del entonces coronel McMaster, a la hora de afrontar el 
cambio, era su conocimiento de la historia de la guerra. Su experiencia de 
éxito en la operación Desert Storm no bloqueó su capacidad de adaptarse y 
aprender. La tentación tan humana de aplicar recetas que han funcionado en 
el pasado a cualquier nueva circunstancia, sobre todo cuando la 
incertidumbre y el riesgo nos apremian, solo puede sobrellevarse cuando se 
dispone de recursos conceptuales suficientes para poder discernir lo que 
más conviene a la situación del momento.  

Voluntad y músculo no son suficientes para determinar la aptitud de una 
fuerza en el cumplimiento de su misión. Las experiencias de las guerras de 
Afganistán e Irak han reforzado esta consideración en muchos de los 
mandos del Ejército de Tierra. El general McMaster está convencido de que 
la guerra es un desafío inherentemente humano, por lo que la ventaja 
tecnológica no es definitiva si el potencial del factor humano no sabe 
aprovechar el desequilibrio de los medios14.  

                                                        
14  http://heavy.com/news/2017/02/h-r-mcmaster-donald-trump-national-security-

adviser-wife-career-bio-age-who-is-books-flynn/ 
 “We assumed that advances in information, surveillance technology, technical-

intelligence collection, automated decision-making tools, and so on were going 
to make war fast, cheap, efficient, and relatively risk free – that technology 
would lift the fog of war and make warfare essentially a targeting exercise, in 



SEGUNDA PARTE: PRESENTE Y FUTURO     267 
 
 

La relevancia que el general McMaster concede al entorno humano en el 
conflicto, y a la necesidad de un mejor conocimiento de la relación entre la 
naturaleza del hombre y de la guerra con el entorno, la misión y los medios 
es consecuencia del desarrollo de una sensibilidad, que no necesariamente 
está al alcance de un oficial tácticamente excepcional. Probablemente, una 
interpretación excesivamente táctica de la guerra impida una visión más 
completa y lateral de la realidad que acompaña a la lucha. La doble 
dimensión de soldado y académico no suele ser un perfil habitual, pero la 
combinación puede ser muy útil aunque también controvertida. No es por lo 
tanto extraño que al general McMaster se le haya tratado de general 
iconoclasta, al desafiar con frecuencia las ideas preestablecidas. 

Somos lo que recordamos y también lo que practicamos. McMaster, en 
los empleos de teniente coronel y coronel, además del mando de unidades 
tuvo destinos de estado mayor en el citado Mando Central de los Estados 
Unidos, donde conoció al mencionado general Abizaid, con quien 
estableció una fuerte relación de confianza, que le permitió ejercer su 
influencia, cuando Abizaid fue nombrado comandante del Mando Central 
de los Estados Unidos, responsable de las operaciones militares en Irak y 
Afganistán. Fue seleccionado, siendo todavía coronel, por el general David 
H. Petraeus, comandante en Irak (2007-2008), para formar parte de una 
reducida célula de expertos asesores, una función propia de estado mayor. 
Una vez ascendido a general de brigada, McMaster fue jefe de 
planeamiento de la Fuerza Internacional de Asistencia para la Seguridad 
(ISAF) en Afganistán, otro destino de estado mayor. 

Sus destinos como general han estado relacionados fundamentalmente 
con el Mando de Adiestramiento y Doctrina del Ejército de los Estados 
Unidos (TRADOC). Ha sido director del Centro de Desarrollo de 
Conceptos y Aprendizaje, jefe del Centro de Excelencia de la Fuerza de 
Maniobra, sido subdirector del TRADOC y director del Centro de 
Integración de Capacidades del Ejército. Reconocido por el general Martin 
Dempsey, Jefe de Estado Mayor del Ejército (2011-2015), como 
probablemente su mejor general de brigada, todos sus destinos como 
general, excepto las misiones en zona de operaciones, han estado 
relacionados con la enseñanza, la doctrina y el desarrollo de conceptos y 
capacidades futuras.                                                                                                                                    

which we gain visibility on enemy organizations and strike those organizations 
from a safe distance. But that’s not true, of course.” 
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El currículo dice lo que uno ha hecho, pero también lo que no ha hecho. 
Esto último puede ser lo más relevante. El 20 de febrero de 2017, solo un 
mes después de su investidura como presidente, Donald Trump designó al 
teniente general en activo McMaster como consejero de Seguridad 
Nacional para sustituir al teniente general Michael Flynn (noviembre-
diciembre 2016). Es verdad que era un recién llegado a Washington y un 
novato en las intrigas palaciegas de la Casa Blanca. No tenía experiencia en 
la dirección de actividades entre distintos departamentos y agencias. Es 
posible que le costara entender cómo funcionaban las cosas, pero sabía bien 
cuál era la teoría. El general McMaster tenía el conocimiento necesario para 
saber lo que se esperaba de él. Había dedicado su tesis doctoral a estudiar el 
asunto. Conocer como son las cosas y entender como las cosas funcionan 
no es lo mismo, pero es un primer paso importante para facilitar el 
comienzo. 

Los tres generales del presidente Trump en puestos de confianza 
política, igual que otros muchos de sus miembros de gabinete, han sido 
cesados a los dos años de la investidura presidencial. El general McMaster, 
el general John Kelly y finalmente el general James Mattis han abandonado 
sus cargos. Una de las características de esta administración norteamericana 
es el cambio continuo. Por eso algunos se preguntan si el general Mattis es 
“the last adult in the room”15.  

 

                                                        
15  https://www.lowyinstitute.org/the-interpreter/was-jim-mattis-really-last-adult-

room 
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RESUMEN 

Este ensayo recoge las principales conclusiones obtenidas del libro 
Repensando el liderazgo estratégico1. El liderazgo estratégico es un 
liderazgo infrecuente y crítico, un puente entre el pasado y el futuro, entre la 
realidad y los sueños. El líder estratégico, que ejerce de mediador entre tan 
distintos ámbitos, debe ubicarse en el contexto de las relaciones políticas y 
fijar el marco estratégico. Debe propugnar el alineamiento de los distintos 
niveles de decisión, liderazgos y espacios que concurren en una 
organización, siendo el responsable de que ésta alcance los objetivos que 
tiene conferidos. Es pues un conversor o puente, en el contexto de un 
escenario borroso de relaciones de autoridad que se superponen y 
confunden. Es el líder de la organización en su integridad, el responsable 
del logro de sus objetivos,  que tiene a un conjunto de líderes operativos 
bajo su dirección personal y que viene a ser su equipo. 

Palabras clave: liderazgo estratégico, decisión, cultura corporativa, no 
decisión, estrategia.  

Abstract 

This essay collects the main conclusions of the book of the author 
Rethinking the strategic leadership. Strategic leadership is an infrequent 
and critical leadership, a bridge between the past and the future, between 
reality and dreams. The strategic leader must be placed in the context of 
political relations and set the strategic framework. Must ensure the 
alignment of the different levels of decision, leadership and spaces that 
concur in an organization being responsible for it to achieve the objectives 
it has conferred. It is therefore a converter, a bridge in the context of a 
blurry scenario of authority relationships that overlap and confuse. He is the 
leader of the organization in its entirety, which has a set of operational 
leaders under his personal direction and which becomes his team.                                                         
1  Aznar Fernández-Montesinos, F., Repensando el liderazgo estratégico (Madrid: 

Ed. Sílex, 2018).  
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ACTITUDES FRENTE A APTITUDES. EL VALOR 

El liderazgo estratégico es algo más que una mera ecuación que suma 
liderazgo y estrategia. El término “estratégico”, alude a un alto nivel de 
decisión,  pero también a un punto de referencia en la aproximación, a lo 
que se añade -a través de la palabra “liderazgo”- una circunstancia que 
delata un arte, una impronta personal anticipadora, inspiradora y 
componedora; pero también, la existencia de un grupo de seguidores. La 
suma de ambas palabras incorpora una sinergia, en un tiempo en el que la 
postmodernidad ha ablandado los conceptos, incrementando su 
interpenetración. 

El liderazgo incorpora así al menos dos elementos, sin los cuales su 
existencia no es posible: decisión y grupo. No hay liderazgo sin un conjunto 
de personas sobre el que este pueda ejercerse, ni tampoco sin la adopción de 
determinaciones por parte de quien se significa. Por tanto, es un proceso 
que se asienta sobre la actitud de una persona, del líder. De este modo, está 
relacionado con las actitudes  antes que con las aptitudes, por más que 
también lo esté; de hecho, supone de alguna manera el triunfo de las 
actitudes sobre las aptitudes. Y esto se produce por encontrarse ligado a la 
decisión, en la medida en que este es una materialización de una actitud: la 
de decidir. Estamos ante un espacio claro de voluntad. 

Decisión y liderazgo son términos que van de la mano. Al líder lo 
definen las decisiones que adopta, en el contexto de la capacidad para 
decidir de qué dispone; de hecho, inteligentemente, trata siempre de ampliar 
esta capacidad, con el propósito de alcanzar unos objetivos. Y es que el 
criterio para medir la calidad de un líder está referido a la oportunidad y 
ponderación de sus decisiones. A los líderes no los definen tanto sus 
capacidades o potencialidades como las elecciones que realizan; ese es el 
auténtico criterio de verdad y, precisamente, lo que se espera de ellos. No 
hay líderes auténticamente irresolutos, tal característica es ajena al 
liderazgo. 
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No es que las aptitudes no sean importantes, que lo son, en tanto que 
garantizan la naturaleza adecuada al problema de las decisiones adoptadas y 
viene a ser un indicador de su calidad y originalidad. Pero lo que diferencia 
al sabio del líder es la actitud, la disponibilidad para la acción, que se 
traduce a la postre, en la adopción de decisiones. El sabio formula, el líder 
ejecuta.  

En este sentido, Clausewitz define el coup d’oeil como “una inteligencia 
que, aun en medio de la obscuridad más intensa, no deje de tener algunos 
vestigios de luz interior que conduzcan a la verdad”. Añadía además que 
ese coup d’oeil requiere del valor y determinación para seguir esa intuición 
o el propio dictado de la inteligencia. Por ello, podemos afirmar  que quien 
tiene el coup de d’oeil pero no la determinación -lo que los franceses llaman 
courage d´esprit- es un proyecto de líder o un “líder esterilizado”2. 

Las decisiones requieren así también de valor que va a ser el elemento 
que, de alguna manera, medie entre ambos conceptos. La resolución es la 
capacidad de decidir de forma acertada y oportuna, incluso con datos 
insuficientes y bajo presión, y de asumir las consecuencias de la decisión 
adoptada. Esto resulta particularmente importante en el ámbito estratégico 
de decisión porque en este terreno es muy difícil disponer de un cuadro 
completo de la situación. Esto genera dificultades en el proceso que pueden 
desembocar en una parálisis de efectos peores  que una decisión que no sea 
completamente correcta. El líder estratégico debe ser así capaz de controlar 
la ambigüedad y las incertidumbres que suelen rodear la composición del 
escenario en el que adopta las decisiones. El momento es un factor que 
entra en el proceso de la decisión. 

La determinación, el coraje, la tenacidad, son imprescindibles para que 
todo lo anterior sirva de algo, y no quede sólo en palabras, manifiestos y 
deberes para con otros. Nuevamente, el valor permite hacer lo correcto, lo 
decidido, aunque las circunstancias sean adversas y no estimulen a ello o lo 
dificulten. Decisión y riesgo se encuentran interrelacionados. Siempre que 
hay una decisión, las circunstancias, el entorno del problema, se ven 
afectadas. Una decisión supone una renuncia e implica asumir un riesgo. Y 
el que se arriesga, persevera. Es distinta la actitud del que sólo opina.                                                          
2  García Covarrubias, J., “Liderazgo estratégico en Defensa”. 
 http://cespe.espe.edu.ec/liderazgo-estrategico-en-Defensa-jaime-garcia-

covarrubias/ 
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Por el contrario, las decisiones en los marcos operacionales y tácticos 
suelen ser mucho más concretas y precisas, además de materializarse y 
hacerse visibles sus consecuencias en un espacio de tiempo más corto. A la 
hora de su elaboración poseen distinta naturaleza que las decisiones 
estratégicas. Por esta razón, los que deciden en el plano operacional y 
táctico suelen hacerlo bien, pero ello no significa que puedan acertar 
necesariamente en el nivel estratégico, donde los parámetros que conducen 
a la adopción de resoluciones son otros. Por tanto, puede que asuman una 
metodología inadecuada en el momento de la decisión estratégica, con 
posibles consecuencias perniciosas.  

Existe de este modo una trinidad formada por la interrelación entre 
liderazgo, valor y decisión. Sin valor no hay decisión y sin decisión no hay 
líder. La proactividad es el factor crítico. Como Virgilio apuntaba en la 
Eneida -en lo que es una llamada a la acción-, audentes fortuna iuvat, -la 
fortuna sonríe a los osados-, en el sentido de que quien toma la iniciativa 
marca los tiempos y el ritmo de los acontecimientos, forzando a actitudes de 
respuesta más limitadas.  

De igual manera, Maquiavelo consideraba que, aunque la fortuna sea 
impredecible, la virtud del príncipe, su impulso, puede domeñarla, por eso 
es mejor “ser impetuoso que circunspecto” o que “más vale obrar y 
arrepentirse que no obrar y hacerlo igualmente”3. Es la “audacia” 
preconizada por Danton.  

Cuando a las actitudes se suman las aptitudes, la temeridad o la osadía 
quedan descartadas. Los líderes estratégicos deben contar con una cierta 
tendencia  a una agresividad, que deben dominar con el uso de la razón, 
evitando  la impulsividad y controlando el momentum. 

En cualquier caso, no puede olvidarse que el hombre no es pura 
racionalidad. Las premisas de la racionalidad, a fin de cuentas, se gestionan 
en los sentimientos. Es el concepto orteguiano de que las ideas "se tienen", 
pero en las creencias "se está". Cualquier decisión surge de los 
sentimientos, de lo irracional, para alcanzar luego forma y coherencia en la 
razón. Primero se siente e intuye, para después decidir y actuar; los fines no 
provienen tanto de nuestra razón como del yo más profundo. Como señala  

                                                        
3  Maquiavelo, N. El Príncipe. (Madrid: Unidad Editorial, 1999), 119. 
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Buyng-Chul Han: “El sentimiento precede al pensamiento”4. La música 
antecede a la palabra, porque cualquier decisión racional debe pasar por el 
tamiz emocional del ser humano, al ser éste una totalidad indiferenciable. 
Shakespeare ponía en boca de Próspero en su obra La Tempestad:”Estamos 
hechos de la misma materia de la que se componen los sueños”. Los 
imaginarios pertenecen al ámbito de lo intangible, al diálogo entre 
sentimiento, pensamiento y conducta. Se muestran capitales para explicar el 
devenir humano. 

Un líder  tampoco es sólo un elucubrador o un profeta, en la medida en 
que se diferencia de ambos en su capacidad para decidir, su voluntad de 
hacerlo y en que es consciente de la responsabilidad que asume al hacerlo. 
Además, siempre incorpora responsabilidades en el nivel de ejecución, de 
las que no le resulta posible abdicar. Como reza el adagio latino pedes in 
terra, ad astra visum: con los pies en la tierra, mirando a las estrellas. El 
líder estratégico es un puente entre el presente y el futuro, para lo que media 
entre la realidad y los sueños. Como señala Peter Drucker, “la planificación 
a largo plazo no es pensar en las decisiones futuras, sino en el futuro de las 
decisiones presentes”. Lo real nunca puede verse atendido y el líder 
estratégico debe de mediar entre la realidad y los sueños. 

A  nivel estratégico es bueno disponer de experiencia en la organización 
que se va a liderar. Pero la cuestión es que se precisa desaprender las claves 
que han servido para componer el marco previo de decisiones y 
reinterpretar dicha experiencia con las nuevas claves. La cuestión es si el 
liderazgo se puede enseñar. Peter Drucker, de nuevo, apuntaba lo 
siguiente5: 

“No hay institución que pueda sobrevivir, si necesita genios o superhombres 
para gestionarla. Hay que organizarla de tal manera que sea capaz de salir 
adelante bajo el liderazgo de seres humanos completamente normales.” 

Esto sólo es posible mediante la educación. Su preparación es compleja y 
tampoco es lineal, en la medida en que las cualidades requeridas a este nivel 
no lo son en los niveles que le preceden. Es un proceso por el que el líder se 
va haciendo, pero debe contar de partida con las cualidades estratégicas, las                                                         
4  Byung Chul, H., La sociedad del Cansancio (Ed. Herder, 2012) 12. 
5  Navarro Suay, F.; y Castillejo Pérez, S.,  “Las constantes que mueven al 

mundo”, Revista Ejército 879, junio 2014.   
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aptitudes requeridas para el puesto. El desempeño profesional le ayudará a 
modelar su carácter y conocer la organización. 

Las fuerzas armadas canadienses han identificado una matriz de 
desarrollo profesional en la que se asocian cuatro niveles de liderazgo         
–junior, intermedio, avanzado y senior– con cinco elementos, cuyas 
características requeridas van en progresión: experiencia –de táctica a 
estratégica-; capacidades cognitivas -de analíticas a creativas y abstractas-; 
capacidades sociales -de interpersonales a interinstitucionales-; capacidades 
de cambio -de abierto al cambio de paradigma hasta liderarlo; e ideología 
profesional -de la internalización hasta su gestión6.  Cada una de estas 
etapas supone un salto de las aptitudes necesarias, que no tienen que ser las 
mismas que en la etapa anterior. 

La cuestión es que con el desarrollo profesional, las responsabilidades de 
ejecución, las más relacionadas con el liderazgo militar de un capitán, se 
van viendo reducidas, sin que en ningún caso pueda acabar desligado de 
ellas; y convertido definitivamente en profeta, en la medida en que retiene 
siempre, además de la responsabilidad, la monitorización y la 
realimentación de la situación. 

En cualquier caso es por su asertividad por lo que se asocia a los 
militares con el liderazgo, porque a lo largo de su vida profesional y en 
todos los niveles se les obliga a decidir. Y es que la decisión resulta tan 
relevante en el ámbito militar que viene a constituirse en el principal 
atributo del mando y en un factor diferenciador respecto de las 
organizaciones civiles. Las normas específicas de los militares –en el caso 
español las Ordenanzas– demandan reiteradamente la capacidad de 
decisión, haciendo de ellas hasta una obligación legal.  Esto hace de lo 
militar una cultura de la decisión, que además se ve reforzada por la 
ejemplaridad a la que se obliga y que sirve al liderazgo transformacional. Y 
es que, desde los primeros estadios de la carrera, se le acostumbra a 
enfrentarse a los problemas, a no vadearlos, a decidir y a aceptar la 
responsabilidad de los propios actos.  

El carácter más resuelto de los militares los hace más proclives al 
liderazgo, en la medida en que es también, y ante todo, una actitud y un                                                         
6  VV. AA., Leadership in the Canadian Forces. Leading the Institution. 

(Canadian Defense Academy, 2007) www.cda.cfii-ilfc@forces.gc.ca 
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compromiso, así como un reflejo de la capacidad de decidir. La 
ejemplaridad supone -dicho sea de paso- una llamada a la proactividad. No 
en vano términos como “militancia”, una forma de lo militar referida a una 
causa,  poseen –entre otros significados– el de conducta o actitud, orientada 
en pro de una cierta causa. Las fuerzas armadas se convierten de este modo 
en auténticas escuelas de liderazgo y decisión.  

No son los valores los que separan a los militares de las sociedades a las 
que pertenecen. La mayor intensidad de la relación que existe entre los 
militares y entre ellos y el resto de la sociedad explica un cierto retraso en la 
transferencia de códigos, pero al final se produce tal traslado. Es más, puede 
hablarse incluso de una tendencia de los militares a sobre decidir, lo cual es 
particularmente importante, si se considera que las decisiones estratégicas -
como se verá-  son escasas. La sobre decisión puede ser un grave problema, 
muy característico del ámbito en el que nos estamos moviendo. 

EL ÁMBITO ESTRATÉGICO 

En el marco conductual de las organizaciones existe, o debe existir, un 
encadenamiento entre los distintos niveles de decisión implicados, que 
produzca su alineamiento y evite cualquier suerte de deriva, como resultado 
de la falta de enganche entre los objetivos establecidos. Así, los medios se 
encuentran en el propio nivel, mientras los objetivos están en el nivel 
superior. Es  la concatenación estratégica.  

De este modo, la política define los fines que debe alcanzar la estrategia, 
cuya función es diseñar a su vez los medios para alcanzarlos; en otras 
palabras, fijando los objetivos estratégicos. El nivel operativo toma estos 
medios estratégicos como sus fines y marca los objetivos operacionales 
para alcanzarlos. Estos objetivos operacionales son los fines que debe 
alcanzar la táctica, que para ello señala sus propios objetivos tácticos,  que 
son los medios para su logro. Todo ello da coherencia al conjunto del 
sistema.  

En cualquier caso, el ámbito estratégico de decisión es un nivel 
infrecuente, a la vez que específico y diferenciado. La aproximación 
estratégica ofrece en no pocas ocasiones respuestas significativamente 
diferentes a las aproximaciones hechas desde referencias tácticas u 
operacionales. Disponer de ellas es de especial trascendencia e implica una 
educada sensibilidad. Como decía Sun Tsu: “Estrategia sin táctica es el más 
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lento camino a la victoria. La táctica sin estrategia es el ruido antes de la 
derrota”7.  

El problema es que la práctica totalidad de las culturas  corporativas son 
tácticas, porque el personal está formado en la táctica y no en la estrategia, a 
la hora de desempeñar sus cometidos habituales. Esta cultura  incluso 
presiona y trata de imponerse como “natural” en el nivel de la estrategia, y 
llega a debilitar o condicionar el necesario diálogo político estratégico, un 
diálogo complejo y necesario, que adolece de la falta de referencias 
comunes, así como de un marco establecido para su desarrollo. 

Esta fuerte cultura, unida a la ausencia de grandes líderes como resultado 
de la actual falta de grandes conflictos, ha propiciado una suerte de 
“liderazgo sin líderes”, que hace que  sea el modelo cultural imperante el 
que determine las decisiones, no disponiendo los individuos de margen real 
para imponerse. 

El líder estratégico debe tratar de conseguir que la cultura se alinee con 
las futuras demandas de la organización; y que los valores que sirven de 
sustento a la cultura se encuentren en relación con la visión pretendida y los 
supuestos que han servido para su elaboración, al tiempo que sean 
realmente internalizados por los miembros del grupo. Ha de conseguir así 
coherencia estratégica, alineando la cultura, los valores, los objetivos 
estratégicos y el plan para alcanzarlos. Esto requiere ser, además, un 
constructor de consensos con otras organizaciones, y aún dentro de la suya 
propia, pues suelen ser imprescindibles para el logro de los objetivos8. 

El contexto en el que desarrolla su acción es  un escenario complejo, 
incierto, interconectado y variable, en terminología anglosajona VUCA, 
acrónimo en el que se suman volatilidad, incertidumbre, complejidad y 
ambigüedad –en inglés, Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity–. 
Ello hace del liderazgo un proceso de naturaleza particularmente 
transcendente. 

La estrategia se visibiliza a través de la representación de un plano, en el 
que algunas áreas permanecen ignotas y el conjunto se transforma además                                                         
7  Sun Tsu, El arte de la guerra (Madrid: Editorial Biblioteca Nueva, 2000),  38. 
8  Gerras, S. J.,  Strategic Leadership Primer (Carlisle: United States Army War 

College, 2010) (tercera edición), 48. 
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con el tiempo. Los métodos basados en tendencias son válidos para un 
entorno reducido, porque el futuro no es sólo evolución. Pero las tendencias 
sufren quiebras aleatorias difícilmente pronosticables, mutaciones y 
cambios de paradigma. En esta lógica, el futuro puede considerarse como 
una suma de tendencias y mutaciones. Un hecho crítico queda referido, 
pues, al descubrimiento de las mutaciones, en tanto que elementos 
portadores de futuro. Éste requeriría de un procedimiento de vigilancia 
estratégica de la mayor trascendencia. Captar las mutaciones resulta una 
necesidad relevante, hoy en día una cuestión crucial, pues supone deshacer 
parte del citado espacio VUCA. 

En este contexto el líder estratégico se sitúa, define el lugar en el que se 
encuentra, y analiza la organización a la que pertenece, explorando sus 
posibilidades. A partir de ahí, establece las referencias del escenario, las 
condiciones iniciales, las bases desde las que se ha de realizar el análisis  las 
claves del mismo escenario, lo que es importante y lo que no es, el 
horizonte temporal, la metodología, el nivel de esfuerzo y dedicación, etc.  

El líder recibe indicaciones de la política, que transforma y materializa 
en objetivos estratégicos, dentro de un proceso de diálogo permanente. Ello 
precisa, como se ha visto, de una formación y unas cualidades que no son 
las requeridas en los niveles de decisión precedentes; niveles que, hasta 
ahora, le han servido de base para su selección y  promoción; 
consecuentemente en dichos niveles los líderes se encuentran más cómodos 
pues en ellos ya habían demostrado su competencia. Por eso el fracaso de 
los líderes en el nivel estratégico es más probable que en otros. Además este 
ámbito de decisión es muy infrecuente. Son muy pocos los líderes que han 
de tomar decisiones propiamente estratégicas y deban contar con las 
características adecuadas para tal fin. 

Las soluciones que representan las decisiones estratégicas obedecen a 
problemas pobremente definidos. Son nuevos - únicos, singulares, 
diferentes de lo habitual - y complejos. Si admiten una sola solución son 
algorítmicos y si su solución es abierta son heurísticos9. Habitualmente las 
decisiones que se adoptan en los niveles inferiores de decisión son sencillas 
y pueden obtenerse del desarrollo de una doctrina patrocinada por el nivel 
superior. Las decisiones estratégicas son heurísticas. Admiten múltiples                                                         
9  Puccio, G. J.; Mance, M.; y Murdock, M. C., Creative Leadership (Sage 

Publications Inc., California, 2006),  30. 
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opciones, con sus pros y sus contras, que además varían con el tiempo. El 
mando estratégico es un proceso directivo -no lineal-, que se ejerce 
mayoritariamente sobre el nivel operacional. 

De esta manera, en los niveles inferiores de decisión hay una doctrina 
que proveía al decisor de principios y normas para su actuación, dotándole 
de un marco normativo o casi normativo desde el que  actuar. Pero en el 
nivel estratégico esto no va a ser así. En este nivel se precisa de un 
pensamiento creativo, y hasta divergente, para ser capaz de trascender del 
espectro de decisiones posibles, en busca de opciones novedosas que 
maximicen los resultados obtenidos. Se trata de romper cualquier bucle 
especular -característico de los sistemas cerrados- e introducir dimensiones 
nuevas, que aporten opciones al marco de decisión.  

El secretario de Defensa Robert Gates (2006-2011) lo definía bien10:  

“El reto más importante que afronta nuestro Ejército y mi principal 
preocupación es como romper el cemento institucional, su rigidez burocrática.”  

En otro momento escribía lo siguiente11:  

“Los militares no serán capaces de adiestrarte o educarte para que tengas las 
mejores respuestas – como podrían encontrarse en un manual –, sino que 
deberás buscarlas tú, a través de aquellas experiencias y logros en tu desempeño 
profesional, que te ayuden a formular las preguntas correctas.”  

Henry Ford sostenía lo mismo en otro ámbito: “si hubiera preguntado a mis 
clientes qué es lo que necesitaban, me hubieran dicho que un caballo más 
rápido.” Se trata de obtener un lazo abierto. 

En consecuencia, el esquema canónico análisis-decisión, tan 
característico del pensamiento racionalista a ultranza, plantea claras 
carencias a este nivel. Para los críticos, este pensamiento es de tramo corto, 
por lo que es válido sólo en un entorno limitado. La linealidad no funciona 
en los procesos de toma de decisiones de nivel estratégico, habida cuenta de                                                         
10  Citado por Taylor Curtis, D., Breaking the Bathsheba Syndrome: building 

performance evaluation system that promote mission command (Carlisle: United 
States Army War College, 2015). 

11  Colarusso, M. J. y Lyle, D. S., Senior Officer Talent Management. Fostering 
Institutional adaptability (Carlisle: United States Army War College Press). 
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la complejidad de las situaciones que sirven de base al proceso de la 
decisión, y la dificultad que entraña la toma en consideración de las 
múltiples variables en las que cabe descomponer la realidad. 

Es más, los problemas estratégicos, al igual que sucede con los 
problemas de políticas públicas,  raramente se resuelven sino que más bien 
se gestionan; las soluciones taxativas y simples –como si fuese cortar un 
nudo gordiano–, son por ello infrecuentes.  Estamos ante una visión 
holística, que implica la realización de distintas actividades con las que se 
pretende en  primer término el acotamiento de la cuestión y, después, su 
resolución por procedimientos indirectos. Va así, desde el manejo del 
asunto propiamente dicho, su encarrilamiento y reducción, hasta el 
resultado final. El marco temporal es diferente; el concepto de urgencia es 
otro. Lo dilatado del proceso hace necesaria una firme voluntad, que se 
prolongue en el tiempo y sea capaz de sobrellevar todas las dificultades del 
proceso.  

Esto es algo muy diferente del modelo militar clásico de resolución de 
problemas, que tiene una ambición crematística y, por lo general, aspira a 
obtener resultados tangibles en un margen de tiempo dado. El militar, por lo 
común, goza con lo algorítmico y detesta lo heurístico porque le hace 
dudar, cuando se le ha acostumbrado a la claridad y perfección en todo lo 
que hace. El correcto desarrollo de un proyecto a largo plazo -como son los 
estratégicos- precisa de una metodología para su desarrollo, esto es, de un 
plan. 

Sin embargo, es un hecho que, a consecuencia de la complejidad del 
contexto en que se adoptan, los planes militares rara vez se cumplen como 
se diseñaron, pese a incorporar las más de las veces distintas opciones. Esto 
sucede, ya que, en el contexto de las operaciones y en parte como resultado 
de la relación dialéctica que se establece, no se conocen exactamente ni las 
capacidades del oponente ni sus intenciones, o bien porque se tiene un 
deficiente conocimiento de la situación en general o del balance de fuerzas.  

No obstante, planear ayuda a deliberar sistemáticamente, a considerar 
todas las opciones disponibles y escoger la mejor entre ellas. El choque con 
la realidad, con los elementos no considerados en el planeamiento - que 
siempre los hay, por la inmanejable número de factores que componen la 
situación estratégica  - desarma el trabajo realizado. Pero el planeamiento 
sirve  para adaptarse a la nueva situación, en la cual las partes conocen el 
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propósito del nivel superior; y, basadas en una cultura corporativa común - 
que dota a la suma de acciones individuales de un cierto grado de 
coherencia-, proceden con cierta independencia en su consecución. De ahí 
el dictado de Eisenhower: “los planes son inútiles, el planeamiento 
indispensable.” Los planes ayudan a saber lo que puede hacerse, pero 
también auxilian a una labor más importante: saber lo que no puede 
hacerse. 

LA NATURALEZA DE LAS DECISIONES ESTRATÉGICAS 

Las decisiones estratégicas son de todo tipo, y se encuentran enlazadas  
con el nivel superior - la política en el ámbito público, o los propietarios de 
una empresa u organización en el privado-,  con el que resulta obligado 
mantener un diálogo permanente. Ello las convierte en parte de un proceso. 
De tal modo, la política y la estrategia se aproximan entre sí y se alejan de 
la táctica, de lo real, sin romper su ligazón mutua.  

Y es que la política es algo más que el tándem decisión-acción, que se 
manifiesta claramente insuficiente e incorpora, por ello, otros valores y 
conceptos. Es más un conjunto secuencial de acciones que una decisión 
particular. A veces es simplemente lanzar una idea y dejarla flotar en el 
ambiente, para que anide y cuaje. Hace falta, además, controlar el entorno12: 

 "... una empresa sólo puede controlar su propio destino si sabe controlar el 
destino de su sector. La transformación organizativa es un reto secundario. El 
reto principal es convertirse en autor de la transformación del sector.”   

Las decisiones estratégicas tampoco son rutinarias. No pueden serlo en la 
medida en que se incardinan con la política. Las decisiones rutinarias 
quedan consignadas habitualmente a los niveles de decisión medios y bajos. 
En estos niveles los procedimientos de decisión son normativos y 
prescriptivos. Las decisiones estratégicas no están sometidas a un proceso 
puramente sistemático de resolución, aunque sí a principios -unos pocos-, 
cuya observancia tampoco garantiza un resultado favorable, aunque los 
posibilita en mayor medida. Con todo y como decía Sun Tsu, “no hay más 

                                                        
12  Vidal Delgado, R., “Método de planeamiento para un proyecto Turístico“; 

ponencia inédita en las Jornadas de Organización de un proyecto turístico: 
metodología, medio ambiente, ecología y seguridad, septiembre 2017. 
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de cinco notas musicales, sin embargo, las combinaciones de éstas pueden 
ser infinitas”13. 

De hecho, algunas escuelas consideran las decisiones estratégicas como 
una suerte de  “pensamiento contextual”. entendido en términos holísticos 
como una comprensión de las condiciones interrelacionadas y las 
circunstancias que acompañan a los sucesos, y que requiere de una relativa 
sensibilidad al medio en que estas se desarrollan14. Como decía Ralph D. 
Stacy, “la mejor manera de prepararse para actuar no es intentar adivinar lo 
que está adelante y mirar hacia atrás, sino percibir la dinámica que nos trajo 
hasta aquí y aprender con ella.” 

Las decisiones estratégicas implican en no pocas ocasiones cadenas de 
decisiones concertadas. Como decíamos, suponen el desarrollo de un plan. 
Demandan una mayor profundidad en el proceso previo a la decisión, en el 
análisis e investigación del entorno. Puede implicar un nivel insuficiente de 
conocimiento del escenario presente y no digamos ya de su evolución, que 
también y mucho más. Además, supone un cálculo de los costes y una 
hipoteca para el futuro, que habrá de traducirse en un esfuerzo sostenido por 
una voluntad prolongada en el tiempo.  

Por eso las decisiones estratégicas son escasas, en la medida en que 
implican cambios a nivel operacional y otros -más numerosos- a nivel 
táctico. Constituyen una cascada de decisiones, que interactúan entre sí, de 
abajo arriba y de arriba abajo. Por tanto, debe ponderarse cuidadosamente 
su necesidad, por las dificultades inherentes a su implementación y a veces 
la difícil previsión de sus efectos.  

Un líder estratégico no es un gestor. Las organizaciones se dirigen, no se 
gestionan.  No se trata tampoco de que el líder estratégico decida muchas 
veces, sino que lo haga pocas, acertando lo más posible, pues en cada 
ocasión que lo hace puede exponer al conjunto de la organización. Además, 
el líder estratégico debe contenerse y no adoptar decisiones que no 
pertenecen a su ámbito. Eso supone un desgaste, perturba a la organización 
y le distrae de lo que son sus obligaciones. 

                                                        
13   Sun Tsu. El arte de la guerra (Editorial Biblioteca Nueva, Madrid 2000), 21. 
14   Puccio, G. J.; Mance, M.; y Murdock, M. C., Creative Leadership (Sage 

Publications Inc., California, 2006), 59. 
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El líder estratégico debe ser alguien capaz de disponer de tiempo libre y 
una vida equilibrada. En este sentido, el general Colin Powell recomendaba: 
“disfrute de lo que hace; no se mantenga a un paso que lo desgaste; tómese 
sus vacaciones cuando le correspondan; disfrute de su familia.” Las 
personas realmente ocupadas no mandan. Son las circunstancias, el devenir, 
las que manda sobre ellas, le marcan su agenda,  imponiendo el ciclo de la 
decisión y su tempo.  

Es el concepto griego de skholè; un término que hace alusión a un ocio 
contemplativo, libre de las presiones del mundo, al equilibrio, la diversión y 
la ocupación reposada. Eso supone la absoluta libertad y una curiosidad 
ociosa, que guía la búsqueda del conocimiento sin un fin preciso. 
Constituye, además, el espacio óptimo para la decisión que es exactamente 
lo que se espera de un líder estratégico y que, además, se encuentra 
asociada a un amplio espectro de posibilidades de elección15. Como 
sostiene Jean Paul Sartre:”sólo el hombre que no rema tiene tiempo para 
mover el bote.”    

Las decisiones estratégicas, por su complejidad, implican a distintos 
agentes con poder decisorio, lo que obliga a la negociación y al consenso 
entre ellos, con vistas a alcanzar una actuación concertada, sin 
interferencias, y llevar a cabo una cadena de decisiones sostenidas y 
coherentes en el tiempo. Requieren así de una pedagogía de 360º, toda vez 
que hay que convencer a los niveles superiores de decisión e implicar a los 
subordinados en su adopción -explicándoles las claves de las mismas-, para 
que lleven a cargo los cambios decididos desde el propósito del liderazgo. 
También requieren actuar en el mismo nivel estratégico, para que sean 
comprendidas por otras organizaciones que actúan simultáneamente. 

La simplificación es siempre problemática, cuando no negativa. Por eso 
es el atributo de los grandes líderes. Son ellos los que definen cuales son las 
esquinas del puzle. Ésa es su principal misión como intérprete del 
momento: dotar del marco estratégico a sus subordinados, dándoles espacio                                                         
15  No viene mal, llegados a este punto, recordar el trabajo del franco-español Paul 

Lafarge, suegro de Karl Marx, escrito en 1880, titulado El derecho a la pereza 
(Madrid: Editorial Fundamentos, 1991, edición de Manuel Pérez Ledesma), en el 
que preconizaba la reducción de la jornada laboral como solución a los 
problemas de sobreproducción, como así fue después; o el estudio, más 
hedonista, de Bertrand Russell, Elogio de la ociosidad y otros ensayos (London: 
Routledge, 1935). 



SEGUNDA PARTE: PRESENTE Y FUTURO     283 
 
 

para el desarrollo de sus cometidos. Decidir qué es y qué no es importante 
es crítico, pues condiciona la decisión adoptada. Por ello, la toma de 
decisiones, ante la avalancha de datos, puede quedar inevitablemente 
establecida por niveles inferiores -dedicados al apoyo y preparación de las 
decisiones-, en vez de por el nivel de mayor autoridad, sensibilidad y 
visión. La formación de los subordinados y su conocimiento del propósito 
del líder son capitales, como lo es también su educación y sensibilidad. El 
trabajo de campo y la criba subsiguiente son siempre esenciales. 

Más aun, el auténtico líder estratégico es el que educa las sensibilidades 
de sus subordinados; lo cual añade además trascendencia temporal a su 
proceder y pone en valor al equipo. El líder no puede despachar todos los 
asuntos, debiendo sus subordinados ocuparse de su cribado. Al educarlos, el 
líder multiplica el espectro de su acción. Y es que el auténtico líder 
estratégico, más allá de cualquier personalismo,  es un creador de culturas, 
de escuelas. Su obra le trasciende.  

Otro inconveniente proviene de que los actores participantes modifiquen 
las reglas de juego y la distribución de roles, hasta desviar las acciones 
planificadas. Estamos ante un proceso amalgamado de negociaciones, a 
veces encubiertas, fruto de relaciones activas. De este modo, la interacción 
fuerza a la reelaboración y redefinición de la decisión adoptada. Las 
órdenes se desmenuzan y se interpretan, en la práctica, con mayor o menor 
liberalidad, fidelidad y acierto. Y es que el liderazgo estratégico no lo ejerce 
una persona, sino un conjunto de ellas. 

LA “NUBE” ESTRATÉGICA 

Como se ha visto insistentemente, los movimientos y decisiones tácticas y 
operacionales no parecen excesivamente dificultosas. Sin embargo, los 
problemas estratégicos, por más que su formulación pueda parecer simple e 
incluso intuitiva, son mucho más complejos. Y  no solo desde la perspectiva 
del escenario, sino también desde la propia perspectiva de los distintos 
agentes, pues en el ambiente estratégico interactúan  simultáneamente 
varios dominios. Recordemos que estamos ante un proceso y no un acto 
único u orden. 

El liderazgo estratégico se encuentra así a caballo entre dos mundos; 
toma su orientación de la política, mientras sus decisiones -que quedan 
como referencia a nivel operacional- se plasman directamente en el plano 
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estratégico. Transforma ideas en actos, principios en órdenes. Es también 
inspirador para los niveles de decisión. 

La función crea el órgano. Su puesto, de modo habitual,  no se encuentra 
completamente definido; razón por la que, como primera misión,  deberá 
ubicarse y establecer el marco estratégico. Estamos realmente ante un 
espacio inconcreto, una suerte de “nube”, que sirve para articular  
pensamiento y acción. Está integrada por diferentes líderes con más o 
menos poder, por más que dicha función esté representada por uno de ellos. 
Estamos en un espacio que sirve de muelle, de articulación. 

Todo ello en el contexto de sus relaciones horizontales con otros actores, 
con los que deberá interaccionar para concertar actuaciones y asegurar los 
mejores resultados, en términos globales. En muchos casos la decisión no se 
encuentra en posesión de una única persona, pudiendo hablarse hasta de 
fragmentación en el espacio decisor, de policefalia16. 

Ello debe ser así porque, para empezar, el poder para la adopción de 
decisiones estratégicas está habitualmente distribuido entre distintas 
instituciones o agentes, lo que obliga primero al mutuo conocimiento y 
después al diálogo, que sirve para establecer las bases del consenso 
necesario para una actuación plenamente eficaz. Es preciso crear un marco 
cooperativo, una cultura de colaboración que trascienda cualquier momento 
puntual. 

La fragmentación horizontal del liderazgo, unida a la necesidad de 
satisfacer un espectro de decisiones referidas a otros aspectos y sumada a la 
propia naturaleza evolutiva del escenario, hace que muchas de las 
decisiones de los líderes estratégicos sean aparentemente insuficientes. En 
consecuencia, el líder debe llevar a cabo, como hemos visto,  un relevante 
esfuerzo pedagógico con los subordinados, para explicar las razones de las 
restricciones, limitaciones y constreñimientos impuestos en sus actuaciones 
y su naturaleza.  Esto genera dificultades de comunicación y problemas de 
entendimiento que someten a la “nube” a niveles recurrentes de estrés, por 
la presión simultánea de los niveles superiores e inferiores, al no poder 
satisfacer simultáneamente sus demandas. 

                                                        
16   VV.AA. Leadership in the Canadian Forces. Leading the Institution.  
 www.cda.cfii-ilfc@forces.gc.ca. 
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Se busca no tanto la mejor decisión sino la que satisfaga, al menos en 
sus términos mínimos, a todas las partes implicadas en su adopción, 
maximizando a nivel global el resultado obtenido17. La velocidad de un tren 
queda limitada por la que puede asumir su vagón más lento. La disciplina 
es, en este marco, un elemento decisivo para la obtención de un producto 
final de la mejor calidad  posible. 

Todo esto puede hacer que, al objeto de satisfacer a las partes - aunque 
sea temporalmente- los líderes estratégicos, a veces, deben de gestionar 
procesos de decisión ilógicos, difícilmente comprensibles y aun inviables, 
pero cuya alteración en el corto plazo puede traer más males que bienes; así 
como difíciles canales para la distribución de la información y el 
conocimiento de las intenciones del líder. Hay que dejar que la presión de la 
organización escape, para luego poder reconducir la situación. 

En fin, la política gusta tanto de imprecisión como de  ambigüedad, pues 
ambas ofrecen más opciones, y el nivel estratégico de decisión se encuentra 
muy próximo a ella. Se necesita además de un proceso de conversión, de 
transformación de lo amorfo e inconcreto en algo concreto y plástico, de 
ideas e inspiraciones en órdenes y estrategias.  

Por eso el liderazgo estratégico es el fracaso definitivo de la linealidad, 
una dimensión específica y diferente. Tiene como marco en el mundo 
político-militar la citada “nube” o “enjambre”, en la que interactúan y se 
relacionan diferentes autoridades y poderes -más o menos imprecisos e 
indeterminados- y que encuentran su representación conjunta en la figura 
del líder. Y es que, los centros de decisión y poder no son claros, los marcos 
son difusos. No existe una estructura vertical jerárquica, sino que ésta se 
desarrolla irregularmente, incluso difusamente. El arquetipo institucional es 
uno. El arquetipo político, las relaciones de poder e influencia reales pueden 
ser otras bien distintas a las oficiales. Es preciso analizarlas y 
comprenderlas objetivamente. Los líderes implicados se relacionan en este 
entramado sin claros poderes, ni jerarquías, ni prelaciones establecidas, 
creando una suerte de colchón entre la política y los hechos. Las personas y 
los gobiernos cambian, en un mosaico fluctuante de poder, administración y 
política que, muchas veces, no es del todo comprendido ni conocido por los 
intervinientes, que se mueven casi a ciegas en este marco, provocando con                                                         
17  Gerras, S. J.,  Strategic Leadership Primer (Carlisle: United States Army War 

College, 2010) (tercera edición), 36. 
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ello crasos errores de apreciación y balance, y con ello innecesarios 
conflictos de poder.  

LA NO DECISIÓN 

Las decisiones operativas no son necesariamente decisiones sencillas pero, 
por lo general, deben adoptarse en un lapso de tiempo limitado. El líder 
táctico-operativo tiende a resolver todo lo que se le presenta, a no dejar 
nada sin atar. Está en su ADN. El líder estratégico no tiene porqué hacerlo, 
por más que se pueda sentir llamado a ello. Es más, en las cuestiones 
estratégicas puede no haber necesidades perentorias por decidir. Y no 
decidir es también una decisión; tanto que, saber posponer, forma parte del 
arte de la decisión. El líder estratégico es el responsable de la gestión de los 
tiempos, del manejo del arte de decidir y posponer, así como del estrés que 
ello supone.  

La actuación del líder tiene consecuencias de segundo y tercer nivel, a 
veces más relevantes que el propio problema planteado y, en muchos casos, 
inesperadas, por difíciles de prever18. Además, como se ha visto,  las 
decisiones tensionan las organizaciones. Las organizaciones son un 
complejo sistema de sistemas anidados, que incorporan grupos y subgrupos 
dotados de intereses específicos. Esta diversidad, esta amalgama ha 
alcanzado un equilibrio, en el que tiene mucho que ver una poderosa cultura 
corporativa. Pero en no pocas ocasiones es un equilibrio inestable. 

Las decisiones estratégicas estresan el conjunto. Ello es un factor que 
debe ser tomado en consideración. Es más, el uso del poder desgasta y  
tiene siempre un costo, cuanto menos en términos de legitimidad. No 
obstante, si una decisión siempre implica costos y riesgos la no decisión 
también, aunque normalmente menos. 

Como puede verse, las decisiones estratégicas, las reorientaciones,  
deben ser pocas, aunque solamente sea por el estrés que puede llegar a 
provocar en el conjunto de la organización y el deterioro que puede 
provocar su naturaleza errónea. Las decisiones, al margen de su bondad, 
pueden hacer singularmente vulnerable a una organización, especialmente 

                                                        
18  Gerras, S. J.,  Strategic Leadership Primer (Carlisle: United States Army War 

College, 2010) (tercera edición), 32. 
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en la fase de tránsito, esto es, el tiempo que va desde la toma de decisiones 
hasta su completa implementación.  

Traen pues consigo un proceso imprescindible de gestión de los tiempos. 
En efecto, un movimiento estratégico implica otros sucesivos, a nivel 
operacional y táctico; esto es, con la implementación se va a generar un 
desalineamiento de las estructuras de decisión inferiores, que el desarrollo 
de una acción coherente obliga a recuperar.  

Es necesario que estos niveles dispongan de una visión de la maniobra 
en curso, que permita conocer por adelantado la marcha, para poder 
preverla en la medida de lo posible, ahorrando esfuerzos y minimizando en 
lo posible el tiempo de desalineamiento. El dominio de los tiempos es 
crucial para el éxito real de la maniobra. La reluctancia, la resistencia frente 
a la decisión, se torna crítica, pues deja a los niveles inferiores desalineados 
y a la organización en una situación vulnerable. Por eso, reconsiderar una 
decisión estratégica durante su ejecución supone un serio trastorno para la 
organización, razón por la que habrá una tendencia natural a completarla, 
aun a sabiendas de su equivocada naturaleza. 

Los riesgos desconocidos o temerariamente asumidos en el diseño 
estratégico, pueden producir una fractura entre los distintos niveles, hacer 
que las estrategias diseñadas -conforme a un concreto proyecto político- 
fracasen estrepitosamente -como ha sido el caso de Libia o Irak-, o que las 
tácticas no sean las adecuadas -como el intento de captura por los aliados 
del puente de Arnhem en septiembre de 1944. Como puede verse con los 
ejemplos escogidos sobre el divorcio entre política y estrategia, los 
problemas creados en la zona con las operaciones pueden ser incluso más 
graves que los que había antes de que éstas se llevasen a cabo. 

En fin, la decisión implica generar un desalineamiento, un costo que 
también se produce como consecuencia de la “fricción”, ya que ésta es 
distinta en los diferentes niveles y, singularmente, en el táctico, al que en 
mayor medida le toca gestionarla.  

En este marco, un concepto clave del taoísmo -cuya transposición al 
medio militar resulta fácil- es el wu wei, el principio de no actuación, de no 
intervención, que no es lo mismo que no hacer nada. Se basa en conducir 
las situaciones de una manera suave, sin convulsiones, sin traumas, sin 
fracturas, fluidamente. Los movimientos se desarrollan aparentemente sin 
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esfuerzo, como fruto de un flujo natural. Esta idea se encuentra asociada a 
la paciencia estratégica y plantea las decisiones como una opción realizada 
desde el completo dominio de uno mismo, que no se reduce a un único 
hecho sino que demandan una actitud, una continuidad. No se hace nada 
porque se estima que, en ese concreto momento, no es necesario; pero, 
simultáneamente, se encuentra uno preparado para hacerlo, expectante. Y si 
se hace algo es como si no se hiciera nada. Visto así, el general no manda, 
indica. 

Esto es extremadamente importante, pues enlaza con la idea de la 
estrategia entendida como gestión de tiempos. El líder estratégico debe ser 
un gestor de tiempos, obligado por el proceso de planificación, en cuya 
confección  deben tenerse muy en cuenta las repercusiones de cada 
decisión. La estrategia del laissez-faire –“dejar hacer, dejar pasar”–, esperar 
a que las piezas del dominó se alineen por sí solas, sin intervención, si no 
las libera de consecuencias al menos reduce su espectro y, 
consecuentemente, favorece la no acción. Y es que una decisión es una 
perturbación del fluir y debe ponderarse cuidadosamente. 

Los grandes maestros de la estrategia militar son maestros de un arte que 
se conoce como la inacción militar. El ejemplo histórico más característico 
de esto es Quinto Fabio Máximo Cunctactor –literalmente “el que dilata”, el 
irresoluto–, que, en el contexto de la segunda guerra púnica y con Aníbal en 
Italia, sabedor de que Roma era inexpugnable y que su rival era superior en 
campo abierto, resistió todas las presiones que propugnaban su intervención 
–Aníbal destruyó, por ejemplo, las villas de sus rivales políticos, mientras 
respetaba las suyas– y propició una estrategia indirecta de desgaste, en vez 
de un enfrentamiento directo con su adversario, mientras desplazaba el 
teatro de operaciones a otros escenarios, considerados hasta entonces como  
secundarios, y recuperaba la iniciativa. 

Esta estrategia de la inacción es característica de las administraciones 
públicas, en forma de “silencio administrativo”; esto es, la inacción de la 
administración -una estrategia de amplio estudio en la literatura francesa- 
que, de no ser estimatorio, confronta al ciudadano con el conjunto de la 
misma y le obliga a pasar a la ofensiva, a bascular y desplazarse a otra área, 
con el desgaste, la pérdida de impulso y el esfuerzo que ello implica. El 
propio general De Gaulle afirmaba que “el silencio es el arma definitiva del 
poder.” La estrategia de la inacción militar es así la estrategia de los fuertes.  
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No hay pues estrategias reactivas que merezcan, de por sí, la 
consideración de estrategias. Desde luego, en la mayor parte de los casos, 
no es una estrategia inteligente, y por tanto no es una estrategia, el ir 
sistemáticamente a rebufo de las decisiones del enemigo.  

La no-decisión no es así indecisión, sino inacción militar, una falta de 
acción disciplinada y expectante, que supone la consumación de las virtudes 
militares y –dicho sea de paso– la forma en que las más grandes victorias se 
han obtenido, como por ejemplo el fin de la Guerra Fría. Así nos lo 
recuerda Sun Tsu: “conseguir cien victorias en cien batallas no es la medida 
de la habilidad: someter al enemigo sin luchar es la suprema excelencia”19. 

CONCLUSIONES 

El liderazgo es un arte, un espacio de la voluntad, que implica visión y 
planeamiento pero también ejecución y conducción. El líder estratégico no 
se libera -como los profetas- de la realidad sobre la que apoya sus pies. El 
liderazgo es un proceso y una actitud, que llega incluso a predominar sobre 
las aptitudes y tiene hasta un componente manipulativo, pues como sostenía 
Eisenhower “el liderazgo es el arte de conseguir que alguien haga algo que 
quieres porque él quiere hacerlo.” Este componente manipulativo se soslaya 
situando fuera de línea cualquier beneficio personal que pudiera 
corresponder al líder, con lo que gana en ejemplaridad, multiplicando el 
valor de su proceder. 

La estrategia, por su parte, está asociada al plano y la posición en el 
tiempo. La asociación de ambos términos incorpora un significado 
sinérgico e diferente. Sí el líder era alguien que marchaba al frente y daba 
ejemplo desde allí, ahora es alguien que decide desde un despacho, por más 
que utilice elementos simbólicos que lo sitúen en primera línea, como el 
célebre cuadro de Carlos V por Tiziano, que  colocaba al emperador en la 
batalla de Mühlberg. Todo se hace en su nombre, por más que no se 
encuentre presente.  

La principal misión del líder es ubicarse en el contexto de las relaciones 
políticas y definir el marco estratégico. Simultáneamente, pretende lograr el 
alineamiento permanente de los distintos niveles de decisión, liderazgos y 

                                                        
19  Sun Tsu, El arte de la guerra (Madrid: Editorial Biblioteca Nueva, 2000), 30. 
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espacios que concurren en una organización, con objeto de que esta alcance 
los objetivos que tiene conferidos.  

Este es un liderazgo infrecuente, que debe lidiar en las grandes 
organizaciones con una poderosa cultura corporativa, construida a partir del 
modelo predominante: el día a día, la gestión, lo táctico. El poder de esta 
cultura y la ausencia de grandes crisis permiten hablar en el contexto 
organizativo hasta de un “liderazgo sin líderes”; es decir, de la ausencia de 
grandes personalidades empoderadas para escapar al modelo corporativo 
predominante. Éste impone en la práctica el modelo estratégico, como fruto 
del pensamiento grupal. Dota a los líderes de un escaso margen de 
maniobra.    

La misión del líder estratégico es dirigir los niveles inferiores, 
proporcionar asesoramiento a los decisores políticos y relacionarse con 
otros actores equiparables. Es pues un conversor, un puente y un director, 
en el contexto de un escenario borroso de relaciones de autoridad, que se 
superponen y confunden. Es el líder de la organización en su integridad, 
que tiene a un conjunto de líderes operativos bajo su dirección personal y 
que viene a ser su equipo20.  

El general George Casey lo resumía de esta manera21: 

“El líder estratégico, conduce al logro de su visión organizativa, en un 
marco de alto nivel, a través del desarrollo de políticas y estrategias, 
construyendo consensos, adquiriendo y asignando recursos, influyendo en la 
cultura de la organización  y dando forma a un contexto complejo y ambiguo. 
Lidera a través del ejemplo, para construir una organización efectiva, 
desarrollar la siguiente generación de líderes, dar energía a los subordinados, 
buscar oportunidades para avanzar en los objetivos organizativos, y el equilibrio 
personal y profesional.” 

                                                        
20   Adair, J., How to grow leaders (London: Kogan page, 2009). 
21  Gerras, S. J.,  Strategic Leadership Primer (Carlisle: United States Army War 

College, 2010) (tercera edición). 



MIS REFLEXIONES SOBRE EL LIDERAZGO 
ESTRATÉGICO 

 
MARCELINO OREJA AGUIRRE 

REAL ACADEMIA DE CIENCIAS POLÍTICAS Y MORALES1 
 

Permítanme en primer lugar expresar mi agradecimiento por la oportunidad 
que me ofrecen de participar en este Coloquio Internacional, que reúne a un 
grupo de prestigiosos expertos en diversos campos del saber, para analizar 
el liderazgo estratégico.   

El lugar elegido me parece muy apropiado: el Centro Superior de 
Estudios de la Defensa Nacional, que es, desde hace más de cincuenta años, 
lugar de encuentro de civiles y militares, para hablar de la Defensa 
Nacional, cuya importancia es decisiva en nuestra condición de ciudadanos 
libres y miembros de un Estado, que aspira a desempeñar un papel 
relevante en el concierto de las naciones, y que se esfuerza por desarrollar 
sus relaciones en paz y libertad. 

Entre ustedes se encuentran reputados historiadores, sociólogos y 
militares. Deseo que mis reflexiones contribuyan, aunque sea 
modestamente, a este coloquio internacional dedicado al liderazgo 
estratégico desde una visión que estudia el pasado, reflexiona sobre el 
presente y plantea líneas de acción para el futuro. 

De algún modo pienso que la estrategia es el empleo por el Estado de 
aquellos medios –militares, diplomáticos, tecnológicos, socio-culturales, 
etc.– para alcanzar los objetivos trazados por la política.  

La estrategia es así una forma de percibir y pensar que nos permite 
decidir la manera de enmarcar un conflicto. La lógica estratégica es una 
lógica agonal. No es un mero planeamiento, porque nuestros planes 
intentarán ser desbaratados por el enemigo.  

La acción del oponente impone un enfrentamiento dialectico de 
voluntades, inteligencias y capacidades, que con el paso del tiempo, se                                                         
1  Conferencia de clausura del Coloquio Internacional Liderazgo estratégico: de la 

Historia a los retos del futuro (Madrid, CESEDEN, 24-26 octubre 2018). 
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adaptan y se conocen por el propio desenvolvimiento de las hostilidades, 
tanto declaradas como latentes. Cada una de las partes descubre 
progresivamente sus propias fortalezas y debilidades, así como las del otro. 
Ambas diríamos que buscan desvestir sin ser desvestidas y la contradicción 
entra en el juego, para permitir no solo sorprender, sino sobre todo ganar la 
iniciativa y, consecuentemente, el dominio del tiempo. De esta manera a la 
lógica agonal se incorpora una dimensión paradójica. 

La paradoja no es un accidente o error en el desenvolvimiento 
estratégico, es su fundamento. El camino más largo puede ser el más corto; 
más fuerza puede ser menos poder; más presencia puede ser menor 
dominio; más éxitos pueden ser peores fracasos; más indicadores pueden 
ser menor control y conocimiento de la situación.  

Si el liderazgo es siempre importante, en medio de la contradicción 
inevitablemente asociada al juego estratégico, el liderazgo es singularmente 
relevante. Es relevante, porque el líder estratégico no trabaja con el tiempo 
cronológico como referencia; su referencia es el tiempo como oportunidad. 
El tiempo deja de tener un valor cuantitativo para tener un valor cualitativo. 

Pienso que el líder estratégico es el que crea la posibilidad de desarmar 
al enemigo evitando que la otra parte le desarme. Todo lo reordena según 
ese momento decisivo, que es capaz de recomponer la incertidumbre de la 
lucha, en la certeza de la victoria de la paz. 

Para ello se necesita un líder que trascienda el objetivo a corto plazo y 
tenga la visión estratégica de alcanzar un fin con vocación de permanencia 
y durabilidad. 

En esa tarea la idea fundamental que me gustaría resaltar es que el líder 
estratégico ha de ajustarse en el planteamiento y ejecución de sus acciones a 
los valores y principios que configuran e identifican la organización, en la 
que ejerce su liderazgo. 

Pensemos al respecto en el ejemplo de las Fuerzas Armadas. A mi juicio 
no se puede enfocar un liderazgo estratégico en la institución militar, si no 
se reconoce y acepta la existencia de un ethos militar. Y entiendo por ello 
un conjunto de valores que, además de útiles, han permitido disciplinar el 
uso de la violencia, legitimando su empleo y salvaguardando la dignidad 
humana del soldado. Por lo tanto, especialmente en una sociedad 
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democrática, el ethos militar resulta imprescindible, para asegurar que el 
empleo de la fuerza esté asociado no solo a un orden de seguridad, sino 
también a un orden de libertad y de justicia. 

Desde mi propia experiencia personal, pienso que tampoco se puede 
enfocar un liderazgo político que no tenga en cuenta que el objetivo 
estratégico perseguido es el bien común, que afecta a todos los sujetos de la 
acción política, sin excepción de ideologías y visiones sobre la forma de 
ordenar la convivencia social. 

Hoy, que vivimos una época de mudanza y cambio, tanto en las 
relaciones sociales como en alguno de los principios de nuestra 
convivencia, es más necesario que nunca resaltar la necesidad de mantener 
las referencias éticas y morales que son la piedra angular del desarrollo de 
nuestra civilización. 

Al hacerlo, me viene a la memoria el recuerdo de un compañero de 
gobierno en los difíciles momentos de la Transición política en España que 
viví intensamente. Me refiero a quién siempre constituyó para mí un 
modelo de liderazgo: el Capitán General Manuel Gutiérrez Mellado. Creo 
que en algún momento deberá reivindicarse su liderazgo estratégico, que 
plantó las bases de una reforma militar de alcance real, tanto que algunos de 
sus planteamientos y formulaciones han llegado a nuestros días. 

Permítanme que me refiera ahora a un tema que siempre me ha 
preocupado: el liderazgo y la democracia. 

Los principios democráticos y los derechos humanos, deben constituir 
referencias morales imprescindibles en la actuación de quienes ejercen el 
liderazgo en la sociedad. A su lado, la defensa de la democracia debe 
adquirir la categoría de objetivo estratégico.  

Si queremos que la democracia perdure y mejore, si queremos mantener 
un sistema basado en los valores de la libertad, igualdad y justicia, debemos 
aplicarnos a ello. Y no solo hacerlo defendiendo y manteniendo los 
principios democráticos en las instituciones políticas, que parece que 
flaquean en ocasiones, sino también promoviendo los valores en otros 
ámbitos, como el de la cultura, la Universidad o la empresa. 
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En esa tarea ejercer un liderazgo estratégico significa, a mi juicio, actuar 
en un proceso de ampliación de los valores que nos son propios. Unos 
valores que también son obras y por ello resultan creíbles: el ejemplo y la 
entereza se trasforman así en las bases para el liderazgo político. Hay que 
mantener los  principios y defender esa posición, dando ejemplo 
permanente si se quiere alcanzar el futuro con dignidad. 

Quisiera resaltar también que hoy en día el desarrollo y el ejercicio del 
liderazgo y de la ética en organizaciones complejas, amplias, jerarquizadas, 
que en muchas ocasiones tienen la categoría de instituciones, como es el 
caso de las Fuerzas Armadas, exige tener en cuenta la aportaciones de muy 
diversas disciplinas. Así, la Psicología social, la Historia, las relaciones 
internacionales, las ciencias económicas y de la comunicación, los 
desarrollos tecnológicos, sin duda influyen en el ejercicio del liderazgo, que 
adopta diferentes formas y expresiones y se ampara en unos principios 
rectores, en función del objetivo estratégico perseguido. 

Pero no solo es necesaria la teoría, hay que dar un paso a la práctica. 
Práctica entendida no solo a través del ejemplo, sino como puesta en común 
de ideas, con potencial de incidir en la formación de los llamados a 
desempeñar el papel de líderes. Solo así se avanzará hacia las capacidades y 
metodologías propias de los líderes estratégicos. 

Una idea para mi básica es que el líder, por de pronto, no puede dejar de 
tener presente el respeto a la verdad, apoyada en referencias éticas y 
convicciones morales. 

La “posverdad”, nos dice Amelia Valcárcel, es verdad más o menos, es 
verdad emotiva, es una versión de la verdad envuelta en un determinado 
ropaje.  

El auténtico líder estratégico, en una democracia, tiene que argumentar y 
no solo escenificar, como sucede en muchos parlamentos en donde todos 
escuchan y ninguno se deja convencer. En la búsqueda de la verdad es 
necesario abrirse a la razón, a las razones y tener la predisposición ética de 
aceptar y asumir los resultados de la discusión como valor esencial que está 
en juego.  

Solo así un auténtico líder, será capaz de convencer y motivar a sus 
seguidores para poder avanzar en la solución de esa carencia que existe en 
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nuestra sociedad de líderes públicos dispuestos al diálogo: es decir, a 
ofrecer, a aceptar y a respetar los valores comunes y a convencer desde la 
ética y los principios. 

Parece inevitable para quién pretende ejercer un liderazgo en la actividad 
política, la necesidad de reflexionar sobre los valores y la actividad pública 
que es la política y debe fundar su actuación en principios éticos y valores 
morales. Para ello se debe mantener una conducta en la que se respeten 
escrupulosamente su autenticidad e integridad personal, pero también que 
se comporte activamente impidiendo y eliminando conductas patológicas 
en cualquier servicio público del que sean responsables. 

Quienes desempeñan responsabilidades públicas deberán tener presente 
que ese esfuerzo está al margen de posiciones ideológicas, pues en juego 
está no solo el convencer a los ciudadanos de una determinada orientación 
política, que es la que en un momento dado ha merecido el apoyo electoral, 
sino de mantener vivo el valor de la democracia, como sistema de 
convivencia de diferentes concepciones sociales y en el que libertad, 
igualdad y justicia se muestran como valores esenciales y compartidos para 
lograr un auténtico desarrollo humano. 

No olvidemos que la ética es reflexión sobre el bien y el mal, como 
resultado de acciones del ser humano en sociedad, incluidas las de acciones 
políticas. Por ello la política solo puede ser ética cuando respeta la 
consideración racional de valores, cuando alcanza a diferenciar lo correcto 
de lo incorrecto, algo que no puede ocurrir si se utilizan interpretaciones 
sociales desde ópticas radicalizadas ideológicamente.  

Es más, muchas voces propugnan, que “quién ocupa el poder debe 
hacerlo en nombre de la universalidad”. O sea, que se debe ejercer la 
autoridad en la búsqueda permanente de un interés general que es de todos, 
incluso los que no votaron a esa opción política. Eso fue en buena parte lo 
que nos infundió Adolfo Suárez a quienes colaboramos con él en la 
Transición. 

Pienso que en la vida social ocurre de forma similar a como debe 
acontecer en las Fuerzas Armadas. En éstas el militar es simultáneamente 
superior y subordinado, es liderado por sus superiores y lidera al mismo 
tiempo a sus subordinados, siguiendo la cadena de mando. El ciudadano es 
gobernado por sus políticos, pero también es gobernante en alguna parcela 
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de su vida social: en su trabajo, en su comunidad de vecinos, en el grupo 
donde desarrolla su vida cultural, social o deportiva. Y no puede hacer 
dejación de responsabilidades si tiene que liderar. 

Porque el liderazgo en las relaciones sociales no lo ejercen solo aquellos 
que tienen responsabilidades públicas, asumidas como consecuencia de 
procesos democráticos. Porque, en una u otra medida, hacemos política, ya 
sea como gobernantes o como gobernados, y debemos liderar, en el espacio 
que nos corresponda, presididos por  consideraciones y razonamientos 
éticos que hacen digna y buena a la política y que tenemos derecho a 
demandar a los que son, digamos, políticos “profesionales”. 

Pero dicho lo anterior, es obvio que solo unos pocos tienen la posibilidad 
de ejercer un auténtico liderazgo estratégico, en el que una visión del futuro 
se planifica y se estructura en un proceso para conseguir que sea realidad. 
Para eso es necesario un correcto análisis de la situación, de los medios 
disponibles y de la cultura de la organización (o de la sociedad) en que se 
intenta llevar a  cabo. No olvidemos que un diagnóstico equivocado puede 
ser un verdadero y auténtico error moral. 

El liderazgo político, auténticamente fundado en principios éticos de 
alcance estratégico, alcanza así su valor más alto al convertirse en actividad 
marcada por la consecución del bien común, sin duda objetivo estratégico 
irrenunciable en nuestra civilización occidental.  

Una pregunta que a veces nos hacemos es si la competencia es un 
requisito moral en el liderazgo. 

En nuestra vida social resulta difícil imaginar a un juez o a un cirujano 
sin la debida competencia funcional. En política, me temo, no parecen 
seguirse a menudo estas exigencias de competencia personal y a veces ni 
siquiera parece que alcanzan las capacidades mínimas razonablemente 
exigibles. 

Así, vemos como hay personas, a veces bien intencionadas y otras no, 
con formación limitada y poca o nula experiencia en el ejercicio del poder 
público, que va mucho más allá del poder personal, y que se ven sometidas 
a la presión del ejercicio de cargos públicos. O lo que es peor, si intentan 
utilizarlo en provecho propio.  
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En ambos casos se pone en riesgo el objetivo estratégico: que es el bien 
común y de ese modo desaparece la función social inherente al liderazgo. 
En tal supuesto no solo no existe un líder ético de repercusión estratégica, 
sino que aparece un líder nocivo, un anti líder. 

 Que nuestra sociedad identifique, según revelan las encuestas del CIS, a 
la corrupción y a la clase política como uno de sus más graves problemas 
junto al paro y la situación económica es un dato muy preocupante para un 
sistema democrático de partidos políticos. La creciente desconfianza de las 
élites sociales en general y de la élite política en particular destruye el 
vínculo fundamental que precisa una sociedad para abordar los retos a los 
que se enfrenta y buscar soluciones justas y pertinentes. 

Recomponer la confianza entre los gobernados y los gobernantes en las 
sociedades que fundamentan su ordenamiento político en un sistema 
democrático liberal, es el primer gran desafío político de nuestro tiempo. 
No está en crisis nuestro modelo político. Está en crisis el modelo de 
liderazgo que han impuesto los partidos políticos y me atrevería a decir que 
están en crisis los propios partidos políticos, en tanto que han sido incapaces 
de generar confianza, al transmitir que su función, en muchas ocasiones, se 
reduce exclusivamente a sostener plataformas de poder sometidas a 
dinámicas internas y de intereses que están desconectados de las 
preocupaciones, problemas y esperanzas de los ciudadanos. Gobernar 
pensando solo en los resultados de las próximas elecciones es eludir la 
responsabilidad de gobernar pensando en la próxima generación.  

Vivimos tiempos difíciles. Ahora como en otros momentos de la 
historia, son muchos los que piensan que el pasado fue mejor de lo que 
podrá ser el futuro. Son más los que creen que sus hijos vivirán peor que 
antes. El líder estratégico tiene como tarea generar esperanza en el futuro 
porque la estrategia siempre trata del futuro que queremos construir. Pero 
un futuro mejor no es un futuro gratuito, tiene un precio, exige elegir, y 
elegir es renunciar y comprometerse en una tarea que requiere esfuerzos. 
No existe una ética indolora. El que pregona el ocaso del deber para invitar 
al yo a dejarse arrastrar por sus apetencias es solamente un profeta de un 
futuro sin horizonte.  

El modelo de líder seductor, es lo opuesto al líder estratégico. Sudar en 
el trabajo arrastrando ladrillos y materiales de construcción puede ser duro, 
pero es llevadero, y puede que incluso ilusionante cuando uno está 
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convencido que lo que hace es construir una catedral, un monumento de fe 
que perdurará en el recuerdo de los siglos que están por venir como valioso 
legado de una o varias generaciones. 

 El líder estratégico no es un hombre que solo cree en lo que ve. El líder 
estratégico es el hombre capaz de ver en lo que cree, sin dejar de pisar el 
suelo que tiene debajo de sus pies.     

Unas palabras ahora sobre el ejemplo de los militares en el mando y en 
el liderazgo. Y lo hago con la mayor modestia desde el respeto que desde 
muy joven siento por la carrera militar. 

El que tiene poder debe mandar. Llamémoslo como queramos: presidir, 
gobernar, dirigir, regentar,… En todo caso la acción definitiva que lo 
distingue es mandar, para lo cual se dan órdenes. 

Fundándose en relaciones jerárquicas apoyadas en un orden jurídico 
formalmente expresado y, tras mostrar, al menos aparentemente, unas 
condiciones y aptitudes, el que manda espera que sus órdenes sean 
ejecutadas y, en consecuencia, espera la obediencia de los receptores de 
aquellas, de sus seguidores. 

Aprovecho, una vez más, la presencia en este Centro Superior de 
Estudios de la Defensa Nacional, institución en la que es obvia la 
importancia del ejercicio del mando, para ver si podemos aprender del 
comportamiento de los militares. Mi convicción es que en las Fuerzas 
Armadas mandar es consustancial al ejercicio de la profesión, dado que la 
propia naturaleza de la institución se apoya en la jerarquía y la disciplina. El 
militar está acostumbrado  y entrenado para mandar. Sabe que es la acción 
más definitoria de su profesión. 

Otras organizaciones tienen diferentes concepciones sobre el concepto 
de mandar y suele ser para muchos de sus miembros conducta menos 
habitual y que no se ejercita adecuadamente. Ello produce una falta de 
competencia, que resulta especialmente relevante cuando se accede a 
puestos de alta responsabilidad, a tareas en las que es imprescindible un 
adecuado ejercicio del mando para poder llegar a ser un líder estratégico. 

En estos casos, mandar exige una precisa conciencia de la situación en la 
que uno se encuentra y que obliga a conocer la misión y objetivos, los 
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medios y procedimientos y, sobre todo, las personas que son los actores 
principales en las relaciones de mando y en el ejercicio del liderazgo. 

Cuando se manda con auténtica fortaleza moral y ésta es conocida y 
apreciada por los que obedecen, se está ejerciendo un auténtico liderazgo. 
Cuando la acción del mando es despreciada moralmente, no solo se produce 
un perjuicio a la relación personal entre mando y subordinado, sino que, al 
hacer perder la motivación en la tarea a los que deben llevar al 
cumplimiento de la misión, la organización se resiente y sus objetivos y 
cometidos no son alcanzados. 

Lo mismo ocurre cuando el líder al frente de una sociedad se deteriora 
en la valoración que de su capacidad y ejemplaridad hacen sus seguidores. 
Debe ser consciente de que en ese momento lo adecuado es plantear su 
sustitución. Dejar que otro líder asuma la función de buscar el bien común, 
engendrando ilusión y esperanza. En el liderazgo estratégico lo permanente 
no existe, es el cambio y la renovación el motor impulsor. 

Voy finalizando mis reflexiones, que también son mis convicciones, en 
las ideas que les he expresado. 

Para entender e influir en el presente, la historia siempre resulta 
imprescindible. Para desarrollar una tarea política, la sociología nos ofrece 
instrumentos de análisis y comprensión. Para comprender el liderazgo 
estratégico, la profesión militar, la milicia, nos proporciona ejemplos y 
modelos claros a considerar. 

En este coloquio internacional se han reunido historiadores, sociólogos y 
militares de diversos países y  han dado su versión del liderazgo estratégico. 
Espero y deseo que las reflexiones que han compartido con ustedes 
contribuyan a que el conocimiento, la verdad, impregne en alguna medida 
el devenir de nuestras sociedades.  

En estos tiempos de la mundialización, la gobernanza global  debe ser 
tenida en consideración de forma relevante; los inmensos retos y desafíos 
que debemos afrontar aconsejan posiciones comunes y multilateralistas; y 
avances en la promoción de los derechos humanos que exigen poseer un 
sólido fundamento ético, asentado en principios y valores morales que 
respalden las decisiones políticas. 
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Todo ello exige que aparezcan líderes estratégicos de alcance y solidez. 
Que  trasciendan el corto plazo y se planteen ante el futuro por venir; que se 
posicionen claramente en la defensa de los valores esenciales a nuestra 
civilización, la que impulsa la dignidad del ser humano; que recompongan, 
en fin, el vínculo racional y emocional entre gobernantes y gobernados. 

Estoy seguro que las reflexiones y conclusiones que ustedes hayan 
obtenido en este coloquio internacional serán muy útiles y deseo que tengan 
consecuencias pragmáticas.  

Hoy necesitamos líderes de alcance y significado estratégico. Estas 
reuniones deben servir de semilla para que florezcan. Enhorabuena  a todos 
y gracias por su paciencia al escuchar a quien conoce de estos temas mucho 
menos que todos ustedes y por ello me he limitado a reflexionar desde mi 
perspectiva política, fiel a las palabras del ingenioso hidalgo Don Quijote: 
“Podrán los encantadores quitarnos la aventura, pero el ánimo y el esfuerzo 
es imposible”. 

 



UNA REFLEXIÓN FINAL 
 

TEODORO E. LÓPEZ CALDERÓN 
ALMIRANTE GENERAL JEFE DEL ESTADO MAYOR DE LA ARMADA, 

MINISTERIO DE DEFENSA1 
 

Quiero que mis primeras palabras sean de sincero agradecimiento a los 
organizadores de este coloquio internacional sobre liderazgo estratégico por 
invitar a la Armada a cerrar estas jornadas. 

El liderazgo estratégico, enlazado con la historia y los retos del futuro, es 
sumamente interesante y actual. Conocer la historia es de la mayor 
relevancia, para evitar volver a caer en los errores del pasado, pero también 
por supuesto para reeditar los aciertos y ser conscientes de cuáles son 
nuestras raíces, de dónde venimos y el esfuerzo realizado para llegar hasta 
aquí. La toma de decisiones, teniendo en cuenta lo sucedido en el pasado, 
aunque pueda parecer una simpleza, no lo es tanto, y debería ser una 
práctica habitual en el nivel estratégico de liderazgo. 

Un liderazgo y una visión que, por ejemplo, demostraron los Reyes 
Católicos al aceptar e impulsar las propuestas exploradoras de Cristóbal 
Colón y que desembocaron en el descubrimiento del nuevo continente 
americano y la hegemonía del reino de España durante casi tres siglos. Es 
una visión que demuestra poseer unos años después Carlos I, al impulsar la 
gesta exploradora de la primera circunnavegación del mundo de Magallanes 
y Elcano, cuyo quinto centenario celebramos en el trienio 2019-2022. La 
misma visión que demostró el ministro José Patiño, Intendente General de 
la Marina, a principios del siglo XVIII, quien determinó que se 
establecieran las bases navales junto a los astilleros de construcción y de 
reparación de los buques de guerra –Ferrol, Cartagena y La Carraca–; 
medida que fue tan clarividente que ha aportado beneficios hasta el día de 
hoy y constituye el despliegue natural de la Armada en el litoral español. 

Existe falta de visión, también es preciso reconocerlo, cuando el 
descuido en la construcción naval, la atención a las necesidades logísticas o 
las carencias en el adiestramiento de las dotaciones desemboca en el 
desastre de 1898 en Cuba y Filipinas. Es algo de lo que, lejano en el tiempo,                                                         
1  Discurso de clausura del Coloquio Internacional Liderazgo estratégico: de la 

Historia a los retos del futuro (Madrid, CESEDEN, 24-26 Octubre 2018). 
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debe tomar buena nota el pensador estratégico con responsabilidad en este 
campo, pues –en el pasado como hoy– la dependencia de España de la mar 
es crítica, y el descuido o ceguera en este punto ha causado los mayores 
desastres de nuestra historia, y no me refiero solo a la Armada, sino también 
a España. Para verlo sólo tenemos que repasar el impacto que han tenido en 
la historia de nuestra nación los éxitos y fracasos de la Armada. Por ello, 
permítanme que afronte este tema referenciándolo a la institución que tengo 
el honor de dirigir, la Armada española. 

La Armada, como institución centenaria, compuesta por 23.000 
personas, militares y civiles, de diferente procedencia geográfica y social, 
con unos cometidos claros de servicio a la sociedad, requiere de dirección y 
liderazgo estratégico, para llevar a buen término su misión y asegurar su 
eficacia en el futuro. 

Como en toda gran organización, pueden considerarse tres niveles en la 
Armada, cada uno con un diferente horizonte de actuación y con unas 
particularidades propias. Estos niveles son el directo, el ejecutivo y el 
estratégico. Este último, el nivel estratégico, que es el que nos atañe en este 
momento, se caracteriza por una enorme complejidad, por la necesidad de 
atender a consideraciones no sólo del corto plazo, sino también del medio y 
largo plazo, y por ser más frecuentes e intensas las interacciones con el 
entorno de la organización. 

Las cualidades que distinguen a las personas idóneas para ejercer el 
liderazgo estratégico son la visión, la capacidad para gestionar la confianza, 
la resolución, la adaptabilidad y la habilidad para comunicar. 

Quisiera detenerme ahora en una de ellas, la visión estratégica, que se 
plasma en la orientación de la institución, mediante sus valores y objetivos 
estratégicos, adaptada al entorno. Esta visión conlleva, en el caso de la 
Armada, y a la luz de las misiones que tiene que realizar, del análisis del 
entorno estratégico y de sus capacidades en medios humanos y de material, 
y de este análisis la definición de sus necesidades. Así, por ejemplo, la 
concepción de un programa naval requiere de un gran ejercicio de visión 
estratégica. Por reducido que sea el programa, que incluya el diseño de una 
plataforma y la integración de diferentes sensores y armas, los tiempos 
necesarios son del orden de diez años. Si a ello sumamos la vida de servicio 
de un buque, de al menos otros treinta años, quiere decir que en el momento 
de la concepción de un proyecto hace falta vislumbrar las necesidades a 
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cuarenta años vista, algo que requiere de una importante y acertada visión 
de futuro, si queremos que por entonces la plataforma siga siendo útil. 

La obtención de capacidades en el ámbito naval también invita a un 
ejercicio de proyección hacia el futuro. Por ejemplo, el disponer de un arma 
submarina –algo que puede parecer inicialmente sencillo– implica la 
necesidad de establecer relaciones duraderas con la industria de 
construcción naval, aceptar riesgos y soportar incertidumbres. Y si se habla 
de disponer una marina de guerra equilibrada, el esfuerzo se multiplica en 
todas las direcciones, al tratar de obtener y mantener las distintas 
capacidades. 

La visión estratégica requiere sobre todo, en este momento, adaptarse a 
los tiempos, en nuestro caso al de la era digital. Así por ejemplo, se trata de 
obtener el máximo partido a herramientas con la gestión del big data, 
simuladores o inteligencia artificial, tratando de eliminar aquellos procesos 
que puedan ser realizados automáticamente, para aprovechar el escaso 
recurso de personal, poniéndolo allí donde pueda aportar valor añadido. Es 
algo en lo que están inmersas muchas organizaciones, entre ellas la 
Armada, con dicha transformación digital. 

El liderazgo estratégico, en el caso de la Armada, requiere también estar 
atento a la evolución del entorno marítimo. La mar es un ámbito lleno de 
oportunidades. En ella se produce el transporte marítimo, elemento clave de 
prosperidad mundial, al tratarse de un medio de transporte económico y a 
escala global. La mar es una fuente de recursos por explotar: hidrocarburos 
y minerales en el lecho y subsuelo marino, energía eólica o maremotriz, 
pesca… Pero precisamente por tratarse –sobre todo la alta mar– de una 
zona no regulada y albergar este conjunto de riquezas y vías marítimas 
comerciales globales, está sometida a un conjunto de tensiones, riesgos y 
amenazas. 

Por ello, el siglo XXI se ha venido a denominar el siglo marítimo. Y la 
mar debe ser objeto de atención especial por el pensador estratégico, y más 
si este liderazgo se ejerce desde una institución preocupada por la seguridad 
de la navegación, por la prosperidad de España, de sus amigos y aliados, en 
definitiva por la seguridad mundial en un mundo globalizado. 

No debemos olvidar tampoco el ámbito de personal, que es el que más 
desafíos presentan al líder en todos los niveles, también en el estratégico. 
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Los retos que presenta el personal tienen que ver con el estilo de vida de la 
sociedad actual, con la necesidad de satisfacer las demandas legítimas de 
formación y de progresión en la organización. Con la escasez cada vez 
mayor de este recurso vital se requieren nuevos planteamientos que 
persigan una mayor automatización de los procesos. A esto se añade la 
problemática de la permanencia del personal de forma indefinida en la 
organización. 

Ante ello las respuestas son muy variadas. En la Armada el análisis está 
conduciendo a soluciones relacionadas con una formación más profunda en 
todos los empleos que, por una parte, atraiga a las personas hacia la 
institución y, por otra, otorgue mayores oportunidades de progresión y 
diversifique las opciones de futuro. Invertir en enseñanza es sin duda 
invertir en el futuro, apostar por la excelencia y asegurar disponer de un 
recurso de personal más motivado y mejor preparado para los próximos 
retos. 

Hemos hablado de visión estratégica. Me gustaría hablar ahora de otra 
faceta fundamental del líder en el nivel estratégico, la comunicación. 

No cabe duda que en una organización de gran tamaño la comunicación 
escrita es fundamental para enunciar la misión, establecer los objetivos, 
articular directivas y dictar normas. La Armada, como otras instituciones, 
en su proceso de dirección estratégica realiza un análisis de la situación en 
diversos ámbitos y emite anualmente un conjunto de directivas que 
gobiernan la institución: actividad de la fuerza naval, comunicación 
estratégica, control de la organización y recursos. 

Este trabajo es importante, pero lo es también que el líder estratégico 
establezca su visión personal en el medio a largo a plazo, para que todos los 
miembros de la institución sepan hacia dónde se dirige la misma, y puedan 
contribuir con su esfuerzo en esa dirección. Así, por ejemplo, se establecen 
las líneas generales de la Armada, que constituyen una declaración de 
intenciones para un plazo de cuatro años y más allá. Este documento puede 
ser leído, gracias a las tecnologías de la información, por cualquier persona 
no sólo de la Armada sino de las organizaciones de su entorno. 

Pero además de esta comunicación escrita es fundamental, 
imprescindible, la comunicación personal, especialmente en una 
organización necesariamente jerarquizada como lo es la Armada. El líder en 
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el nivel estratégico no debe ser una figura que se encuentra en su “torre de 
marfil”. Debe ser una persona cercana y asequible a todos, primero a sus 
colaboradores más próximos, pero también –en la medida de lo posible– a 
todos los componentes de la organización, sin escatimar esfuerzos y 
tratando de superar las barreras geográficas. Escuchar las inquietudes y las 
propuestas de cualquier persona de la organización, proporciona, en primer 
lugar, una información muy valiosa para el líder en el conocimiento de la 
situación y la toma de decisiones, y, le permite, en segundo lugar, 
realimentar a estas personas con información sobre las dificultades y 
problemas que orientan las decisiones, generando de esta forma una 
confianza vital para la salud de la organización. 

Es preciso crear nuevas formas de comunicarse, provocadas por la 
evolución del entorno. A medida que avanzamos en el siglo XXI, en el que 
las fronteras geográficas se desvanecen, los líderes deben estar muy 
familiarizados con la tecnología.  

No debemos olvidar que la comunicación no implica un mero 
intercambio de piezas de información. La comunicación es un proceso vivo, 
por medio del cual la información intercambiada se transforma y también 
transforma a las personas que están involucradas en este intercambio. 

Otro aspecto vital del liderazgo en el nivel estratégico es algo que queda 
resumido en el término anglosajón de mission command, y que no es otra 
cosa que la delegación en el subordinado. Para ello, es fundamental que el 
líder, a la vez que encomienda una misión, transmita con claridad su visión, 
la finalidad que pretende alcanzar con aquélla.  

A partir de aquí, y asumiendo que la organización ha establecido una 
unidad doctrinal, el subordinado puede ejecutar con autonomía la misión, e 
incluso adaptarla a las circunstancias, puesto que ya conoce cuál es la 
finalidad deseada expresada por el mando. Esta forma de obrar abre las 
puertas a la iniciativa, genera confianza y facilita siempre la ejecución en el 
nivel más adecuado. 

En el contexto actual, caracterizado por la incertidumbre y la 
inseguridad, un líder, el líder estratégico, es alguien a quien la gente sigue 
porque encuentra en él seguridad, una orientación sobre la dirección a 
seguir y, sobre todo, la fortaleza necesaria para afrontar un futuro incierto. 
Por ello, las personas quieren líderes fuertes. Estar facultados sin estar 
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liderados es inútil; por lo tanto, los líderes deben ser capaces de unificar una 
fuerza de trabajo global bajo una única visión. 

Ante esta evolución del entorno en el que se desarrollan las 
organizaciones, los nuevos líderes tienen que ser capaces de dirigir, con 
independencia de generaciones y culturas. Por ello, deben crear equipos de 
trabajo que sean tan diversos como lo sea su organización. Además, debe 
ser digno de confianza, conducirse con valores esenciales personales e 
incluso espirituales. 

Las cualidades del líder deben incluir una combinación de elementos: 

 Perspectiva global 
 Capacidad de integración de todos los miembros de la organización 
 Capacidad para crear una visión compartida y fomentar el trabajo en 

equipo 
 Flexibilidad 
 Y una vida de acuerdo con unos valores, es decir, integridad personal. 

Quiero terminar, resumiendo mi visión del liderazgo personal y estratégico. 
Desde mi punto de vista, es vital el espíritu de servicio, dar ejemplo siempre 
para crear confianza y, a partir de ahí, formar un equipo sólido. El líder 
debe ser el primer servidor de la institución, asumir con claridad su 
responsabilidad, sin rehuirla nunca, y no escatimar esfuerzo ni dedicación, 
transmitiendo con honestidad y transparencia su visión y objetivos.  

De esta manera podrá integrar a las personas en la institución, 
haciéndolas compartir los principios, valores y objetivos. Esto permite 
ejercer el  citado mission command, que creo es la manera apropiada de 
mandar, mediante la delegación y la confianza. Por otro lado,  la 
herramienta es la comunicación fluida y constante en ambas direcciones, lo 
que la tecnología actual lo hace más fácil, así como permite una mejor 
gestión del conocimiento de las personas que forman la institución. 

El líder estratégico, sobre todo, observa y analiza el entorno, trata de 
contrastarlo con sucesos del pasado, con la historia, y determina si el rumbo 
es el adecuado, ajustándolo para adaptarse a los cambios del entorno y así 
cumplir la misión establecida. 



AUTORES 

 

CARLOS ALFARO ZAFORTEZA 

Profesor de poder naval y seguridad marítima en King's College London. 
Entre sus más recientes publicaciones están European Navies and the 
Conduct of War, en combinación con A. James y M. Murfett (2018); y 
“Luis María de Salazar, Ángel Laborde and the Defence of Cuba, 1825–9: 
A Study in Combined Leadership”, en Naval Leadership in the Atlantic 
World: The Age of Reform and Revolution, 1700–1850, R. Harding y A. 
Guimerá (ed.) (2017). 

 
FEDERICO AZNAR FERNÁNDEZ-MONTESINOS 

Analista Principal del Instituto Español de Estudios Estratégicos (IEEE) y 
profesor del Centro Superior de Estudios de la Defensa Nacional 
(CESEDEN). Capitán de Fragata de la Armada. Diplomado de Estado 
Mayor y diplomado por el colegio de la OTAN.  Especialista en submarinos 
y comunicaciones. Licenciado y Doctor en Ciencias Políticas y de la 
Administración por la Universidad Nacional de Educación a Distancia y la 
Universidad Complutense de Madrid, respectivamente. Se ha especializado 
en religión, cultura y civilización islámica, así como las relaciones de 
España con el norte de África. Autor de numerosas publicaciones, su último 
trabajo se titula Repensando el liderazgo estratégico (2018). 

 
JOSÉ G. CAYUELA FERNÁNDEZ 

Catedrático de historia contemporánea de la Universidad Castilla-La 
Mancha. Ha estudiado las élites económicas coloniales en Cuba, el 
enfrentamiento naval hispano-británico y la guerra de Independencia en 
España y sus repercusiones políticas. Entre sus obras relacionadas con el 
liderazgo y la estrategia hay que destacar Trafalgar: hombres y naves en 
dos épocas, en colaboración con A. Pozuelo Reina (2005); La Guerra de la 
Independencia. Historia bélica, pueblo y nación (1808-1814), con J. 
Gallego Palomares (2008);  “Le bilam opérationnel espagnol (1778-1783)”, 



308                    LIDERAZGO ESTRATÉGICO EN ESPAÑA, 1475-2018 
   
en Les marines de la guerre d’Indépendance américaine. II. 
L’opérationelle naval, O. Chaline, Ph. Bonnichon y Ch. Ph. de Vergennes 
(dir.) (2018); y “La marine espagnole et les relations internationales”, en La 
Real Armada. La Marine des Bourbons espagnoles dans le XVIIIe siécle, 
A. Guimerá y O. Chaline (eds.) (2018). 

 
RAMÓN ESTÉVEZ 

Licenciado en Ciencias Económicas por la Universidad de Deusto y en 
Técnica Empresarial por la Escuela Superior de Técnica Empresarial, San 
Sebastián. Directivo de empresa desde 1970 en las áreas de finanzas, 
dirección estratégica y dirección general. Ha trabajado en las empresas 
Xerox Corporation, Data General, Digital Equipment Corporation, 
Cableuropa y Bull en España, Reino Unido, Brasil, Italia, Estados Unidos y 
Portugal. Miembro del Aula Política del Instituto de Estudios de la 
Democracia de la Universidad San Pablo-CEU. Articulista y editor, ha 
coordinado la reciente obra España, democracia y futuro (2017). 

 
RAFAEL GONZÁLEZ FERNÁNDEZ  

Profesor Titular de Psicología Social en la Facultad de Ciencia Políticas y 
Sociología de la Universidad Complutense de Madrid, donde imparte la 
asignatura “Psicosociología de los grupos y de las relaciones entre grupos”. 
Autor de estudios como Los buenos jefes. Creatividad y liderazgo en 
equipos de trabajo (2013); y “El liderazgo estratégico de José Canalejas”, 
en El Liderazgo Estratégico. Una Aproximación Interdisciplinar, A. 
Guimerá Ravina (coord.) (2018). Es editor del volumen Violencia colectiva. 
Estrategias políticas del odio (2018). 

 
ANDRÉS GONZÁLEZ MARTÍN 

Analista Principal del Instituto Español de Estudios Estratégicos (IEEE) y 
profesor del Centro Superior de Estudios de la Defensa Nacional 
(CESEDEN). Teniente Coronel  del Ejército. Diplomado de Estado Mayor. 
Ha sido profesor en la Academia de Artillería y la Escuela de Guerra del 
Ejército. Ha impartido asimismo docencia en la Universidad Carlos III, 



AUTORES        309 

Universidad Complutense de Madrid y  Escuela Diplomática. Es autor de 
numerosas publicaciones sobre conflictos, guerra asimétrica, guerra híbrida  
y estrategia.  Véanse  los recientes trabajos “Relación entre conflicto y 
posconflicto: Colombia y los Acuerdos de Paz “, en IEEE. Documento 
Análisis (2017); “Criminalidad en la Iberoamérica democrática: la 
pluralización de la violencia silenciada”, en IEEE. Documento Análisis  
(2019); y “Los líderes estratégicos, si existen, son invisibles o han perdido 
la cabeza”, en El Liderazgo Estratégico. Una Aproximación 
Interdisciplinar, A. Guimerá Ravina (coord.) (2018). 

 
AGUSTÍN GUIMERÁ RAVINA 

Investigador Científico del Instituto de Historia, Consejo Superior de 
Investigaciones Científicas (CSIC). Es  miembro correspondiente de la Real 
Academia de la Historia. En sus trabajos sobre liderazgo y estrategia 
destacan  “The Offensive Strategy of the Spanish Navy, 1713-1808”, en 
Strategy and the Sea, N. Rodger, J. Dancy , J. R. Dancy, B. Darnell y E. 
Wilson  (eds.) (2016); “Naval Leadership and the ‘Art of War’: John Jervis 
and José de Mazarrado Compared (1797-1799)”, en Naval Leadership in 
the Atlantic World: The Age of Revolution and Reform, 1700 – 1850, R. 
Harding y A. Guimerá (eds.) (2017); «Prémisses stratégiques et défense 
impériale», en La Real Armada. La Marine des Bourbons espagnoles dans 
le XVIIIe siécle, A. Guimerá y O. Chaline (eds.) (2018); y “La stratégie 
navale et la navigation espagnole vers les Antilles et le Golfe de Mexique, 
1759-1783”, en Les marines de la guerre d’Indépendance américaine. II. 
L’opérationelle naval, O. Chaline, Ph. Bonnichon y Ch. Ph. de Vergennes 
(dir.) (2018). Ha coordinado la obra El liderazgo estratégico. Una 
aproximación interdisciplinar (2018). 

 
MIGUEL ÁNGEL LADERO QUESADA 

Miembro numerario de la Real Academia de la Historia, Catedrático de 
historia medieval jubilado y profesor honorífico de la Universidad 
Complutense de Madrid. Entre sus trabajos más recientes destacan   Isabel I 
de Castilla. Siete ensayos sobre la reina, su entorno y sus empresas (2012);  
Poder político y sociedad en Castilla. Siglos XIII al XV. Selección de 
estudios (2014); director y colaborador de la  Historia Militar de España. II. 



310                    LIDERAZGO ESTRATÉGICO EN ESPAÑA, 1475-2018 
   
Edad Media (2014); La España de los Reyes Católicos (2014); Los últimos 
años de Fernando el Católico. 1505-1517 (2016);  España a finales de la 
Edad Media. I. Población. Economía (2017); Francisco de Vargas, 
tesorero real. Un testimonio sobre los últimos años de Fernando el 
Católico. 1506-1517 (2017);  y Hernando de Zafra, secretario de los Reyes 
Católicos (2018). 

 
TEODORO E. LÓPEZ CALDERÓN 

Almirante General y actual Jefe de Estado mayor de la Armada. Diplomado 
Mayor de Marina.  En sus múltiples cursos de formación destacan los 
seguidos en la Escuela de Defensa de la OTAN. Entre sus actuaciones cabe 
señalar las realizadas en la Jefatura de la Agrupación Permanente Número 2 
de la OTAN, Mando Estadounidense del Atlántico Sur,  Estado Mayor de 
Defensa y Estado Mayor de la Armada. Ha sido también  Consejero 
Técnico del Ministerio de Defensa. 

 
JESÚS I. MARTÍNEZ PARICIO 

Catedrático de Sociología en la Facultad de Ciencia Políticas y Sociología 
de la Universidad Complutense de Madrid. Estudioso de la profesión 
militar, liderazgo y estructura organizativa militar, así como la opinión 
pública sobre seguridad y defensa.  Entre sus obras recientes véanse  “Las 
Fuerzas Armadas y la gestión de la crisis (I)”, en Valores y conflictos. Las 
claves culturales en los conflictos del siglo  A. de Miguel (coord.) (2012); 
“La  gestión de la crisis (II)”, en Valores y conflictos. Aproximación a la 
crisis, L. Alejandre Sintes (coord.) (2013);  y “Aproximación al 
planteamiento teórico del liderazgo estratégico”, en El Liderazgo 
Estratégico. Una Aproximación Interdisciplinar, A. Guimerá Ravina 
(coord.) (2018).  Ha coordinado la obra colectiva Los papeles del general 
Vicente Rojo: un militar de la generación rota (1989). 

 
JUAN ANTONIO MOLINER GONZÁLEZ 

General de división del Ejército del Aire (reserva) y subdirector del Instituto 
Universitario “General Gutiérrez Mellado”. Diplomado de Estado Mayor 



AUTORES        311 

por el Ejército del Aire y de Defensa Nacional por el Centro Superior de 
Estudios de la Defensa Nacional (CESEDEN). Licenciado en Filosofía y 
Ciencias de la Educación (Psicología) por la Universidad de Granada. Ha 
ocupado, entre otros, los puestos de Ayudante de Campo de S. M. el Rey, 
Subdirector de Enseñanza del Ejército del Aire y Director del Gabinete 
Técnico de la Secretaria General de Política de Defensa. Ha estado 
destinado en el Estado Mayor Militar de la Unión Europea (Bruselas) y 
ejercido como observador militar de Naciones Unidas en Bosnia. En 
relación con el liderazgo y la estrategia ha publicado “La educación en 
valores de la moral y la ética militar en las fuerzas armadas españolas” en 
Revista de Aeronáutica y Astronáutica; “Héroes o villanos. La 
transformación del paradigma militar”, en Monografías, CESEDEN (ed.); 
“La ética en el liderazgo”, en  Revista Diplomacia Siglo XXI; y   “El valor 
de un equipo”, en Revista Española de Defensa (2017), en colaboración con 
M. Mestre. 

 
ADOLFO MORALES TRUEBA  

Teniente Coronel de Infantería de Marina. Doctor en Seguridad 
Internacional, Máster Universitario en Paz, Seguridad y Defensa, 
Diplomado en Estado Mayor de las Fuerzas Armadas, y estudios del 
Programa de Liderazgo en la Gestión Pública del IESE-Universidad de 
Navarra. Ha estado destinado en el Tercio de Armada, la Jefatura de 
Personal de la Armada y Gabinete Técnico del Almirante Jefe de Estado 
Mayor de la Armada. Ha sido Ayudante de Campo de S. M. El Rey. Ha 
participado en cuatro misiones internacionales en Bosnia-Herzegovina y 
Líbano. Es autor de diversas publicaciones relacionadas con el ámbito de la 
defensa y seguridad,  e historia naval. Destacan  “Las dimensiones de la 
Política Naval de la Segunda República Española en su contexto 
internacional”, Aportes-Revista De Historia Contemporánea (2016); “Las 
consecuencias de la I Guerra Mundial sobre el escenario naval”, en 
Globalización y cambios en la actual agenda de seguridad, S. Ferreira (ed) 
(2017); “El escenario Naval tras la Primera Guerra Mundial”,  Revista de 
Estudios en Seguridad Internacional (2017);  “El marco del liderazgo naval 
español durante la Segunda República”, en El Liderazgo Estratégico. Una 
Aproximación Interdisciplinar, A. Guimerá Ravina, A (coord.) (2018); y su 
libro La Marina de Guerra de la Segunda República (2018).  



312                    LIDERAZGO ESTRATÉGICO EN ESPAÑA, 1475-2018 
   
 
MARCELINO OREJA AGUIRRE 

Jurista, diplomático  y político. Doctor en Derecho por la Universidad 
Complutense de Madrid. Ministro de Asuntos Exteriores (1976-1980), fue 
uno de los protagonistas de la transición democrática en España. Diputado 
en las Cortes Generales en varias ocasiones (1979-1994) y diputado del 
Parlamento Europeo (1989-1993). Secretario del Consejo de Europa (1984) 
y Comisario Europeo de Transportes y Energía (1994-1999). Presidente 
Honorífico de la Real Academia de Ciencias Morales y Políticas. Miembro 
de la Academia Europea de Ciencias y Artes. Ha escrito varios estudios 
sobre Europa y su constitución.  

 

AGUSTÍN RAMÓN RODRÍGUEZ GONZÁLEZ 

Miembro correspondiente de la Real Academia de la Historia. Miembro y 
asesor de varias instituciones académicas españolas y extranjeras. Autor de 
numerosas publicaciones de historia naval. Entre las más recientes 
sobresalen Antonio Barceló, mucho más que un gran corsario (2016); 
Álvaro de Bazán, Capitán  General del Mar Océano (2017); Señores del 
Mar. Los grandes y olvidados capitanes de la Real Armada (2018); 
“Admiral Antonio Barceló, 1717-1797: a self-made naval leader”, en Naval 
Leadership in te Atlantic World. The age of Reform and Revolution, 1700-
1850 R. Harding y A. Guimera (ed.) (2017); La primera vuelta al mundo 
(2018); “Navires et cannons”, en La Marine des Bourbons espagnols dans 
le XVIIIe siécle,  A. Guimerá y O. Chaline (ed.) (2018); y “El almirante 
Ferrándiz, recreando la Armada tras 1898”, en El Liderazgo Estratégico, 
una aproximación interdisciplinar, A. Guimerá Ravina (coord.) (2018). 

 

IVAN VALDEZ-BUBNOV 

Doctor en Historia Moderna por Queens' College, Universidad de 
Cambridge. Investigador del Instituto de Investigaciones Históricas, 
Universidad Nacional Autónoma de México. Profesor de historiografía 
militar y naval de la misma universidad. Investigador Nacional SNI. 



AUTORES        313 

Miembro fundador de la Red Imperial Contractor State Group y 
coordinador del proyecto internacional de investigación Redes 
empresariales y administración estatal… (Siglos XVI-XIX). Es autor del 
libro Poder naval y modernización del Estado: política de construcción 
naval española, siglos XVI-XVIII (2011), así como de numerosos artículos: 
"Shipbuilding administration under the Spanish Habsburg and Bourbon 
regimes (1590‒1834): A comparative perspective", Business History 
(2018); "Comercio, guerra y tecnología: la construcción naval para la 
carrera de Filipinas (1577-1757)", en Comercio, guerra y finanzas en una 
época en transición (siglos XVII-XVIII), J.A. Rodríguez Hernández (ed.) 
(2017); "Spanish Naval Strategy and the United States, 1763-1819", 
Mariner's Mirror (2015); y "El conflicto Sevilla-Cádiz y la construcción 
naval española, 1607-1725", Derroteros de la Mar del Sur (2009). 

 





 
 

 

 

 

 

 

PUBLICACIONES DEL INSTITUTO UNIVERSITARIO 
GENERAL GUTIÉRREZ MELLADO (IUGM) 





 
COLECCIÓN INVESTIGACIÓN 
 
2018 
CAPILLA CASCO, ANA; La OTAN en el diseño de la política exterior de los 

gobiernos de UCD. El papel de Javier Rupérez.  
GONZÁLEZ-POLA DE LA GRANJA, PABLO; Preparando la transición, El General 

Manuel Díez-Alegría.  
MARTÍ SEMPERE,CARLOS; La innovación en defensa. Una actividad esencial 

para cumplir la misión.  
 
2017 
ALDA MEJÍAS, SONIA Y FERREIRA, SUSANA (EDS.); Escenarios de inseguridad 

en América Latina y los actuales retos en Colombia.  
FERREIRA, SUSANA; Globalización y cambios en la actual agenda de 

seguridad.  
GIL GIL, ALICIA; MACULAN, ELENA Y FERREIRA, SUSANA (EDS.); Colombia 

como nuevo modelo para la justicia de transición.  
PUELL DE LA VILLA, FERNANDO Y GARCÍA HERNÁN, DAVID; Los efectos de la 

guerra. Desplazamientos de población a lo largo de la historia. 
SAMPÓ, CAROLINA Y TRONCOSO, VALESKA; (COM.) El crimen organizado en 

América Latina: manifestaciones, facilitadores y reacciones. 
SAVERIO ANGIÓ, FRANCESCO; CUADRADO, JARA; GARCÍA GARCÍA, MARÍA 

ISABEL; GONZÁLEZ PIOTE, LAURA; MACULAN, ELENA; REQUENA Y DÍEZ 
DE REVENGA, MIGUEL; VIVAS GONZÁLEZ, PEDRO (COORD.); Actas IX 
Jornadas de Estudios de seguridad.  

VEGA ALBA, JOSÉ LUIS; El capitán general de Canarias en el siglo XIX. 
Funciones y relaciones con la sociedad. 

 
2016 
COLOM PIELLA, GUILLEM; De la compensación a la revolución. La 

configuración de la política de defensa estadounidense contemporánea 
(1977-2014).  

FRIEYRO DE LARA, BEATRIZ (ED.); Nueva guía sobre la investigación de los 
ejércitos de la España contemporánea. 

FOJÓN LAGOA, JOSE ENRIQUE; La evolución del orden mundial y la 
configuración del poder en Europa, 2001-2013. Entre institucionalismo 
y geopolítica. Un análisis estratégico. 

VV.AA. Nuevas amenazas y desafíos permanentes. El estado islámico en el 
escenario internacional y La regionalización de la seguridad en 
América Latina.  

VV.AA. Actas VIII Jornadas de Estudios de Seguridad, Madrid, 15, 16 y 17 
de junio de 2016. Publicación electrónica. 

WRIGHT, QUINCY; (traducida por JULIO GARULO MUÑOZ); Estudio de la 
guerra.  



318                    LIDERAZGO ESTRATÉGICO EN ESPAÑA, 1475-2018 
   
2015 
ALDA MEJÍAS, SONIA Y FERREIRA, SUSANA (EDS.); La multidimensionalidad de 

la seguridad nacional: retos y desafíos de la región para su 
implementación.  

MARTÍ SEMPERE, CARLOS; Sobre la eficiencia en defensa.  
MARTÍNEZ ALCAÑIZ, ABRAHAM; El principio de justicia universal y los 

crímenes de guerra.  
RODRIGUES, TERESA; FERREIRA SUSANA Y GARCÍA, RAFAEL; La inmigración 

en la península ibérica y los dilemas de la seguridad (1990-2030). 
VIÑAS MARTÍN, ÁNGEL Y PUELL DE LA VILLA, FERNANDO (EDS.); La Historia 

Militar hoy: investigaciones y tendencias.  
VIÑAS MARTÍN, ÁNGEL Y PUELL DE LA VILLA, FERNANDO (EDS.); Actas del I 

Congreso Internacional de Historia Militar, Burgos, 28-30 de mayo de 
2014. CD. 

 
2014 
MACÍAS FERNÁNDEZ, DANIEL Y PUELL DE LA VILLA, FERNANDO (EDS.) David 

contra goliat: guerra y asimetría en la edad contemporánea.  
MACULAN, ELENA; Seguridad internacional en un orden mundial en 

transformación. 
QUESADA GONZÁLEZ, JOSÉ MIGUEL; El yunque y la espada. De la reserva de 

masas a los reservistas voluntarios (1912-2012). 
REQUENA, MIGUEL (ED.); Actas VI Jornadas de Estudios de Seguridad, 

Madrid, 20, 21 y 22 de mayo de 2014. CD.  
TOBOSO BUEZO, MARIO; Lobos de Occidente. El terrorismo individual como 

elemento emergente y evolución táctica de Al-Qa”ida. 
 
2013 
MARTÍNEZ GONZÁLEZ, ANTONIO; Un análisis económico de la producción y 

contratación de los sistemas de defensa. 
PUELL DE LA VILLA, FERNANDO Y ÁNGEL SANTANO, SILVIA (EDS.), El legado 

del General Gutiérrez Mellado, V Congreso de Historia de la Defensa, 
Libro y CD. 

REQUENA, MIGUEL (ED.); Actas V Jornadas de Estudios de Seguridad, Madrid, 
7, 8 y 9 de mayo de 2013, CD. 

REQUENA, MIGUEL (ED.); La seguridad un concepto amplio y dinámico.  V 
Jornadas de Estudios de Seguridad. 

 
2012 
ALDA MEJÍAS, SONIA Y GÓMEZ RICAURTE, VERÓNICA (EDS.); El concepto y las 

relaciones multilaterales de seguridad y defensa en el contexto de la 
UNASUR. 

GAJATE BAJO, MARÍA; Las campañas de Marruecos y la opinión pública. El 
ejemplo de Salamanca y su prensa (1906-1927). 



PUBLICACIONES IUGM       319 

REGUEIRO DUBRA, RAQUEL; La legítima defensa en Derecho Internacional.  
REQUENA, MIGUEL (ED.); Actas IV Jornadas de Estudios de Seguridad, 

Madrid, 22, 23 y 24 de mayo de 2012. CD. 
REQUENA, MIGUEL (ED.); Seguridad y conflictos: una perspectiva 

multidisciplinar. 
SORIANO GATICA, JUAN PABLO; Cultura estratégica y relaciones internacionales. 

Brasil y México en la seguridad interamericana. 
 
2011 
BAQUÉS QUESADA, JOSEP, ¿Quo vadis Afganistán?. 
HERNÁNDEZ SUÁREZ-LLANOS, FRANCISCO JAVIER, La exención por obediencia 

jerárquica en el Derecho Penal español, comparado e internacional.  
REQUENA, MIGUEL (ED.); La seguridad y la defensa en el actual marco socio-

económico: nuevas estrategias frente a nuevas amenazas. 
 
2010 
ALDA MEJÍAS, SONIA (ED.), Sistemas de enseñanza militar y educación para la 

defensa en Iberoamérica. 
CASTRO-RIAL GARRONE, FANNY (DIR.), La Administración Internacional y la 

consolidación de la paz y el Estado de Derecho. 
DÍAZ BARRADO, CASTOR M.; VACAS FERNÁNDEZ, FÉLIX (DIR.); Guía del 

Espacio Iberoamericano de Paz, Seguridad y Defensa. 
PUELL DE LA VILLA, FERNANDO Y ALDA MEJÍAS, SONIA (EDS.), Los ejércitos 

del franquismo (1939-1975) IV Congreso de Historia de la Defensa, 
Libro y CD. 

REQUENA Y DÍEZ DE REVENGA (ED.), Luces y sombras de la seguridad 
internacional en los albores del siglo XXI, Vol. 1, 2 y 3. 

VEGA FERNÁNDEZ, ENRIQUE (COORD.); GIL PÉREZ, JAVIER; GUTIÉRREZ DE 
TERÁN, IGNACIO; MARTOS QUESADA, JUAN; VALLESPÍN GÓMEZ, JOSÉ 
RAMÓN Y VEGA FERNÁNDEZ, ENRIQUE, Yemen. Situación actual y 
perspectivas de futuro. 

 
2009 
AMÉRIGO CUERVO-ARANGO, FERNANDO; DE PEÑARANDA ALGAR, JULIO; 

(COM.) Dos décadas de Posguerra Fría. Actas de las I Jornadas de 
Seguridad de la Comunidad de Estudios de Seguridad “General Gutiérrez 
Mellado”, Tomos I, II y III 

BACAS FERNÁNDEZ, JESÚS RAMÓN; BORDAS MARTÍNEZ, FEDERICO; GIL PÉREZ, 
JAVIER; REGUEIRO DUBRA, RAQUEL; SEPÚLVEDA MUÑOZ, ISIDRO; VEGA 
FERNÁNDEZ, ENRIQUE, Crisis somalí, piratería e intervención 
internacional. 

GARRIDO REBOLLEDO, VICENTE; ISBELL, PAUL ADAM; MALAMUD RIKLES, 
CARLOS; RAGGIO CACHINERO, BENITO; SANAHUJA PERALES, JOSÉ 



320                    LIDERAZGO ESTRATÉGICO EN ESPAÑA, 1475-2018 
   

ANTONIO; SEPÚLVEDA MUÑOZ, ISIDRO; SUÁREZ PERTIERRA, GUSTAVO, 
Venezuela y la Revolución Bolivariana. 

GÓMEZ ESCARDA, MARÍA; ISIDRO SEPÚLVEDA MUÑOZ (EDS.), Las mujeres 
militares en España (1988-2008). 

SEPÚLVEDA, ISIDRO (ED.), España en las operaciones internacionales de 
pacificación, III Congreso Internacional de Historia de la Defensa. 

ORTEGA MARTÍN, JORGE, La transformación de los ejércitos españoles (1975 – 
2008) 

VILANOVA, PERE, La crisis del vínculo trasatlántico: ¿Coyuntural o 
estructural? 
 

2008 
COLOM PIELLA, GUILLEM, Entre Ares y Atenea. El debate sobre la Revolución 

en los Asuntos Militares. 
SEPÚLVEDA, ISIDRO; ALDA, SONIA (EDS.), La Administración de la Defensa en 

América Latina, Vol. 1 Normativa y Organización de la Defensa; Vol 2 
Análisis de los casos nacionales, Vol. 3 Estudios Comparados. 

SEPÚLVEDA, ISIDRO; BACAS, RAMÓN (ED.), El Ministerio de Defensa. 
Creación, Desarrollo y Consolidación, II Congreso de Historia de la 
Defensa. 

VEGA, ENRIQUE (COM.), Realidades y perspectivas de la Gestión Internacional 
de Crisis. Adenda 2008. 

 
2007 
ARTEAGA MARTÍN, FÉLIX; FOJÓN LAGOA, ENRIQUE, El planeamiento de la 

política de defensa y seguridad en España.  
DIAZ BARRADO, CASTOR MIGUEL. Misiones Internacionales de Paz: 

Operaciones de Naciones Unidas y de la Unión Europea. 
SANTAMARTA DEL POZO, JAVIER (DIR.), La cooperación entre lo civil y lo 

militar. 
SEPÚLVEDA, ISIDRO (ED.), Seguridad Humana y nuevas políticas de Defensa 

en Iberoamérica. IV Semana Iberoamericana sobre Paz, Seguridad y 
Defensa. 

SEPÚLVEDA, ISIDRO; ALDA, SONIA (EDS.), Fuerzas Armadas y políticas de 
Defensa: transición y modernización, Vol. 1 Ponencias; Vol 2 
Comunicaciones. 

VEGA, ENRIQUE (COM.), Realidades y perspectivas de la Gestión Internacional 
de Crisis. 

 
2006 
ARTEAGA MARTÍN, FÉLIX (COMP.), Guía de Investigación sobre la paz, la 

seguridad y la defensa.  
BORN, HANS ET AL. Control parlamentario del sector de la seguridad. 



PUBLICACIONES IUGM       321 

DÍAZ BARRADO, CÁSTOR MIGUEL (DIR.), Misiones Internacionales de Paz: 
Operaciones de Naciones Unidas y de la Unión Europea. 

MARTÍ SEMPERE, CARLOS. Tecnología de la Defensa. Análisis de la situación 
española. 

SEPÚLVEDA, ISIDRO (ED.). Democracia y Seguridad en Iberoamérica. Los retos 
de la gobernabilidad. III Semana Iberoamericana sobre Paz, Seguridad 
y Defensa. 

VEGA, ENRIQUE (ED.). Gestión Internacional de Crisis. 
 
2005 
CASTRO-RIAL GARRONE, FANNY, ÁLVARO JARILLO ALDEANUEVA, EDUARDO 

TRILLO DE MARTÍN-PINILLOS. Las misiones de observación electoral en 
la prevención de conflictos. 

GARCÍA MONTAÑO, JUAN. ¿Es posible medir la moral? potencial psicológico. 
OLMEDA, JOSÉ A. Democracias frágiles 
VV.AA. Seminario sobre Seguridad y Cooperación en el Oeste mediterráneo. 
VV.AA. Tecnología de la defensa 
VV.AA. La crisis del vínculo transatlántico: ¿Coyuntural o estructural? 
 
2004 
GONZÁLEZ ENRÍQUEZ, CARMEN. Minorías nacionales y conflictos étnicos en 

Europa del Este. 
VV.AA, El Mediterráneo: origen de cultura y fuente de conflictos (XIV 

edición cursos de verano, año 2003). 
VV.AA. Seminario sobre seguridad y cooperación en el oeste Mediterráneo. 
 
2003 
DÍAZ FERNÁNDEZ, ANTONIO M. (COORD.). Guía de Recursos para el estudio de 

la paz, la seguridad y la defensa. 
GARCÍA PÉREZ, RAFAEL. Política de Seguridad y Defensa de la Unión 

Europea. 
GONZÁLEZ ENRÍQUEZ, CARMEN. Conflictos étnicos en Europa del Este. 
PALACIOS, JOSÉ MIGUEL. Transición democrática postcomunista. 

Democratización y estatalidad en la Unión Soviética y en Yugoslavia. 
 
2002 
PALOMARES LERMA, GUSTAVO. Política de seguridad de la Unión Europea: 

realidades y retos para el siglo XXI 
INSTITUTO UNIVERSITARIO GENERAL GUTIÉRREZ MELLADO. Caballeros 

medievales y sus armas 
 

1997 PUELL DE LA VILLA, FERNANDO. Gutiérrez Mellado. 
  



322                    LIDERAZGO ESTRATÉGICO EN ESPAÑA, 1475-2018 
   
COLECCIÓN DOCENCIA 

2016 
MAGAZ ÁLVAREZ, RICARDO (COORD.), Criminalidad y globalización. Análisis 

y estrategias ante grupos y organizaciones al margen de la ley. 
 
2012 
CANALES GIL, ÁLVARO Y HUERTA BARAJAS, JUSTO ALBERTO; Comentarios a 

la contratación de las Administraciones Públicas en el Texto Refundido 
de la Ley de Contratos del Sector Público. 

MAGAZ ÁLVAREZ, RICARDO (COORD.); CUESTA SAUQUILLO, MARÍA TERESA; 
ESTARELLAS Y LÓPEZ, JUAN CARLOS; GONZÁLEZ MÁS, JOSÉ LUIS; 
MAGAZ ÁLVAREZ, RICARDO; MORÁN RUBIO, JOSÉ LUIS; TÁLENS 
CERVERÓ, MARÍA NIEVES; TOVAL MARTÍN, LUCIO; VIVAS PRADA, JOSÉ 
MANUEL, Criminalidad y globalización. Análisis y estrategias ante 
grupos y organizaciones al margen de la ley. 

 
2011 
MAGAZ ÁLVAREZ, RICARDO (ED.); CUESTA SAHUQUILLO, MARÍA TERESA; 

GONZÁLEZ MÁS, JOSÉ LUIS; MAGAZ ÁLVAREZ, RICARDO; MARTÍNEZ 
DELGADO, JERÓNIMO; MORÁN RUBIO, JOSÉ LUIS; TOVAL MARTÍN, 
LUCIO, Crimen Organizado Transnacional y Seguridad. 

HUERTA BARAJAS, JUSTO ALBERTO (COORD.); GARCÍA CASTRO, EMILIO Y SANZ 
SANZ, ÁNGEL, Elementos técnicos de gestión de recursos y contratos de 
las administraciones públicas y de la defensa. 

 
2010 
CANALES GIL, ÁLVARO Y HUERTA BARAJAS, JUSTO ALBERTO, Contratación de 

las Administraciones Públicas en la Ley de Contratos del Sector 
Público. 

VEGA FERNÁNDEZ, ENRIQUE. Operaciones militares de gestión de crisis. Tipos, 
evolución y características. 

 
2009 
COLLADO MEDINA, JOSÉ (COORD). Teoría y Práctica de Investigación 

Criminal.  
 
2008 
CANALES GIL, ÁLVARO; HUERTA BARAJA, JUSTO. Comentarios sobre la 

Contratación Pública Comunitaria y la Ley de Contratos del Sector 
Público 

COLLADO MEDINA, JOSÉ (COORD). Fundamentos de Investigación Criminal. 
GONZÁLEZ RABANAL, MIRYAM; HUERTA BARAJAS, JUSTO A. (COORD.), 

Eficiencia en la gestión de recursos, proyectos y contratos de la 



PUBLICACIONES IUGM       323 

Administración Pública. Especial referencia al ámbito de la Defensa, 
Vol. 1 y 2. 

INSTITUTO UNIVERSITARIO GENERAL GUTIÉRREZ MELLADO. Gestión 
internacional de crisis 

VEGA, ENRIQUE (COMPILADOR). Realidades y perspectivas de la Gestión 
Internacional de Crisis. ADENDA 2008 

 
2007 
VEGA FERNÁNDEZ, ENRIQUE. Realidades y perspectivas de la Gestión 

Internacional de Crisis. 
COLLADO MEDINA, JOSÉ. Elementos Básicos de Investigación Criminal. 
 
2006 
INSTITUTO UNIVERSITARIO GENERAL GUTIÉRREZ MELLADO. Guía de 

Investigación sobre la Paz, la Seguridad y la Defensa 
 
2003 
INSTITUTO UNIVERSITARIO GENERAL GUTIÉRREZ MELLADO. Guía de Recursos 

para el Estudio de la Paz, la Seguridad y la Defensa. 
 



IUGM

www.iugm.esIUGM




