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En tal sentido hemos de insistir ademas en la magnifica combinacion
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 cohesion y entereza
junto a las tropas anglo-portuguesas de Beresford y sus propios mandos. De
hecho Castafios fue condecorado a raiz de este combate con la maxima
distincion espatfiola: la Gran Cruz de Carlos II1.

Ni Castafios, ni Blake ni Beresford poseian un ego superlativo como
lideres. De ahi se derivo 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 consiguié la toma de Badajoz,
accion que llevaria a cabo el propio Wellington meses después. Sin
embargo, limit6 mucho la actividad de los franceses en aquel teatro de
operaciones. Asi pues, la batalla de La Albuera podemos situarla como uno
de los momentos brillantes en el liderazgo de Castafios, pues durante el
periodo 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 CASTANOS COMO LiDER
ESTRATEGICO

Castafios continué mandando ejércitos pero esta vez bajo la sombra de
Wellington. El militar britanico, mas aun tras su victoria de Arapiles (22 de
julio de 1812), seria el general aliado que asumiria el mando completo de
las tropas aliadas que participaron en el conflicto peninsular.
Indudablemente se trataba de un gran lider, experto organizador y pausado
estratega, partidario de saber resistir, consciente de tomar la iniciativa
cuando fuese preciso y no con la impulsividad que la asumian generalmente
los mandos imperiales. En tal sentido no se llevaba mal con Castafios, de
talante parecido en este terreno. Eso si, Wellington poseia un ego muy
superior al de los espafioles y al de sus propios generales contemporaneos.
En esta otra vertiente pudo haber pugna con Castafios, mas partidario de la
eficacia que del brillo, aunque no contamos con testimonios de ello.

Wellington cultivaria su ego a lo largo de las campanas de Portugal y
Espafia. De esta manera, conforme acumulaba éxitos mayor seria su
ambicion de control sobre el resto de los ejéreitos; ambicion “pragmatica”
de otra parte, pues era quien contaba con los contingentes militares mejor
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armados y pertrechados. No obstante, Wellington reconoci6 la valia de
Castafios, ya mayor en aquella época, manteniéndolo en el mando hasta las
postrimerias de la contienda.

Durante esta fase Castafios se dedicaria también a una labor urgente en
retaguardia: la represion del bandidaje encubierto en guerrilla,
especialmente en La Mancha. Asi buscara, detendra y ajusticiara en
septiembre de 1811 a José¢ Pedrezuela y a Benito de Ciria, dos oscuros
personajes dedicados al pillaje, que se hacian pasar por partidas guerrilleras.
Se trataba como lider de adecuar y ordenar la resistencia irregular contra los
franceses entre La Mancha y Extremadura. Durante aquellos dias comenzo
ademas su colaboracion con nuevos miembros del equipo, en particular con
el general Pablo Morillo (1775-1837) que le acompafiaria hasta el final de
la guerra.

Del mismo modo es de resefiar en este periodo la victoria de
Arroyomolinos de Montanchez (Caceres, 28 de octubre de 1811) en
combinacion con las unidades britanicas del general Rowland Hill (1772-
1842), brillante subordinado de Wellington. El plan volveria a ser del
general Castafios y la accion pasaria a manos de su veterano colaborador
Pedro Agustin Giron, IV marqués de las Amarillas (1788-1842) asi como
del propio Hill, del general Penne Villemur (1761-1847) y del
recientemente reincorporado al equipo de Castafios el general Morillo. Las
bajas fueron abundantes y se hicieron mas de 1.400 prisioneros franceses.
El plan de Castafios tuvo asi éxito y aquella parte de Extremadura quedo
bajo el dominio aliado. Se habia tratado de una accién basada en el “factor
sorpresa”, tal y como hizo saber Girén a Castafios®’.

Por otra parte durante esta etapa es necesario ademas destacar con
respecto a Castanos la accion del sitio de Astorga (junio-agosto de 1812),
cubriendo el flanco de Wellington, momento en que vemos de nuevo el
liderazgo de Castanos. La urbe de Astorga, pieza clave para las tropas
francesas en la ocupacion de Asturias, fue sitiada por el general Santocildes,
subordinado de Castafios y nuevo miembro también de su equipo, desde

27 Acerca del combate de Arroyomolinos véase Goémez de Arteche Moro, J.,
Guerra de Independencia. Historia Militar de Esparia, 1808-1814 (Madrid:
Imprenta del Deposito 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 1812%%. El general José Maria Santocildes (1771-1847)
era un lider militar de formacion clasica, dependiendo del general Castafios,
al mando en aquel entonces del Sexto Ejército”. En el campo contrario
estaba el general francés Victor Urbain Rémond (1773-1859), lider
castrense de amplia experiencia, que habia estado a las ordenes de los
generales Bonet y Marmont, hombres de confianza por su liderazgo de
Napoleon, siendo més dado a las operaciones preparadas que a las acciones
arriesgadas. No debemos olvidar que todo esto se enmarca ademas en los
preparativos napoleonicos de la invasion de Rusia y, por tanto, en la retirada
de grandes contingentes de la Peninsula con destino al frente del este
europeo, auténtica razon de los desastres franceses que sobrevendrian, tanto
en Espafia como en otras partes de Europa, entre 1812 y 1813.

Para forzar el sitio de Astorga contra los imperiales Castafios ordeno,
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 rendiciéon de la plaza, contdndose con unos 19.000
hombres, si bien con baterias de sitio insuficientes. Después de consolidar
su posicion artillera a partir del 5 de julio, se inicié un abierto pulso entre
espafioles y franceses sin que ningin bando lograse preponderancia sobre el
otro.

Entonces acontecio el triunfo de Wellington en Arapiles el 22 de julio,
tesitura de enorme importancia por sus consecuencias francesas, que debian
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 rechazé la oferta. No obstante
dias después, el 13 de agosto recibid la confirmacion oficial de su cuartel
general, iniciando entonces conversaciones para rendir la ciudad. Empero,
las conversaciones llegaron a un punto muerto, especialmente en relacion al
trato futuro de los prisioneros. La situacion solo se desbloqued cuando el
dia 17 de agosto se presento en la plaza el propio Castafios para renegociar
la rendicion. Castanos logré su objetivo y el dia 18 de agosto Rémond
rendia la urbe al propio Castafios. Astorga pasé a manos aliadas y fue
asegurada con ello la conexion aliada con Asturias y el corredor del Duero.
El general Castanos volvio a demostrar aqui sus dotes de lider. Respetando

2 Sobre el Sitio de Astorga en Sanchez de Toca, J. M., Los desastres de la guerra.

Astorga en la Guerra de la Independencia (Astorga: Akréon, 2009).
¥ Véase AGMM y Archivo General Militar de Segovia, Hoja de servicios del
general José¢ Maria Santocildes.
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los liderazgos superpuestos de la cadena de mandos en la accion de
Astorga, demostro versatilidad y ductilidad para adaptarse al enemigo, hasta
hacerle entrar en razén. Actud igualmente con capacidad de decision e
iniciativa, logrando la rendicion de la plaza sin mas bajas. Se trata pues de
un liderazgo negociador, no solo estratégico, que logré abiertamente sus
objetivos, dejando asi libre el camino a Wellington. El ego de Castafios se
plegaba al ego de Wellington por propio pragmatismo bélico™”.

No hubo rivalidad por el liderazgo entre Castafios y Wellington. El
general espafiol comprendid desde el principio el necesario apoyo de los
britanicos y, por tanto, de la pragmatica necesidad de ceder el mando Unico
al duque, siguiendo el periplo de su ejército y el resto de los aliados durante
el resto de 1812y 1813.

De esta forma, estara atento a la entrada de los aliados en Madrid, tras la
batalla de Arapiles, asi como a la campana de Wellington en Burgos y su
posterior repliegue sobre la linea del Duero. De igual manera, seguira las
acciones del ejército aliado en la nueva ofensiva sobre el Duero para cortar
en dos la conexion francesa en la Peninsula y estard atento a los resultados
de la batalla de Vitoria (21 de junio de 1813), momento definitivo de la
derrota francesa en Espafia. Alli intervendria ademads parte del equipo de
Castafios, especialmente Morillo y Girén. Lejos de lo que ciertos
especialistas han planteado, pienso que, en funcion de los resultados, no
hubo discrepancias graves entre Wellington y Castafios. Ambos sabian
donde estaba su limite de mando respectivo.

No obstante, habia algo que unia verdaderamente a Wellington y a
Castanos: su aversion a las Cortes constitucionales de Cadiz. De hecho
Castafios, a causa de su ideologia conservadora, obedecia de mala gana
muchas de las directrices gaditanas. Es mads, al final del conflicto seria
apartado del mando temporalmente, ante las posibles sospechas de su
actitud conspirativa contra las propias Cortes. Aqui su liderazgo
experimento un fuerte revés. El “héroe de Bailén” habia sido apartado de su
autoridad militar. Las Cortes representaban, sobre todo a partir de 1812 con
la Constitucion, la expresion de la nacion liberal en armas, legitimamente
establecida. Era la primera vez que habia un parlamento sin estamentos y
que se proclamaba una constitucion. El general Castaios no lo veia asi,

% Acerca del duque de Wellington véase Holmes, R., Wellington. The iron duke
(London: Harpper Collins, 2003).
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mostrandose cada vez mas partidario de un conservadurismo fernandino y
no de un constitucionalismo progresista. Esta actitud le granjearia no pocos
enemigos, incluida una buena parte de la historiografia liberal
decimononica. El general Castaios, al final del conflicto y en el intervalo
hasta la entrada de Fernando VII, tuvo en entredicho su liderazgo, en
funcion de su inclinacion politica conservadora. Su idea de Espafia y la
defensa de la misma estaban muy claras, pero no coincidia con el modo
constitucional. Se trataba de un liderazgo en crisis, no exento de desviacion
ante los acontecimientos politicos.

Empero, esta actitud politica le posibilitaria mas tarde la plena confianza
del dificil monarca Fernando VII, quien le devolveria el rango y lo colmaria
de honores en la etapa siguiente.

BALANCE DE UN LIDERAZGO: CASTANOS, LIDER ENTRE LOS SIGLOS
XVIIT Y XIX.

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

Especialmente destacable fue la batalla de Bailén, durante la cual mostro
quizas lo mejor de sus dotes de organizacion y liderazgo operacional.
Indudablemente paso a la historia por esta accion mas que por el resto de
sus campanas. Ademas 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, asi como el consecuente
consejo de guerra que le mantuvo apartado del liderazgo casi un afio entero.
De nuevo nos encontramos con otra situacion compleja en su carrera.

Mas tarde volveria a brillar durante la Primera Regencia en 1810, junto a
Escafio y Saavedra, hecho que no se tiene muy en cuenta por la
historiografia clasica, pero que supuso asentar las bases de la defensa de
Cadiz y de Espafia en general, tras la fuerte acometida francesa, marcando
incluso la impronta de un liderazgo espafiol. Su presencia se haria 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
seguiria 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 apart6 de los frentes.

Asi pues el balance genérico de Castafios como lider durante la guerra
de la Independencia seria la de un lider en la transicion de dos épocas. En
cuanto a su pensamiento, ya hemos dicho que se enraiza en las pautas del
Antiguo Régimen, si bien su idea de Espafia como “estado-nacion” se
afianza durante el conflicto contra los franceses. No obstante, sera su sesgo
conservador el que le provoque las principales desconexiones con las
Cortes de Cadiz, esencialmente en lo referente al sentido de “soberania
nacional”, donde Castafios daba mas 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 ahi su mayor sentido militar
que politico, si exceptuamos en ello el periodo que estuvo al frente de la
Primera Regencia, es decir, durante el tiempo en colabor6 en la toma de
decisiones institucionales. Por otra parte en su manera de hacer no cabia la
envidia sino el acoplamiento, y ello por puro pragmatismo del lider, al tener
que entenderse con sus iguales y superiores, para que funcionase el plan
comin de la defensa de Espafia. Discreto y en muchas ocasiones
introvertido, decidio 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 lider militar que se forja linealmente al cobijo de la monarquia
borbonica. Sera durante la guerra de la Independencia cuando se hagan mas
evidentes dichas dificultades. Asi, vemos al vencedor encumbrado en
Bailén por su estrategia, pero denostado y acosado casi inmediatamente,
tras el desastre de Tudela. De nuevo en la ctspide, como miembro de la
Primera Regencia de Cédiz, 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 apart6 del mando castrense muy a su pesar.
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El general Castafios se nos revela de esta manera como un lider
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 lider espafiol que reflejo en sus contradicciones las
que vivié Espafia durante aquel periodo histérico.






EL GOBIERNO DE NARVAEZ Y LA CRISIS DE LA
SEGURIDAD NACIONAL, 1847-1851

CARLOS ALFARO ZAFORTEZA
KING’S COLLEGE LONDON

RESUMEN

Ramoén Narvéez y Campos (1799-1868) fue uno de los estadistas mas
prominentes del siglo XIX en Espafia. Esta comunicacion se ocupa de su
segunda etapa como primer ministro (octubre 1847- enero 1851). Durante
este periodo el gobierno espaiol tuvo que hacer frente a multiples amenazas
a la seguridad nacional.

En 1848 el gobierno espafiol, como otros en Europa, se enfrentd a la
revolucion. La rebelion carlista, ya existente en Catalufia, hacia dificil
encontrar una solucion viable. Al mismo tiempo, la revolucion que tiene
lugar en Francia representaba una amenaza al status quo en el ambito
mediterraneo. Espafia envio una expedicion a Italia formando parte de una
fuerza internacional de pacificacion que derroco la Republica Romana y
restauro al Papa en su trono vaticano.

La expansion francesa en el Mediterraneo requeria también una especial
atencion por el gobierno hispano. Asi, Narvdez tomo una serie de medidas
efectivas para la defensa de Menorca y la afirmacion de los intereses
espafioles en el Norte de Africa.

Simultaneamente, su gobierno tuvo que lidiar con las ocupaciones
britanicas y francesas en Filipinas. Narvdez organiz6 expediciones para
hacer frente al azote de la pirateria y afirmar la soberania espafiola en el sur
del archipiélago. Por tltimo, pero no menos importante, la amenaza de los
Estados Unidos sobre Cuba hacia necesaria la concentracion de
contingentes militares en la isla. La denominada expedicién de Lopez fue
repelida mientras las defensas de Cuba fueron reforzadas. De esta manera
se previno la anexion de la isla por los Estados Unidos.

En este trabajo se explora la estrategia disefiada por Narvaez y sus
ministros que posibilitd al gobierno espafiol el manejo de esta situacion
politica tan dificil.
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Palabras clave: liderazgo estratégico, guerras carlistas, Ramon Narvaez,
reinado de Isabel II, Espafia, Mediterraneo, Cuba, Filipinas.

Abstract

Ramoén Narvaez 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. Narvéaez’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. Narvéez 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 Lopez 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 Narvaez 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 1I’s
kingdom, Spain, Mediterranean, Cuba, Philippines.
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Cuando el general Ramon M. Narvdez y Campos disolvid el consejo de
ministros aquella tarde de octubre de 1847 no podia imaginar los multiples
problemas que le esperaban. Se iniciaba uno de los periodos criticos en la
construccion del Estado liberal. Aunque era ya un hombre de estado con
experiencia y estaba considerado como lider indiscutido del Partido
Moderado, en su tercer mandado —habia sido presidente del Consejo de
Ministros en dos periodos de 1844/1846- tendria que enfrentarse a la
Segunda Guerra Carlista, los conatos revolucionarios y la defensa de la
integridad territorial de la monarquia.

La funcion para la que se le habia designado originalmente era
relativamente sencilla para él: la estabilizacion de un gobierno que habia
perdido el apoyo de los partidos y de la opinion publica. Este trabajo
presenta un claro ejemplo de la dicotomia estructura versus agencia, en el
que el lider es capaz de superar las circunstancias desfavorables y conseguir
sus objetivos. También muestra que las dos modalidades basicas de
liderazgo, como rasgo de personalidad —evidente en Narvaez—, 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 lider sobre los miembros de un grupo, con el fin de orientar
sus acciones hacia la consecucion de un objetivo comun'. Se analizaran
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
multiples 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 habia
disminuido a pesar de la paz de 1840. Siete afios de feroz guerra civil —la
denominada Primera Guerra Carlista de 1833/1840— no habian doblegado
su oposicion al nuevo régimen.

En el otro extremo estaban los republicanos y progresistas radicales. En
abril de 1846, estos ultimos protagonizaron una sublevacion en Galicia, que
tuvo que ser aplastada por fuerzas del ejército, y el ambiente de
conspiracion para derribar al gobierno fue casi constante a lo largo de todo
el mandato. Los liberales portugueses también tenian que lidiar con fuerzas

' 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 podian prestarse a través de la frontera comuin
aumentaba su potencial subversivo. Las intervenciones militares espafiolas
en Portugal en 1834 y 1847 se enmarcan en este contexto.

Los pronunciamientos y conspiraciones dentro del sistema liberal, entre
las que se incluian intrigas palaciegas y algiin intento de asesinato, eran otra
causa de inestabilidad politica. Narvaez demostré su control de la politica y
las instituciones, manteniéndose mas de tres afios en el poder, un tiempo
récord en una época de gobiernos efimeros. Solo superd esta duracion el
gobierno de la Unidn Liberal (1858-63), con cuatro ainos y medio, durante
los cuales la situacion interna fue relativamente tranquila.

La defensa de la integridad territorial era otro de los pilares de la
construccion del estado liberal. A mediados del siglo XIX Espaia todavia
conservaba archipiélagos y posesiones ultramarinas de gran valor
geopolitico y econdmico. Territorios tan dispersos como Menorca, Cuba o
el archipi¢lago de Jolo, excitaban la ambicion de otras potencias. Aqui
veremos como esta dispersion suponia un mayor esfuerzo para controlarlos
y defenderlos.

Narvaez y su equipo tuvieron que actuar con recursos limitados. La
reforma fiscal reciente se mostré insuficiente para los fondos necesarios por
la via de los impuestos. La enorme deuda publica contraida por las
sucesivas guerras de las décadas anteriores, a partir de la guerra contra la
Convencion francesa de 1793, constituia una pesada carga sobre las
obligaciones del Estado, y afectaba negativamente al crédito. A estas ya
fragiles finanzas se sumo la coyuntura econdmica. La bonanza que siguio a
la paz de 1840 se quebrd con las malas cosechas de 1846 y 1847. La crisis
general europea y las revoluciones de 1848 afectaron notablemente la
economia financiera del pais. En estas circunstancias, el Banco de San
Fernando, predecesor del Banco de Espafia, se mostr6 incapaz de seguir
financiando el gobierno®. En estas condiciones, las dificultades a las que
tenia que hacer frente el ministro de Hacienda, ya de por si considerables,
aumentaron todavia mas. Mientras que hubo pocos cambios en las otras
carteras, por la de Hacienda pasaron nada menos que seis titulares. La

> Comellas, J. L., Los moderados en el poder, 1844-1854 (Madrid: Consejo
Superior de Investigaciones Cientificas, 1970), 255-59.
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necesidad constante y acuciante de recursos materiales constituyd uno de
los obstaculos mas formidables que el gobierno tuvo que sortear, mas que
resolver.

Afortunadamente, Narvaez contaba con un equipo de colaboradores
entre los mas capaces de la élite liberal. Uno de ellos, el duque de
Sotomayor (1799-1855), presidio un gobierno anterior, y tres llegarian a
primer ministro. Narvaez es asi el paradigma del militar politico del siglo
XIX. Desde 1843 fue el lider indiscutido del Partido Moderado, y
probablemente el politico mas influyente durante el reinado de Isabel II.
Ocupo la cartera de primer ministro nada menos que siete veces, y fallecio
durante su ultimo mandato. Tenia carisma y una personalidad inteligente y
despierta. No era culto, como lo eran muchos politicos y militares de su
época, pero tenia suficiente formacion. Supo rodearse de buenos
colaboradores, primando la capacidad sobre la adhesion inquebrantable. Era
habil en la direccion de reuniones y consejos de ministros. Sus logros le
convierten en un lider estratégico de primer orden en la historia
contemporanea de Espaia.

Se labrd su carrera militar durante la citada Primera Guerra Carlista, en
la que se formaron otros lideres 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 mayoria de sus colegas, Narvaez presenta la
particularidad de que nunca estuvo destinado en Ultramar. No obstante,
mostrd una amplia concepcion de la seguridad nacional, que no se limitaba
a la Peninsula e islas adyacentes.

Su actuacion en el alzamiento contra Espartero contribuyd de forma
decisiva a la caida del tirano y mostr6 una vez mas sus habilidades politicas
y militares. En cuanto tuvo noticia de los primeros movimientos abandond
su exilio en Francia y se presentd en Valencia. Inmediatamente marcho
hacia Madrid, al frente de poco mas de los 3.000 hombres, sorteando unas
veces, y derrotandolas otras, a las fuerzas esparteristas que bloqueaban su
camino. La Milicia Nacional, que habia organizado la defensa en las calles
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de la capital, no se atrevid a oponer resistencia; Narvaez pudo entrar en la
capital sin disparar un tiro y hacerse duefio de la situacion’.

La cartera de Estado, considerada la mas importante después del primer
ministro, la desempeiidé Pedro José Pidal (1799-1865), otro prohombre del
Partido Moderado. Hombre de letras polifacético, sufri6 persecucion
durante el reinado de Fernando VII, y se inici6 en politica como diputado
en 1838. Formo parte ya del primer gobierno de Narvaez (1844-46) y del de
Francisco Javier de Isturiz (1846-47) como ministro de la Gobernacion.
Después de la dimision del duque de Sotomayor en julio de 1848 ocupd la
cartera de Estado hasta el fin del ministerio. Gestion6 con eficacia la crisis
de Cuba y la negociacién del concordato con la Santa Sede®.

Las carteras de Guerra y Marina las ocuparon dos hombres muy
diferentes, pero que se entendieron bien entre si. El general Francisco de
Paula Figueras (1786-1858) era un gran organizador y tenia un bajo perfil
politico. Mariano Roca de Togores (1812-188), luego marqués de Molins,
por el contrario, llevd a cabo una reforma profunda del material del la
Armada, alterando su composicion con una gran proporcion de buques de
vapor. Esta politica beneficiaba al Ejército, que asi tenia asegurada la
movilidad estratégica en una monarquia cuya actividad estaba concentrada
a lo largo de sus costas. Estos fueron los principales colaboradores de
Narvéaez, junto con algunos militares que se citan mas adelante.

Los problemas estructurales con que se enfrentaban los gobiernos
liberales eran la inestabilidad politica cronica, la debilidad institucional, una
economia muy debilitada, y la dispersion geografica de los territorios de la
monarquia en cinco continentes. Los objetivos principales eran la
recuperacion de la seguridad y la economia después de uno de los periodos
mas convulsos de la historia de Espafia. La sucesion de conflictos internos y
externos que habia dejado postrado al pais arrancd con la citada guerra
contra la Convencion francesa, y no termin6 hasta 1844, cuando se alcanzo
una cierta normalidad en la vida publica.

Los objetivos del gobierno de Narvdez eran mantener el orden interno,
amenazado por carlistas y progresistas radicales; mantener la integridad

?  Salcedo Olid, M., Ramon Maria Narviez (1799-1868) (Madrid: Homo Legens,
2012).

Cénovas Sanchez, F., El partido moderado (Madrid: Centro de Estudios
Constitucionales, 1982), 87-89.
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territorial de la monarquia, en lugares tan diversos y apartados como
Menorca, el archipi¢lago de Jolo y Cuba; y conseguir un mayor
reconocimiento internacional del régimen liberal y mantener las zonas de
influencia.

Narvaez tuvo que enfrentarse a un cumulo de problemas, algunos
existentes cuando llego al poder, otros sobrevenidos, que requerian una
solucion rapida. Entre los primeros estaba la Segunda Guerra Carlista
(1846-1849), que ya llevaba casi un afno. Las conspiraciones progresistas
para derribar a los moderados eran constantes. La sublevacion de 1846 en
Galicia se habia sofocado, pero podia repetirse otro episodio del mismo
tipo. A esto hay que anadirle los intentos para derribarle desde dentro de la
Corte, hasta el punto de que en una de estas intrigas palaciegas se nombrd
un gabinete para reemplazarle, que durd un dia. Este episodio pintoresco es
una muestra de la inestabilidad politica a la que estaba sometido el
ejecutivo. En el plano internacional, aunque el estado liberal tenia su marco
de seguridad en el Tratado de la Cuadruple Alianza, seguia 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 tenian remilgos en desafiar la soberania o influencia espafiola en
otras zonas del planeta. En Africa, Francia avanzaba hacia el oeste en su
conquista y colonizacion de Argelia, amenazando con ocupar parte del
territorio marroqui, que formaba el hinterland de Melilla. Por otra parte, en
el Sudeste Asidtico los comerciantes ingleses mostraban interés en el
archipiélago de Jolo, 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 britanico, intentd firmar un tratado con el
sultan, vasallo de la corona esparfiola, 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 simpatia del gobierno inglés por los progresistas dio lugar a la
intromisiéon de su embajador en apoyo de éstos, lo que provocod su
expulsion y la ruptura de relaciones entre los dos paises.
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La revolucion en Francia también tuvo repercusiones en la seguridad del
Mediterraneo Occidental. La tradicional rivalidad franco-britanica en esta
zona y la posibilidad inicial de una guerra europea levantaron temores sobre
la seguridad de Menorca, que ambas potencias ambicionaban por el
magnifico puerto de Mahon. Y por si todo esto fuera poco, el imperialismo
estadounidense se materializ0 en 1850 con la primera expedicion de
Narciso Lopez a Cuba. El ataque fue rechazado, pero los filibusteros
escaparon, y aparecio la posibilidad de una guerra con Estados Unidos. La
joya de la corona estaba en peligro.

Este trabajo muestra como Narvaez supo hacer frente a esta crisis, que
representa uno de los momentos mas delicados en la construccion de estado
liberal. El lider carismatico, apoyandose en un equipo de colaboradores
capaces y motivados, pudo hacer frente a este cimulo de dificultades,
algunas de ellas capaces por si solas de derribar el régimen.

Nada mas llegar al poder el nuevo gobierno, se planted un problema en
el norte de Africa que hoy es poco conocido. El avance de la conquista
francesa de Argelia hacia el oeste preocupaba a Espafia. En diciembre de
1847 el caudillo Abd el Kader se rindio al ejército francés cerca de la
frontera con Marruecos. Francia estaba negociando con el gobierno
marroqui la instalacion de una base naval en las Islas Chafarinas,
consideradas como posesion espaiiola, aunque no estuviesen ocupadas. Este
movimiento implicaba una continuacion de la expansion hacia el oeste. Uno
de los ejes de la politica exterior espafiola era intentar contrarrestar en lo
posible las acciones de los imperialismos inglés y francés en Marruecos. El
hinterland de las plazas de soberania se consideraba como parte de la esfera
de influencia espanola y zona de posible futura expansion. Si Espafia era
por el momento demasiado débil para iniciar dicha expansion, intentaba
impedir que otra potencia lo hiciese.

Esto es lo que hizo el gobierno en enero de 1848. A solo 25 millas
marinas de Melilla, las Chafarinas eran el tinico fondeadero protegido entre
Oran y Ceuta, y el puerto natural de Melilla, que tenia. Ademas, estan
situadas frente al valle del rio Muluya, que limita al este con la frontera
argelina. Estas caracteristicas las hacian muy deseables, tanto para Francia,
cuyos buques las utilizaban como abrigo, como para Espafia, para poder
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operar con cierta comodidad sobre una costa dificil’. 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 tenian
todavia unas prestaciones muy limitadas.

La expedicidn se organizo rapidamente, para adelantarse a los franceses.
Los pocos medios disponibles resultaron suficientes. Una pequefia fuerza
naval, constituida por cuatro unidades ligeras de la Armada, dos buques de
vapor y dos de vela, acompafiados de cuatro mercantes que transportaban
550 soldados con su material, salieron de Malaga y ocuparon el
archipi¢lago el 6 de enero. Solo unos dias después se presentaron buques
franceses; al ver la bandera espaiola ondeando, se retiraron. El gobierno
considerd este asunto tan importante que el propio Capitdn General de
Granada, Francisco Serrano (1810-1885), se puso al frente de una fuerza tan
exigua. Esta afirmacion de la soberania espafiola tuvo, ademas,
consecuencias duraderas: medio siglo después, la posesion de las
Chafarinas sirvio para delimitar la frontera del protectorado®. Como accion
complementaria, durante estos afios la guarniciéon de Melilla hizo varias
salidas para alejar a los rifefios que hostilizaban la ciudad, y mostrar el
pabellon espafiol en el territorio marroqui adyacente.

La guerra carlista era el primer objetivo. En vista de la capacidad
desestabilizadora que habia mostrado el primer conflicto, convenia
terminarlo cuanto antes. Llevaba mas de un afio sin que se hubiesen
obtenido resultados decisivos cuando Narvéez llego al poder.

Pero otro peligro mas inminente impidié concentrarse en su resolucion.
En febrero de 1848 estallo la revolucion en Francia, que pronto se extendio
por toda Europa. En Espafia 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 Capitan General
de Castilla la Nueva y gobernador militar de Madrid, José Fulgosio (1813-

> Archivo General Militar (AGM), Madrid, Colecciéon General de Documentos, 5-
3-1-6, Parte de la revista de Inspeccion, practicada en la Direccion
Subinspeccion de las Posesiones de Africa en 1850, Ceuta, 30-9-1850.

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,
Africa en la politica espaiiola del siglo XIX (Madrid: Consejo Superior de
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1848), cayo al frente de sus tropas. Narvaez salio a la calle a dar ejemplo de
liderazgo. Su presencia entre los soldados leales contribuyé a elevar la
moral de la tropa. En Sevilla, el Capitan General de Andalucia, Ricardo
Shelly (1811-1855), aplasté la insurreccion con sus propios medios’. Tanto
Fulgosio como Shelly, eran hombres de confianza de Narvaez. 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 revolucion fue también causa de una crisis diplomatica. Inglaterra era
conocida como refugio de los revolucionarios perseguidos en Europa. El
ministro de estado, Lord Palmerston, siguid6 una politica temeraria de
simpatia, sino de apoyo, a varios movimientos de este tipo. Siguiendo sus
instrucciones, el embajador inglés en Madrid, Henry Litton Bulwer, se
inmiscuyod torpemente en las intrigas de los progresistas radicales. Ante tal
afrenta, el gobierno decidid su expulsion. El escandalo, y el regocijo
general, en Europa fue mayusculo. Proporciond prestigio al gobierno
espafiol y estuvo cerca de costarle el puesto a Palmerston, que actuaba a
espaldas de sus colegas de gabinete®. Al principio hubo temores a
represalias. Una intervencion militar directa no era probable, pero un pais
con tantos problemas como Espafia se podia desestabilizar facilmente, bien
por presion financiera con la deuda, o apoyando a los diversos grupos
antisistema. Por fortuna, el gobierno inglés no apoyaba la politica agresiva
de Palmerston. Ademads, también estaba ocupado con problemas de
seguridad interna: el movimiento cartista y la sublevacion en Irlanda no
eran cuestiones baladies.

Lo que si provoco la revolucion fue la alianza de los dos extremos del
espectro politico. Los sucesos de Madrid provocaron el levantamiento de
partidas republicanas y progresistas radicales, que fueron especialmente
numerosas en Catalufia, y coordinaron sus operaciones con los carlistas. El
23 de junio el lider carlista Ramon Cabrera (1806-1877) cruzo la frontera
con el fin de organizar el llamado ejército real. Pretendia transformar lo
que hasta el momento habian sido partidas aisladas mas o menos numerosas

7 Comellas, J. L., Los moderados en el poder, 1844-1854 (Madrid: Consejo
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en un ejéreito 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 situacion financiera, que era
practicamente de quiebra, el dinero para equipar y mantener esta fuerza no
podia conseguirse mediante los impuestos ordinarios y el crédito. El
ministro de Hacienda no tuvo mas remedio que recurrir a un anticipo
forzoso sobre los impuestos territorial e industrial del afio siguiente. A los
funcionarios publicos, excepto a los militares en activo y otros grupos, se
les impuso un donativo forzoso de una mensualidad’.

De este modo, en mayo de 1849 pudo finalmente liquidarse la guerra.
Para esta fase final se nombré a Manuel Gutiérrez de la Concha. Este
general era otro hombre de confianza de Narvaez y miembro destacado del
Partido Moderado. Habia recientemente mandado con éxito la intervencion
en Portugal y se considerd el hombre mas apropiado para una accion
decisiva. El rapido movimiento de tropas, procedentes de Andalucia,
Galicia y Santander, fue posible gracias a los buques de vapor de la
Armada. Conviene recordar que por entonces la red de ferrocarriles era
todavia inexistente; la dificultad de las comunicaciones en el interior de la
Peninsula es un problema historico de sobras conocido. La tinica forma de
mover hombres en nimero considerable y con rapidez, era mediante buques
de vapor. Solo la Armada disponia entonces de buques de este tipo. La
marina mercante, muy escasa de capitales, no podia ser ttil debido al escaso
numero y pequefio tamafio de sus vapores. De este modo, se trasladaron en
poco tiempo 12.000 soldados desde los puertos del Atlantico a las costas de
Cataluia. Esto era s6lo una parte de la operacion; hay que tener en cuenta
que las tropas que ocupaban el lugar que dejaban las que iban al frente
también tenian que transportarse.

La Armada también habia concentrado sus fuerzas frente a las aguas de
Catalufia, Valencia y Baleares. Ademas del apoyo logistico y tactico al
ejército, ejercia la importante mision de patrulla y bloqueo para interceptar
los envios de armas y municiones a los carlistas. Su escasez determiné el
nimero de combatientes que podian reunir los carlistas. En noviembre de
1848 el ministerio de Marina cre6 un mando especial para ese teatro de
operaciones, con base en Barcelona. El comandante era el brigadier José
Maria Bustillo (1803-1868), y residiria en la ciudad condal cuando no
estuviese en el mar. Se le autorizaba a disponer de los buques del

? Santillan, R., Memorias, 1815-1856, A. M. Berazaluce ed. (Pamplona: Estudio
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Resguardo Maritimo correspondientes a las divisiones con base en
Barcelona y Cartagena, cuya mision era la persecucion del contrabando, si
lo considerase necesario. También se le ordenaba actuar de acuerdo con los
capitanes generales de las regiones citadas'®. Todo esto implicaba un
considerable nivel de colaboracion entre los ministerios de Guerra y
Marina. Los ministros Figueras y Molins, como miembros capaces que eran
de un equipo bien integrado, estuvieron a la altura de las circunstancias. La
estrategia de concentracion de fuerzas, la negociacion con caudillos
carlistas y el bloqueo fueron los tres elementos de la estrategia para derrotar
la sublevacion carlista. La concentracion y ofensiva final triunfaron porque
los otros dos elementos ya habian surtido sus efectos.

Una vez terminada la guerra en mayo de 1849, el gobierno aprovecho la
oportunidad que presentaba la reuniéon de buques y soldados en Barcelona
para asestar otro golpe no menos contundente al carlismo. La revolucion
también habia llegado a los Estados Pontificios, donde se proclamo la
republica. El Papa Pio IX tuvo que huir de Roma. Desde su refugio en
Gaeta hizo un llamamiento de ayuda a las potencias catolicas. El gobierno
espafiol fue el primero en responder, y en diciembre de 1848 el ministro
Pidal propuso una intervencion conjunta para restaurar a Su Santidad en el
solio pontificio, al mismo tiempo que enviaba una division naval de siete
buques al puerto de Gaeta, para proteger al Papa. Francia, Austria y
Népoles se sumaron. La recompensa a este esfuerzo, que suponia una
costosa expedicion, justo cuando la desmovilizacion habria liberado
importantes recursos, era el reconocimiento del régimen liberal por la
Iglesia. De este modo, Isabel II y su gobierno se reconciliarian con amplios
sectores del carlismo, mayoritario en las zonas rurales y el bajo clero. El
mismo mes de mayo partid la expedicion a Italia; constaba de 8.500
hombres y una escuadra para el transporte y apoyo logistico''. El resultado
fue el prestigio internacional y el debilitamiento del carlismo. El concordato
con la Santa Sede se firmd en 1851, poco después de la dimision de
Narvaez, pero era el fruto de la politica de su gobierno.

Cuando parecia que todo estaba resuelto, surgié un nuevo sobresalto. Al
poco tiempo, en julio de 1850, se produjo la boda del pretendiente carlista

0" Gaceta de Madrid, 11-11-1848.
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con la princesa Maria Carolina de Napoles. Esta era hermana del rey
Fernando II de Napoles, conocido absolutista, cuyo régimen habia
sobrevivido a las revoluciones de 1848, y de Dofna Maria Cristina. Las
implicaciones politicas eran evidentes. El rey de Napoles era simpatizante
de la causa carlista, aunque no activo cooperador; mantenia relaciones
diplomaticas con Espafia por cuestiones dinasticas e historicas.

Fernando II disponia de unas eficientes fuerzas armadas, que le
permitieron reprimir los intentos revolucionarios. Su marina de guerra
estaba bien equipada con buques de vapor y tenia capacidad para enviar una
expedicion a las islas Baleares y convertirlas en bastion 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
mediterraneo de la Peninsula, podemos imaginar los temores de Narvéez.
La respuesta del gobierno espaiol fue la marcha inmediata del embajador y
la rotura de relaciones diplomaticas. Es cierto que se detectaron algunos
movimientos en el Maestrazgo, Galicia y otros lugares, pero la accion
efectiva del ejército y la Guardia Civil hizo que no pasasen de conatos'?.

Afortunadamente, el contexto politico habia cambiado. No sélo se habia
derrotado a los carlistas en mayo del afno anterior e intervenido en Italia,
sino que la situacion 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 politico en Francia tenia bien
controlados a los tradicionalistas. Con la represion de los intentos
revolucionarios, la expulsion del embajador inglés y la expedicion a Italia,
el estado liberal no s6lo se habia defendido de sus enemigos internos, sino
que también habia roto su aislamiento diplomatico y se habia labrado una
posicion de prestigio en la Europa. No hizo falta, pues, un nuevo despliegue
de fuerza militar, que en ese momento se necesitaba en otro punto
neuralgico de la monarquia.

La crisis esta vez surgi6 al otro lado del Atlantico. Cuba constituyd uno
de los principales objetos del imperialismo estadounidense desde la
independencia. Después del expolio de M¢jico parecia que le tocaba el
turno a esta isla, por muchos motivos la posesion mas preciada de la

12 Ferrer, M.; Tejera, D. D. y Acedo, J. F., Historia del tradicionalismo espaiiol
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monarquia. El gobierno americano ya habia 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
presentd la oferta en una entrevista con el ministro espafiol de Asuntos
Exteriores. La respuesta de Pidal fue un no rotundo.

Habia pues, que recurrir a los medios habituales, que ya se habian
empleado con M¢jico. Se llamarian en la jerga actual los filibusteros. El
recurso a lo que hoy se llaman actores no estatales se imponia, ya que los
dos siguientes presidentes de Estados Unidos pertenecian al partido
republicano, menos agresivo en politica exterior y menos involucrado con
la politica esclavista de los estados del Sur. La desmovilizacion habia
dejado los puertos del Sur repletos de soldados recién licenciados y sin
trabajo, y abundantes armas que se vendian a bajo precio. El dinero lo ponia
la élite esclavista de aquellos estados, que tenia como objetivo la anexion de
Cuba, que se transformaria asi en uno o quizas dos estados esclavistas de la
Union.

El agente del anexionismo era el ex general del ejército Narciso Lopez,
que organizo tres expediciones frustradas. En la primera, en 1849, la marina
estadounidense establecid 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
expedicion se disolvio. Pero Lopez no se arredro.

El servicio de inteligencia espaiiol en los Estados Unidos seguia todos
sus movimientos, con lo que el gobierno tenia buena informacion sobre sus
planes. La reaccion fue recabar apoyo diplomatico de Francia e Inglaterra,
que sostenian 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 rebelion 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 Union no
contaba mas de 13.000 hombres, y estaba ocupado en controlar a la
poblacion india. La fuerza que invadio Méjico no pasaba de ser una milicia
apresuradamente armada. Los soldados espafioles eran, en cambio,
aguerridos veteranos de la guerra carlista. Una vez en Cuba, esta fuerza
estaria bien equipada y mantenida, beneficiandose de la abundancia de
medios de la hacienda de Ultramar. Pero esta fuerza hubiera sido poco
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menos que inatil sin la movilidad estratégica que le proporcionaba la
Armada. Cuba disponia de una pequeia red ferroviaria, pero estaba limitaba
a los alrededores de La Habana. El tnico medio expeditivo para mover
tropas a lo largo de la isla era por mar. Aun asi, habia que vencer vientos
desfavorables y corrientes. En este contexto, los inicos buques realmente
utiles para una concentracion rapida de tropas en un punto de la isla eran los
de vapor. El ejército reconocia esta necesidad, y pensaba que correspondia a
la Armada dar ese servicio.

El envio de refuerzos a Cuba desde la Peninsula suponia un esfuerzo
logistico considerablemente mayor que el de la expedicion de Italia. El
envio de 5.000 soldados y tres grandes vapores requeria una vez mas la
estrecha colaboracion 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 Peninsula, el ministro
de la Guerra, Figueras, podia coordinar el traslado de soldados y material al
puerto de Cédiz, de donde sali¢ el principal contingente. Cuando Lopez
desembarco en Cardenas, el 19 de mayo de 1850, los refuerzos habian
empezado a llegar. Los 500 hombres armados que salieron del vapor Creole
no fueron bien recibidos por la poblacion, y cuando se aproximaron los
refuerzos, que convergian sobre la ciudad por ferrocarril y por mar,
reembarcaron rapidamente.

El vapor de guerra Pizarro llevaba a bordo al comandante del apostadero
de la Habana, Francisco Armero (1804-1867), otro hombre de confianza de
Narvaez y prohombre del partido. Cuando llegé frente a Cardenas salio en
persecucion del Creole, que todavia se divisaba en el horizonte. Cuando lo
estaba alcanzando el buque ya habia entrado en aguas territoriales
estadounidenses y un cafionero se interpuso para evitar que lo batiese con
su artilleria.

Lépez aprendi6 de este fracaso, y su tercera expedicion, al afio siguiente,
la dirigi6 sobre Bahia Honda, un lugar practicamente deshabitado y sin
conexion ferroviaria con La Habana. No le sirvio de mucho. Los refuerzos
y el dispositivo de defensa ya estaban listos. La rapida concentracion de
tropas por tierra y por mar neutralizo la incursion. Lopez y sus esbirros
fueron capturados, y muchos de ellos, incluyendo a su jefe,
sumarisimamente ejecutados.
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La indignacion 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 Espafia contaba con el apoyo de las fuerzas inglesas
y francesas en el Caribe. Aunque en enero de 1851 habia caido el gobierno
de Narvaez, ¢l y sus ministros fueron los que disefiaron esta estrategia
defensiva.

Todavia quedaba otra dificultad por resolver, en otro lugar del planeta,
que también lastraba la accion del gobierno por la tirania de la distancia.
Antes de la apertura del canal de Suez un despacho a Manila tardaba unos
tres meses, y su contestacion otros tres. El telégrafo submarino, que
comunicaba Manila con el continente asiatico, no entrd en servicio hasta
1880. En estas condiciones, habia que dejar la iniciativa a la autoridad local.
El sultan de Jolo, cuyos dominios incluian el norte de Borneo, era vasallo
de la corona espafiola, pero trataba de librarse del protectorado, enfrentando
a las potencias occidentales entre ellas. Al estar lejos de Manila, la
presencia espaiiola era solo episodica. Ya en 1844 una fuerza naval francesa
habia intentado establecer una base comercial y naval en la isla de Basilan.
El archipiélago era un prospero mercado de esclavos y diversas mercancias,
y estaba situado en la ruta entre Hong Kong y Australia. Es decir, se
encontraba en el camino de la expansion inglesa. Después de la ocupacion
de Labuan, parecia que Jolo seria el proximo objetivo del imperialismo
britanico.

El capitan general de Filipinas, Narciso Claveria (1795-1851), organizo
la compra de tres buques de vapor para el Apostadero de Manila. Pudo
contar con financiacion privada en una especie de suscripcion publica,
porque la hacienda local no tenia los recursos de Cuba. En cuanto estos
buques llegaron a Filipinas en 1848, organizo una expedicion a la isla de
Balanguingui, el principal foco de pirateria, fuera de la capital del sultanato.
Todavia no tenia suficiente fuerza militar para acometerlo. No solo asestd
un serio golpe a la pirateria malaya, sino que también mand6 un mensaje a
otras potencias, especialmente Inglaterra, afirmando la soberania sobre
dominios espafioles.

Después de que los agentes ingleses en la zona firmasen un tratado de
comercio con el sultan, a espaldas del gobierno espafiol —que el gobierno
inglés no llego a ratificar—, se hizo necesaria una acciéon mas enérgica. En
1850 ya se pudieron enviar refuerzos desde la Peninsula. Un bergantin y
una corbeta fueron suficientes para montar una expedicion de mayor
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envergadura. Los objetivos de disciplinar al sultin —que vio su capital
arrasada—, y de afirmar la soberania espafiola sobre dominios lejanos, se
cumplieron plenamente'’.

Hemos visto como un equipo de hombres capaces, pertenecientes a la
¢lite intelectual y politica espafiola, y miembros destacados del partido
moderado, implantaron una politica de seguridad y defensa efectiva, a pesar
de las limitaciones y debilidades del pais. 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 ultimo, se valieron de los avances tecnologicos. En
este caso utilizaron buques de vapor. La coordinacion institucional y las
relaciones a nivel personal hicieron el resto.

13" Sobre Cuba véase AGM, Madrid, Ultramar, 2627. 67-16, Memoria sobre la
creacion 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 (20006), 451-57; Chaffin, T., Fatal Glory:
Narciso Lopez and the First Clandestine U.S. War against Cuba
(Charlottesville, Va.: University Press of Virginia, 1996); y Portell Vila, H.,
Narciso Lopez y su época, 3 vols. (Habana: Cultural, 1930-1958). Sobre
Filipinas véase Bernaldez, E., Resefia historica 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.






CASTO MENDEZ NUNEZ: EL ALMIRANTE QUE
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RESUMEN

Uno de los mayores ejemplos de liderazgo personal que registra la historia
contemporanea de Espaia 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 espaiolas y fue
ensalzado por literatos de su época de la talla de Galdés y Bécquer, hasta
llegar a ser propuesto para Regente del Reino tras la revolucion de 1868,
que destrond a Isabel II. Pese a todo, la reina insistié en su afecto hacia el
marino. Sin embargo, Méndez Nufiez murié de una enfermedad apenas un
afio después, con solo cuarenta y cinco afios.

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 ultima clase su nombre se
asocia a marinos tan ilustres como Cristobal Colon, Alvaro de Bazan o Blas
de Lezo. Asi, y pese a los avatares y cambios politicos, su nombre ha sido
recordado casi constantemente desde la fecha de su fallecimiento, durante
casi ciento cincuenta afios.

Es cierto que Méndez Nufiez no descubri6 un nuevo mundo, ni gano
batallas tan decisivas como Lepanto, las Terceras o Cartagena de Indias,
pero la significacion 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 espafiol.

Palabras clave: liderazgo estratégico, campana naval, almirante Méndez
Nufiez, reinado de Isabel II, Pacifico, Espaia.

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 Galdos 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
Nufiez 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 Colén, Alvaro de Bazan and Blas de Lezo. It also gave his name
to a light cruicer and a destroyer in the last century.

Méndez Nuiiez 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 Nuiiez,
kingdom of Isabel I, Pacific, Spain.

PRIMEROS ANOS

Nacido en Vigo el 1 de junio de 1824, antes de los dieciséis afios sento
plaza de guardiamarina, ascendiendo el 11 de junio de 1846 a alférez de
navio y convirtiéndose asi en oficial de la Armada, antes de lo que le
correspondia’. Ello se debié a sus notables servicios en la expedicion de
reconocimiento a Guinea Ecuatorial a bordo del bergantin Nervion, que le
valié su primera recompensa: la Cruz de Fernando Poo. Nuevos servicios,
ahora en la expedicion espafiola en ayuda del Papa Pio IX, le valieron La
Cruz y la Medalla del Pontifice’.

Combinando servicios embarcado y en tierra, destacé ademas por su
preparacion técnica, formando parte de la comision creada con objeto de
planear el proyecto de ferrocarril entre Tarragona y Reus (1856) y

Garcia Martinez, J. R., Méndez Nuriez (1824-1869) y la campaiia del Pacifico
(1862-1869) (Santiago de Compostela: Xunta de Galicia, 2000), 2 volimenes.

Su expediente personal en Archivo General de Marina Don Alvaro de Bazan
(AGMAB), Cuerpo General, leg. 620-735.
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traduciendo del inglés —idioma que aprendio tras ingresar en la Armada—, el
tratado de artilleria del almirante britdnico Howard Douglas.

Ascendido a teniente de navio en 1850 pasé 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 archipié¢lago. Lo lejano de
aquellas islas, atin poco conocidas y cartografiadas, expuestas a huracanes y
tifones, con escasa presencia espafiola entonces y reducidos recursos de
toda indole, asi como el peligro de la pirateria de los musulmanes de Jolo 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 archipi¢lago y los intereses
espanoles, formaban un cuadro de notable exigencia para los jovenes
oficiales de la Armada alli destinados. Las dotaciones de sus buques eran
mayoritariamente indigenas y operaban a mucha distancia de sus bases en
aquellas duras condiciones, sin posibilidad de obtener oOrdenes,
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 afos de la introduccion del vapor en los
buques de todas las marinas del mundo, lo que suponia todo un cambio
revolucionario, por no hablar de lo sucedido en artilleria, armamento
portatil y otros muchos aspectos.

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

UN TAJANTE EJEMPLO DE LIDERAZGO TACTICO

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

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

Para dificultarlo aun mas, cavaron un amplio foso alrededor de la
fortaleza, lo que hacia su acceso practicamente imposible. Ello sin contar
que la cotta estaba a orillas del rio, para acoger sus propias embarcaciones,
y rodeada de un manglar o bosque pantanoso, que dificultaba enormemente
al atacante la aproximacion para el ataque, la construccion de obras de
asedio y la mera permanencia en un entorno donde la humedad, el calor y
las enfermedades tropicales dificultarian el sitio hasta hacerlo imposible por
poco que se dilatara en el tiempo.

Las dificultades para tomar semejante fortificacion eran muchas, pero
ademads los defensores la dotaron de cuatro piezas de calibre medio para su
defensa, de numerosas lantacas —cafiones ligeros— y de una buena
guarnicion, compuesta de no menos de quinientos hombres en la misma
fortaleza y otros mil en los insalubres terrenos adyacentes, desde los que
podrian atacar a cualquier fuerza desembarcada. Por tltimo, y para impedir
o dificultar seriamente la llegada hasta alli de una expedicion naval —pues
por tierra aquella mision seria practicamente imposible—, cerraron el rio con
una talanquera o barrera de troncos ligados entre si por maromas y
vegetacion, que impidiera el paso de los buques.

Conquistar semejante enclave iba a ser una mision muy dificil, que
podria acabar ficilmente en un desastre, con las consecuencias de todo
orden que se derivarian de tal fracaso. Pero se decidio intentarlo en 1861,
con una expedicion combinada del ejército, que aportaria el nucleo de la
fuerza de desembarco, y de la marina, que aportaria los buques para esta
operacion anfibia.

La fuerza del ejército se componia de las compaiias de preferencia,
cazadores y granaderos, pertenecientes a los regimientos de la guarnicion de
Filipinas Principe e Infante, junto con una bateria de cuatro cafiones de
campafia y una seccion de obreros. Salvo los oficiales y bastantes
suboficiales, las fuerzas terrestres estaban compuestas por indigenas,
magnificos 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 consistian en las goletas Constancia y Valiente,
cafioneros a vapor numeros 5, 12, 13 y 18, respectivamente —de nombres
Luzon, Arayat, Pampanga 'y Taal—, y las faltas numeros 1, 11, 13, 14,36 y
37, también con mandos europeos y marineria indigena. Para el transporte
de la expedicion terrestre se movilizaron tres pequefios mercantes, por
nombre Scipion, Soledad y San Vicente. El mando naval se confio al
recientemente ascendido a capitan de fragata Méndez Nuiez, que acababa
de dejar el de la corbeta Narvdez y ser nombrado jefe de la denominada
Division de Fuerzas Sutiles del Sur de las Visayas. Eran comandantes
respectivos de las goletas los tenientes de navio Jos¢é Malcampo y Zoilo
Séanchez Ocana.

Es de senalar para valorar debidamente aquellos buques, que las goletas
eran simplemente unos grandes cafioneros de tan solo unas 500 toneladas,
con maquina de vapor y hélice, armadas con dos cafiones de a 32
milimetros; que los cafioneros apenas eran de unas 50 toneladas, también de
hélice; y que las faluas eran simples botes grandes de vela y remo, armados
unos y otros con un pequefio cafién a proa’.

La expedicion sumaba asi unos 850 hombres, distribuidos en las cuatro
compafiias mencionadas, una bateria y la seccion de obreros, con las citadas
embarcaciones: dos goletas, cuatro cafioneros y seis faltias, aparte de los
tres mercantes. E1 mando supremo lo tuvo el coronel Ferrater, por su mayor
graduacion que Méndez Nuiez, cuyo grado equivalia al de teniente coronel
recién ascendido.

El 16 de noviembre se reunio6 la expedicion y remont6 las complicadas
aguas fluviales hasta llegar cerca de su objetivo, al comienzo de un recodo
del rio, ordenando Ferrater que desembarcaran dos compaiiias en mision de
reconocimiento.

Tras intimar a la fortaleza a su rendicion, 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 cafiones contra la fortaleza y
los botes pusieron en tierra dos compafiias de cazadores y una de
granaderos, apoyados por dos piezas de campaiia, generalizandose el fuego

*  Garcia Martinez, J. R., Bugues de la Real Armada de SMC Isabel II (1830-
1868) (Madrid: 2005) (ediciéon en DVD del autor).



120 LIDERAZGO ESTRATEGICO EN ESPANA, 1475-2018

por ambas partes. Poco antes los buques habian conseguido romper la
talanquera, para permitir el paso de la expedicion.

Pero el terreno en torno a la fortaleza era muy dificil, los enemigos
ocultos en el manglar hacian un fuego formidable y los altos y espesos
muros impedian el asalto, mientras que las piezas desembarcadas apenas
podian moverse en aquel terreno pantanoso, y ni ellas ni los cafones de los
buques eran capaces de abrir brecha en las anchas murallas enemigas. Por
su parte, el cafionero Luzon tuvo una averia en su maquina, siendo
alcanzado por dos cafionazos enemigos, y los botes empezaron a traer de
vuelta un elevado nimero de heridos desde las siete y media de la mafiana.

Ante la perspectiva de un completo desastre, el coronel Ferrater se
decidio por una oportuna retirada, antes de que las cosas empeoraran. Sin
duda la inteligencia militar acumulada sobre el terreno, fortificaciones y
entidad del enemigo habia sido muy insuficiente. Pero Méndez Nufiez, que
habia desembarcado para reconocer la situacion, decidid desobedecer a su
desalentado superior, con una frase que no tardaria en hacerse legendaria:
“;La Marina no se retira !”, lo que cambid la situacion por completo. Nada
mejor que las propias palabras de Méndez Nufiez para narrar los hechos
subsiguientes’:

“...estando ya de acuerdo con el Sr. Coronel de EM (Ferrater) ordené a aquél
y al Comandante de Infanteria D. Francisco Moscoso, que mandaba la fuerza de
tierra después de la herida del Comandante Garcia 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 fusileria disponible y a su
comandante la orden de levar y embestir a la cotta con la proa, a toda maquina,
lo que se verifico 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 simultineamente sus muros la marineria y tropa que se
hallaba a bordo de la Constancia y los que se hallaban en tierra. Entonces se
trab6 una lucha cuerpo a cuerpo que durd 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 Navio, jefe del trozo de asalto (Malcampo), y tomo el
mando de la marineria el Alférez de Navio D. Pascual Cervera y Topete. A las
ocho y media el enemigo empez6 a emprender la huida por la espalda de la
cotta, pero dominado este espacio por la colisa (cafién giratorio) de proa de la
Constancia, se le hizo un nutrido fuego de metralla y fusileria que le caus6 un

Garcia Martinez, J. R., “Pagalugan”, Revista Espaiiola de Historia Militar, 4
(Julio-agosto 2000), 202-209.
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gran numero de bajas. Poco después éramos completamente duefios de la
fortaleza y el pabellon espafiol victorioso flotaba sobre sus muros, siendo
saludado con el mayor entusiasmo por las tropas de mar y tierra.”

Asi, de forma tan valiente como gallarda, se dio el asombroso hecho,
creemos que unico en la historia naval del mundo, de que una fortaleza
fuera tomada al abordaje, hazafia que demuestra mas que cualquier
calificacion, el temple y la decision de Méndez Nufiez, consiguiendo con su
decision que aquella operacion 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 dia siguiente Méndez Nuifiez embarco en el canonero Pampanga y
acompafiado de dos botes de las goletas remont6 el rio un largo trecho, en
mision de reconocimiento, pero el enemigo habia 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 cafiones y lantacas enemigos, pero pocas por
armas de fuego individuales. El total suponia 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 encajé 6 cafionazos del
enemigo, contd un muerto y seis heridos; la Valiente, siete heridos y un
contuso; 4 heridos el Luzon, que sufrid varios impactos y la averia de la
maquina; 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 fallias
numeros 14, 36 y 37, sumaron otros tres heridos. Se recogieron unos 110
cadaveres de los piratas en la cotta y otros 26 en los alrededores, pero dada
su costumbre de recuperarlos a toda costa por su religion, se estimd que
debieron ser bastante mas numerosos, hasta los dos centenares. Entre ellos
el Datto —jefe principal- Maghuda, y el primogénito de otro jefe.

Se juzgd inconveniente, bajo todos los puntos de vista, guarnecer la
fortaleza tomada, por lo que se vold con explosivos y se completd su
demolicion hasta los cimientos, tras de lo cual, la expedicion volvio a
embarcar y emprendio el regreso con la noticia de la sensacional victoria.
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Otro detalle curioso fue que los que abordaron la cofta 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 angulo de unos 60° con el lienzo
de la muralla, en disposicion 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
suponian un abordaje.

Tal hecho de armas, de gran repercusion en la opinion publica, tanto en
Espafia como en Filipinas, significé una nueva y bien merecida promocion
para Méndez Nufiez, que, habiendo sido ascendido a capitan de fragata en
mayo de 1861, paso a capitan de navio en enero del afio 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, prestd distinguidos servicios al ser
destinado al convulso Caribe. En el primero de ellos, y reinando la guerra
civil en Venezuela, ante la terrible situacion en el asediado Puerto Cabello,
logr6 aunar la firmeza con la diplomacia, y llevar los oportunos recursos y
ayuda para los neutrales alli atrapados, sin disparar un tiro.

Poco después, y ante la comprometida situacion de la sitiada guarnicion
de Puerto Plata, en Santo Domingo, en donde, después de haber solicitado y
obtenido la reincorporacion a Espafa, habia estallado una revolucion
contraria a la voluntaria anexion. Con su viejo vapor tom6 650 hombres de
desembarco, caballos y cafiones, y navegando en una noche sin luna y en
medio de peligrosos escollos, consiguid sin problema ni baja alguna llevar
el decisivo refuerzo.

Puesto ahora al mando de la fragata de hélice Princesa de Asturias,
siguid prestando activamente sus servicios en aquellas aguas. Como
recompensa a sus capacidades, se le nombré nada menos que director de
personal en el Ministerio de Marina. Apenas dur6 un afio 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 britanica Warrior. Demostracion evidente de la estima y
consideracion que se tenian a sus capacidades, fue que se le permitio elegir
toda la oficialidad del buque y escoger también a los subalternos y
marineria.

Y es de destacar la preocupacion, como buen lider, por la gente que tenia
a sus oOrdenes. Prueba de ello son los albumes de fotografias de miembros
de su dotacion que aun se conservan en el Museo de Pontevedra, incluso de
simples marineros, en una época en que tal técnica estaba ain en sus
comienzos. Y de todos era sabido que procuraba estar al tanto de las
circunstancias personales hasta del ultimo de sus subordinados, con las
consecuencias esperables.

El reto de mandar un buque tan novedoso era formidable, especialmente
porque se suponia que tales buques serian todo un problema higiénico y
sanitario en largas navegaciones ocednicas para sus dotaciones, y un
problema serio de navegacion, al ser muy pesados para afrontar mares
tempestuosos. Pero ese fue el menor desafio 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 Pacifico americano una expedicion al
mando de Luis Herndndez Pinzon, nada menos que un descendiente de los
colaboradores de Colon. Compuesta por dos fragatas y dos goletas de
hélice, su mision era de prestigio, “mostrando la bandera” en las antiguas
posesiones espafiolas en América. Paralelamente embarcaba una expedicion
cientifica de los mas altos vuelos, como para recordar los laureles de la
marina de la [lustracion.

Todo fue bien en los puertos atlanticos, pero al desembocar en el
Pacifico los problemas parecieron agolparse: Espafia aun no tenia relaciones
diplomaticas regulares con Chile y con Peru, y en estos paises muchos
temieron que la expedicion espafiola escondiera un intento de reconquista
por la metropolis de sus antiguas posesiones, hecho nada improbable si se
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recuerda que por entonces estaba en pleno auge la intervencion francesa en
Mgéjico.

Las reticencias se agravaron especialmente en Perti, ante el trato dado a
unos emigrantes espaioles, de los que uno resulté muerto y cuatro heridos.
Ante las reclamaciones de Pinzon y del plenipotenciario espaiiol, el sinuoso
e inepto Eusebio Salazar y Mazarredo, un alto cargo del ministerio de
Estado —Exteriores—, la tension crecid hasta que Pinzon decretd la
ocupacion de las islas Chinchas como garantia y sin violencia alguna. Este
archipiélago peruano era entonces muy importante econdmicamente por sus
exportaciones de guano a todo el mundo, un valioso abono natural. A todo
esto, Salazar habia ocultado al marino las instrucciones puramente pacificas
y conciliatorias del gobierno de Madrid, sirviendo a intereses muy
personales. Aquello provoco la dimision de Pinzén y la destitucion de
Salazar. Y a ello se uni6 el incendio accidental de una de las fragatas
espafiolas, Triunfo, con la pérdida total del buque, aunque sin desgracias
personales.

Tomo6 el mando de la escuadra Jos¢ Manuel Pareja, que curiosamente
habia nacido en Lima, hijo del héroe de Trafalgar y lider de la causa realista
durante la guerra de Independencia Hispanoamericana en Peri vy
especialmente en Chile. Previendo nuevos problemas, se enviaron desde
Espana tres fragatas mas de refuerzo. Pero Pareja opto claramente por la via
diplomatica, firmando un acuerdo con el ministro peruano Vivanco y
ordenando la evacuacion de las Chinchas, con lo que todo parecia
tranquilizarse.

Sin embargo, en Pert muchos vieron todo aquello como un agravio a la
dignidad del pais, y en un descanso de las dotaciones de la escuadra en el
puerto de El Callao, turbas enloquecidas atacaron a los espaiioles y mataron
al cabo Esteban Fradera. Aunque no hubo consecuencias desagradables
inmediatas, lo cierto es que una guerra civil recorri6 el pais, entre los
partidarios de la paz con Espafia y los de la guerra, venciendo finalmente
estos ultimos, al mando del general Prado.

Pareja habia hecho mientras tanto rumbo al sur con su escuadra,
buscando un acuerdo con las autoridades chilenas, que habian apoyado a su
vecino del norte en la crisis. Pero aqui el marino no supo hallar una via de
entendimiento, y ante las algaradas contra intereses y ciudadanos espaifioles,
decreto el bloqueo de la costa chilena por su escuadra.
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Aun no habia hostilidades formales, pero ante el evidente dafio a la
economia chilena, la corbeta Esmeralda, sin previa declaracion de guerra y
arbolando pabellon neutral, ataco por sorpresa y apreso tras duro combate a
la muy inferior goleta Covadonga. Al enterarse Pareja del hecho, y
creyendo que también habia sido apresada la otra goleta, la Vencedora, se
sintié abrumado y se suicido’.

MENDEZ NUNEZ ASUME EL MANDO

A todo esto, Méndez Nufiez acababa de incorporarse a la escuadra de
operaciones con la Numancia, siendo ascendido a brigadier —hoy
contralmirante—, correspondiéndole el mando supremo. La situacion era la
imaginable, tras el estrepitoso fracaso de la diplomacia en resolver una
cuestion menor que se habia ido complicando, la dimision de Pinzon y el
suicidio de Pareja, sus antecesores en el mando de la escuadra. Y a ello se
afiadio el que tuviera que asumir también el papel de plenipotenciario en las
negociaciones con las republicas americanas, mientras Ecuador y Bolivia se
sumaban al frente de lucha.

Tampoco era menor el problema de hacerse cargo de una escuadra que
no tenia puertos de acogida desde el estrecho de Magallanes a las costas
colombianas, con lentas y problematicas comunicaciones con Madrid, en
una situacion tan dificil como variable y compleja. Por no hablar de que era
bastante mas joven en la Armada que sus subordinados, los comandantes de
los buques de aquella escuadra, de caracteres personales e ideologias muy
diversas, que tenian que aceptar como jefe al mas 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
archipi¢lago de muy peligrosas aguas, envio a dos fragatas a combatirla,
esperando asi un arreglo y la devolucion 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 resolvio. Prueba de la peligrosidad de
aquellas aguas es que perdieran por accidente una fragata y un vapor
armado.

Rodriguez Gonzalez, A. R., La camparia del Pacifico: Esparia frente a Chile y
Peru (1862-1871) (Madrid: Agualarga, 1999) (segunda edicion, Madrid: Real
del Catorce, 2017).



126 LIDERAZGO ESTRATEGICO EN ESPANA, 1475-2018

M¢éndez Nuiez repitid la expedicion, ahora con la Numancia y otra
fragata, pero los aliados se habian refugiado en un lugar ain mas
inaccesible, por lo que no logré su empefio. Sin embargo, la nueva
expedicion logr6 disuadir a los aliados de cualquier iniciativa,
permaneciendo alli refugiados pasivamente durante toda la contienda, y
ademads se apres6 al vapor Paquete del Maule, con mas 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 nego el gobierno chileno.

No quedaba pues otra opcion, para castigar el apresamiento de la goleta,
que bombardear el puerto de Valparaiso, segiin le ordenaba el gobierno de
Madrid a Méndez Nufiez. Al marino le repugnaba profundamente tal
accion, pero la acept6 por disciplina y porque no veia otra solucion. Por otra
parte, una escuadra britdnica al mando de lord Denman y otra
estadounidense, al del comodoro Rodgers, se oponian resueltamente al
bombardeo, siguiendo instrucciones de sus gobiernos. Y aquello parecia un
obstaculo insalvable, especialmente porque los estadounidenses llegaron a
realizar preparativos para el combate, con el fin de disuadir a los espafioles
de tal accion.

Pero la firmeza de Méndez Nufez y sus dotes diplomaticas, asi como la
indefendible actitud del gobierno chileno, allanaron el camino, y tanto
Denman como Rodgers aceptaron finalmente que era la unica opcion
posible. También es cierto que a Méndez Nufez le repugnaba bombardear
una ciudad sin defensas —los chilenos habian retirado los cafiones de las
baterias del puerto—, por lo que el marino espafiol avisé con cuatro dias de
antelacion del bombardeo, para la evacuacion 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 anecdoticas, en torno a dos
muertos y algunos heridos, en el peor de los casos y por su propia
responsabilidad.

Mas que el hecho en si, lo que asombro en Espaia y en el mundo que
seguia de cerca los acontecimientos, fue que el marino se supiera imponer
de esa manera a britanicos y estadounidenses, y actuara incluso con su
consentimiento y hasta admiracion.
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EL BOMBARDEO DE EL CALLAO

Aquello hubiera sido el fin de la campatfia para el gobierno de Madrid, pero
Méndez Nufiez, y con €l sus subordinados, pensaban de manera muy
distinta: si ante Valparaiso y las escuadras britanica y estadounidense, le
habia dicho el gobierno que era preferible “sucumbir con gloria en mares
enemigos que volver a Espaiia sin honra ni vergiienza”, ahora le tom¢ la
palabra y decidi6 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 pacificos mercantes.

El reto era formidable, pues al puerto lo artillaban mas 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 cafiones de la
escuadra solo llegaban a las 68 libras de proyectil. Ademas, los peruanos
habian instalado minas submarinas accionadas por electricidad desde tierra,
y disponian de una flotilla de dos pequenos blindados y tres vapores,
armados con torpedos.

Aparte de todo aquello, hacia apenas doce afios que, en la Guerra de
Crimea, la escuadra aliada franco-britdnica habia bombardeado el puerto
ruso de Sebastopol, poniendo en evidencia una vez mas que las baterias
costeras eran muy superiores a los buques que las atacaran. Y los rusos no
dispusieron de cafones de semejante calibre, ni torpedos o minas, ni
blindados. El mismo Nelson afirmaba que un cafion emplazado en una
fortificacion terrestre equivalia a cinco en los buques que lo atacaran, y a
igualdad de calibre.

Asi que haciendo caso omiso de las 6rdenes del gobierno —es famosa su
contestacion al mensajero que le traia la de regresar de que “convengamos
que ha llegado usted mafiana”—, decidié atacar tan formidable enemigo y
nada menos que un 2 de mayo de 1866, fecha entrafiable para el patriotismo
espaiol. La lucha fue muy dura. Dos fragatas espafiolas debieron retirarse
del combate seriamente averiadas por un solo impacto de las formidables
granadas enemigas, pues sus cascos eran de madera, y otra mas sufrié un
aparatoso incendio que estuvo a punto de hacerla volar por los aires. Pese a
lo cual Méndez Nuiiez siguié combatiendo, consiguiendo la victoria.
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El unico 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 dirigi6 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 bajo al camarote a pedir 6rdenes, su respuesta fue: “;estan
satisfechos los muchachos?”’; y ante la respuesta afirmativa, ordend cesar el
combate. Y asi se hizo: subiendo las dotaciones al aparejo frente al
vencido enemigo, y dando los vitores de ordenanza a Isabel II, en un gesto
de desafio al enemigo.

Tras aquello, ordeno la retirada. Mand6 a la Numancia, otra fragata y
algunos transportes a volver a Espana, cruzando el Pacifico, y completar asi
la primera vuelta al mundo de un acorazado, en renovacion de la gesta de
Elcano. Méndez Nuiiez, pese a sus heridas, al mando de las otras cuatro
fragatas, inici6 al regreso al Atlantico. Cruzo ante la escuadra enemiga en
Chiloé y los buques comprados por los enemigos en Europa, y se mantuvo
en guardia en puertos brasilefios y uruguayos, ante un previsible
contraataque aliado que nunca lleg6 a producirse. Todo ello se realiz6 tras
una larga y agotadora campafia, con dotaciones que hacia afios que no
pisaban tierra, padeciendo el escorbuto por falta de alimentos frescos y
navegando por aguas tan frias y tempestuosas. Siguié en sus labores de
vigilancia hasta diciembre de 1868, en que por fin volvié a Cadiz.

Al conocerse las noticias en Espafia, cundio el entusiasmo entre la
opinion publica, con grandes ejemplos en prensa y literatura, de los que
luego hablaremos, y los nombres de Méndez Nuiiez, Pacifico, El Callao,
etc, pasaron a figurar en el callejero de todas las ciudades espafiolas,
mientras que la misma plaza que alberga el Senado se llam6 desde entonces
de “La Marina espaiiola” en homenaje a esa campaiia y todo lo que supuso.
Incluso el erratico gobierno de entonces, cuya ineptitud habia quedado de
manifiesto en la conduccion 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
ascendi6 a jefe de escuadra —vicealmirante—, su cuarto ascenso consecutivo
en poco mas de cuatro afos. Y como atin pareciera corta la recompensa, le
concedio el titulo de “Benemérito de la Patria” y la Gran Cruz de Carlos 111,
todo antes de que terminara el mes. El gobierno remat6 su reconocimiento
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con la “Cruz de la Marina de la Diadema Real” el 10 de enero del siguiente
afio.

Y a esas satisfacciones Méndez Nufiez unid la del reconocimiento
mundial de todos los interesados en asuntos navales, que supieron valorar
debidamente la decision y el éxito que habia conseguido el gran marino. El
mismo almirante Tegethoff, jefe de la escuadra austriaca 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 encontr6 mejor arenga para sus
dotaciones que el de poner el ejemplo de los espaioles contra la fortaleza
peruana. Y lo mismo pensaron muchos de los veteranos del bombardeo
naval de Sebastopol.

BECQUER Y GALDOS

Es poco recordado que el gran poeta romantico espaiiol, Gustavo Adolfo
Bécquer (1836-1870), fue cronista periodistico de aquellos hechos, por sus
colaboraciones en el semanario El Museo Universal, la tipica revista
ilustrada de entonces, con cuidados grabados y cuyos contenidos iban de la
critica de costumbres, o las novedades artisticas, geograficas o cientificas, a
la inevitable novela por entregas y a otras muchas cosas. Pero la seccion
mas seria e influyente, que encabezaba la publicacion con el caracter de
editorial, era la “Revista Semanal”, que redactd6 Bécquer desde junio de
1865 a septiembre de 1866, periodo que coincide con la fase final y mas
activa de la denominada “Campafia del Pacifico”. Durante un tiempo
Bécquer fue so6lo un comentarista de los hechos, mas o menos sagaz y
acertado, al ritmo de las escasas y tardias 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 opinién
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 sefiala su recuperacion en el de su hija Isabel II,
cuando la Armada volvi6 a figurar entre las primeras, en un mas que digno
cuarto puesto mundial. Pero no bastaba con tener buques, pues se tenia todo
lo demas que se precisa para poder alardear de una escuadra eficiente. Lo
demostro6 la campana del Pacifico, y en las mas duras condiciones de todo
tipo que quepa imaginar; de ahi la satisfaccion y el orgullo resultantes.
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A nuestro juicio, estas afirmaciones de Bécquer ya no son solo 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 regeneracion nacional, cuyo mejor bardmetro es justamente el
estado de sus fuerzas navales, representantes del prestigio del pais en el
exterior. Aunque en esta cuestion, como en tantas otras, Bécquer no era mas
que el reflejo de la opinion general de los espafioles de entonces, desde los
mas tenaces carlistas a los mas avanzados progresistas de entonces. Y cabe
apuntar aqui el muy distinto papel asignado al Ejército, volcado en la
politica y en el orden interior, y el de la Armada, de presencia en el exterior,
una marina alejada de las luchas politicas internas y muy atenta a la
revolucion cientifico-técnica.

Por su parte, el gran novelista Benito Pérez Galdos (1843-1920)
inmortalizd 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 mayoria de las colonias ultramarinas, y es inevitable un cierto aire
nostalgico en el escritor, que recordaria su entusiasmo de cuando era aiin un
adolescente.

LA “REVOLUCION DEL 68” Y UN ASCENSO RECHAZADO

Méndez Nufiez no quiso participar en modo alguno en la tan popular
revolucion de septiembre de 1868, que destron6 a Isabel II. De hecho,
seguia en su labor de vigilancia en puertos americanos cuando sucedio.
Pero es de destacar que la Armada si participd activamente en la revolucion
y en bloque, sin divisiones como el Ejército, y que su lider fue Topete, hasta
hacia muy poco subordinado del gran marino.

Aunque decididamente apolitico, Méndez Nufiez mostré a todos con su
conducta la ineptitud del gobierno y su famoso “mads prefiero honra sin
barcos que barcos sin honra” se transform6 inmediatamente en el “viva
Espafa con honra” de los revolucionarios. Y es mas. Fiel a su codigo moral,
rechaz6 el ascenso a teniente general de la Armada que el gobierno
provisional le otorgd en octubre de 1868, con las siguientes palabras:

“Ruego a VE y al Gobierno tomen en consideracion que apenas hace siete
afios me honraba yo con las modestas charreteras de Teniente de Navio, y que
para que pueda ser Util a mi Patria y al Cuerpo de la Armada, no es
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indispensable la concesion de un empleo que solo desearia merecer cuando
nuevos servicios prestados al pais me hicieran digno de él, no solamente en el
concepto del Gobierno, sino también en el de la opinién publica y en el mio
propio.”

Aquello fue todo un toque de atencion y demostracion de su liderazgo en la
Armada, pues ante este precedente los marinos se negaron a recibir
cualquier ascenso, condecoracion o recompensa por su participacion en la
revolucion, aduciendo que se habian limitado a cumplir con un penoso
deber en bien de la nacion. Todo ello era en agudo contraste con sus
compafieros del Ejército, todo hay que decirlo.

La misma Isabel II acudié a Méndez Nufez en ese momento. La reina le
habia felicitado y elogiado hasta el colmo, en carta personal el 9 de julio de
1866, pero habia desatendido su peticion de relevo en el mando dos afios
después, cuando atn el marino montaba guardia en Rio de Janeiro. Al ser
destronada, apeld a su patriotismo y a su interés por Espafia y su Armada
con sendas cartas desde el exilio, fechadas en Pau y Paris en noviembre y
diciembre de 1868. Pero Méndez Nufiez se negd a entrar en ese juego y
nunca las contest6’. Pero el hecho muestra de manera contundente el
protagonismo del marino en la Espaia de entonces. Y por ello mismo, y
pese a su ya mencionada renuncia a un nuevo ascenso, pasé a formar parte
de la Junta de la Armada y en marzo de 1869 fue nombrado vicepresidente
del Almirantazgo.

AlUn sond para destinos mas altos, pues los revolucionarios pronto
empezaron a buscar un nuevo candidato para la corona de Espafia, fuera de
la anterior dinastia, con notorios y bien conocidos problemas. Mientras las
negociaciones se dilataban entre diversas candidaturas de uno u otro pais,
empez6 a cobrar fuerza la idea de que Méndez Nufiez, tan patriota y
honrado como magnifico lider, asumiera el puesto de Regente del Reino
mientras se encontraba al regio sucesor idoneo. Y es definitorio de la
significacion que tenia el marino en la Espafia de su €poca, que se pensara
en ¢l no como presidente del gobierno o tal vez ministro, sino encarnando,
pese a sus modestos origenes, nada menos que la jefatura del Estado,
siquiera fuera interinamente.

Gonzalez, J. A., “Méndez Nuiiez y la revolucion de 1868: tres cartas inéditas de
Isabel 11, Revista de Historia Naval 6 (1984), 89-97.
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Sorprendentemente, una subita y extrafia enfermedad ataco al gran
marino, que murid en 21 de agosto de 1869, tras larga y penosa agonia en
su casa de Pontevedra, apenas cumplidos los cuarenta y cinco afios. 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
campana. Pero también se ha barajado con frecuencia la hipdtesis de un
asesinato por envenenamiento, que no convendria descartar en absoluto,
aunque solo sea por el asesinato del general Juan Prim (1814-1870) poco
mas de un afo después, el otro lider militar de la Espana de entonces, y por
distinto que fuera de Méndez Nuiiez en sus planteamientos politicos. Si se
ha especulado con las consecuencias que tuvo para la historia de Espana la
muerte del general Prim, cabe preguntarse igualmente por las que pudo
tener la de Méndez Nuidiez.

Los honores a su figura siguieron tras su muerte. Nada menos que el
nuevo monarca, Amadeo I de Saboya, cre6 el titulo de marqués de Méndez
Nufiez para sus sucesores, que ha llegado hasta hoy. En 1883, ya en el
reinado de Alfonso XII, se decidid el traslado de sus restos mortales al
Panteén de Marinos Ilustres de San Fernando, Cadiz, embarcandose el
féretro en la fragata Lealtad, nombre que parecia escogido exprofeso. El
acto en el puerto de Vigo fue impresionante, pero le prestd aun mayor
relieve el que se sumara a los honores la escuadra britanica del ilustre
vicealmirante sir William Montagu Dowell (1831-1912), quien no por
casualidad habia combatido en Crimea y en el bombardeo de Shimonoseki.
Tal homenaje, rendido por la primera marina del mundo por entonces, y por
un destacado compaifiero, debi6é de ser el que mas satisfaciera a ese gran
marino y lider que fue Méndez Nufiez.

APENDICE

Comentarios periodisticos de Gustavo Adolfo Bécquer a la exitosa
camparia del Pacifico de Méndez Nuriez (“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 razon. 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 sélo
en las apartadas regiones donde sostenemos la guerra, sino en los paises que
mas exacta noticia podrian tener de nuestras cosas, dudabase aun que fuera
una verdad su restablecimiento. ..

Unos construidos en nuestros arsenales, otros en los de Francia e
Inglaterra, poco a poco, ha ido poblandose el mar con buques en cuyos altos
mastiles ondeaba la bandera espafiola. De afio en afio la estadistica arrojaba
un sensible aumento de las fuerzas navales del pais, que, caido al mas
inconcebible estado de postracion habia ocupado no obstante uno de los
primeros puestos entre las potencias que se llamaban duenas del Océano.
Pero tener buques no es tener Marina, seguian repitiendo los que ven con
disgusto a Espafia levantarse gradualmente a la altura a que esta llamada
por sus condiciones, por su posicion y su historia. Los esforzados
campeones de la honra nacional, que a las drdenes del bizarro y entendido
jefe Sr. Méndez Nufiez, lavan en estos momentos con sangre enemiga el
ultraje inferido a su bandera, estdn 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 alegria y
entusiasmo las mas 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 animo para arriesgarse en las mas dificiles
empresas. He aqui 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 nautico
planteado a propodsito de la dificultad de conducir una embarcacion
blindada a tan remotas regiones, y la Blanca y la Villa de Madrid
maniobrando bajo el fuego de los cafiones enemigos y con la sola ayuda de
una carta marina por entre los peligrosos bajios y escollos el puerto de
Abtao en Chiloé, han dado una prueba irrefutable de su practica y sus
grandes conocimientos...

Durante cuatro afios consecutivos de estar en pie de guerra, cuatro afos
de sufrimientos y privaciones, en cuyo transcurso han carecido a veces de lo
mas necesario, teniendo que recurrir el ingenio, a un trabajo improbo y a
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una habilidad prodigiosa para reparar todos los desperfectos y averias
propios de tan larga y peligrosa navegacion, han hecho por ultimo evidente
las prendas de caracter que les adornan, la admirable disciplina a que se
sujetan y la satisfaccion y el entusiasmo con que saben sobrellevar los mas
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 mas notables del extranjero, rectificard debidamente la
erronea idea que acerca de nuestra verdadera significacion se quiere hacer
valer por los enemigos de las glorias de Espadia. ..

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 ocasién en que nuestra
escuadra ha podido hacerlo.
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RESUMEN

La revision del liderazgo estratégico realizado en el ambito naval durante el
periodo de la Segunda Republica es de gran interés, por diversas razones.
Entre ellas estan el desconocimiento existente sobre el ambito y actuaciones
dirigidas a orientar la politica naval en esos afios, su coincidencia con un
tiempo enormemente convulso en el ambito internacional o su desarrollo en
un periodo de transformacion interna.

De un primero vistazo sobre las multiples personalidades que se hicieron
cargo entre 1931 y 1935 de la responsabilidad de la politica naval, se puede
concluir que, salvo excepciones, no pudo ser sencillo tratarla con
continuidad, conocimiento y tiempo para acometerla con perspectiva y
proyeccion. 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 habia sido objeto desde principios de siglo de la ejecucion de
planes parciales y poco meditados, de la discontinuidad y la heterogeneidad
de las construcciones, de la inexistencia de un plan armonico y posible
adaptado a la realidad econémica nacional. La situacion de nuestro poder
naval requeria pues una actuacion profunda para que se convirtiese en una
herramienta eficiente. La primera necesidad era conocer sus problemas
estructurales, la segunda definir una orientaciéon precisa de lo que se
demandaba de ¢él, y la tercera la elaboracion de un plan que implicase una
inversion de recursos realista acorde con las necesidades y propositos.

Entre todos los lideres navales republicanos destaca uno sobre los
demas: Jos¢ Giral, ministro de Marina en dos periodos (10 octubre 1931- 11
junio 1933 y 19 febrero- 18 julio 1936). Farmacéutico de profesion, fue el
unico ministro que impulsé un proyecto dirigido a resolver los principales
desafios del poder naval, indicados en el parrafo anterior. Su proyecto, que
estaba listo para aprobarse en julio de 1936, fue interrumpido por la guerra
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y desde entonces habia permanecido ignorado en los archivos de la
Armada.

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

Junto este acertado plan estructural, Giral sostuvo una politica de
personal que, con la pretension de garantizar la lealtad de la Marina militar
al régimen republicano, tuvo consecuencias muy negativas que, si bien
permitieron a la Republica 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, politica naval, ministerio de Marina,
Segunda Republica, José Giral, Espaiia.

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 20" 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 vision y actuacion estratégica de
numerosas figuras en la historia de Espafa, cuya influencia o vision sobre la
politica les han hecho destacar, negativa o positivamente. Al margen de
otras areas —culturales, cientificas, economicas etcétera— procede indicar
que la mayor parte de estos trabajos han estado tradicionalmente dirigidos
al ambito de la politica en general y, dentro del militar, a personalidades
vinculadas fundamentalmente al ejército y las actuaciones politicas y
militares realizadas en su area.
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El ambito de la politica naval ha permanecido pues bastante al margen y,
salvo contadas excepciones, no ha recibido apenas atencion. Esta realidad
es posiblemente fruto de la deuda que la historiografia militar espafiola del
siglo xx tiene con la Armada, muy particularmente sobre el periodo
transcurrido desde el inicio del siglo hasta 1936. Sin embargo, la revision
del liderazgo estratégico realizado en el ambito naval, y concretamente
aquel desarrollado durante el periodo de la Segunda Republica, es de gran
interés por diversas razones.

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

Hablar de Politica Naval es hacerlo de politica de seguridad, pero
también de politica exterior, econdémica o industrial. Es hacerlo de una
politica que habia de plantearse necesariamente con una vision de medio y
largo plazo y que, por ello, habia de estar dotada de una vision estratégica
con mayor alcance que otras, pues sus efectos nunca tendrian caracter
inmediato.

La segunda razon reside en su coincidencia con un tiempo enormemente
convulso en el ambito internacional, donde el deterioro progresivo de la
estabilidad del panorama politico mundial y la creciente agresividad de las
potencias del Eje en escenarios como el Mediterraneo, hizo que los
gobernantes espafioles recondujeran la crisis hacia los intereses maritimos
nacionales y otorgaran una gran importancia a las politicas navales
espafiolas dentro del ambito de la seguridad nacional.

La tercera fue que el desarrollo de esta politica se llevo a cabo en un
periodo de transformacion interna de la nacion, que pretendia alcanzar
grandes cambios en todos los campos. Algo que coincidié igualmente con
un gran choque entre diferentes proyectos de pais. Un enfrentamiento que,
sin embargo, se puede estimar que no se trasladd a las politicas mayores
realizadas en el &mbito naval, con algunas excepciones que se indicaran en
este texto, caso del tratamiento de la dificil politica interna realizada esos
afios en la principal herramienta de la politica naval republicana: la marina
de guerra.
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El escaso tiempo transcurrido entre la proclamacion del régimen en 1931
y su colapso parcial en 1936, impidi6 en la mayor parte de los casos la
aplicacion y el desarrollo de los planes navales mas relevantes disefiados en
aquellos afios. El fracaso del intento de golpe de estado de julio de 1936
cerceno de raiz las politicas republicanas y con ellas sus proyectos en este
ambito, abriendo un periodo de guerra en que los actores y sus propositos
cambiaron radicalmente. Algo que dificulta en muchos casos la
identificacion de aquellas figuras cuyo pensamiento y actuacion tuvieran la
relevancia suficiente para ser clasificados como lideres estratégicos.

LA SEGUNDA REPUBLICA, LA POLITICA NAVAL Y EL LIDERAZGO
ESTRATEGICO

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

e El ideario que pretendieron aplicar los politicos republicanos al
ambito de toda fuerza armada, que buscaba en primer lugar
garantizar su lealtad a la nueva republica y, en segundo, la
manera en que debia definirse el recurso naval y militar.

e El factor politico, que marco las lineas a seguir en el ambito de
la seguridad y defensa, y dirigi6 los propositos republicanos
para sostener la soberania e intereses nacionales y el papel del
recurso naval en dicha empresa. Sin entrar en profundidad en el
tema, se pretendio lograr la neutralidad y mantener la seguridad
nacional sobre la base del sistema de seguridad colectiva
articulado por la Sociedad de Naciones.

e Il factor geoestratégico, que localizo y definio el valor, el
riesgo y la amenaza existentes sobre los intereses espafioles, y
que aproximo las prioridades y orientd el esfuerzo naval
especialmente hacia las islas Baleares y el estrecho de Gibraltar.

' Morales Trueba, A., “El marco del liderazgo naval espaiiol durante la Segunda

Republica” en coord. Guimerd Ravina, A., El Liderazgo Estratégico. Una
Aproximacion Interdisciplinar (Madrid: Ministerio de Defensa, 2018), 197-218.
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Centrandonos en el ambito 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. Este va a dar paso a figuras
civiles con un perfil fuertemente politico, muy especialmente durante los
gobiernos de izquierdas, siendo generalmente personalidades muy alejadas
de criterios técnicos.

Se haran cargo de la cartera ministerial nuevos modelos de actuacion,
quienes se encargaran de impulsar las reformas y politicas directamente
desde el nivel estratégico. Ello significaba una clara ruptura con lo anterior,
donde las figuras militares habian llevado el peso principal de la evolucion,
bien dirigiéndola ellas mismas, bien disefidandola e impulsandola 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 mas de cinco afios se sucedio
un nimero de ministros de Marina aparentemente excesivo. Alguno de ellos
llegd 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 Garcia (diciembre 1933 - enero 1935), Gerardo Abad
Conde (enero - abril 1935), Javier de Salas y Gonzélez (abril - mayo 1935),
Antonio Royo Villanova (mayo - septiembre 1935), Pedro Rahola y
Molinas (septiembre - diciembre de 1935), Javier de Salas y Gonzélez (14 -
30 diciembre 1935), Nicolas Molero Lobo (interino) (31 de diciembre de
1935), Antonio Azarola y Gresillon (enero - febrero 1936) y, nuevamente,
José Giral Pereira (19 febrero - 22 agosto 1936).

De un primero vistazo sobre la relacion de estos 14 mandatos
ministeriales, y el periodo en que se desarrolld cada uno, se puede concluir
que salvo excepciones, no pudo ser sencillo tratar la politica naval con
continuidad, conocimiento y tiempo para acometer proyectos con
perspectiva y proyeccion. En lineas generales, se puede decir que esta
profusion de responsables refleja cierto desinterés gubernamental, que se
puede traducir inevitablemente en un déficit en el liderazgo estratégico,
conducido en un dmbito naval muy demandante de una vision de alcance y
politicas a largo plazo. Unicamente se puede destacar dos excepciones con
cierto recorrido: José Rocha y, muy especialmente, Jos¢ 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 habria de impulsar y servir de
base al ejercicio del primero. No es otro que aquel realizado en el ambito
operacional y tactico, el liderazgo técnico, ya puramente militar, que en
aquellos afios contaba con numerosos oficiales que realizaron trabajos de
gran calidad, tanto en el campo del pensamiento naval como en el practico,
donde se elaboraron solventes proyectos de alcance.

De sus ideas surgieron los principales estudios y programas de aquellos
afios, elaborados en apoyo de la vision del liderazgo estratégico, o como
impulso de actuacion. Este es el caso de figuras como Francisco Moreno
Fernandez, posteriormente jefe de la flota nacional, cuya permanente
presencia en todos los proyectos relevantes encargados aquellos afios
permite deducir el prestigio profesional con el que contaba, a pesar de su
modernidad, en aquel tiempo capitdn de fragata. La estima de Francisco
Moreno trascendia al nivel de desempefio y alcanzaba incluso al nivel
estratégico. Incluso una figura politicamente enfrentada a ¢l durante la
guerra como José Giral, que ademas no tenia una gran consideracion por el
ambito técnico de aquellos anos, lo recordaba en el borrador de sus
memorias, escrito después de la Guerra Civil, como un “jefe estudioso y
competente”, con quien se reunia con frecuencia saltindose las jerarquias,
para estudiar diferentes asuntos, especialmente la reforma de los buques y la
formacion de la Escuadra.?

Esta relevancia de una figura tan técnica como Francisco Moreno se
pone de manifiesto en su participacion oficial en los trabajos navales mas
relevantes de entonces, caso de la comision creada en junio de 1931 por
orden del ministro Casares para analizar y proponer la transformacion
organica de la marina militar, la ordenada por el ministro Giral en abril de
1932 para elaborar un informe sobre la situacion de la Armada y sus

2 Archivo Historico Nacional, Madrid (AHN). Datos para el libro sobre José Giral.

Diversos, José Giral, leg. n°8, N1. P. 14. La referencia literal que hace Giral lo es
a Salvador Moreno, sin embargo es fruto de una confusion 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 Rios (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 partirian los principales planes navales
republicanos, o la comision interministerial desarrollada en 1934 para
estudiar la defensa de las islas Baleares.

La figura técnica de Francisco Moreno pasaria después a destacar como
lider operacional en la Guerra Civil, donde ejerceria el mando de una flota
nacional que comenz6 el conflicto en manifiesta desventaja, pues los
principales buques, los destructores, la aviacion naval, los submarinos y la
mayor parte de las dotaciones de los buques permanecieron al lado del
gobierno republicano. Partiendo de esa situacion de inferioridad
operacional, Moreno reconstruy¢ y opero una flota que termin6 por hacerse
con el control del mar.

Sin embargo, el objeto de este trabajo es analizar el liderazgo del ambito
naval en el nivel superior, el estratégico, donde las cualidades y desempefio
disponian de otros condicionantes y exigencias. Para ello, el principal
desafio viene dado, por un lado del escaso tiempo en que se desarroll6 el
régimen, lo que impidio desarrollar una politica 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 habian
permanecido ocultos desde entonces, se ha podido identificar un liderazgo y
una clara vision estratégica y naval en la personalidad de Jos¢ Giral, quién,
como se vera, impulso el proyecto naval mas completo de aquellos afios.
Fue un programa plenamente adaptado a los pilares republicanos en el
ambito politico y de la seguridad.

JOSE GIRAL PEREIRA, MINISTRO DE MARINA

De la figura de José Giral Pereira (Santiago de Cuba, 1879 — México, 1962)
se ha destacado hasta ahora su dimension politica e incluso cientifica,
atendiendo especialmente a su relevancia académica como farmacéutico y
quimico, su papel en los movimientos republicanos desarrollados en Espafia
con anterioridad a 1931, su actuacion 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 politica.
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
Gonzalez con el titulo Vida y obra de José Giral Pereira.’

Estos relevantes aspectos —politico y cientifico- han provocado
indirectamente que su labor al frente del ministerio de Marina haya quedado
en la sombra. Es algo sin duda influido por la interrupcion de sus proyectos
navales, por culpa del inicio de la guerra, que provocé que los mas
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 vision estratégica con la que Giral tratd la
dimension maritima de Espafia, desde la que se concienciéo muy bien de la
necesidad de disponer de una politica naval sélida, que permitiese
garantizar los intereses maritimos nacionales en el convulso escenario
internacional de aquellos afos.

José Giral poseia una base marcadamente politica, con fuerte ideologia
republicana. De hecho, con una personalidad muy idealista, habia estado en
la carcel por ello. Igualmente, se encuentra entre los fundadores de Accion
Republicana, junto a diversos intelectuales entre los que destacaba Manuel
Azafia, con quien le unia una buena amistad y una relacion muy estrecha,
cuestion que indudablemente le aproximo a la vision azafiista del problema
militar y su reforma.

Continud posteriormente, ya con el nuevo régimen, como miembro del
partido Izquierda Republicana, con relevante significacion.* Disponia un
caracter algo timido, discreto y ajeno al protagonismo, pero
extraordinariamente comprometido con sus ideas y proyectos. Contaba con
un recorrido intelectual marcadamente cientifico, que sin duda influy6 en su
realismo y la forma en la que abord6 el problema naval.

Era mason, una organizacion en la que se inicié en 1926 como miembro
de la Logia Danton. Sobre esto, hay que indicar que en aquellos afios la

3 Puerto Sarmiento, F., Ciencia y politica: José Giral Pereira (Santiago de Cuba,

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

Fruto de la unién en 1934 de Accidon Republicana, de un sector del Partido
Radical Socialista Independiente y la ORGA (Organizacion Republicana Gallega
Autoénoma), ademas de otras agrupaciones menores.
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pertenencia a la masoneria no tenia una connotacion tan negativa como la
que se sistematiz6 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 administracion del
Estado.

Ubicado en el nivel politico del ministerio de Marina, presentaba unas
cualidades que aparentemente le alejaban del ejercicio de un liderazgo
carismatico sobre un ambito tan marcadamente militar. Sin embargo, su
vision y su personalidad pronto le permitieron destacar con un liderazgo
estratégico y una vision de alcance que llevaron a la elaboracion de un
importante programa naval, bien ajustado a las posibilidades de Espaiia, a
sus propositos de seguridad y necesidades reales.

Su visién hubo de chocar con dos planteamientos enfrentados entre si.
Por un lado, existia la pretension de alcanzar el equilibrio en las cuentas y
ajustar la politica presupuestaria, presente en todos los gobiernos
republicanos, algo que condicionaria y exigiria el mayor realismo a los
proyectos navales.

Por otro, estaba el deseo de aquellos técnicos navales que
tradicionalmente, huyendo del realismo, disefiaban y proponian 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 Restauracion (1874-1931) en Espafia, mas deseosos de
emprender costosos programas centrados en la construccion 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 dmbitos menos vistosos, pero igualmente
necesarios para lograr una marina eficiente, equilibrada y acorde a la
localizacion préxima a nuestras costas de nuestros principales areas de
interés maritimo, caso del Estrecho de Gibraltar o las Baleares.

Un buen ejemplo de lo indicado en el parrafo anterior se encuentra en el
ultimo 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 inversion destinada a la adquisicion de
multiples 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.” Aunque dividido en catorce afios, Carvia proponia una empresa
dirigida a la construccion 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 ademds estaba inmerso
entonces en una grave crisis econémica. Se intentaba realizar una actuacion
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
disponia apenas de municiones y combustible, y en absoluto con el personal
necesario para manejar la fuerza naval planteada.’

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

Giral lleg6 a su primer mandato en el ministerio de Marina en medio de una
campana de desprestigio y fuertes criticas por sus aparentes carencias para
desempefiar el cargo. Sus oponentes destacaban su escasa idoneidad sobre
la base de su profesion de farmacéutico —’el boticario”, le llamaban
despectivamente—, al tiempo que era objeto de articulos que cuestionaban
sus cualidades como ministro de Marina. Por ejemplo, al poco de su
nombramiento, Wenceslao Fernandez Florez publicaba una columna en el
periodico ABC, en la que contrastaba —de forma cémica— su profesion de
quimico con un absoluto desconocimiento de las tareas navales’.

El propio Giral indica en sus memorias como le sorprendid su
designacion, como le impresiond y no agrado6 en exceso, comparandola con
una “losa de plomo™®. Por otro lado, analizando su figura se puede apreciar
como al incorporarse al puesto de ministro de Marina traia una vision
previa muy ajustada a los topicos republicanos de la época, influida sin
duda por el pensamiento de Manuel Azafia y su escasa consideracion hacia
el estamento militar.

Estos prejuicios asimilaban los problemas de la marina militar a los del
Ejército, y daban a entender que Espafia contaba con una Armada

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

Morales Trueba, A., La Marina de guerra de la Segunda Republica (Madrid:
Actas, 2018b), 332.

Fernandez Florez, W., “Acotaciones de un oyente”, ABC (17 de octubre de
1931).

8 AHN. Diversos, José Giral, leg. n° 8§, N1. P. 13.
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sobredimensionada y necesitada de profundas reformas para ajustar sus
efectivos, al tiempo que suponian que los oficiales contaban con un fuerte
ideario antirrepublicano y un marcado cardcter aristocratico, topicos que no
se ajustaban a la realidad.

Con este marco de pensamiento, al poco de llegar al ministerio, le tocd
defender unos austeros presupuestos navales y el consecuente paron de las
construcciones ante las Cortes, lo que realizo atendiendo a esos criterios, y

remarcando la necesidad de “cefiirse a la mayor modestia en los gastos™.

Sin embargo, pronto cambi6 de opinidn, al igual que le habia sucedido a
su predecesor, Casares Quiroga. Este, 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 constatd enseguida que la
realidad se alejaba mucho de sus prejuicios iniciales'”.

Tras su llegada, programé un amplio conjunto de visitas a casi todas las
unidades e instalaciones navales, para conocer de una forma completa la
cultura de la institucion. Conforme detalla en sus memorias, visitd las de
todas las bases navales, las diversas dependencias en Cadiz y San Fernando,
Cartagena y Ferrol, sus arsenales, astilleros y factorias de la Sociedad
Espafiola de Construccion Naval, la Escuela Naval, los campos de tiro, la
base de submarinos, la acronaval de San Javier, etc.

En Ferrol, por ejemplo, se alojo a bordo de los buques de guerra alli
atracados, donde tratdé con los oficiales, las clases subalternas y la
marineria.'’ Dedicé en definitiva un tiempo a familiarizarse con una
organizacion completamente novedosa para ¢€l, al tiempo que se saltaba
jerarquias para conocer de primera mano los problemas existentes.

Muy pronto comenzo a definir su pensamiento naval, en el que también
constatd que contdbamos con una marina inferior a las necesidades
nacionales, con multiples carencias y muy necesitada de inversion para
poder ser minimamente util en la consecucion de sus cometidos.

®  ABC, (16 de marzo de 1932), 19-20.
" La Voz, (2 de mayo de 1931).
I AHN. Diversos, José Giral, leg. n°8, N1. P. 14.
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Ya en abril de 1932 era bien consciente de que, a la vista de la posicion
geoestratégica de Espafia en la interposicion de importantisimas lineas de
comunicacion maritima y con una posicion central en el Mediterraneo
occidental, era indispensable y urgente reformar la marina de guerra

“colocandola en condiciones de méaxima eficacia”'.

En el interesante articulo al que se hace alusion el parrafo anterior,
exponia su vision estratégica por la que, teniendo en cuenta tanto la postura
de neutralidad espafiola y su politica de seguridad, eminentemente
defensiva, asi como los intereses maritimos, concluia que la marina
necesitaba redefinir sus medios y composicion para cumplir su funcion de
forma eficaz.

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

Para ello, design6 una comision de oficiales a la que encargd la
elaboracion de un informe critico sobre la situacion de los distintos
elementos de la fuerza y las bases navales y sus principales necesidades'.
Pero no lo hizo de cualquier manera, si no que la orient6 en la forma de
abordar el problema, indicandole cual era la vision estratégica a la que
habia 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 comision
encargada de estudiar y proponer soluciones a la defensa naval” los
siguientes propdsitos para la marina militar'*:

“A) Hacer respetar nuestra neutralidad en cualquier conflicto:

1* Porque las demas naciones sepan que las fuerzas navales que poseemos
estan en condiciones de entrar en combate en cualquier momento.

"> Giral Pereira, J., “La Repiiblica y el Ministerio de Marina”, Nuevo Mundo, n°
especial (14 de abril de 1932), 20-22, cita en 20.

" Orden ministerial de 25 de abril de 1932. Diario Oficial del Ministerio de Marina
(DOMM). n°97/1932.

' Cerezo Martinez, R., Armada espaiiola Siglo XX (Madrid: Poniente, 1983, 4
vols), I, 391-395, cita en 391.
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2% Por ser estas fuerzas navales suficientes para que el temor de que [...]
puestas con nuestra situacion 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 inclindsemos, gracias a nuestra situacion 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 peninsula, impedir también el éxito a cualquier ataque a
Baleares principalmente.”

Oficializo asi la pretension republicana de configurar una marina defensiva,
subordinada a la politica de neutralidad nacional, que tuviese la suficiente
fuerza y preparacion para suponer un claro elemento de disuasion 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 comision dieron un resultado inesperado,
mostrando una marina con profundas carencias y, en suma, ineficiente. Una
organizaciéon hueca, que contaba con gran numero de buques con
demasiados afios en servicio a sus espaldas y carente de lo mas basico:
municiones, minas, torpedos, combustibles, capacidad logistica, etc.

Ademas, mostraba desproporcion en sus medios, con grandes carencias
en flotas auxiliares, minadores, submarinos, destructores o buques de apoyo
en general. Como dato, el dia de la proclamacion de la reptiblica, 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 reunian
cerca de 12.400 tm".

La marina de guerra mostraba asi un gran desequilibrio en el tonelaje de
cruceros, en comparacion con las demas unidades. Era ademds una cuestion
paradojica, puesto que el papel principal de este tipo de buque, de escasa
proteccion y limitado poder ofensivo, era llevar la guerra naval a
considerables distancias, con funciones principales de exploracion ofensiva,
persecucion y proteccion al comercio, y cooperacion con los acorazados de

> Morales Trueba, A., La Marina de guerra de la Segunda Repiiblica (Madrid:

Actas, 2018b), 317-327.
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la flota. Se trataba de misiones todas ellas alejadas de los cometidos de la
marina espafiola, servidora de una nacion sin colonias, escenarios de
actuacion alejados y sin apenas acorazados.

Tan mala era la situacion que Giral empled el conocimiento recién
adquirido y cambi6 radicalmente su discurso en los debates de
presupuestos, realizados en las Cortes en diciembre de ese afio, en relacion
el expuesto unos meses antes al defender los anteriores presupuestos. Ya
con una nueva opinion, haria una clara referencia al deficiente u estado y
necesidades de la Armada, por medio de la siguiente declaracion'®:

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

Como resultado, la comision propuso al ministro la realizacion en diez afios
de un plan naval que, huyendo de la tradicional fijacion en la construccion
de grandes buques, pretendia gastar en torno a 1.056 millones de pesetas. Se
trataba de una cantidad que, en los inicios de un régimen inmerso en una
reorientacion del gasto y saliendo de un necesario proceso de
racionalizaciéon de medios, no fue asumida'’.

De todo ello Giral s6lo fue capaz de aprobar planes muy menores en su
primer mandato ministerial: la contratacion de un buque planero —el
Tofifio— dos aljibes —el 4-1 y el 4-2—'% y un sumergible tipo Sigma II
—el D-1, entregado en 1947. Como indicd en sus memorias, todos sus
propositos y programas chocaron frontalmente entonces con el ministro de
Hacienda Jaime Carner (1931-1933), que impidi6 la aprobacion de
programas méas relevantes y decisivos que los indicados."

Sin embargo el esfuerzo sirvido para completar su vision naval e idea
sobre como habria de transformarse la marina republicana, ineficiente,

'® ABC, (8 de diciembre de 1932).

Cerezo Martinez, R., Armada espaniola Siglo XX (Madrid: Poniente, 1983, 4

vols), 1, 342.

" Decretos de 21 de julio de 1932 y ley de 30 de agosto de 1932. Gaceta de
Madrid (GDM) n°245/1932 y n°208/1932.

19 AHN. Diversos, José Giral, leg. n°8, N1. P. 14.
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desequilibrada y llena de carencias, hacia una organizacion defensiva y util.
Era un pensamiento que no abandonaria y le serviria de base para afrontar
su posterior mandato con mucho mas fundamento e impulso.

Giral mostr6 asi desde el comienzo una sensibilidad y esfuerzo hacia la
institucion, que no paso desapercibido. Y si anteriormente destacabamos
como Giral apreci6 las cualidades de Francisco Moreno, en esta ocasion 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 oposicion alejado del poder, Moreno quiso poner en
valor su gestion del afio 1932. Y lo hizo resaltando como cuando Giral llegod
al ministerio y una de sus primeras acciones fue ordenar el estudio y
elaboracion de un informe completo y profundo sobre la situacion de la
Armada y sus principales necesidades, asumiendo sus conclusiones.
Francisco Moreno afirmaba®:

“[Que €l] no habia tenido nunca la menor relacion con el sr. Giral, pero solo
el hecho de haber tratado de llevar adelante, en aquellas circunstancias, un
proyecto que miraba el desarrollo 16gico de nuestros elementos navales, dejé en
¢l un recuerdo respetuoso de aquel ministro.”

Giral termin6 su primer mandato, configurando una acertada y clara vision
estratégica y naval, que pretendia realizar una inversion de recursos para
transformar la marina militar en una organizacion defensiva y qtil, una
herramienta que pudiera servir a los intereses maritimos de Espaia 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 regreso al ministerio en el mes de
febrero de 1936. Esta vez lo hizo en una institucion ya conocida, y con una
visiobn y un proyecto claros: transformar la Armada, dotandola de los
medios necesarios para constituir una herramienta eficaz a la hora de
contribuir a la seguridad nacional.

2 Archivo del Museo Naval, Madrid. Fondo Moreno de Alboran. 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 habia tenido éxito. Sus
propositos no habian encontrado apoyo en el gobierno y la Hacienda
publica no estaba dispuesta a invertir en algo que no consideraban
prioritario. Sin embargo, la situacion en 1936 habia cambiado. Desde 1935,
Italia venia atrayendo las preocupaciones internacionales directamente
sobre el Mediterraneo, un ambito donde Espafia estaba implicada y se
encontraba una parte muy relevante y sensible de sus intereses maritimos.
La invasion de Abisinia en octubre de ese afio, suponia una clara amenaza a
los intereses navales britanicos, y el foco de un enfrentamiento entre ambas
naciones se traslado directamente frente a las costas espafiolas. 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 plasmo el resultado del trabajo realizado en su
anterior mandato en un proyecto de ley que contenia un programa que
pretendia solventar las carencias existentes en el ambito del poder naval
militar. Este fue remitido el 22 de junio de 1936 al presidente del Consejo
de Ministros, Casares Quiroga (mayo — julio 1936), como anticipo de su
elevacion al resto de ministros’!. A diferencia de 1932-1933, en este caso
contaba con el apoyo del propio presidente de la Republica, Manuel Azana,
lo que Giral recuerda en sus memorias citando como “esa vez” don Manuel

estaba “encarifiado con mis proyectos”?.

Giral acompafi6 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 ambitos de la Armada. Dicho escrito detallaba su
pensamiento naval y el propdsito, la justificacion, los limites y los
condicionantes del programa.

Con una gran claridad y brevedad, subrayaba la importancia que tenia en
aquel momento el poder naval para garantizar la soberania nacional, mayor
que la del Ejército, dada la geografia espafiola. Igualmente destacaba la

2! Archivo General de la Marina “Alvaro de Bazan”, Ciudad Real (AGMAB).
Proyecto de ley de construcciones y habilitacion de bases dirigido a las Cortes
por el ministro de Marina. Junio 1936. Leg. n°8921 y carta de José Giral a
Santiago Casares Quiroga. 22 de junio de 1936. AGMAB. Leg. n° 9719.

22 AHN. Diversos, José Giral, leg. n°8, N1. P. 16.
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necesidad y el derecho a defenderse de cualquier agresion, para la que debia
prepararse.

Resumia el pavoroso estado de operatividad de la Armada, con barcos
sin direccion de tiro, acorazados anticuados, falta de municiones, torpedos y
minas, carencias de depositos, diques, repuestos y embarcaciones
auxiliares, y multiples necesidades en las bases. Indicaba claramente: “no

tenemos nada eficaz”>.

Y lo hacia tras estudiar la situacion de todos los medios en servicio, en
construccion, o que se estimaban necesarios: acorazados, cruceros,
destructores, submarinos, minadores, cafioneros, 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 habilitacion de bases navales.

Se trataba de un programa desarrollado desde la perspectiva de la
posicion del poder naval militar espafiol en ese momento, comparando los
medios y la propuesta de construcciones con las fuerzas previstas para
Francia, Italia y Gran Bretana. Proponia asi un proyecto novedoso, realista,
completo y claramente alineado con los propositos politicos republicanos.
Era un programa que, con una inversion asumible, alcanzaba un poder
naval espafiol, pequefio pero real, para lo cual actuaba sobre toda la
organizacion.

Como resultado, planteaba invertir algo mas 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 habilitacion de bases y un 8 por ciento a modernizaciones y mejoras de
unidades.

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

» Ibid., Escrito dirigido a las Cortes por el ministro José¢ Giral, como justificacion

del proyecto de ley que se acompaia. Leg. n® 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
situacion de extrema vulnerabilidad ante un conflicto en el Mediterraneo
occidental, y urgente, por el rapido deterioro de las relaciones entre Italia,
Francia y Gran Bretafia en aquel sector.

Era un plan naval sujeto a criterios técnicos, alejado de los politicos e
industriales, que sin duda habria producido el poder naval militar espafiol
mas eficiente de la primera mitad del siglo. El proyecto tenia en cuenta las
deficiencias y las necesidades desde la perspectiva politica y estratégica.
Puede valorarse como uno de los mejor planteados de la época, tanto en su
disefio como en sus objetivos y pretensiones. Lamentablemente, el
asesinato de Calvo-Sotelo y el inicio inmediato de la Guerra Civil truncaron
su realizacion.

LA APLICACION DEL IDEARIO REPUBLICANO: UN ERROR
ESTRATEGICO

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 vision naval,
cuyos fundamentos muestran una claridad y realismo poco habitual entre
los ministros de la época. Un plan que, atendiendo a los factores politicos y
estratégicos y los recursos econdmicos, era posiblemente el tinico abordable
con éxito, para mejorar las condiciones y utilidad de la Armada.

Sin embargo las politicas de Giral muestran también errores.
Concretamente se puede estimar que, en lo relativo a la aplicacion del
ideario republicano, sus actuaciones, a pesar de implicar un extraordinario
éxito tactico, al asegurar el control republicano de la practica 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 implicé una notable merma de su capacidad de actuacion, de forma
que el bando rebelde obtuvo una importantisima ventaja estratégica,
partiendo de una situacion de manifiesta inferioridad, sin apenas buques,
submarinos o aviacion naval.

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

Giral, en linea con el pensamiento politico de la izquierda republicana,
se implico igualmente en una cuestion importantisima para la supervivencia
del nuevo régimen: la necesidad de disponer de la lealtad de toda fuerza
armada. Para ello procurd aplicar el ideario republicano, con el proposito
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 marineria, en vez de la institucion en su conjunto
y, en especial, en el Cuerpo General —los oficiales— sobre el que recaian las
principales responsabilidades.

Lo hicieron impulsando la pronta aplicacion de medidas organizativas
destinadas a mejorar la posicion de dichas clases en la institucion, y
promulgando razonables y necesarias normas de corte social, dirigidas a
mejorar las condiciones de vida de las clases de marineria.

Los dos apreciaban profundas desigualdades y diferencias en relacion
con los oficiales a bordo de los buques, comunes en todas las marinas de la
época. Ademads, 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
mayoria no respondiera a este perfil.

En cualquier caso, esas desigualdades suponian un argumento para
facilitar la radicalizacion del personal, algo que no fue desaprovechado por
organizaciones politicas de corte revolucionario, que se introdujeron asi de
forma progresiva y clandestina entre las dotaciones™.

Sobre la finalidad superior de muchas de las medidas adoptadas merece
la pena recordar las palabras de Angel Rizo Bayona —capitan de corbeta,

* Morales Trueba, A., La Marina de guerra de la Segunda Repiiblica (Madrid:
Actas, 2018), 276-278.
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asesor personal del ministro Casares— por las que explica cudl fue la razon
politica a la hora de realizar muchas de ellas>:

“Bien sabia yo, por experiencia, del ambiente antidemocratico que se
respiraba en los barcos. Mi proyecto desde el ministerio de Marina pasaba por
abatir este orgullo aristocratico y de casta de jefes y oficiales. Para ello habia
que conceder mas protagonismo en la Armada a los Cuerpos Auxiliares y clases
subalternas, entre los que la idea republicana, y en ocasiones, la masoneria, se
hallaba ampliamente extendida. Una de las ideas que sugeri a Casares Quiroga,
y que éste transformé después en decreto, fue la equiparacion de algunos
Cuerpos Auxiliares, con ciertos grados de los oficiales del Cuerpo General. Ello
levantd protestas entre éstos, pero la Republica pudo asi contar con algunos
puntales fieles, incrustados en la escala de mandos de los buques.”

Giral continud con esta linea politica, por ejemplo concediendo diversos
beneficios a los Cuerpos Auxiliares®®. Sobre ellos y las mejoras
republicanas, Giral criticaria posteriormente la forma en que parte del
personal de estos cuerpos se sumo a las filas nacionales en julio de 1936,
haciendo frente a una republica a la que “tanto debian” y que los
“reorganizé y mejord™’.

El segundo mandato de Giral continuo6 en la misma linea que el anterior,
con la publicacion de una serie de normas dirigidas a satisfacer las
demandas de determinados sectores politicos y los cuerpos subalternos, en
un momento en el que la tensidn ya era muy relevante. En un claro orden
social, y al mismo tiempo que la norma anterior, Giral extendio 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 marineria®®.
También extendi6 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 habian primado las medidas basadas en la
aplicacion de cuestiones de caracter social, en éste lo iban a hacer
combinadas con otras de caracter mas ideologico, que facilitarian la
extension y organizacion de los grupos radicales dentro de la marina militar,

¥ Ayala Pérez, J.A., La sombra del tridngulo: Biografia de Angel Rizo, Gran

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

*%" Decreto de 22 de marzo de 1932. GDM n° 86/1932.

%7 AHN. Diversos, José Giral, leg. n°8, N1. P. 20.

* Ibidem.
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limitando la difusion de pensamientos contrarios. Prohibid, por ejemplo,
que en las dependencias de la Armada se leyesen periodicos que se
considerasen monarquicos®.

A partir de febrero de 1936, y en pleno deterioro social y politico
espafiol, Giral pas6 a apoyarse abiertamente en la actuacion de grupos
extremistas minoritarios, de corte revolucionario, que, organizados
clandestinamente, perseguian finalidades diferentes a la consolidacion del
régimen. En esta linea, la decision mas polémica —y que tendria 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 marineria y
cabos y soldados voluntarios de infanteria de Marina que hubiesen sido baja
en el servicio por cualquier causa, con posterioridad al 31 de Diciembre de
1930*. Esta norma estaba claramente dirigida a aquel personal que habia
sido expulsado de la Armada por su actuacion 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 afio. Su aplicacion permitio
reintegrar a su destino anterior a numeroso personal expulsado por
actividades revolucionarias o actos castigados por los codigos militares.

Igualmente, hay que recordar cémo, desde afios antes, dada la tensa
situacion interna existente —donde los actos subversivos, la indisciplina y la
politizacion de las clases en la Armada se hacia cada dia mayor—, se venian
adjuntando notas reservadas a los informes y expedientes de diversos
individuos, subrayando sus actividades y actuaciones en esa linea. Muchas
habian sido elaboradas con informacion 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 emitié 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 juridico y administrativo, en realidad favoreci6 entonces
aquellas actividades clandestinas que iban directamente en prejuicio de la
estabilidad y la disciplina en la Armada’®".

Hay que indicar también cémo Giral tenia avanzado en julio de 1936 un
nuevo proyecto de organizacion de la Armada, sintetizado en una propuesta

2 Orden circular de 27 de febrero de 1936. DOMM n° 48/1936.
3% Decreto de 21 de marzo de 1936. GDM n° 84/1936.
31 DOMM n°124/1936.
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de ley constitutiva de la marina militar’>. Este exponia como principales
motivos para acometer la reforma los siguientes: la necesidad de corregir
los defectos existentes en la organizacion, simplificarla, favorecer el
incremento del voluntariado reduciendo al minimo el servicio militar, crear
el instituto naval para seleccionar a los jovenes que en el futuro ingresarian
en la Escuela Naval y —dada la dispersion normativa existente— abarcar en
un solo cédigo toda la legislacion fundamental de la organizacion™.

Simplificaba la anterior estructura, reduciendo sensiblemente el nimero
de cuerpos y ajustando los empleos de los Cuerpos Auxiliares, dejando la
consideracion de suboficial s6lo para el primero de ellos —auxiliar—, de
forma que se reducia al minimo el enlace esencial entre los oficiales y los
cabos y marineria. Igualmente creaba un nuevo Cuerpo General, formado
por la integracion de los anteriores cuerpos —General, Intendencia y
Magquinistas—, organizados ahora en tres escalas: de Intendencia, de
Maquinas y de Estado Mayor, en el caso de los provenientes del antiguo
Cuerpo General.

Otra novedad relevante de este proyecto de ley se referia a la forma de
acceder a este cuerpo, cuyo modo de acceso tradicional habia consistido en
la seleccion del personal por oposicion. El documento preveia que a partir
de entonces, reservando un minimo de un 40 por ciento de las plazas para
personal procedente del Cuerpo Auxiliar, el resto seria personal procedente
del Instituto Naval. Se trataba de un organismo de caracter civil y nueva
creacion, en el que se escogeria a los candidatos a ingresar en el Cuerpo
General desde los 12 afios de edad. El acceso a este Instituto lo seria tras
una seleccion en las escuelas nacionales con una representacion
proporcional de cada provincia. Una medida que habria 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 extraccion y la comunidad de origen de la mayor
parte de los oficiales de la Armada.

Ya proximos al mes de julio, y ante las informaciones y rumores
existentes acerca de la posibilidad de un pronunciamiento, Giral realizd
varios movimientos, entre los que se encontr6 el destino de una forma no
reglamentaria del auxiliar radiotelegrafista Benjamin Balboa a la estacion

> AGMARB. Proyecto de ley constitutiva de la Armada. Julio 1936. Leg. n° 8921.
3 AGMARB. Escrito del ministro de Marina a las Cortes adjunto al proyecto de ley
constitutiva de la Armada. Julio 1936. Leg. n® 8921. P. 1.
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radio central de la Armada. Mason como Giral, era miembro de la Union
Militar Republicana Antifascista y habia estado en situacion de disponible
gubernativo entre noviembre de 1934 y abril de 1935 por su implicacion en
los sucesos revolucionarios de octubre de 1934

En los inicios de la rebelion Julio Balboa pasaria a controlar la estacion
radio y desde alli a coordinar los comités revolucionarios que se hicieron
con el control de los buques en la mar, deteniendo a los oficiales y
asesinandolos antes de que tomasen partido por la sublevacion, 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 entendio que la
seguridad de la Republica sélo podria asegurarse con la actuacion de
aquellos radicales, de cuya existencia organizada habian venido siendo
advertidos todos los ministros de Marina, no asumiendo el riesgo de confiar
en los oficiales, y perdiendo tragicamente los potenciales mandos de la flota
republicana.

CONCLUSIONES

José Giral fue el Ginico ministro de Marina republicano que desarrollé una
vision 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
politicos, estratégicos y econdmicos de la Espaia republicana, y siempre de
una manera acorde con los propdsitos superiores, determinados por su
politica de defensa y seguridad.

A diferencia de muchos de sus predecesores, impuls6 un plan muy
relevante, realista y acorde a los recursos disponibles; y, lo mas importante
de todo, orientado desde la base, que no era otra que el conocimiento
detallado de la situacion y las necesidades que tenia la Armada para poder
cumplir sus cometidos de una forma eficiente. Con ello, y en linea con
responsables navales del anterior régimen, consideré que la opcion naval
espafiola y su contribucion a la defensa y garantia de neutralidad de Espafia,
pasaba por contar con una marina militar que, aunque modesta, pudiese

' Cerezo Martinez, R., Armada espafiola 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 Mediterraneo®”.

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

3 AHN. Diversos, José Giral, leg. n°8, N1. P. 14.






UN FRACASO DE LIDERAZGO ESTRATEGICO: EL
GENERAL VICENTE ROJO, 1894-1966
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RESUMEN

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

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

En el lado republicano uno de esos espafioles de la reconciliacion fue el
general Vicente Rojo (1894-1966). Comenz6 el drama como joven oficial
cultivado y llegd a ocupar los puestos relevantes en el mando del Ejército
de la Segunda Republica. Sin abandonar sus obligaciones anticipod el
fracaso de la misma. Su profesionalidad le permitid6 sobrevivir en el
“sistema cerrado de pensamiento” como definié Arthur Koestler los afios
convulsos de la retaguardia republicana. Comenz6 a prepararse para
responsabilidades mayores.

En Vicente Rojo se cumpli6 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 mayoria, se comprueba
que comenzd a gestarse el que debia ser un lider estratégico de la paz.
Pens6 en el futuro de Espaia. Una Espafia donde se tendria que haber
alcanzado la reconciliacion de todos y entre todos.

Comenzo a trazar los rasgos de una Espafia que se alejaria del refiidero
que habia sido hasta entonces. Analiz6 las causas del enfrentamiento y la
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division. No encontr6 soluciones ni en lo viejo, ni tampoco en lo que
anticipaba que vendria tras la derrota.

Tuvo que exiliarse. Le dolidé ser un espafiol fuera de Espafia. Como
trasterrado pronto tuvo que luchar y luchd contra los nuevos sistemas
cerrados de pensamiento. Nuevos circulos formados esta vez por los
exiliados. No entendio la division de las fuerzas en el exilio imponiendo sus
ideas fracasadas a los que se esforzaban por superar las sinrazones que
habian producido el drama colectivo.

Al final tuvo que vivir y sentirse doblemente exiliado. Asumio el
fracaso. Se refugio en el conocimiento de su profesion. Volvid a sentirse
dolido pues no era el ejército de su patria. Sin llegar a serlo en el resultado
final Vicente Rojo fue uno mas de los lideres estratégicos que se esforzaron
porque Espafia llegara a ser la Espaiia de todos. Pago, como otros, un precio
elevado por el esfuerzo. Muri6 sin ver el éxito por el que se esforzo. Puede
que ese fuera el premio del trabajo que se quedé en los papeles. Exito no
bien reconocido por los beneficiarios netos que se han aprovechado del
trabajo silencioso de los espafioles, a los que no se les dejo que terminaran
de crear la Espaia de la reconciliacion.

El Vicente Rojo fue un lider estratégico porque sus ultimos afios los
dedico a pensar en la Espana del futuro, la que ha sido. Lider fracasado en
su tiempo, que sigue ensefiando lo que se debe y no se debe hacer.

Palabras clave: liderazgo estratégico, exilio, reconciliacion nacional,
Vicente Rojo, Segunda Republica, Guerra Civil, Espafia.

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. jjUn general virtuoso!! jLa virtud espafiola abandonada y
desterrada! Le veo a Ud. siempre solo, alld en la altanera e inhospitalaria
Cochabamba... Me sentd Ud. a comer en su mesa de patriarca, hace ya 20
afios... Como me conmovio verle a Ud. cortar la hogaza boliviana y repartir el
pan después de haber hecho la oracion. Todos rezamos. Yo también recé. Y oi
aquel versiculo del Padre Nuestro en sus labios: “Sefior vénganos el ti reino”,
con un aliento desconocido...” !

Es parte de la dedicatoria emocionada que redacto el poeta Ledn Felipe
(1884-1968) en su ultimo trabajo: ;Oh, este viejo y roto violin! Se lo envid
desde México, en abril de 1965. Todo el texto esta redactado con trazos

Archivo Histérico Nacional (AHN). Archivos Privados-Archivos Personales y
Familiares: Archivo de Vicente Rojo Lluch.
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gruesos y letras grandes, y ocupa tres paginas. Tanto el sentido del
afectuoso reconocimiento, como el titulo de la publicacion del poeta
resumen el estado de animo 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 Espafia, donde la reconciliacion tenia que
imponerse de una vez por todas. Desde el principio, como otros
intelectuales con el mismo talante, supo a quién tenia que escribir’. Sin
embargo, tampoco alcanzo el éxito del proyecto. Vicente Rojo no llegd a
verlo. Como otros tantos espafioles de buena voluntad empefiados en el
esfuerzo por la reconciliacion no llegaron a vivir en la tierra prometida’.
Los beneficiarios netos del sacrificio y el esfuerzo de tantos serian los
espafioles de otras generaciones. De aqui el titulo de estas lineas: el fracaso
de un liderazgo estratégico.

UN MiINIMO PLANTEAMIENTO TEORICO

El liderazgo estratégico supone proponer solucion en los tiempos de crisis.
El lider estratégico apenas dedica esfuerzo para sefialar las culpas y a buscar
los culpables de la crisis. Cuando se asume la condicion de lider estratégico
se proponen soluciones que nada tienen que ver con enunciados utopicos.
Se propone alcanzar el objetivo en un tiempo razonable. El largo plazo no
existe. El objetivo propuesto ademas de ser posible, tiene que ser probable.
El liderazgo es estratégico porque surge en un momento critico 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 lider y no tanto de
un gestor. El lider estratégico ha tenido que demostrar que ha sido un lider.
Ha ejercido un liderazgo aceptado por la mayoria que no puede ser
impuesto a esa mayoria. El lider lo va a ser porque acumula rasgos que de
alguna manera le ha convertido en una excepcién entre profesionales
destacados. Sobresale de los demds porque ha realizado un proceso
acumulativo donde a la solida personalidad ha sumado una contundente
formacion que, sin renunciar a los conocimientos sabidos, afiade otros

2 e e . .
Ayala, F., “Para quién escribimos nosotros”, Confrontaciones (Barcelona: Seix

Barral, 1972), 171-198 (primera edicion 1948).

Reconciliacion y conciliacion son ideas-fuerza que se repiten una y otra vez en
los papeles de Vicente Rojo. No fue el tnico protagonista del drama espafiol que
los utilizé. Se comprueba en el ensayo de Garcia Escudero, J.M., Los esparioles
de la conciliacion (Madrid: Espasa-Calpe, 1987).
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nuevos que le van a facilitar entender y anticipar el futuro. Afade a la
formacion tedrica experiencias de éxitos y fracasos en situaciones criticas —
excepcionales—, que en cualquier caso tienen que ver con el ejercicio que va
mas alla de lo estrictamente profesional. Afaden experiencias que tienen
que ver con su vida afectiva y personal.

En la personalidad del que va a ser lider apareceran tres componentes
fundamentales: afecto, motivacion para alcanzar logros que no se limitan a
lo personal, y ejercicio del poder efectivo, real para alcanzar el objetivo
propuest04.

El lider estratégico es una excepcion tanto en la normalidad como en los
tiempos criticos. 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 contradiccion 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 todavia renegandolas. Las asume. Mientras tanto trabaja con ideas
nuevas. El lider estratégico rompe con el sistema cerrado de pensamiento.
Es un innovador.

Se puede ejercer el liderazgo estratégico desde cualquier posicion de la
estructura social o de una organizacion. 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 degeneracion el papel de los valores esenciales disminuye y el
vacio que se crea asi termina siendo ocupado por actitudes y
comportamientos ajenos, extranos. Es el momento donde decide intervenir
el lider estratégico.

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

Considero y acepto el riesgo que supone trasladar el paralelismo del objetivo
estratégico del desarrollo econémico y modernizacion social al objetivo
propuesto en las acciones del liderazgo estratégico. Baso la similitud en la
argumentacion teorica y en las evidencias empiricas del analisis realizado por
McClelland, D., La sociedad ambiciosa: factores psicologicos en el desarrollo
economico (Madrid: Guadarrama, 1968).
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conocer en sus inicios los grandes movimientos que determinan su época’™.
Quien va a ejercer el liderazgo estratégico no cumple con esa regularidad.
Este ejercicio del liderazgo resulta ser una excepcion, pues tiene la
capacidad de anticipar las consecuencias de los sintomas del caos que se
esta gestando.

Quien va a ejercer el liderazgo estratégico muestra un comportamiento
ambivalente en su personalidad y sus actitudes. La situacion 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 explicacion y la soluciéon queda resumida en la sentencia
orteguiana: “Yo soy yo y mi circunstancia, y si no la salvo a ella no me
salvo yo™. El lider se convierte en lider estratégico porque de manera
egoista debe solucionar sus problemas, solucionando los de los demas. El
egoismo del lider tiene un componente altruista, que por eso mismo se
convierte en liderazgo estratégico’. Por supuesto, el liderazgo estratégico se
ejerce en soledad, es singular. Sin embargo este liderazgo nada puede
conseguir si no cuenta con seguidores que confian en él.

Este minimo marco sirve de referencia para dar cuenta de coémo un jefe
militar brillante, Vicente Rojo Lluch, donde las malhadadas circunstancias
le llevaron a convertirse en uno de los lideres del Ejército de la Segunda
Republica. Ante la Espana dividida, rota, enfrentada en la vida cotidiana y
en la guerra de ideas que se mantuvo tras la Guerra Civil, traté de salvarse a
si mismo, proponiendo salvar a los demas, a sus compatriotas.

RASGOS FUNDAMENTALES PARA EJERCER LAS RESPONSABILIDADES
DE LIiDER

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

Acantilado, 2001), 451.

Ortega y Gasset, J., Meditaciones del Quijote (Madrid: Alianza-Revista de
Occidente, 2004), 12.

El gestor administra el protocolo, redactado por otros, para alcanzar un objetivo
material, concreto, tangible y medible. El lider congrega y dirige detras de ¢l un
grupo diverso de profesionales, que atnan sus habilidades y esfuerzos para
conseguir un éxito grupal, que por lo general es intangible. Se debe citar la
ultima aportacion, por ahora, del andlisis de lo que es un lider militar realizado
por el que ha sido méxima autoridad militar de Francia, Général D’Armée
DeVilliers. Qu est-ce qu 'un chef? (Paris: Fayard, 2018).
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Vicente Rojo fue militar por necesidad, para solucionar un problema basico,
personal y familiar al tiempo. No tenia que seguir ningtin historial heroico.
Su vocacion no respondia a la exigencia de unos apellidos ilustres. Desde
muy pequefio Vicente Rojo se habia convertido en una carga para sus
hermanos. Fue huérfano de un militar que no muridé en ningun combate
singular. Su padre, un militar anénimo, murié al no recuperarse de la
enfermedad contraida en Cuba. Su madre muridé cuando tenia trece anos.
Por si no fuera poco tuvo que superar una enfermedad ocular que retras6 su
ingreso en la Academia de Infanteria, en Toledo. Demostrd espiritu de
superacion. “Necesitaba abrirme camino en la vida a cualquier precio™.
Asumia y demostraba su sentido de responsabilidad frente a los demas. El
éxito de su esfuerzo le acompafido a su paso por la Academia. Aunque
critico con el modo de ensefianza militar de la época, la dedicacion al
estudio le permiti6 graduarse entre los primeros puestos de la promocion’.
La motivacion del logro qued6 demostrada.

En sus papeles mas personales Vicente Rojo destaca en el afecto a sus
padres. Cuando se refiere a ellos de forma manuscrita siempre los
representa con letras mayusculas. Se mostr6 agradecido por el esfuerzo
realizado por sus hermanos. Al cabo de los afios supo diferenciar a los
profesores de los que aprendio el modo de ejercer y cumplir con el deber
militar de los que le mostraron un quehacer rutinario en la ensefianza y en la
profesion castrense. A los primeros los recordo una y otra vez a lo largo de
su vida, de los segundos olvido sus nombres, sin que anotara ninguna critica
contra ellos.

Pudo aprovecharse de las comodidades que suponia haber terminado su
formacion militar en un puesto privilegiado del escalafon. Su primer destino
en Barcelona, donde residia su hermano, un obrero que también alcanzo
una posicion por su propio esfuerzo, no le aportd6 mucho. Decidid
incorporarse como oficial voluntario a la campaiia en el Norte de Africa. En
su primer destino aprendi6 la rutina y la vida cuartelera, aunque sonaran
tiros. Conocio las “actividades subalternas: vicio, juego, mujeres, alcohol y
cuantos remedios estupidos utiliza el hombre para salir de un verdadero
aplastamiento espiritual”. En ese primer destino pas6 poco tiempo. Busco y

Autobiografia mecanografiada por Vicente Rojo.

Ocup6 el nimero cuatro de una promocion de 390 alumnos. Fue condecorado
con la medalla de Honor de la Republica de Francia, tras la visita del Presidente
francés a la Academia. Llegod a ser el Abanderado de la Academia.
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pasé a ocupar plaza en unidades de mayor prestigio militar, la Brigada de
Cazadores y en el Grupo de Regulares.

Completo su formacion militar “en lo bueno y en lo malo, lo grande y lo
pequeio, lo virtuoso y lo detestable”. Reconocid la responsabilidad que
tenia como jefe al mandar soldados de reemplazo, que cumplian con una
obligacion que no terminaban de entender. Conoci6 la aplicacion préctica
del deber, el honor y la lealtad a jefes y subordinados, que poco se parecia a
lo estudiado en los manuales.

Vivio en su época. Confid en el intento regenerador mostrado por las
denominadas Juntas de Defensa. La politizacion posterior terminod por
defraudarle. Regres6 destinado a Barcelona, en un momento donde la
confrontacion social era fuerte. Descubrio “hasta donde podian llegar
criminalmente la demagogia desarrollada desde los altos planos y los bajos:
todos tenian razon y nadie la tenia; caian en la lucha traicionera de la
calle... Cualquier lego podia comprender como puede llegarse a un caos
social por estupidez, ignorancia o maldad de los llamados a mandar o a
obedecer”.

Se prepard para el ingreso en la Escuela de Guerra. Su objetivo: ser
profesor en la Academia donde se formo. Poco tiempo después paséd
destinado a la Academia Militar de Infanteria.

Vicente Rojo y otros militares como ¢l forman parte de la denominada
“Generacién de Plata”, la “Generacion del 27”'°. Participaban de la idea
central del regeneracionismo: “la ignorancia era la mayor de las desgracias
y el ensefiar, el mas noble de los deberes™'!. Como el resto de componentes
de la generacion reconocia que el futuro de Espafia precisaba de la
formacion y el esfuerzo. Ademas de la despensa habia que esforzarse en la
ensefanza. Para estos espafioles era la unica forma de superar el pesimismo
antropoldgico que se habia impuesto tras el desastre de 1898. En aquellos
afios no se supo aprovechar las ventajas que, mal que pese, siempre
acompanan a las desgracias. La Generacion del 27 creyo que habia llegado
el momento de europeizar Espaia. Vicente Rojo redacté en mayo de 1926
un informe critico sobre el sistema de ensefianza de la Academia de

1% Martinez Paricio, J.M., (Coordinador) Los papeles del general Rojo. (Madrid:
Espasa Calpe, 1989), 31-69.

Ramoén Alonso, J. Andrés de Carlos, J., Cajal. Un grito por la ciencia,
(Pamplona: Next Door Publishers, 2018), 23.
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Infanteria. Propuso todo un plan, donde la teoria se completaba con la
practica. El programa se basaba en la experiencia vivida en los combates
norteafricanos y en el analisis de las consecuencias de la Primera Guerra
Mundial.

No es casualidad que en 1927 comenzara la construccion 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 animo era adaptar las ensefanzas a las nuevas lineas de formacion de
quienes formarian la é¢lite intelectual y militar que necesitaba Espana.
Corrian afios de optimismo, pues comenzaban a verse los efectos positivos
de las medidas que se habian implantado en el comienzo de la Dictadura del
general Primo de Rivera en 1923.

En la Academia de Infanteria se cred el Gabinete de Ciencias del
Hombre, donde se incorporaron los conocimientos de las ciencias sociales
de la época. El objetivo era aumentar la eficacia practica de la ensefianza
militar. Se definieron perfiles de los oficiales de las diferentes unidades de
Infanteria, incluyendo la aeroestacion militar. Se propuso que los destinos
de los titulados de la Academia deberian asignarse de acuerdo a las
aptitudes y las actitudes de los cadetes, y no del escalafon.

Vicente Rojo coincidi6 en la Academia con otro capitan con las mismas
inquietudes, Emilio Alaman (1896-1989). Coincidieron en la importancia
del conocimiento y su difusion mas alla de las aulas de la Academia. La
idea se plasm6 en una publicacion mensual, la Coleccion Bibliografica
Militar"?. Tuvo como referencia otra publicacion de la época que habia
aparecido unos aflos antes, Revista de Occidente. Los editores de la
Coleccion perseguian el mismo objetivo educador: dar a conocer el
pensamiento militar desde distintas disciplinas, el analisis de la realidad de
la época y de lo que se preveia, al tiempo que se resefiaba una bibliografia
fundamental para seguir profundizando en el conocimiento. En la tesis
doctoral de Alberto Guerrero se puede ver un analisis detallado de lo que
supuso esta iniciativa.

2 Un analisis pormenorizado de esta obra seminal se encuentra en la tesis doctoral
de Alberto Guerrero Martin, Andlisis y trascendencia de la Coleccion
Bibliogrdfica Militar (1928-1936).
http://e-spacio.uned.es/fez/view/tesisuned: GeoHis-Aguerrero
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Se publicaron 95 numeros. Tuvo algo mas de 1.900 suscriptores,
personales e institucionales. Se editaron mas de 180.000 ejemplares.
Vicente Rojo, por escrito, y Emilio Alamén, de palabra, confirmaron que
ganaron “mas con los libros que con nuestros sueldos de capitanes... entre
mil y mil doscientas pesetas de beneficio por cada nimero”. Las familias de
los jovenes capitanes participaban en la edicién y distribucion de los
ejemplares.

Los afios como profesor de la Academia los completd en la Escuela de
Guerra. Su labor pedagdgica fue mas alla del desarrollo memoristico de las
asignaturas. En los apuntes de clase se recoge su plan docente: “trabajo muy
activo, vivo, dindmico, minima actuacion burocratica; desarrollo del
espiritu de iniciativa, andlisis, investigacion y realizaciones practicas;
trabajo como en un laboratorio, trabajo colectivo, en equipo y perfecta
armonia; con el profesorado, y de la Escuela con el Estado Mayor; trabajos
practicos, por encargo y para incorporarlos a la doctrina; trabajo
subordinado al Estado Mayor Central y al Ministerio”.

La Coleccion Bibliografica Militar, como otras realidades de la época,
sirve para destacar otros aspectos del drama que vivirian Espaia y los
espafioles poco tiempo después. Unos dias antes del 17 de julio de 1936
Rojo y Alaman se reunieron, puede que en alguno de los quioscos del Paseo
de Recoletos en Madrid, para cerrar la edicion del numero 96 de la
Coleccion. Se publicaria en el mes de octubre. Poco comprometidos tenian
que estar con lo que se estaba fraguando en esas fechas. Al terminar la
reunion Vicente Rojo marcho a su residencia en Madrid y Alaman regreso a
Toledo. Las clases de la Academia habian terminado y ambos militares
preparaban su descanso veraniego. Como se sabe, no pudo ser. Pasadas
unas semanas, Vicente Rojo entré en El Alcazar de Toledo, donde Alaman,
otros militares y civiles se habian recluido. Llevaba la orden de convencer a
los sitiados para poner fin al asedio republicano al que se habia sometido la
Academia. La Espaia posible en la que tantos se habian empefiado, entre
ellos Rojo y Alaméan quedo partida en dos, enfrentadas una vez mas en el
refiidero, patria comun de los unos y los otros.

DE JEFE A LIDER
Vicente Rojo habia demostrado afecto, esfuerzo, motivacion, formacion y

experiencia militar. Fue espectador de acontecimientos historicos, politicos
y sociales. Acatd de manera disciplinada y sin mayores problemas los
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cambios que vivid. En €l coincidio la confluencia entre teoria y practica
profesional a la que se habia dedicado. Eran catorce afios de ensefianza,
como se recoge en la hoja de servicios. En los papeles que prepard para
hacer frente al Consejo de Guerra, décadas mas tarde, reuni6 los datos de su
trayectoria como militar, las recompensas militares y civiles —nacionales y
extranjeras—, afadiendo los resultados de sus diferentes actividades
intelectuales, conferencias, articulos 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. Ejerceria la funcion de lider militar en los puestos de mayor
responsabilidad, llegando a la jefatura del Estado Mayor Central de la
Republica.

Aunque larga, merece reproducir parte de la reflexion personal del
momento crucial que le tocd vivir, cuando se produjo la division y el
anticipo de la confrontacion entre las dos Espaas'*:

“El 17 de julio de 1936 yo era un militar consagrado plenamente al culto de
su profesion y de su familia; trabajaba de doce a catorce horas diarias para
poder sobrevivir decorosamente; no pertenecia a ningin partido politico ni
organizacion militar o civil de ninguna especie; no asistia mas que
esporadicamente a tertulias de clubes o cafés donde se debaten y envenenan los
grandes y pequefios problemas nacionales y personales, y vivia modestamente,
felizmente y dignamente.

La convulsion nacional quebrd el ritmo de vida, como la de todos los
espanoles; y como la inmensa mayoria de mis compatriotas, ante lo que desde
el comienzo tenia caracteres de catastrofe, me pregunté donde 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 categorica:
en mi puesto, donde diariamente tenia 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 podia ni debia rehuirlo, cualesquiera que fueran
los riesgos, sin mengua de la disciplina y la lealtad.

Martinez Paricio, J.M., (Coordinador) Los papeles del general Rojo. (Madrid:
Espasa Calpe, 1989), 27.
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Entrdbamos en un caos; no debia dejarme arrastrar en €l cobardemente, ni
como fugitivo ni como comparsa, sino afrontarlo con honor y espiritu 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 cuestion de detallar el desconcierto que produjo a Vicente Rojo
su primer destino operativo, tras el levantamiento del 17 de julio. Pasé de
los despachos de un Estado Mayor a mandar una columna de exaltados que
“no sabian manejar un fusil y otros no tenian cartuchos”. Recibio la orden
de la defensa de los pantanos, los pueblos de la sierra madrileia y el puerto
de Somosierra. El relato del caos de las primeras semanas lo resume la
biografia escrita por su nieto: “(acudi) a la taberna para conocer a los
hombres que iba a mandar... Conoci sus aspiraciones: tomar Somosierra,
seguir hacia Burgos, quemar la catedral y coger prisionero a Mola”.
Desalentado, tras comprobar el desorden comenz6 a imponerse un orden
peculiar. La columna se organizé segtn la ideologia de los milicianos que la
formaban. Madrid no fue una excepcion. George Orwell relaté algo
semejante en Barcelona.

En las notas que recogen su estado de d&nimo de esos dias, Vicente Rojo
concluye de manera contundente: “;para eso habia yo pasado la vida
estudiando? ;Era humano llevar aquella pobre gente al sacrificio?...
comprendi cuan initil es la razén para convencer a nuestros semejantes”".
En el frente de Illescas volvio a vivir la misma experiencia desalentadora.
Se trataba de la disonancia entre teoria y practica, que dio lugar a su
reconocimiento temprano de las dificultades de la Republica para alcanzar
el éxito. Anos después, fue contundente al sefialar el fracaso de la
Republica. Resumo algunos de sus razones. No se declar6 el Estado de
Guerra. La confrontacion entre los partidos politicos debilit6 al gobierno. A
ello se sumaba la desconfianza histérica para poner el poder efectivo en
manos de los militares profesionales. Se perdi6 el recurso de utilizar el
poder legitimo de la fuerza:

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

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 comenz6 a ejercer el mando
organizativo en el Estado Mayor de la Defensa de Madrid. Empezo a poner
en practica su formacion militar. Aparecia el lider: analisis de la situacion,
reconocimiento de las debilidades, pensamiento y planteamiento
organizativo. Sin embargo, reconocié desde el principio que fueron
limitadas las posibilidades de llevar a cabo sus propuestas. La desconfianza
seguia estando presente. Reconoci®6 mas tarde que se tenian pocas
posibilidades de éxito, pues se contaba con unas tropas irregulares, con
mandos que seguian siendo improvisados y sin una moral de combate.

El trabajo silente de Vicente Rojo dejé de serlo. Mijail Kolstov,
corresponsal de Pravda, destacd su papel describiéndole como autor “del
nuevo arte militar al defender una ciudad (Madrid)”. Poco tiempo después
Mundo Obrero remiti6 a Vicente Rojo la postal que habia recibido Kolstov.
Estaba fechada un 14 de diciembre de 1936. Escrita con caracteres cirilicos
y firmada, segin la traduccion, por “un pasajero de un tren de los
alrededores de Moscu”. ;Se trataba de Stalin? No se ha podido confirmar la
identidad del admirador. El texto, traducido, decia'®:

“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 calido saludo y le comunique
nuestra admiracion. A él y a sus jovenes discipulos. jSalud Espana! jSalud, viva
Vicente Rojo!”

Vicente Rojo comenzo a ser conocido y valorado en lo que se le debia. El
ABC republicano escribid a continuacion un articulo con un titulo
significativo: “La espada que sirve la idea. Otro Gran Capitan”. Mientras
tanto, sigui6 trabajando con sus colaboradores, buscando el éxito tactico.
Comenz6 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

> Martinez 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 pas6é a desempeiiar la jefatura del Estado
Mayor Central. Alcanzaba asi la condicion principal como lider. Una de sus
primeras decisiones, segin se recoge en los papeles, fue solicitar al
gobierno la declaracion del Estado de Guerra. Se rechazd por ser una
medida impopular. De manera incomprensible, se sigui6é considerando que
todo era consecuencia de una asonada militar mas de la larga lista que
Espaiia habia vivido. Desde el gobierno se contestd que la declaracion del
Estado de Alarma era suficiente. Dejo escrito con razonamientos
desanimados que “los politicos no querian ver la realidad”.

Es sabido que en la zona republicana existi6 una guerra civil, que
ademas de afiadir violencia cred desconfianza entre todos. Los servicios de
informacion de partidos y sindicatos, asi como la prensa partidista,
comenzaron a destacar la moral derrotista y desmoralizadora de algunos
jefes militares. Las criticas aumentaron, cuando se supo que varios mandos
“profesionales” se habian 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 multiples explicaciones. A Vicente Rojo se le
reconocieron sus esfuerzos para que el Estado Mayor Central actuara en el
sentido estricto de lo que exigia la organizacion y el objetivo estratégico de
la Republica. No tuvo el éxito esperado. Francisco Ciutat, jefe de
operaciones de los Ejércitos del Norte y Levante dejo claro que “el general
Franco dispuso en todo momento de mayor unidad de mando y libertad en
la accion que el jefe del EMC de la Republica, aun cuando ejerciera este

cargo un jefe de la categoria militar y moral de Vicente Rojo™'°.

Los éxitos militares de la Republica duraron poco. En un informe, que se
puede situar a finales de noviembre de 1938, el desanimo del lider se hizo
patente y lo dejo por escrito. A Indalecio Prieto le avis6 que “nos hallamos
pues ante un dilema terrible: ir perdiendo la guerra”. El informe parece que

' Ciutat de Miguel, F., Relatos y reflexiones de la Guerra de Espaiia: 1936-1939.
(Zaragoza: Forma Ediciones, 1978), 10.
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estaba dirigido a Negrin. Se redactd después de una visita de inspeccion en
la zona del Levante. Es el reconocimiento del fracaso personal, y a su pesar,
como lider y jefe. No habia sido capaz de mover las decisiones de sus
superiores en el gobierno. Aunque resumido, merece la pena reproducir
parte del informe:

“La situacion actual es de fermento de la descomposicion social y politica. ..
No es posible sostener este estado de espiritu una sola semana...

[Frase ilegible] es preciso llegar a la unidad politica o pedir la paz, porque
de lo contrario sobrevendra el caos...

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

Unidad absoluta en lo politico y en la direccion de la guerra.
Disciplina absoluta en el frente y en la retaguardia.
Organizacion de los abastecimientos y garantia de los mismos.
Importacién urgente de armamentos.

Reorganizacion militar y social.

Nk v =

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

Conversacion previa para entrega de las personas responsables.
Preparacion para la entrega de poderes.

Evacuacion de la masa irresponsable para evitacion de represalias.
Secreto en las decisiones que conduzcan a la liquidacion.”

b e

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 vivid un desconcertante recorrido en los afos de guerra.
No renunci6 a sus creencias religiosas y ampar6 a los familiares de los
compafieros contra los que combatia. Sintid simpatia por la férrea
organizacion del Partido Comunista. Se mantuvo al margen de las disputas
politicas, actuando de la tinica manera que sabia, la que aprendio en la
Academia. Hizo lo posible por evitar el caos y la violencia descontrolada en
la retaguardia. Dejo en sus papeles que, perdido el Norte de Espaiia, la
guerra estaba perdida. Los esfuerzos y los éxitos posibles servirian para
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retrasar el final, la derrota. Reconocio, al final, que la paz que deseaba y se
merecia Espafia no se alcanzaria con un victoria militar, ni de Franco, ni
tampoco de la Republica.

EL FRACASO, DESANIMO Y CANSANCIO DEL LiDER

Comenzaba la pentltima etapa del general Vicente Rojo. Trataba de
alcanzar la victoria definitiva que enterrara para siempre la division de las
dos Espafias y la de los espaioles. Para salvarse ¢l tenia que salvar “la
circunstancia” que habia desencadenado la guerra de ideas de unos pocos,
que terminé llevando al enfrentamiento entre todos espaioles, los menos
culpables.

Vicente Rojo fue criticado de manera contundente por una parte de los
que fueron derrotados. Segun Zugazagoitia, uno de los criticos mas duros,
“el prestigio de Rojo habia resistido demasiado tiempo; lenguas, como
piquetas de duras, se aprestaban a demolerlo”'’. Las acusaciones contra
Vicente Rojo y los argumentos con los que responde a sus criticos llenan
muchas paginas del archivo. No entendia las criticas hacia su persona y
menos todavia “la persecucion infame contra nosotros, los militares
profesionales”. Las respuestas mas pensadas estan mecanografiadas; las
mas personales y emotivas estdn manuscritas con una caligrafia desigual
que describe sus diferentes estados de animo. En nuestro libro Los papeles
del general Rojo dedico todo un capitulo a “La soledad del mando”,
resumiendo asi la situacion a la que habia llegado. A pesar del
reconocimiento de Negrin, Antonio Machado, o el editorial de La
Vanguardia Vicente Rojo se considerd derrotado por “la circunstancia”.

Al poco de comenzar la Segunda Guerra Mundial, una parte del exilio
espafiol considerd que Vicente Rojo podria ser el De Gaulle, que movilizara
la resistencia interior y agrupara la exterior, con el objetivo de derrocar a
Franco. Habria que contar con la ayuda de los aliados. Algunos de sus
colaboradores le aconsejaron que “tuviera dispuesta la maleta” para volver a
Espana. “Debe prepararse (usted) para lo que tiene que venir”. En su
archivo hay papeles que la idea, aunque hubiera sido de forma
momentanea, la llegd a considerar. En el borrador de un libro inédito,

7" Zugazagoitia, I., Guerra y vicisitudes de los espaioles. (Paris: Libreria Espafiola,

1968). Se puede decir que los dos tomos son un listado continuo de reproches
contra Vicente Rojo.
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Momento Espariol, escribio: “admito la posibilidad de ser llamado a
desempefiar algun dia funciones de responsabilidad rigiendo los destinos de
mi pueblo”. Incluso hay varios bocetos a lapiz de una Cruz de Santiago, que
bien podria ser la equivalente a la Cruz de Lorena que propuso De Gaulle.

Rechazd la propuesta. No se podia mantener el sufrimiento de los
espaioles con un nuevo enfrentamiento. Utilizd argumentos profesionales.
Los aliados no estaban dispuestos a abrir un nuevo frente. Las condiciones
en las que habia quedado Espaiia tras la contienda, y el control de Franco
del territorio y la poblacion, resultaba beneficioso a los objetivos
estratégicos de los aliados. Afirmaba que “por violento que sea, hay aceptar
estas razones”.

Vicente Rojo materializo su lucha consigo mismo. Podria haber
intentado solucionar su angustia, olvidandose de todo lo demas. Se podria
haber incorporado al grupo de exiliados, beneficiandose de los recursos que
gobernantes y lideres politicos y sindicales habian utilizado en su servicio y
beneficio personal, cuando reconocieron el final de la Republica. Escribio al
poco de concluir la guerra que “(los responsables —del drama vivido—)
dejaron de pensar en su pueblo para ocuparse de sus egoismos”. Siguio
siendo critico con los que ocuparon los comodos 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 concentracion y en las playas francesas.

Vicente Rojo, como otros muchos, reconocié que tendria que vivir en el
exilio. Anticip6 lo que vendria después: “de la misma manera que nuestros
errores nos hicieron perder la guerra, los errores propios nos haran perder el
exilio”. El seria uno de esos perdedores en el destierro. El drama espaiiol
siguio, al materializarse la division entre los transterrados. En Espafia pocas
veces se ha firmado la paz, tras una guerra civil.

Vicente Rojo marcho a Francia, antes de que se consumara la derrota de
la Reptiblica. Tenia el encargo de organizar lo inevitable: la salida de las
tropas de forma ordenada hacia Francia, hacia el exilio. Era la maxima
autoridad militar en suelo francés. Su mision era garantizar el orden y la
disciplina en las zonas de internamiento que habia fijado el gobierno
francés. Se quejo ante las autoridades francesas y las que todavia
representaban al gobierno republicano que su autoridad no era tenida en
consideracion por nadie. Hizo gestiones ante gobiernos y militares



178 LIDERAZGO ESTRATEGICO EN ESPANA, 1475-2018

iberoamericanos para que facilitaran la llegada de militares profesionales
que habian servido con honor a la Republica y a los que nada se les podia
culpar. Tampoco obtuvo el éxito que esperaba.

En ese tiempo de desanimo y fracasos conocio la noticia, por la prensa,
de que habia sido ascendido a teniente general. En un escueto telegrama
renuncio 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 busco la forma de volver a trabajar, esta vez en Francia. Hizo
gestiones en editoriales, con antiguos colaboradores de la Coleccion
Bibliogrdfica Militar. Pretendia ser profesor o articulista en la prensa, como
analista de la Guerra Civil. No lo consiguio, ni para ¢€l, ni para sus hijos.
“En Francia —escribia— es absolutamente imposible encontrar trabajo de
ninguna clase; hay 6rdenes terminantes de que no se coloque a ningin
espafiol refugiado”. No aceptd vivir de la caridad. Consigui6 el pasaje para
Argentina. Busco6 el apoyo de la familia que residia en ese pais.

EL LIDERAZGO ESTRATEGICO

En los dias de la Guerra Civil Vicente Rojo ya trataba de superar el
escenario de incertidumbre, ante el futuro de la Republica. Los éxitos
militares, momentaneos, no tenian la continuidad que pudiera abrir la
esperanza de que el balance militar se decantara hacia el lado republicano.
Ejercia sus funciones en el Estado Mayor, quejandose una y otra vez de la
incomprension del gobierno y del incumplimiento de las érdenes por parte
de los partidos politicos y sindicatos. Se considerd un militar que no sabia a
qué gobierno defendia.

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 organizacion militar. Seguia siendo el jefe del Estado
Mayor, pero los acontecimientos le estaban dando la razéon de que la
solucion del drama entre los espafioles no se resolveria con una victoria
militar. Se vivia una confrontacién que no era entre dos ejércitos, era entre
ideas irreconciliables.
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En el final del verano de 1938 escribid una carta manuscrita a su antiguo
compafiero Alaman. La carta no se envio:

“No sé cuando ni como acabard 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 armonia que a todos debe unirnos.
Dos afios son bastantes para que la reflexion nos lleve a unos y a otros al
camino Unico de engrandecimiento de Espafia...”.

Cuando Vicente Rojo da cuenta de su papel como autoridad militar sus
escritos, pensamientos, informes, criticas se escriben a maquina. Cuando
Vicente Rojo da cuenta de su particular vivencia, cuando describe sus
momentos de obsesion y también los de su ensofiacion, aparecen redactados
a mano. Un elemental analisis caligrafico permite localizar sus animos y
desanimos. Tomo la idea de otros colaboradores que escriben en otros
capitulos de este trabajo colectivo. Vicente Rojo también vivid su propio
“tiempo de escritura terapéutica”. No estaria de mds acercarse a estos
textos, para llevar a cabo el analisis que permitiera aproximarse a la intima
personalidad de personaje tan principal.

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

—desamparados de sus lideres politicos—, el rechazo a la victoria de Franco
que “no se discute y tampoco convence”, el orden que imaginaba se iba a
imponer en Espaia, el reconocimiento del fracaso del Frente Popular, los
presagios de la guerra que no tardaria en estallar en Europa, Vicente Rojo
redacto un plan alternativo, para buscar la reconciliacion de “aquellos espafioles
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 afios de
nuestra guerra”. Lanzo su propuesta con el objetivo de “asegurar un contacto
espiritual entre todos los espafioles que sin sectarismos politicos quieran
trabajar por Espafia”.

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

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

" En nuestro libro colectivo se reproduce parte de este documento; Martinez

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 politica (como solucion
transitoria) a la monarquia democratica estilo inglesa...”

Mas adelante, cuando se pronuncié de manera critica sobre la firma de los
Acuerdos con los Estados Unidos —Pactos de Madrid de 1953— volvi6 sobre
la forma politica que habria que alcanzar, para solucionar el problema de
Espafia. Era una exigencia pues, segtn ¢l, Franco habia fracasado, “tras el
triunfo militar, completo y absoluto en la guerra”, al no haber dirigido ese
triunfo hacia la reconciliaciéon de los espafioles. Volvio a insistir que la
monarquia democratica era la inica respuesta:

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

Insisti6 en otros papeles sobre lo mismo:

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

Vicente Rojo era consciente de que si no salvaba “la circunstancia” no se
salvaba €l; egoismo altruista, o altruismo egoista. El empefio estaba claro en
su programa vivencial.

No fue posible la paz, tampoco en el exilio que se vivid en suelo francés
y en Argentina. Vicente Rojo y su familia marcharon a este pais
sudamericano. Por encima de la busqueda de recursos para sobrevivir
seguia latiendo su idea de anudar las voluntades de los espaiioles, de los que
vivian fuera de Espaia, por razon de la sinrazon. Volvia a ser el lider
trabajador, intelectual e independiente. No se sintid6 cémodo cuando
descubrido que algunos hispano argentinos que le halagaban e invitaban
aprovecharon su presencia y sus conferencias para beneficiare en términos
de sus propias causas ideoldgicas, o de “secta”.

Vicente Rojo reclamo su independencia y neutralidad politica. Con otros
exiliados creo la revista Pensamiento Espariol. En el primer editorial se
escribio que no se trataba de un proyecto comercial para garantizar la
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situacion econdomica de nadie. Se insistio en el sentido politico del proyecto.
El equipo de direccion dejo claro que no se escribirian, ni se aceptarian
argumentos de revanchas:

“La opinién democratica espafiola no es una férmula de negacion ni de
destruccion, sino una fuerza esencialmente creadora.”

Se reclamaba la idea de la conciliacion de los espaiioles, dentro y fuera
de Espafia:

“Pensamiento Espariol no pretende formar un nuevo partido... Pensamiento
Espariol quiere despertar la fe en una Patria que no sea moldeada con arreglo a
formulas exdticas... Pensamiento Espariol afirma su triple condicion de
DEMOCRATICO, REPUBLICANO Y POPULAR... en torno suyo caben
todos los hombres de todas las ideas...”

La direccion de la revista insistio que no se aceptaba la “existencia de dos
Espana[s]”. Se dirigieron a todas “las fuerzas dondequiera se hallen”. Habia
que “vertebrar la Espafia del porvenir”. Se definia un “proposito capital: la
union de los espafioles democratas, la tolerancia y el respeto entre los
defensores de la independencia de Espana”.

La portada del primer numero sintetizo6 de manera grafica la carta
editorial que sirvid de presentacion. En la vifieta aparecia Don Quijote, sin
su seguidor escudero, marchando con gesto decidido hacia Espafia.
Mientras Vicente Rojo formé parte del comité editorial, durante el primer
afio, —doce numeros— Don Quijote siempre estuvo presente en el
Pensamiento Espariol.

Lain Entralgo considerd el riesgo que suponia para las personalidades
bien intencionadas centrar las esperanzas de aquellos afos que buscaban la
conciliacion. Cualquier propuesta se tenia que plantear reconociendo la
fuerza de las corrientes contrarias de uno y otro signo. El esperanzado
optimismo de la generacion del 27 se fundaba en un argumento mitico'’:

“La cuarta salida de Don Quijote a la arena de la historia... Espafia -Don
Quijote, (se hacia) ahora sin armas, so6lo con su alto ejemplo, saldria al mundo
para sefalar a éste un norte nuevo.”

' Lain Entralgo, P., « La Guerra Civil y las generaciones espafiolas », En este pais.
(Madrid: Tecnos, 1986), 221.
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No se discutia el fin, pero si el método. Si el método no era el adecuado
poco se podria conseguir. Extrafia, pero pudo ser el error de Vicente Rojo.
La teoria sin recursos sirve de poco.

Esta nueva salida del Quijote Vicente Rojo topd con los molinos de la
intransigencia de los exiliados. En el segundo nimero de Pensamiento
Espariol se utilizo 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
conmemoro con conferencias las fechas centrales de la Segunda Republica.
Los conferenciantes y articulos de opinion criticaron la falta de eficacia y
decision de los militares. Vicente Rojo protesto, sin que se rectificaran los
argumentos criticos. Aumentaba el distanciamiento y la desconfianza entre
los exiliados.

Poco antes se habia superado, que no solucionado, la tension que supuso
la negativa de Vicente Rojo para sumarse a la critica de los abajo firmantes
del manifiesto por el fusilamiento de Lluis Companys. Justifico la negativa
al no aceptarse su enmienda. En la declaracion se tendria que hacer
referencia a que las barbaridades se habian cometido en todos los lados de
la contienda, y que por eso mismo habia que pensar en el futuro sin olvidar
el pasado, pero dejandolo donde estaba, en el pasado.

Poco tiempo después el conflicto fue definitivo y supuso el abandono de
la direccion de la revista. El motivo estuvo en la confrontacion con los
nacionalistas vascos y catalanes, y por el denominado Pacto Galeuzca y los
contactos con los aliados. Avisod del peligro que suponia la ruptura de
Espana por causa de los separatismos, el federalismo que se proponia, la
autodeterminacion. En la primera época de Pensamiento Espariol los
enfrentamientos con Euzko Deya fueron constantes’:

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

* Euzko Deya (La Llamada Vasca), con el apoyo del Gobierno vasco en el exilio,

se convirtié 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,
sefial6 que “no habia nacido para participar en el juego de los intereses de
los partidos”. Vicente Rojo reconocio una vez mas que habia fracasado. Se
cumplia el titular de un articulo elogioso de un militar boliviano, “Un
conductor superior aunque vencido (General espafiol Vicente Rojo)™*'.

Volvio a exiliarse en el exilio.

En esta ocasion encontr6 en Bolivia los afios de tranquilidad. Vivio
“fecundamente manteniendo activa (su) vocacion castrense”. Ejercid como
profesor en la Escuela Superior de Guerra, como “General del Ejército
espaiol, segin reza en mi contrato”. Consider6 Bolivia como su segunda
patria. Se mantuvo al margen de las contiendas politicas del pais. Pero
finalmente decidi6 regresar a Espafia, debido a su mala salud. Supo que su
tiempo terminaba y no estaba dispuesto a morir de prestado. En la
despedida recibié las mas altas condecoraciones civiles y militares de
Bolivia.

Regres6 a Espafia, después de sufrir nuevas humillaciones, donde se le
negd en un primer momento la autorizacion. Cumplié con la obligacion 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
ningun momento aceptd que alguien intentara levantar un pedestal por su
causa.

Asumi6 otra derrota y la entendid como definitiva. Se considerd “un
muerto en vida”, que confiaba en un futuro que €l no lo viviria. En ese
momento se cumplia de lleno el sentido del trabajo de su amigo Leodn
Felipe: ;Oh, este viejo y roto violin! Viejo y roto, si, pero en 1953 termino
de forma contundente su “Carta abierta” a los espafioles:

“Los verdaderos patriotas... Nos basta llevar a Espafia en la mente y en el
corazoén y poner en juego nuestra voluntad impulsada por el grito viril de
{VIVA ESPANA!

Mientras lleg6 ese momento, ordeno algunos papeles que habian quedado
en Bolivia®*. Estos documentos permiten sefialar otros rasgos de quien hizo

21 L . . N
Vergara Vicuiia, A, « Un conductor superior aunque vencido (General espaiiol

Vicente Rojo) », Revista Militar 7-8 (Enero, 1940): 37-41.
Hay destacar un nuevo rasgo de su liderazgo estratégico. Una universidad
norteamericana quiso comprar su archivo. Asi, Vicente Rojo podria haber

22
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el esfuerzo de actuar como lider estratégico. Como se ha dicho, fue vencido
por “la circunstancia”, pero estaba en lo cierto, en el diagndstico y
procedimiento. En aquellos momentos aparecen los escritos que muestran el
hombre cabal que fue Vicente Rojo.

Su “Espafia heroica” la enmarcd con tres citas significativas de su
personalidad: “por la verdad seréis libres”; “la comprension 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 quedo
redactado en un articulo de 1947. El titulo —“Unidad”— resume su programa
de la cruz a la raya®:

“El esfuerzo de todos los que tenian que decir algo en el problema espafiol
tenian que encaminarse a conseguir siete objetivos. El primero era eliminar la
division entre los espafioles, mantenida por razon que interesaba Uinicamente a
las minorias de las dos Espafias... se olvidaron que los combatientes de los dos
bandos lucharon y se sacrificaron por una Espafia mejor. En segundo lugar,
restituir a la nacion espafiola a su verdadera historia... En un tercer momento
habria que realizar un examen de conciencia colectivo en el que se
reconocieran... los errores tanto de la monarquia como de la republica. Un
cuarto punto... evitar (mediante la unidad) los colapsos econéomico, militar y
religioso. En el quinto... evitar a todo trance un nuevo caos. En sexto lugar...
habria que anular las causas que pudieran ser excusa de nuevas luchas entre
espafioles. En el ultimo, una llamada a la unidad nacional, esta vez a quienes
mas unidos tenian que estar: los militares republicanos”

Vicente Rojo, como otros muchos espaioles, fracasé en su tiempo, no en
la Historia. Habra que dar vuelta al titulo de este trabajo. Si se mira bien, el
programa se ha cumplido. Queda el reconocimiento al esfuerzo de unos
pocos, acompaiiados 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 econdmica a su magra situacion familiar. Se
nego. Esos papeles, sus papeles, no le correspondian a él. Debian ser depositados
en Espafia y para conocimiento y uso de los espafioles. Y asi fue. En el
agradecimiento hay que reconocer a sus hijos que cumplieron el mandato del
padre.

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

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

Se sostiene la idea de que, junto a unas elevadas habilidades
diplomaticas y un gran talento estratégico, Carrero y Jordana poseian
importantes cualidades personales: discrecion, laboriosidad y resiliencia.
Tales caracteristicas, apoyadas en profundos y sinceros valores de
sacrificio, religiosidad y patriotismo, les convirtieron en las dos figuras
claves de la politica exterior espafiola 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, Espaiia.

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 Gomez-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.

CREDITO IDIOSINCRATICO Y LIDERAZGO: EL CASO DE FRANCISCO
FRANCO

Edwin Hollander parti6 de la evidencia empirica de que, por regla general,
los lideres elegidos por los miembros de su propio grupo suelen percibirse
investidos de mayor legitimidad que los lideres designados por una
autoridad externa, ajena a dicho grupo'. Tanto para ser elegidos como para
mantener el respeto de sus seguidores, tales lideres deberan poseer un
elevado estatus técnico-profesional y haber demostrado su conformidad con
las normas grupales compartidas y su obediencia a las mismas. Hollander
reunio estas dos variables —estatus profesional y conformidad normativa—
redefiniéndolas como el “crédito idiosincratico” de un lider elegido por sus
pares. Esto es importante, porque la mayor legitimidad y capacidad de

' 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 lider resulta decisiva, sobre todo, para poder cambiar desde
dentro las normas grupales de actuacion que se necesiten modificar en
funcion de las circunstancias; y, ademas, el lider estara legitimado para
elegir colaboradores, en los que delegar diferentes tipos de tareas®.

Segun 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 Espafiol, generalisimo de las fuerzas nacionales de Tierra, Mar y
Aire, y general en jefe de los ejércitos de operaciones”, ya disponia de
suficiente crédito idiosincratico 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 hazafias
marroquies, el prestigio militar de Franco procedia, basicamente, de su
competencia como organizador, ya fuese como eficaz lugarteniente de
Millan Astray en la puesta en marcha de la Legion —a la que mandara 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 represion de la revolucion de octubre de 1934.
Aparte de su elevado estatus profesional como general de division, Franco
habia sido elegido miembro de la Junta el 3 de agosto, cuando —bajo los
planes que ¢l mismo disefid— se iniciaba la marcha sobre Madrid, tras el
éxito del “convoy de la victoria”, que habia logrado cruzar el estrecho de
Gibraltar unos dias antes. La liberacion del Alcazar de Toledo el 27 de
septiembre —y el inmenso impacto propagandistico que dentro y fuera de
Espafia tuvo esa noticia— convirtieron definitivamente a Franco en el
candidato “idéneo” para liderar oficialmente el bando nacionalista.

EL LIDERAZGO ESTRATEGICO DE FRANCO DURANTE LA GUERRA
CIVIL ESPANOLA

A partir del 18 de julio de 1936, Franco demostraria ser un “estratega a
corto plazo”: un hombre de extrema discrecion y cautela, pero que, una vez
iniciada la rebelion contra la Republica, “actia con decision y da pruebas al
mismo tiempo de competencia y de habilidad™. En este periodo cabe
incluir el intento fracasado de la toma de Madrid, en noviembre de 1936,
plan dificilisimo de conseguir, pero que —como sostuvo Martinez Bande- se

Hollander, E. P. y Julian, J. W., “Contemporary trends in the analysis of
leadership processes”, Psychological Bulletin, 71, 15 (1969): 387-397.
> Bennassar, B., Franco (Madrid: Edaf, 1995).
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intentdé por un simple “céalculo de posibilidades”, confiando en la
indisciplina y falta de firmeza del ejército republicano”.

El general republicano Vicente Rojo reconocera de qué manera las
luchas de partidos y la falta de cohesion y estabilidad politica del gobierno
de la Republica, habian repercutido en su ineficacia militar en los frentes de
batalla y en falta de moral en la retaguardia®. Pero las posibilidades de
conquistar la capital de Espafia en noviembre de 1936 se esfumaron cuando,
segun relata el propio Rojo se encontré la Orden General de Operaciones
para la toma de Madrid en el cadaver de un oficial franquista, golpe de
suerte que coincidioé con la llegada de material soviético de gran calidad
para la época —como el carro T-26 B y los cazas Polikarpov®.

Aquel éxito defensivo no impediria que, durante el resto de la contienda,
el bando de Franco llevase la iniciativa en practicamente todas las
operaciones militares de la guerra. En las filas republicanas a la indisciplina
y falta de eficiencia del ejército se uni6 la caida en el ritmo de la produccion
industrial “por penuria de materias primas, por el mayor rigor del bloqueo y
por la intensidad de la accion aérea enemiga sobre la retaguardia; y el
rendimiento en los recursos agricolas habia sufrido también un descenso
por la falta de brazos y por el acaparamiento™’. Hay que tener en cuenta la
pésima situacion internacional que, para la Republica, resultd
definitivamente adversa tras el Pacto de Munich, firmado el 30 de
septiembre de 1938.

Pero, aun asi, la Guerra Civil durd casi tres afios. Y, debido a ello, no
faltan quienes consideran que si Franco “alargd” esa guerra —para sorpresa
de los técnicos alemanes que le asesoraban— no lo habria hecho tanto por
impericia estratégica —como, por ejemplo, sefiald Blanco Escold— cuanto
por el objetivo militar y politico de derrotar al enemigo de una manera
profunda y definitiva, venciéndole tanto en el campo de batalla como en la

Martinez Bande, J. M., “La batalla de Madrid. Cuando se intent6 ocupar la
capital”, Historia y Vida. Extraordinario n° 1. Grandes batallas de la Guerra de
Esparia (1974):14-29.

Rojo, V., jAlerta los pueblos! Estudio politico-militar del periodo final de la
Guerra Espariola (Barcelona: Planeta de Agostini, 2005), 30-32.

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

Rojo, V., jAlerta los pueblos! Estudio politico-militar del periodo final de la
Guerra Espariiola (Barcelona: Planeta de Agostini, 2005), 33.
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retaguardia®. Es en este contexto donde se podrian 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 guerra’. Paul Preston también ha
defendido la hipoétesis de que la prolongacion de las operaciones militares
no puede explicarse, inicamente, 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 proporcionaria una lenta guerra de desgaste'’.

El monarquico general Alfredo Kindelan (1879-1962), que patrocind
activamente la candidatura de Franco como jefe del Estado y generalisimo,
solicitoé que dicho nombramiento inicamente tuviese efecto mientras durase
la guerra, dudando de que Franco tuviese la intencion, una vez alcanzada la
victoria, de restituir en el trono de Espafia al rey Alfonso XIII. Pero la
puntualizacion “mientras dure la guerra” no aparecio escrita en el texto del
decreto definitivo que firm¢ el general Miguel Cabanellas (1872-1938). En
abril de 1937 Franco mando6 integrar las milicias falangistas y carlistas bajo
la rigurosa disciplina del Ejército, a la vez que la unificacion de la Falange y
la Comunion Tradicionalista le proporciond la base politica de una nueva
estructura estatal y legislativa denominada “El Movimiento”, de la que ¢l
seria el jefe supremo.

Con este definitivo refuerzo de su crédito idiosincratico, el liderazgo
politico de Franco se consolidé de manera definitiva en su papel de “Jefe
del Estado”, desde el que acaudilldé —nunca mejor dicho— una suerte de
“proceso purificador de sanacion de la Patria” que incluia la estabilidad
economica, los planes de desarrollo y la bisqueda y educacion del “principe
mas adecuado” para encabezar la monarquia legalmente declarada en
Espania.

Aunque no cabe duda de que la dictadura franquista se mantuvo en el
interior de Espafia sobre la base represiva de una implacable autoridad
politica, no faltaron intentos de suavizar esa realidad. De cara al exterior, tal

Blanco Escola, C., La incompetencia militar de Franco (Madrid: Alianza, 2000).
Cardona, G. y Losada, J. C. Aunque me tires el puente. Memoria oral de la
batalla del Ebro (Madrid: Aguilar, 2004).

Preston, P., La guerra civil espafiola. Una historia concisa (Barcelona: Random
House Mondadori, 2009), 145.
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y como el embajador espafiol en Washington Antonio Garrigues (1904-
2004) sefiald6 a Franco —en carta fechada el 11 de octubre de 1962—, la
imagen en el extranjero del “dictador Franco” debia ser parsimoniosamente
sustituida por la “del Padre de la patria y restaurador de sus libertades
publicas™''. El crédito idiosincratico de Franco se alimentaba ya desde el
exterior, y, merced a la Guerra Fria, los Estados Unidos no dejaran de
renovarselo definitivamente desde 1953.

Pero la supervivencia de la dictadura ya se habia fraguado —en el
complejo escenario de las relaciones internacionales— durante la Segunda
Guerra Mundial. Fue en el transcurso de aquellos afios dificiles cuando,
para conseguir mantener a Espafia alejada de la contienda, Franco eligié a
un pequefio nimero de colaboradores discretos, leales y eficaces. De entre
todos ellos, por su talento estratégico y habilidades diplomaticas, destacaron
Carrero Blanco y el conde de Jordana, a los que me referiré brevemente en
las paginas que siguen.

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

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

El talento estratégico de Carrero se evidencid de forma clara al
comienzo de la Segunda Guerra Mundial, concretamente tras la invasion de
Francia en 1940. Antes del inicio de dichas hostilidades, el gobierno
espafiol tratd de impedir su participacion en una conflagracion que estallaria
—sin remedio— pocos meses después del contundente triunfo militar del
ejército de Franco en la Guerra Civil. Fue Carrero, como jefe de

1 . . . ,
Palacios, J., Las cartas de Franco. La correspondencia desconocida que marco

el destino de Espaiia (Madrid: La Esfera de los Libros, 2005), 431.
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operaciones del Estado Mayor de la Armada, el que planted, con meridiana
claridad, la situacion estratégica de Espafia en el informe que present6 a
Franco a mediados de noviembre de 1940. Carrero lo habia redactado por
encargo del ministro de Marina, el almirante Salvador Moreno (1886-
1966). El informe de Carrero —seis paginas mecanografiadas a un espacio—
partia de la base de que la derrota de Francia no era garantia suficiente para
pensar que Alemania iba a vencer en una guerra mundial, que seria aun
muy larga y compleja. Desde este planteamiento, la victoria final seria de
quien consiguiera mantener la hegemonia naval, y Espafia no debia
arriesgarse a entrar en la guerra, mientras el canal de Suez continuara en
poder de los ingleses. Pero si Gran Bretafia continuaba resistiendo y Espafia
se aliaba con Alemania, los ingleses podrian devastar con sus acorazados
los desguarnecidos litorales espafioles de la peninsula y los archipiélagos de
Baleares y Canarias.

El caso de estas ultimas resultaba especialmente peligroso, puesto que
debido a la proximidad a la costa de grandes fondos marinos no podrian
emplearse minas, y las escasas fuerzas navales espafiolas no eran
suficientes, segun Carrero:

“...s0lo podrian 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 —continia el autor del informe- no les compensaba
estratégicamente ni a los italianos ni a los alemanes, que en 1940 estaban
mucho mas interesados en controlar el canal de Suez que el estrecho de
Gibraltar, por lo que realmente Espafia no era un aliado de gran relevancia
estratégica para las potencias del Eje.

El realismo y claridad del informe de Carrero impresiond a Franco,
ademas 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 conclusion: Espafia no debia perder su
neutralidad, excepto en el hipotético supuesto de que Alemania consiguiera
derrotar completamente a Gran Bretaia e invadir sus territorios insulares,
supuesto que ya entonces se considerd mas que improbable, sobre todo por
parte de Carrero. Ademas, Carlos Martinez de Campos (1887-1975), jefe
del Estado Mayor Central, sefiald que, incluso en el mejor de los escenarios
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imaginables, las tropas espafiolas no estaban en absoluto preparadas para
participar en el conflicto.

Idéntica opinion manifestaron el general José Enrique Varela (1891-
1951), ministro del Ejército, y el citado general Kindelan, capitan general
de Baleares, que en marzo de 1941 ya habian advertido que tanto la
Peninsula como los archipi¢lagos y el protectorado de Marruecos se
encontrarian practicamente indefensos, frente a posibles ataques de Italia,
Francia, Alemania o Gran Bretafia'’. Aunque se tomaron medidas para
incrementar las fortificaciones de los Pirineos y las costas, el gobierno
espafiol —con las excepciones de Juan Yagtie (1891-1952) y Ramén Serrano
Sufier (1901-2003)— decididé que todos los esfuerzos diplomaticos debian
orientarse a mantener a toda costa la neutralidad del pais.

En esta idea insistio Carrero en su informe de diciembre de 1941, ya
como subsecretario de la Presidencia: Espafia debia continuar al margen del
conflicto mundial, dadas las “minimas posibilidades industriales” y los
“limitadisimos armamentos” de los que se disponia. La tUnica baza
estratégica real con la que contaba el pais era su posicion peninsular y
cercania geografica con el norte de Africa. A Gran Bretafia no le
compensaba atacar a Espafia, puesto que, de momento, podia seguir usando
los recursos militares de su base en Gibraltar, pero si era muy probable que
los aliados organizasen un desembarco en el norte de Africa, tal y como
sucedio al afio siguiente. Mientras tanto, segin Carrero, se deberia intentar
que Alemania colaborase con la reindustrializacion y rearme espafiol, a
través de un pacto secreto por el que Espana se comprometiera a combatir
—una vez que estuviese preparada— junto a sus aliados alemanes'*.

En 1941 Carrero publicé su libro Esparia y el mar, en cuyo capitulo
cinco analizaba con todo detalle los acontecimientos hasta entonces
desarrollados en la guerra mundial, advirtiendo al lector —tal y como un afio
antes habia hecho con Franco y sus colaboradores— que, incluso aunque

Rodrigo Fernandez, 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.

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 Britanicas, “la guerra puede

continuar; todo depende de la actitud americana”'*.

El riesgo de un posible ataque aleman contra Gibraltar quedo6 claramente
en evidencia tras la precision demostrada por los bombarderos en picado,
que podrian actuar en sintonia 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 Espafia la
puso de manifiesto el almirante britdnico Tom Phillips, cuando en mayo de
1940 explicé a su amigo Samuel Hoare la importante mision que le
aguardaba como embajador en Madrid'’:

“Es esencial que los puertos del Atlantico de la Peninsula Ibérica no caigan
en manos enemigas. Con la probable pérdida de Francia y de la flota francesa
estamos dilatando al méaximo nuestra batalla con los barcos U-boats. Si los
puertos atlanticos de la Peninsula Ibérica y de la costa noroeste de Africa pasan
al enemigo, no sé como vamos a continuar. Es imprescindible también que la
base naval de Gibraltar continlle accesible para nuestras comunicaciones
mediterraneas y orientales”

La firma el 31 de marzo de 1939 del Tratado Hispano-Germano de amistad
no fue la unica medida estratégica y diplomatica adoptada por Franco al
final de la Guerra Civil. El mismo dia se ratifico el Tratado de Amistad y
No-Agresion con Portugal, pais atlantico y aliado fundamental de Gran
Bretafia. Y un mes antes de las firmas de dichos tratados, Franco y su
ministro de Exteriores, conde de Jordana, encargaron al embajador de
Espafia en Londres, el duque de Alba (1878-1953), que entregase al
ministro de Exteriores britanico —lord Halifax— un memorandum en el que
se declaraba que “Espafia estaba decidida a mantener su independencia, a

pesar de la ayuda militar que habia recibido de las potencias del Eje”'®.

Incluso cuando la guerra mundial ya estaba en su apogeo, durante el
verano de 1940 Espafia firmé un triple acuerdo comercial con Gran Bretafia
y Portugal, y se inaugur6 un Instituto Britanico en Madrid. Como es bien
sabido, las desorbitantes peticiones de trigo, equipo militar y diversos
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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 Sufier y del propio Franco, dieron como resultado que Espafia se
pudiese mantener como pais “no beligerante”; es decir, como “amigo del
Eje”, pero sosteniendo su neutralidad respecto a Francia y Gran Bretafia'’.

Un momento de serio peligro fue la “Operacion Félix”, disefiada por
Alemania para proceder a la conquista de Gibraltar en los primeros dias de
enero de 1941, a la que Franco se opuso indicando al almirante Canaris —en
una tensa reunion que tuvo lugar el 7 de noviembre en el Palacio del Pardo—
que no permitiria el paso de tropas alemanas por territorio espafiol. La
posible inminencia de una invasion alemana qued6 conjurada a primeros de
diciembre de 1940, cuando Hitler aplazd la proyectada conquista de
Gibraltar, para poder acudir en ayuda de los italianos, humillantemente
derrotados por los griegos en Marsa Matruk. La “Operacion Félix” fue
anulada el 11 de diciembre, y los bombarderos en picado que Goering habia
reservado para atacar las defensas de Gibraltar se enviaron a Libia y
Albania.

El gobierno espafiol se sintid6 mas tranquilo, pero segin el embajador
britdnico en Madrid, aquel catastrofico error de célculo cometido por
Mussolini “constituyd para Franco una advertencia para evitar toda

precipitacion”'®.

La absoluta lealtad a Franco y la extrema modestia que siempre
demostré Carrero se comprueban hojeando el volumen segundo de su
Esparia y el mar, donde generosamente atribuye a su jefe la lista entera de
razones estratégicas por las que Espafia debia mantener su neutralidad, pese
a la presion ejercida por Hitler para entrar en la guerra y facilitar, como
minimo, el asalto a Gibraltar. Segin Carrero, fue Franco el que sefial6 el
peligro de perder las lineas de trafico maritimo, por las que Espafia recibia
desde América el trigo y la gasolina que Alemania seria incapaz de
proporcionar. Fue Franco quien cay6 en la cuenta de que las Canarias

Serrano Suiier, R., Entre Hendaya y Gibraltar (noticia y reflexion, frente a una
leyenda, sobre nuestra politica en dos guerras) (Madrid: Ediciones y
Publicaciones Espaiiolas, 1947).
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quedarian aisladas, para ser facil presa de los aliados, y que idéntica suerte
correrian las islas Baleares y Guinea'”:

“Ademas —continlla Carrero— todo nuestro litoral quedaria en vanguardia
del dispositivo aleman como frente de mar; ;jno correrian 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 destruccion de la nacion sin existir
ninguna razén de vida o muerte que lo exigiera y... no picé 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 podia correr el riesgo de atacar la Peninsula Ibérica sin
conseguir previamente el control del mar, absolutamente dominado por
Gran Bretafia. Tal es la razon de que Hitler desistiese de invadir Espaia,
temeroso de “repetir el error estratégico de Napoleon en 1808”2

La necesidad de acudir en ayuda de los italianos oblig6 a Hitler a tener
que invadir Yugoeslavia y Grecia, y enviar a Libia el Africa Korps de
Rommel. Alemania se embarcoé asi “‘en una aventura africana que no estaba
en el programa”, y cuyas dificultades de abastecimiento, con el dominio
britdnico del Mediterraneo, hacian del todo imposible tanto una guerra
relampago como una guerra de desgaste®'.

En distintas ocasiones en el transcurso de la contienda, la neutralidad o
la denominada “no beligerancia” espafola también estuvieron amenazadas
por los aliados, que en varios momentos barajaron seriamente la posibilidad
de invadir Espafa; y, desde su territorio, proceder a la reconquista de los
paises ocupados por el Tercer Reich. Una vez que Estados Unidos tomo la
decision definitiva de desembarcar en el norte de Africa —Operacion 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

Carrero, L., Esparia y el mar. Tomo II. El mar en la Il Guerra Mundial (Madrid:
Instituto de Estudios Politicos, 1964), 59. Las palabras en cursiva figuran en el
parrafo original.

2" Tbidem, 60.

! Ibidem, 61. Las palabras en cursiva aparecen en el texto original.
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presidente Roosevelt le garantizaba que Espafia no tenia absolutamente
nada que temer de los aliados.

Asimismo, el 24 de mayo de 1944, apenas dos semanas antes del
desembarco de Normandia, Churchill sefiald6 en un discurso en la Camara
de los Comunes —posteriormente transcrito en sus Memorias— que la
decision de Franco de no permitir a Hitler la toma de Gibraltar habia
resultado decisiva para el éxito de la Operacion Torch.

Reemplazando hasta cuatro veces a su ministro de Asuntos Exteriores
para adaptarse a las cambiantes circunstancias de la guerra, Franco siguid
manteniendo su “no beligerancia™®*. Algunos de los historiadores de aquel
periodo coinciden en sefialar que a pesar de los constantes riesgos y
amenazas de Hitler y de los aliados, parece bastante claro que durante la
Segunda Guerra Mundial Espafia no interesé demasiado a ninguno de los
bandos contendientes”. También se sostiene la idea de que el gobierno de
la Republica en el exilio, absolutamente dividido e incapaz de coordinar la
mas minima actuacion conjunta para acabar con el régimen de Franco —
merced a una posible ayuda militar de los aliados— jamas supuso una
amenaza exterior incontrolable®.

Al igual que Franco, los vencedores de 1945 acabaron convenciéndose
de que una alianza contra natura entre los monarquicos del interior y los
comunistas espafioles exiliados resultaria absolutamente inviable, y asi lo
sefial6 sir Samuel Hoare en sus memorias, publicadas en 1946

“A diferencia de los republicanos, que tenian demasiados lideres, a los
mondrquicos les faltaban...Si la fuerza de un gobierno reside en la debilidad de
la oposicion, el régimen de Franco era mucho menos precario de lo que muchos
de sus criticos en el extranjero y de lo que sus adversarios emigrados
pensaban.”

22 Tusell, J., “Los cuatro ministros de asuntos exteriores de Franco durante la
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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, Espafia tuvo que afrontar unos
afios de peligrosa incertidumbre y durisimo aislamiento internacional. Pero
la neutralidad y no beligerancia de Espafia habian favorecido grandemente a
los aliados, sobre todo a partir de 1942. Y Carrero convencid a Franco de
que, si deseaba salvaguardar su poder politico personal frente a las
amenazas de los vencedores, el régimen deberia 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
extranjera’.

ESTRATEGIAS DE ADAPTACION AL EXTERIOR: EL MINISTRO CONDE
DE JORDANA

A diferencia de la resonante popularidad e inmenso poder politico que,
desde el primer momento, consiguié Serrano Sufier junto a su cufiado
Franco, el conde de Jordana es una figura que tiende a ocultarse en el
olvido, a pesar de haber demostrado ser uno de los espafioles mejor
preparados, como estratega, militar y diplomatico. Desde que su padre, el
general Gomez Jordana (1852-1918) fuese nombrado en 1916 alto
comisario de Espafia en Marruecos, su hijo, el oficial Francisco Gémez
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
Africa.

La situacion militar y diplomatica en Marruecos fue de intenso peligro a
lo largo de aquellos afios, pues tanto el Raisuni en el oeste de la zona
espafiola —la Yebala— como Abd el-Krim en el Rif oriental, “habian venido
jugando, bajo cuerda, la carta alemana™’. Los continuos incidentes
armados no tardaron en inspirar en los franceses la idea de tener que ocupar
esa zona del Magreb, que los espafoles parecian incapaces de poder
someter definitivamente.

% Tusell, J., Carrero. La eminencia gris del régimen de Franco (Madrid: Temas de
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La continua tension acumulada durante aquellos meses produjo la
muerte del alto comisario Gémez Jordana, fulminado por un ataque cerebral
mientras intentaba firmar un documento sobre su mesa de trabajo. Su
sucesor en el cargo, el general Damaso Berenguer (1873-1953), mantuvo a
su hijo, el entonces coronel Gémez Sousa, como jefe de su Estado Mayor,
al que en 1920 se le permitié unir los dos apellidos de su padre: Gémez-
Jordana.

La eficaz y prudente tarea del magnifico equipo constituido por
Berenguer y Gémez-Jordana hizo posible el control definitivo de la zona de
la Yebala, incluyendo la ocupacion de Xauen. Pero en la zona oriental del
Protectorado, el general Ferndndez Silvestre llevaria a la comandancia de
Melilla al desastre pavoroso de Annual.

A partir de 1923 Gomez-Jordana formara parte del segundo Directorio
Militar de Primo de Rivera, presidiendo las conferencias hispano-francesas
de 1925 y 1926, con una extraordinaria habilidad diplomatica. De manera
simultanea, demostrard asimismo su competencia como militar profesional
disefiando —hasta el mas minimo detalle- el exitoso desembarco de
Alhucemas. Aunque, de forma generosa, atribuy6 todo el mérito de aquel
desembarco al general Primo de Rivera, su espléndido trabajo le sera
recompensado por el rey Alfonso XIII con la concesion del titulo de conde
de Jordana™.

Ascendido a teniente general por eleccion, Jordana —como se le conocera
desde entonces— serd nombrado en 1928 alto comisario de Espafia en
Marruecos, cargo del que dimitird en 1931, al proclamarse la Segunda
Republica, a pesar de que Alcald Zamora le rogd encarecidamente que
permaneciese en su puesto. Siempre leal a la monarquia, Jordana decidid
apartarse de cualquier colaboracion con la Republica. Después de sufrir
toda suerte de humillantes persecuciones por parte del nuevo régimen, al
comienzo de la Guerra Civil Jordana sera 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 tltima fecha fallecio de
manera repentina.

28 Gomez-Jordana Souza, F., La tramoya de nuestra actuacion en Marruecos
(Madrid: Editora Nacional, 1976), 117.
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Hombre de baja estatura fisica, gran inteligencia, culto, timido, amable y
prudente, sufri6 la frialdad de Franco —que despreciaba a todos los
diplomaticos, por considerarles muy poco fiables— y los exabruptos del
ministro de la Gobernacion, Serrano Sufler —fanatico admirador de los
proyectos de Hitler—, a la vez que se entregaba a la dificil tarea de mantener
a Espaia lejos de la contienda mundial.

En su primer periodo como ministro de Exteriores (1938-1939)
coincidente con los Ultimos meses de la Guerra Civil, Jordana negociod
habilmente con el Comité de No Intervencion, manteniendo un contacto
continuo —a través de cartas y reuniones— con el secretario de dicho comité,
el britanico Francis Hemming. Tras la toma de Barcelona y el fin de la
campafia de Cataluna —febrero de 1939, el régimen de Franco fue
reconocido por Suiza, Irlanda, Pera, Polonia y Uruguay.

Respecto a los vecinos franceses, Jordana consiguid concretar un
acuerdo por el que ambos gobiernos se comprometian a restablecer
relaciones diplomaticas. En funcion de dicho acuerdo —firmado en Burgos,
el 25 de febrero de 1939, por Jordana y el senador Leon Bérard— se
devolvio a Espana el oro depositado por los republicanos en el Banco de
Francia, asi como el material de guerra, el patrimonio artistico, el ganado,
los vehiculos y buques de bandera espaiiola “exportados de Espana desde el
18 de julio de 1936™%°.

Inicialmente, Francia se negd 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 firmé 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 Bretafia, Irlanda, Grecia,
Suecia, Perti, Estados Unidos, Hungria, Dinamarca y Guatemala. El 28 de
julio llegd a Iran el oro espafiol depositado en Francia, que fue
inmediatamente ingresado en el Banco de Espaia.

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

* Gémez-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 entrevisto largamente con Carrero Blanco, del que escribira®:

“Quedé encantado con este muchacho, que me parecid sumamente
inteligente y con gran sentido politico y practico.”

Segun sefiala Jordana en sus diarios, tras su nombramiento como presidente
del Consejo de Estado algunos generales pensaron en ¢l como posible
presidente del gobierno espafiol, idea que a Jordana le espantd desde el
principio. El 22 de enero de 1941 visitd al general Varela —a la sazon
ministro del Ejército. Jordana menciona esa entrevista en sus diarios':

“[me] insisti6 mucho en su opinién de que debia de nombrarse un gobierno
presidido por mi. jjDios me libre de ello!! A su juicio el Generalisimo sufria un
gran desgaste presidiendo el Gobierno y deberia limitarse a ser Jefe de Estado, y
el Gobierno deberia estar presidido por un General; e insistid en que nadie
como yo para ello.”

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

En su segunda etapa ministerial (1942-1944) Jordana consiguio la firma
con Portugal del denominado Bloque Ibérico, después de entrevistarse con
el presidente de aquel pais, Oliveira Salazar, en diciembre de 1942.
Neutralista convencido, ideoldégicamente muy alejado de los nazis y, sobre
todo, con experiencia en un cargo que ya habia desempefiado —de manera
mucho mas rigurosa y prudente que su antecesor—, el conde de Jordana
tenia por delante una dificilisima mision en su segunda etapa ministerial:
separarse con cautela de Alemania e Italia intentando congraciarse, al
mismo tiempo, con los paises aliados.

Y la verdad es que la mayor parte del tiempo consiguié entenderse
eficazmente, tanto con el embajador britanico en Espaiia, Sir Samuel Hoare
—que siempre se llevd muy mal con Serrano Sufier—, como con el de los

3 Tbidem, 154.
31 Tbidem, 133.
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Estados Unidos, el ya citado Hayes. A través de ambos diplomaticos,
Jordana consigui®6 modificar antiguas asperezas, manteniendo una
comunicacion bastante rapida y fluida con Churchill y Roosevelt.

Tras la rendicion 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 espafioles de la Division Azul, quedaba
definitivamente claro que Alemania era incapaz de derrotar a la Union
Soviética. A partir de entonces, Jordana no dejard de trabajar para
convencer a Franco y sus compaiieros de gobierno de que habia que activar
rapidamente la repatriacion de los combatientes espafioles en Rusia,
objetivo que consiguid se aprobase en el consejo de ministros del 29 de
septiembre de 1943.

También seran Jordana y Carrero quienes convencerdn a Franco de
suprimir el saludo “a la romana”, con el brazo en alto. Mas aun, 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 petroleo al que Estados Unidos y Gran Bretafia estaban
sometiendo a Espafia desde el mes de enero de ese afio, como represalia por
la venta a Alemania del wolframio nacional. La dificil separacion y
alejamiento de las potencias del Eje se estaba consiguiendo, a pesar de que
Alemania seguia constituyendo una amenaza peligrosa en la primavera de
1944.

No puede olvidarse que en esta etapa fue Jordana quien, con el
asesoramiento de Agustin de Foxa (1906-1959) y Javier Martinez de
Bedoya (1914-1991), envio a las legaciones espafiolas de los paises
ocupados por los nazis las instrucciones necesarias para intentar salvar la
vida de los judios de origen sefardi. Se utilizo para ello el decreto de 20 de
diciembre de 1924, por el que se reconocia el derecho a la nacionalidad
espafiola de los descendientes de los judios expulsados en 14922,

32 Destaco en este empefio el valiente papel que jugd Angel Sanz Briz (1910-1980),
encargado de la embajada de Espafia en Budapest entre los meses de junio y
diciembre de 1944. En ese tiempo —con Hungria recién ocupada por los
alemanes- Sanz Briz facilito pasaportes y salvoconductos espafioles a mas de
5.000 judios de origen sefardi, que mediante esa documentacion pudieron
escapar del Holocausto. Véase Espada, A., En nombre de Franco. Los héroes de
la embajada de Espania 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
podrian explicar, en parte, las motivaciones que, como lider investido de un
potente crédito idiosincratico, 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 paranoicos’.

Tanto la distancia como la frialdad emocional de Franco siempre fueron
interpretadas por sus mas leales partidarios como un rasgo revelador de su
prudencia, discrecion y timidez. Segin su primo “Pacon” —Francisco
Franco Salgado-Araujo (1890-1975)— esa timidez es la que explicaria, 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 agradecia por escrito “los servicios prestados”. Incluso sus mas cercanos
colaboradores, asumieron la habitual frialdad del jefe del Estado como un
rasgo estable de su personalidad®*:

“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 premeditacion, ni a exceso de presuncion. Es asi él; es su manera
de ser desde siempre.”

La frialdad de Franco también se intentd explicar —por parte de sus
bidgrafos mas criticos— como una manifestacion basica de la falta de
empatia y compasion hacia los enemigos. Es una de las variables, por

3 Gonzalez Duro, E., Franco. Una biografia psicolégica (Madrid: Temas de Hoy,

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

Franco Salgado-Araujo, F., Mis conversaciones privadas con Franco
(Barcelona: Planeta, 1976), 50.
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cierto, en las que se manifiesta el caracter narcisista. En general, “Franco
carecia de calor humano; helaba al interlocutor no con la majestad de Felipe

11, sino con su frialdad de pescado™’.

Pero la frialdad y dureza politica de Franco se hacia especialmente
inflexible cuando se trataba de los comunistas, judios y masones, habituales
victimas propiciatorias de lo que Freud denomind “narcisismo de las
pequeiias diferencias™. Dicha forma de narcisismo es el que se activa entre
grupos vecinos de enorme similitud y parecido, que comparten un origen
cultural comun — como ocurre, por ejemplo, entre espafioles y portugueses,
arabes y judios, 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 encarnarian la
impecable manifestacion de esos “enemigos interiores”, que al ser
absolutamente iguales que “nosotros” en su aspecto fisico, costumbres y
apariencias, pueden “camuflarse” sin necesidad de disfraz alguno, y actuar
“desde dentro”, en connivencia con los enemigos ‘“del exterior”. La
obsesion de Franco por la ubicua peligrosidad que, como Carrero, siempre
atribuy6 a comunistas y masones —a los que, como enemigos, clasificé en
una misma categoria de “contubernio” bien podria demostrar un rasgo
paranoico de su personalidad, perfectamente compatible con su caracter
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 liderazgo®’. Es probable que Franco hubiese puntuado
muy alto en “Responsabilidad o Teson”, caracteristica 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
Extroversion”. En lo que al amplio factor “Ajuste” se refiere, posiblemente
se encontrarian valores altos en las medidas especificas de “Autoestima”

3 Dominguez Ortiz, A., Esparia. Tres milenios de historia, (Madrid: Marcial Pons,

2007), 394.

Freud, S., EIl malestar en la cultura (Madrid: Alianza, 1984) (edicion original,
1930).

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 psicosocioldgico, como una de las cualidades mas
atractivas de los lideres populistas y carismaticos que surgen en situaciones
de incertidumbre como las que se suelen producir durante las grandes crisis
econdmicas-politicas®®. La rotunda ausencia de histrionismo en Franco
parece corroborar la hipdtesis de que su liderazgo se sostuvo, basicamente,
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 inicos recursos realmente imprescindibles para
cualquier lider.

En cuanto a Carrero Blanco se refiere, quienes le conocieron de cercay a
lo largo de sus mds de treinta afios de servicio a Franco, lo retratan de la
siguiente forma™:

“...recuerdan que no era sutil en la politica menor, pero que tenia intuicién
para la mayor, en la que sabia ver mas lejos que muchos de sus colaboradores.
Era plenamente leal a Franco, sin servilismo, y creia en un Estado social y
progresivo, sin aventuras demagogicas.”

Aplicadisimo estudiante, Carrero accedio a la Academia Naval tras obtener
el numero uno en el examen de ingreso, y sali6 de ella con el nimero uno
de su promocion de jovenes alféreces de navio. Desde el punto de vista del
citado modelo de los “Cinco Factores de la Personalidad” probablemente
Carrero habria conseguido la maxima puntuacion en el factor
“Responsabilidad o Teson”, y también en el factor “Apertura a nuevas

¥ Nevicka, B.; De Hoogh, A. H. B.; Van Vianen, A. EMM.; y Ten Velden, F. S.
“Uncertainty enhances the preference for narcissistic leaders”, European Journal
of Social Psychology, 43 (2013): 370-380.

Penaranda, J. M. de. Los servicios secretos de Carrero Blanco. Los origenes del
CNI, (Barcelona, Espasa, 2015), 19.

39



PRIMERA PARTE: UN LEGADO HISTORICO 205

experiencias”, que en modo alguno interfirid6 con sus profundos valores
cristianos.

De elevado ajuste psicologico, 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 despacho™.

Hombre de sincera y hondisima religiosidad, en lo que mas
estrechamente coincidia Carrero con Franco era en el rechazo sin paliativos
del marxismo y la masoneria. En todos los cargos para los que fue
nombrado —desde el de subsecretario de la Presidencia hasta el de
presidente del Gobierno— se entregd siempre con absoluta dedicacion y el

mérito afiadido de “no gustarle la politica™'.

La lealtad de Carrero no s6lo se sustentd durante todos esos afios en su
nulo interés por la fama o la posibilidad de enriquecerse, sino,
principalmente, en su capacidad de trabajo y su estilo de organizacion de las
tareas, que le permitieron atender a las duras obligaciones de su cargo, sin
descuidar la redaccion de sus espléndidos libros de historia naval.
Ordenadisimo grafébmano, siempre puso por escrito todas las ideas que
desarrolld, y que entregaria a Franco en multitud de informes, redactados
acerca de las mas variadas materias. Buen profesor y conferenciante,
intelectualmente mucho mejor preparado que la mayoria de los demas
ministros militares de Franco, Carrero supo rodearse de un equipo de
colaboradores impecables, a los que siempre eligid6 por su nivel de
preparacion técnica antes que por sus afinidades politicas.

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 relacion entre ellos fue
de absoluta subordinacion por parte de Carrero. Pero si puede sostenerse
que formaron durante décadas una solida y eficacisima “diarquia” —como le

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

Hoy, 1993), 270-271.
Penaranda, J. M. de. Los servicios secretos de Carrero Blanco. Los origenes del
CNI, (Barcelona, Espasa, 2015), 20.
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indic6 el ex ministro Gonzalo Fernandez de la Mora (1924-2002) al
historiador Javier Tusell-, en la que la lealtad y obediencia de Carrero hacia
su “providencial Caudillo” resultd rotundamente inalterable a lo largo del
tiempo, y de la que Franco no dud6 jamas, ni siquiera en el caso de tener
que tomar las mas comprometidas y arriesgadas decisiones.

Por su parte, Jordana también mantuvo siempre una idea de servicio
publico, basada prioritariamente en su capacidad de entrega, nunca en la
apetencia del poder. Buscando permanecer en segunda fila, el caracter
prudente, laborioso, modesto y honrado del conde de Jordana sera
carifosamente descrito por su hijo Rafael, admirador y testigo directo de las
formidables cualidades diplomaticas que adornaban a su padre**:

“Aunque cordial y afable, no era hombre que gustase de propaganda ni de
excesivos contactos con la prensa; y ademas los graves momentos por los que
atravesaba Espafia exigian maxima discrecion. Quizas 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
psicolégica y salud mental®”’. Carrero suftio la tragedia de perder
violentamente a sus dos hermanos varones: José, fusilado en Almeria al
comienzo de la guerra civil, y Camilo, muerto a consecuencia de las heridas
que sufrid en un accidente de aviacion durante el conflicto. El padre,
afectadisimo por la noticia del fusilamiento de su hijo Jos¢, muri6 de un
ataque al corazon, cuando unos milicianos se presentaron en su domicilio
madrilefio para “darle el paseo”. Carrero logré manejar su intenso dolor,
merced a su profunda religiosidad y entrega al servicio de su patria.

Serrano Sufier, en cambio, tardd muchos afios en superar la culpa y el
rencor que le inundaron tras conocer el asesinato de sus dos hermanos,

42 Goémez-Jordana Prats, R., “Apuntes biograficos”, en Gomez-Jordana Souza, F.,

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

# (astilla del Pino, C., La culpa (Madrid: Alianza, 1991); Maddi, S. y Martinez-
Marti, M. L., “La personalidad resistente: promoviendo el crecimiento ante
situaciones de estrés”, en Vazquez, C. y Hervas, G. (eds.) Psicologia positiva
aplicada (Bilbao, Desclée de Brouwer: 2008): 217-235.
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detenidos en Madrid cuando intentaban liberarle de su cautiverio**. En este
sentido, Tusell indic6 acertadamente las diferentes reacciones psicologicas
observables entre Serrano Suifier y Carrero, al afrontar el mismo tipo de
tragedia, sefialando que “‘sin tener en cuenta este tipo de factores personales

no se puede hacer historia™*.

También Jordana sufrid en 1936 la pérdida de su hermano Rafael,
comandante de aviacion, asesinado en una cuneta a las afueras de Bilbao.
Y, al igual que Carrero, afront6 su dolor entregdndose a cuidar de su familia
y trabajar por su patria hasta el tltimo minuto de su vida. Posiblemente, la
formacion 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 perdon, el
disponer de una eficaz resiliencia, con la que poder adaptarse de manera
positiva a situaciones y contextos de adversidad*®. Una cualidad personal
que todo lider estratégico deberia tener presente, en €pocas de crisis, para
elegir a sus mas directos colaboradores.

* Serrano Suiier, R., Memorias. Entre el silencio y la propaganda, la Historia

como fue. (Barcelona: Planeta, 1977), 150-151.

Tusell, J., Carrero. La eminencia gris del régimen de Franco (Madrid: Temas de
Hoy, 1993), 28.

Lépez-Fuentes, 1., y Calvete, E., “Desarrollo del Inventario de factores de
resiliencia ante la adversidad”, Ansiedad y Estrés, 22 (2016): 110-117.
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SOBRE LAS IMPLICACIONES MORALES DEL
LIDERAZGO ESTRATEGICO

RAMON ESTEVEZ
EMPRESARIO Y ESCRITOR

RESUMEN

Al analizar el espectro conceptual del liderazgo estratégico la ponencia
compara la situacion contemporanea con ejemplos extraidos de nuestra
historia occidental. Al hacerlo se observa un contraste apreciable en areas
relacionadas con el razonamiento y los valores morales, que tiene efectos
cualitativos perceptibles en el desempefio de la funcion de direccion
estratégica. Estas diferencias se manifiestan tanto en la formulacion como
en las decisiones y en la ejecucion, 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
construccion se complica notablemente en momentos de acusada diversidad
cultural, fragmentacion politica, transferencias de soberania y otros factores,
resultan criticas y merecen renovada atencion 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, Espafia.
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, fisicas, hibridas o grises, hemos de ver si la “virtud” —Dao— esta de
nuestro lado, “entre nosotros” por asi decirlo. Para este libro los cuatro
restantes factores —clima, topografia, mando y disciplina— son pues
secundarios con respecto a la “virtud”. La palabra Dao expresa un amplio
concepto, que oscila entre la virtud metafisica taoista y la comunion de
legitimidad, confianza mutua y cohesion que en ocasiones se produce entre
gobiernos y gobernados, jefes y subordinados, padres e hijos, regimenes y
sus ciudadanos. El sentido que generalmente se le atribuye por los
intérpretes de esta obra clasica 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".

Un libro mas reciente, Repensando el liderazgo estratégico, arranca con
una bella referencia a la pelicula La Mision, que narra la epopeya de los
jesuitas espafioles en sus reducciones del Paraguay”. Se trata de un ejemplo
de liderazgo estratégico, basado en las exigencias de la virtud moral y en
como esta forma de liderazgo fue objeto de los ataques del poder imperial
de entonces’. Los avatares de la Compania de Jestis por mantenerse leal a si

Ferrero, G., Poder, los Genios invisibles de la Ciudad (Tecnos, 1998) (edicion
original, 1942), cap. 3. Posee un espléndido estudio introductorio del profesor
Eloy Garcia, que nace de una sintesis de conceptos desarrollados por Teyllerand
en sus Memorias, publicadas en 1891.

Aznar Fernandez-Montesinos, F., Repensando el liderazgo estratégico (Madrid:
Ed. Silex, 2018).

El minucioso relato de José Cardiel, parroco de estas reducciones, en “La
Relacion de las misiones del Paraguay” explica el papel de estas misiones en la
gran expulsion 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 construccion estratégica.
La musica de Morricone en dicha pelicula es grandiosa. Escuchenla en
estos enlaces”.

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 practicas que podriamos resumir en estas palabras:
“discernimiento”, “reflexion profunda”, “4gape” y “accion””. 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 asi 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 caracter, 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 investigacion
sobre el liderazgo estratégico en la historia de Espafia y otros paises
europeos, no se desarrollan habitualmente en el proceso de la formacion
reglada moderna.

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

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

https://www.youtube.com/watch?v=Ui91q7Y9xPk
https://www.youtube.com/watch?v=1AoT2ktM2HO0

“Agape”, entendido como el afecto altruista: la expresion pragmatica y
desinteresada de servicio a otros, por el bien de éstos. Asi expresado, el agape es
la forma del mejor amor y refleja el compromiso emocional y humano mas
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 mas cercanos y de sus estandares 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 atencion a algunos aspectos de la
coyuntura de nuestra civilizacion 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.

LY en qué consiste hoy esa virtud? Pues no es facil 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 facilmente reconocibles por cualquier ser humano, como
bien dejo establecido, por hablar en términos estrictamente filosoficos,
Emmanuel Kant con su imperativo categorico universal.

Entre estos factores, encontraremos siempre uno de los mas importantes:
la capacidad de discernir. Ello consiste en el habito de buscar, trabajar y
encarar la realidad de una situacion o de un problema para lidiar con él, de
modo que los liderados sepan que reciben verdad, coherencia, sentido,
ejemplaridad, vision, empatia y un horizonte compartido mas alld de la
accion necesaria y concreta.

El discernimiento, como tension renovada a diario en los momentos de
reflexion interior, —un esfuerzo muy apreciable hasta para los bien
“entrenados”— ayuda a proyectar la accion y el afecto, convertidos ya en
“actos de servicio™. 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

 La palabra “discernimiento” estd grabada a fuego en la cultura de la orden

jesuita. La praxis de la perpetua atencion, la reflexion y la “contemplacion”
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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dia tan infrecuente, nada menos que quince veces en las primeras diez o
doce paginas’.

Transmitir verdad, empatia 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 situacion
estratégica que ya habia llevado a muchos otros hombres publicos de su
tiempo —y del nuestro— a seguir la exhortacion de la que se lamentaba
amargamente el profeta (Isaias, 30): “No nos anunciéis verdades. Decidnos
cosas halagiiefias”.

Vivimos en sociedades de una gran complejidad. Esta ha crecido
exponencialmente con la combinatoria de la globalizacion. La dificultad de
tener discernimiento por parte de élites y ciudadania también ha crecido y
probablemente con mayor crecimiento exponencial. En paralelo, en los
ultimos 35 o 40 afios, la “oligopolizacion” de los medios de comunicacion
social —los mass media— ha pasado a ser un fendmeno no por sistémico
menos preocupante. En 1983, en los Estados Unidos, 50 compaiiias
dominaban casi totalmente cada segmento de los medios de comunicacion
de masas, tal y como nos cuenta Ben Bagdikian en su obra Media
Monopoly. En 1990, ya eran solo 23 companias ejerciendo tal poder de
mercado, segiin afirma Herman & Chomsky en Manufacturing Consent.
Hoy, en poco mas de veinticinco afios, hay apenas cinco o seis grandes
grupos mediaticos dominantes en Occidente, segin el mas veterano de
nuestras autoridades académicas en la materia, Juan Diez Nicolas®.

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

Cattolica 111 (2013), 449-4717.

Time Warner, propietarios de AOL, HBO, Warner Bros, Time Magazine o CNN,
es el mayor grupo del mundo,con 30.000 millones de ddlares de ingresos. Le
sigue News Corp (Fox News, The Sun, The Times o myspace.com), que genera
17.000 millones de dolares. General Electric ocupa el tercer lugar, con
propiedades como NBC, Comcast, Universal Pictures o Telemundo y es la
primera corporacion no basicamente mediatica; solo el 10% de sus ingresos
provienen de sus inversiones en medios de comunicacion. El primer grupo
europeo es el aleman Bertelsmann, propietario de RTL, BMG, Random House y
G+J, que ocupa el séptimo lugar en el ranking mundial. Las seis compaifiias que
lideran esta lista tienen su sede en los Estados Unidos y cada una obtiene al
menos el 50% de sus ingresos de la television, pero su naturaleza varia por su
composiciéon y nivel de presencia internacional. Entre los 7op 30, 16 son
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Desde la perspectiva social y en relacion a las materias importantes,
acceder a una percepcion relativamente acertada y completa de la realidad
se ha hecho mucho mas dificil, prevaleciendo la logica tentacion de
permanecer en esquemas mentales reduccionistas y simples. Estos
esquemas que nos impiden aventurarnos mas alld de la informacién que
recibimos en los titulares, que establece y fomenta lo politicamente
correcto. Constatamos, por tanto, que se ha reforzado la concentracion del
poder mediatico, al tiempo que ha crecido la discrepancia de la opinion
ciudadana en cuestiones quizas puntuales, pero que son cruciales cuando se
trata de establecer y conservar la legitimidad libremente otorgada. Es facil
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 mas importante y, extranamente, una de las menos
divulgadas, Trust.’

Es por lo tanto tarea harto delicada seguir el consejo del historiador
Braudel o del cibernético Bertalanffy de hacer nuestros analisis de la
realidad, considerando no solo el sistema o subsistema concreto —un
individuo, un grupo, un pais, un continente, una o varias tematicas—, sino el
entorno con el cual interacta dicho sistema. Mas ain, hay que tener muy
presente lo mas importante de ese entorno: las relaciones de naturaleza
imperial —formal e informal-, que describe asimismo el recientemente
fallecido y muy ilustre ejecutivo publico, pensador y profesor Zbigniew
Brzezinski en The Grand Chessboard.

En paralelo a este crecimiento de la complejidad, se han producido otros
fendmenos que dificultan todavia mas la percepcion de la realidad. En
primer lugar, tenemos la proliferacion de técnicas de manejo subconsciente
de nuestras percepciones y emociones. Esta es la cuestion central que
exponen especialistas como, por ejemplo, el neurdlogo, psiquiatra y experto
electoral, Drew Westen, en su obra The Political Brain, libro de cabecera de
campana electoral de buena parte de la clase politica de Occidente. Estos
actos de “gestion mental del ptblico” se superponen a la presion de lo
politicamente correcto; y resultan en que, con frecuencia y en cuestiones no
accesorias, el relato que se traslada al ciudadano, explicita 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.
Fukuyama, F., Trust. The Social Virtues and the creation of Prosperity (Free
Press, Simon & Schuster, 1995).
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légico 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 resumia de esta manera'’:

“..Se estudia el cerebro para ver el camino fisico que recorren nuestras
sensaciones, de qué manera se siembran en los surcos abiertos nuestras
necesidades mds intimas...para convertirnos en clientes adictos, seguidores
fanaticos, votantes cautivos, etc... Los “anzuelos digitales” son cada vez mas
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
observacion permanente. En este sentido no es preciso recurrir a
operaciones de inteligencia mas 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 anos; y al mismo tiempo cada acto “digitalizable” de nuestra vida
—desde la voz a la imagen— queda registrado y a disposicion de un poder
aparentemente omnimodo y quizas difuso, pero que, recordemos a Ferrero,
estd evidentemente atemorizado. Nadie lo ha expresado mejor que el
prestigioso constitucionalista espafiol, profesor Pedro de Vega, al decir “El

constituido ha capturado al constituyente™'".

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

' Gonzalez Buelta, B., La Pascua de los Sentidos (Sal Terrae, 2013).
" Vega, P. de, La Reforma Constitucional y la problemdtica del poder
constituyente (Tecnos, 1987).
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En estas condiciones ;es plausible que la ciudadania se sienta soberana y
el liderazgo pueda proclamar que vivimos en un sistema de libertades?
(Qué efectos se producen en la psicologia 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 situacion? ;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 paginas, Guglielmo Ferrero. Exiliado en Suiza
desde la Italia de los afios treinta, escribidé 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 afios, en 2013, Eurostat publico la valoracion —por la
ciudadania de veintiocho paises europeos— de, entre otros, el sistema
politico y el sistema judicial. El primero obtenia un 3.5 puntos sobre diez y
el segundo un 4.6 puntos. Es decir, la ciudadania europea suspendia con
alarmante sonoridad las dos columnas maestras de nuestro universo socio-
cultural: el sistema politico 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 opinion publica.

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
decac gravemente, con consecuencias serias para los fundamentos de
nuestro sistema de vida.

El remedio no es sencillo, porque altera las estructuras y el espiritu de
un modelo de poder que, en vez de evolucionar hacia la madurez con
respecto a la definicion de Marsilio de Padua, “plenitudo potestatis”,
parece caminar en la direccion contraria: el crecimiento constante del
dominio, la regulacion y la coercitividad.
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Todo apunta a la necesidad de un cambio de rumbo en la confrontacion
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 operacion.

No cabe duda de que “otros estan peor”. Pero aceptar esta proposicion
para digerir nuestra evidente regresion no nos es propio ni conveniente,
porque nos lleva, precisamente, a la situacion de esos otros. De hecho estan
sucediendo eventos y relatos alternativos que, desde otras culturas de
nuestro entorno —como la britdnica 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 globalizacion que estamos viviendo, la evidente
pauperizacion 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 politicas publicas que resultan corrosivas para nuestras
sociedades.

La cultura angloamericana con la que compartimos tantas cosas parece
asi aceptar y promover un abanico algo mas amplio de libertades y rechazar
algo mas abiertamente ciertas formas de tutela de la ciudadania por el
poder. Por lo tanto, les resulta mas facil contemplar diagnosticos y
soluciones que terminan asimilando y adoptando antes que nosotros.
Incluso, sus constituciones son mas abiertas, en el sentido de que no
establecen, como las europeas continentales, un solo cauce socioeconémico
—la socialdemocracia—, sin que se nos pase por la cabeza pensar que quizas
esa forma uniforme y un tanto sacralizada de definir el papel del Estado
podria 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 tacticos, tecnocraticos o instrumentales. Es decir,
ejecutores de estrategias ajenas.

Hace unos dias el ministro aleman de Asuntos Exteriores habld 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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denegacion de acceso—, debida a nuestra pérdida de liderazgo tecnologico
en areas cruciales. El publico —la calle—, esta 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 Atlantico.

En resumen, nuestra capacidad de discernimiento es bastante mejorable,
como lo es la capacidad de reflexion franca y abierta, mas alla del cauce
estrecho de la correccion politica. Las raices historicas de esta dificultad
residen probablemente en la inmadurez de la cultura de libertad y
democracia del continente europeo, donde muy pocos paises tienen o
guardan vivencias plurigeneracionales de cotas importantes de libertad,
soberania y responsabilidad personal. También es posible que estemos
excesivamente fragmentados, poco unidos y en consecuencia tenemos una
menor confianza reciproca, algo que siempre termina pasando una factura
importante, con vencimiento incierto pero seguro.

Sin embargo, las instituciones democraticas mas longevas son algunas
de nuestras ordenes religiosas. Los dominicos van a cumplir ochocientos
afios de vida y los jesuitas quinientos afios. 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 reflexion 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 escribié La Alexiada. El primer parrafo de esta gran obra dice
aproximadamente asi:

“Cronos en su irresistible e incesante fluir arrastra en su seno todas las cosas
creadas, las mas grandes y las mas pequefias, y a todas sumerge en la oscuridad
del abismo. El tiempo, como escribié Séfocles, 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 “vision” y la
“mision” vital de la persona y sus actos. Esto incluye la cosmologia
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personal, las creencias profundas y, muy especialmente, una antropologia
que cada vez explicitamos menos y que ya no incluye cuestiones tan
nucleares como el espiritu y la trascendencia del ser humano.

Es evidente que lo anterior entra pronto en conflicto con la antropologia
implicita hoy en nuestra cultura y, en consecuencia, poco debe
sorprendernos no solo la relativa escasez de grandes liderazgos estratégicos
sino la losa de correccion politica que convierte en extraordinariamente
costosa y dura la labor mas propia de un lider: discernir la verdad de una
situacion y comunicarla de modo eficaz y coherente con nuestros objetivos
comunes.

Alan Stoga, —directivo de Kissinger Associates, la firma global de
asesoria en cuestiones geopoliticas—, explicaba no hace mucho y con
preocupacion la baja calidad en general de nuestros liderazgos en ambos
lados del Atlantico'”. La confianza que suscitan es mejorable, incluso
comparandolos con paises fuera del escenario de las democracias
estrictamente occidentales. De este modo Stoga se suma, desde la
observacion 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 politdlogo y parlamentario polaco Ryszard Legutko —The
Demon in Democracy. Todos ellos destacan las graves contradicciones
entre nuestras raices historicas, nuestros valores proclamados y nuestra
realidad.

Esto sucede en una época en la cual el fuerte dominio oligopolico de los
medios no solo no evita sino que agrava el divorcio entre opinion publica y
poder social, en los términos en los cuales lo define Michael Mann en su
obra principal The sources of Social Power. Un fendmeno que a otra escala
se encuentran los editores de prensa, que se enfrentan a la labor diaria de
censurar 0 “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.

!> “Faltan lideres que sean respetados”; o “la poblacién ya no se siente identificada

con los politicos tradicionales, debido a la desconfianza que €stos transmiten, por
lo que prefieren a alguien que no sea un politico profesional”’; conferencia de
Alan Stoga, Madrid, 23 septiembre 2015.
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Cuando en la formacion de los liderazgos publicos y privados comienza
a ser decisiva la experiencia en y con los medios audiovisuales,
comenzamos a tener un grave y dificil problema, que se patentiza en las
pobres expectativas que manifestamos. Si esperamos que el éxito en estas
actividades —cruciales hoy dia para la identificacién temprana de “talento”—
produzca liderazgos estratégicos de alto nivel seguiremos cosechando
fiascos, decepciones y resultados negativos.

Decia Alan Stoga en una de sus recientes conferencias que los lideres
publicos asi reclutados y elegidos propenden a pensar que, una vez que algo
ha sido transmitido en una aparicién en los medios, el lider en cuestion
parece quedar convencido de que lo que ha anunciado ya debe darse por
sucedido, y sera en todo caso llevado a cabo si no lo ha sido ya. Estamos
por tanto ante la equiparacion instintiva, al modo pavloviano, entre
“aparicion medidtica” y “evento real”. Esta quimera infantil parece ya
formar parte de nuestra cultura y explica, superandola de largo, la necesidad
estructural de la “postverdad”. Los numerosos fiascos observables —Iraq fue
el ejemplo usado en aquella ocasion— estaban en su opinion ligados a esta
deficiencia del sistema de formacion y seleccion de liderazgos, donde es
rara la presencia de personas no ya destacable por sus valores sino,
simplemente, con experiencia tangible de direccion y obtencion de
resultados concretos, en circunstancias dificiles.

No quiero terminar esta corta intervencion sin incidir en que el sistema
de poder, también el factico —o poder informal, en la terminologia 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 expresion
—algo que ya estd generando de modo muy perceptible grandes
desequilibrios en la ocupacion del espacio cultural e informativo—, el poder
percibira mas pronto que tarde la pérdida de legitimidad otorgada y se vera
obligado a reaccionar, o tendra que entrar en el circulo pantanoso de la
coaccion moral por las vias y medios de los que dispone. Un circulo 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 mas
vulnerable e insegura.

Las revoluciones europeas se esforzaron con bastante éxito en limitar el
peso de las religiones autdctonas y del derecho natural. Pese a ello, desde el
triunfo del laicismo ideoldgico tras la Revolucion Francesa, surge un nuevo
obstaculo: Kant y su imperativo categérico universal, convertido en el
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bastion intelectual de una moral externa al poder e independiente de él.
Schopenhauer y Popper atribuyen y documentan la contratacion de Hegel
—como el gran referente filosofico que reemplazaria a Kant, tras la muerte
de éste— al deseo expreso del entonces rey de Prusia para que fuese la
persona encargada de “ensefiar la Filosofia que hay que ensefiar”'’. Una
practica perceptible hoy en muchas de nuestras universidades y por la que
ya estamos pagando un alto precio en discernimiento de la realidad,
difusion de su conocimiento y confianza social.

A lo largo de la historia, el sistema de poder real ha tratado de minar,
con ¢xito no despreciable, la legitimidad de cualquier norma moral no
consagrada, aceptada o promulgada por el propio poder. Este esfuerzo
sistematico de “gestion” cultural y de los comportamientos esta en parte
detras del éxito, en psicologia por ejemplo, de corrientes de pensamiento
que tratan de limitar el valor de la introspeccion y de la reflexion profunda
como elementos fundamentales para el objetivo proclamado de nuestra
civilizacion: facilitar el crecimiento de seres humanos, que sean sus propios
dueios.

En este sentido es interesante ver como el profesor Martin Cook resume
al afamado psicologo y pedagogo, Lawrence Kohlberg, en las aulas del War
College de los Estados Unidos'*. Kolhberg estudié y explicé durante los
afos setenta y ochenta tres modelos de actuacion y raciocinio moral: pre-
convencional, convencional y post-convencional. Se trataba de una
terminologia para sefialar los focos de conformidad que mas determinarian
la moralidad de los actos en la praxis social.

Adicionalmente, en cada una de estas categorias, 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 mas proximo o con los criterios
socialmente aceptados, es decir, la presion grupal. Finalmente, en el nivel
post-convencional, estariamos ante una formulacion contractual —“Nos
tratamos bien en reciprocidad”—, que finalmente seria superada por un

B Popper, K., The Open Society and its Enemies (Routledge, 2010), vol. 2.
" Cook, M. L., Razonamiento moral, una competencia del liderazgo estratégico
(US Army War College-US Naval War College, 1998).



224 LIDERAZGO ESTRATEGICO EN ESPANA, 1475-2018

criterio analogo al imperativo universal kantiano; en otras palabras, una
especie de principio moral universal o un renacido derecho natural.

La abrumadora mayoria de la sociedad occidental —explica el profesor
Cook a partir de los trabajos de Kohlberg— se mueve hoy en las dos
primeras categorias. Tanto es asi que, para encontrar ejemplos del ultimo de
los seis subtipos —un criterio moral relativamente externo al poder social-,
Cook sugiere que habria que buscar personalidades como Luther King o
Gandhi. El resto, es decir, mas del 99,0% de la poblacion, seguiria lo que se
le dicta directa o indirectamente desde los agentes dominantes en el entorno
social. No esta tan lejos de la programacion o de la ingenieria social.

En una época de moralidad publica cuestionada desde numerosos
angulos, ;donde estan las voces de alarma? ;Donde estan los grandes
filosofos y donde nuestros moralistas? El silencio muchas veces nos abruma
y vaticina la correspondiente reduccion de la confianza social, el
crecimiento de la inseguridad personal y colectiva, ante el
desmoronamiento de la confianza reciproca.

Merece atencion reflexionar sobre el hecho de que, desde la perspectiva
moral, la sociedad ya estd 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 mas critico: la creacion de escenarios de realizacion humana en
libertad. En cualquier caso, estamos ante una mala situacion para nuestro
sistema social que ve como, cada vez con mayor frecuencia, ha de recurrir a
la coaccion en la aplicacion obligada de uno de los corolarios de la tantas
veces ignorada ley de Ashby'’.

El profesor Cook termina su comunicacion sobre el tema en un tono mas
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 engafiosamente simple ley cibernética establece que “El

controlador debe tener al menos un grado mas de diversidad que el controlado”.
Sus diversos corolarios indican que, al crecer la complejidad de lo controlado, el
coste del control crece mas 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 reduccion de los grados de libertad
derivados de la uniformizacion del sistema. Véase Ashby, W. R., 4n
introduction to Cybernetics (Chapman and Hall, 1956).
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haber un problema no seria el de un relativismo ambiental sino, quizés,
“una excesiva certidumbre moral” que, recordemos, también suele ser fruto
de un deficiente discernimiento. En otras palabras, Cook parece ser
consciente de la situacion y nos propone buenas dosis de discernimiento y
reflexion para convivir mejor con la verdad de las cosas, de modo que élites
y ciudadania alcancen la capacidad de observar la realidad y dialogar sobre
ella abiertamente. Nos habla pues de discernimiento y reflexion: como
Ignacio de Loyola hace quinientos aios.
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RESUMEN

Pudiera parecer que plantear un proyecto de promocion del liderazgo
estratégico en organizaciones con larga tradicion de jerarquia
institucionalizada es una empresa destinada al fracaso, ahora que tanto se
recurre, en otros ambitos menos asentados, al liderazgo y a la vision
estratégica como paradigma, para enfrentar las crisis causadas por la rapida
evolucion del entorno de interrelaciones que nos rodea. El Ejército del Aire
de Espafia acometi6é de 2013 a 2015 la definicidon y puesta en practica de
una doctrina de ‘Liderazgo y Valores' que, con alcance estratégico,
contribuyera de forma esencial al cumplimiento responsable y eficiente de
la mision 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 vision de futuro, se enmarca en su
concepcion de proceso bajo permanente evaluacion y revision, dentro de un
inequivoco compromiso de la organizacion 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 mision del
Ejército del Aire responda a parametros de excelencia, parta de la tactica,
llegando a la estrategia en un proceso abierto a la renovacion y
transformacion, 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, Espaiia.
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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 magnifico esfuerzo llevado a cabo para explorar el liderazgo
estratégico en Espaia y que tuvo su culminacion en el libro El liderazgo
estratégico: una aproximacion 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, socidlogos y militares .

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 “lider espiritual” de este esfuerzo, en el analisis del
liderazgo estratégico se da un paso mas en esta magnifica aventura
cientifica. Representando al Ejército del Aire (EA) de Espafia, no habiendo
participado en aquella primera aproximacion, me uno con la ilusion del
recién llegado y el entusiasmo por poner en valor los esfuerzos del mas
joven de los ejércitos espafioles abordando el liderazgo estratégico, objeto
de anélisis en este volumen colectivo.

Se emprende este trabajo para analizar tanto el proyecto de elaboracion
de la doctrina de «Liderazgo y Valores en el Ejército del Aire», como su
posterior contenido plasmado en una disposicion oficial -Instruccion
General-, convencido de que el desarrollo y resultado de la iniciativa ha
supuesto un auténtico ejercicio de liderazgo estratégico, en linea con los que

. )
se muestran con tanta brillantez en la obra referenciada”.

El primer paso de la iniciativa fue la constitucion de un grupo de trabajo,
a finales del afio 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 recopilacion de documentacion relativa a
este tema de los ambitos civil y militar, tanto de las fuerzas armadas
espafiolas como de muy diversos paises extranjeros, de los analisis teéricos
y conceptuales y de las discusiones sobre aspectos practicos y sus
aplicaciones, se procedid a la elaboracion de un primer borrador de
documento, que fue sometido a un andlisis inicial de civiles y militares
considerados expertos en la esfera del liderazgo.

1 . , . ;. , .y
Guimera, A. (coord.), EI liderazgo estratégico: una aproximacion

interdisciplinar (Madrid: Ministerio de Defensa, 2018).

Liderazgo y Valores en el Ejército del Aire, Instruccion General, IG 00-4, de 1
de octubre de 2015. (Madrid. Ministerio de Defensa. Ejército del Aire. Estado
Mayor del Aire. Secretaria General). https://www.ejercitodelaire.mde.es
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Obtenidos de forma progresiva borradores mas adaptados al objetivo
buscado, hasta llegar a uno definitivo, antes de concluir el documento se
llevéd a cabo una tarea novedosa y que se consideraba importante, en los
meses finales: miembros del grupo de trabajo comenzaron su difusion y el
contraste de opiniones por algunas de las unidades del EA, recabando los
puntos de vista de los profesionales que habrian de ser los responsables, en
ultima instancia, de la aplicacion de la doctrina que se estaba disefiando.

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

Con la constitucion 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 enmarcd en el mutuo respeto de reflexiones,
consideraciones y cuestiones diversas que todos, cualquiera que fuera su
categoria militar, pudieran plantear. Tras cada presentacion se evaluaban las
ideas recogidas, y si alguna se consideraba provechosa y adecuada, se
ajustaban los textos del documento. Asi, 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 publicacion 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 intenciéon de informar y motivar, no
escatimandose esfuerzos y llegando a todas ellas.

La tultima etapa en este proceso de elaboracion del documento fue su
presentacion al Consejo Superior del Ejército del Aire, para su
consideracion e informe, dejando al Jefe de Estado Mayor la decision final
sobre su aprobacién y orden de publicacion como Instruccion 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 caracter de proyecto de liderazgo estratégico me apoyo,
precisamente, en los conceptos y consideraciones del libro mencionado. Se
hace hincapié en la perspectiva militar y sociologica 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 liquida’S. En particular, las contribuciones de Aznar Fernandez,
Martinez Paricio y Gonzéalez Martin sobre los rasgos y caracteristicas que
definen al lider y a los proyectos de liderazgo estratégico, constituyen la
base sobre la que justificar y fundamentar por qué la elaboracion 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 Garcia Arnaiz, que desde el principio hizo suyo el
proyecto y lo liderd intelectual y emocionalmente, dejando que un equipo,
imbuido de su vision sobre el futuro del EA, trabajara para plasmar un

modelo de liderazgo de alcance estratégico .

Ese documento programatico, «Vision del JEMAy, elaborado al iniciar
su mandato al frente del EA, fue publicado en diciembre de 2013’

Tenia como finalidad «definir los ejes estratégicos que deben guiar la
evolucion 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 implantacion y puesta en practica de aquellos retos estratégicos.

Guimera, A. (coord.), EI liderazgo estratégico: una aproximacion
interdisciplinar (Madrid: Ministerio de Defensa, 2018), Introduccion, nota 16.
Cuando los autores referenciados en esta nota defienden el tener en cuenta la
cultura de la organizacion, también reclaman que “cuando los lideres 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 lider resonante crea
mas (Barcelona: DeBolsillo, 2002), 291.

El documento estuvo presente en la pagina web del EA hasta 2017. Se debe
recordar que el 28 de febrero de 2012 se habia 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 articulo 6 se dedica al Liderazgo, que
posteriormente fue desarrollado por la Instruccion 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 organizacion, «que
trascienda a las personas y proporcione las respuestas que las sociedades

6
demandany .

También el EA necesitaba integrar esa cultura en sus estructuras, para
abordar sus cometidos y cumplir la mision encomendada por la sociedad
espafiola, en unos momentos como este siglo XXI, caracterizado «por las
altas cotas de globalizacion, incertidumbre, complejidad y régimen de

. 7
cambio aceleradoy .

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 organizacion tan compleja como es una fuerza aérea moderna, este
modelo debe ser capaz de «movilizar y liderar una organizacion matricial»,
una organizacion compleja en sus estructuras de asesoramiento y

planeamiento, de direccion, gestion y control, y de ejecucion .

La innovacion es mas necesaria que nunca, en momentos de cambio y de
cierta desesperanza en el futuro como el actual, consecuencia de la crisis de
los valores democraticos y otros riesgos que desafian a nuestra cultura
occidental. En esta coyuntura es aun mas importante que las instituciones
mantengan aquellos principios que siguen siendo esenciales para cumplir
sus cometidos, porque «si es importante cambiar € innovar, mas importante

9
es saber lo que se debe preservar» .

Aznar Fdez.-Montesinos, F., “Reflexiones sobre el liderazgo estratégico”, en
Guimerd, A. (coord.), EI liderazgo estratégico: una aproximacion
interdisciplinar (Madrid: Ministerio de Defensa, 2018), 22.

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

Martinez Paricio, J., “Aproximacion al planteamiento teérico del liderazgo
estratégico”, en Guimera, A. (coord.), El liderazgo estratégico: una
aproximacion interdisciplinar (Madrid: Ministerio de Defensa, 2018), 51.
Gonzalez Martin, A., “Los lideres estratégicos, si existen, son invisibles o han
perdido la cabeza”, en Guimera, A. (coord.), El liderazgo estratégico: una
aproximacion interdisciplinar (Madrid: Ministerio de Defensa, 2018), 61.
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DISENO ESTRATEGICO, POLITICA Y SERVICIO A LA SOCIEDAD

Si el liderazgo estratégico ha de producir cambios relevantes en la
institucion 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 organizacion que se quiere perfeccionar sino al conjunto
de la sociedad a la que esa institucion sirve. En el caso que nos ocupa, se
trata del Ejército del Aire, como elemento integrante de las fuerzas
armadas.

Como dice la Instruccion General, es esencial «salvaguardar los valores
fundamentales de la sociedad espafiola, para garantizar derechos y deberes
de los ciudadanos, el respeto a la dignidad de las personas y los principios

democraticos recogidos en nuestra Constitucion» . 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 gjercicio de la profesion militar la vocacion de servicio es un pilar
esencial. Impone sacrificios en el cumplimiento de la mision, compromiso
con la organizacion, integracion racional y emocional con un grupo
caracterizado por unas relaciones de jerarquia, cohesion y disciplina, donde
todos son a la vez mandos, compaiieros y subordinados. Requiere, sin duda,
pasion por el servicio a Espafia. Caracteristicas éstas que se han tenido en
cuenta en el disefio del proyecto de creacion de una doctrina de “"Liderazgo
y Valores'. Es necesario que el lider 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 intencion y funcion, el propio JEMA estableci6 en la
Directiva 024/15 -«Implantacion del modelo de "Liderazgo y Valores™ del
EA», de junio de 2015-, un plan orientado al establecimiento de dicho
modelo. Su carécter de diseflo 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:

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

de octubre de 2015, cap. 1, apartado 1.1.
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e El fomento de una potente cultura de liderazgo y formacion en
valores, integrada como parte fundamental de la cultura
institucional del EA.

e El desarrollo como lideres de los profesionales del EA.

e La gestion del talento para el liderazgo.
Para su eficaz implantacion establece dos fases:

e Fase inicial de «implementacion» dirigida a desarrollar el
modelo y su adecuada comunicacion y difusion, integracion del
modelo en la cultura institucional, desarrollo y formacion de
competencias personales y profesionales en liderazgo y valores,
propuesta de acciones para la identificacion, orientacion,
seguimiento y “mentorizacion” del personal con alto potencial
de liderazgo, y analisis de medidas para la mejora de la
evaluacion de la capacidad de liderazgo del personal y su
reconocimiento.

e Fase de «consolidacion», en la que se deben poner en marcha
acciones para dar continuidad a las anteriores, con la revision
de normativas y otros procesos de gestion integral del recurso
humano del EA, gestion que debe basarse en competencias y en
el desarrollo de la motivacion, asi como sus consecuencias en la
promocion, tanto vertical como horizontal.

Como en todo disefio estratégico, es primordial realizar un andlisis
estructural que tenga en cuenta las diversas circunstancias internas -recursos
humanos y orgéanicos disponibles- y externas -la sociedad a la que sirve.
Tener en cuenta las condiciones internas significa que el lider 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 disposici(')n»”. El apreciar los aspectos externos exige al lider
estratégico competencia para tener en cuenta de forma adecuada la
compleja realidad politica, a la hora de disefar su actuacion. No solo hay
que tener en cuenta dicha realidad en el presente -en constante
trasformacion-, sino también la realidad del pasado y la previsible en el
futuro.

"' Adair, J., No jefes sino lideres. El camino hacia el éxito (Madrid: Fundacion

Confemetal, 2007), 102.
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Este asunto es dificil 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 organizacion. Pero en todo caso, el EA «es un
instrumento de primera magnitud para el Gobierno de Espaﬁa»lz, Ello
implica que, como institucion preparada permanentemente para servir, tiene
que atender el cambio de los tiempos, la evolucion de las ideas y la
trasformacion de las condiciones culturales y socioecondémicas 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. Ahi fundamenta el lider la decision sobre el proyecto
transformador que quiere llevar a cabo en su organizacion, debiendo estar
siempre dispuesto a aprender nuevas lecciones, a reaprender las claves y los
elementos que necesitan una modificacion.

El espiritu expedicionario del EA le ha llevado a ser pionero en Espaiia,
participando en las operaciones de mantenimiento de la paz, o mostrando su
vocacion de servicio en apoyo a la gestion de las consecuencias de las
catastrofes en cualquier lugar del mundo. Por esta razon, en la doctrina de
“Liderazgo y Valores” del EA se insiste en la necesidad de «impulsarnos a
continuar con el espiritu de actualizacion que siempre nos ha

. 13
caracterizado»

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

El disefio del proyecto estratégico de doctrina de “Liderazgo y Valores'
en el EA tuvo en cuenta las caracteristicas de servicio a la sociedad, la
asuncion de sus principios y valores, junto a la conviccion de que solo

12" Liderazgo y Valores en el Ejército del Aire, Instruccion General, IG 00-4, de 1
de octubre de 2015, cap. 1, apartado 1.3.
" 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 mision encomendada.

En este sentido, la fase en la elaboracion del modelo de ‘Liderazgo y
Valores® es el mejor ejemplo de implicacion de grupo, de la organizacion
del EA en el proyecto. En ella se tuvieron en consideracion las opiniones,
sugerencias y discrepancias de todos los participantes, cuando se informo
de los contenidos del modelo en las unidades del EA y se establecieron
coloquios para ponerlos en comun. Esta implicacion favorecio el
compromiso de los miembros de la fuerza aérea con el proyecto, al sentirse
parte del mismo.

Ademas, 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, interactiia con la sociedad y sus instituciones: gobierno de la
nacion, parlamento, ayuntamientos, industria, medios de comunicacion y
ciudadanos en general. Su tarea se proyecta hacia el exterior. Se forman
vinculos, creandose una red de colaboracion, generando indiferencia, o
suscitando opiniones, que influyen en los objetivos y mision a conseguir.
Todo ello exige proyectarse y cuidar los intercambios con nuestra

) 14
sociedad .

Especialmente significativas, en este sentido, son las relaciones
interpersonales, que surgen con motivo de la participacion 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 Espafia forma
parte, como en relacion con los paises a los que se apoya.

LA DECISION DE ABORDAR UN PROYECTO ESTRATEGICO Y
CONVERTIRLO EN CULTURA DE LA ORGANIZACION

El ejercicio del mando militar exige tomar decisiones. No decidir no es una
opcion para el lider militar. Pero ademas deben ser decisiones bien
fundamentadas y apoyadas en una correcta definicion de la situacion y
adecuada puesta a punto de los medios. La eleccion del momento oportuno

" 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 lider
estratégico. El afio 2013 fue un momento oportuno para su inicio, entre
otras razones porque no existia aquella doctrina en la fuerza aérea, en

. . 1
contraste con el Ejército de Tierra y la Armada >

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

Pues bien, esas exigencias estan claramente sefialadas en el proyecto que
se analiza, por lo que se debe concluir que el momento de abordar la
creacion de la doctrina de “Liderazgo y Valores” del EA fue
estratégicamente oportuno. Solo de esta forma podia la fuerza aérea
enfrentarse al cambio de época en el que, segin muchos analistas, nos
encontramos en este momento. Era -ain lo es- la hora de lideres, que con
vision estratégica conduzcan a las instituciones a través de los importantes
procesos de transformacion en que estamos inmersos.

Como se ha dicho, el fomento y la potenciacion de la cultura de
liderazgo, integrandola como parte fundamental de la cultura institucional
del EA es uno de los tres ejes de esfuerzo estratégico planteados en la
«Vision del JEMAy. Para ello, la doctrina desarrollada recoge todo un

"> Conviene tener presente que la doctrina de liderazgo del Ejército de Tierra se

remonta a 1998, cuando el Mando de Adiestramiento y Doctrina elabord el
documento “ME7-007. Manual de Ensefianza: el Mando como lider”. Fue
posteriormente completado y actualizado en 2007, cuando el mismo organismo
publico el documento “OR7-026. Orientaciones para el liderazgo”. Por su parte,
la Armada, a través de su Estado Mayor, publicé 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: vision, capacidad para gestionar
la confianza, resolucion, adaptabilidad y habilidad para comunicar, siendo la
planificacion a medio y largo plazo la principal preocupacion del lider
estratégico, que debe descansar en la gestion del dia a dia en los lideres de los
niveles inferiores.
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capitulo, dedicado a lograr que nuestra fuerza aérea se comprometa
. .. 16
eficazmente con un liderazgo de servicio eficaz, basado en valores

El objetivo al que se encaminan las actuaciones de un lider estratégico
en una organizacion militar como el EA espafiol se orienta a conseguir que
la institucion cumpla su misién 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 Martinez Paricio en la
obra citada, el lider estratégico «se muestra esencialmente incémodo
consigo mismo» y «no puede permanecer ajeno a lo que esta sucediendo en

su inmediatez»

Esto obliga a actuar, teniendo en consideracion que siempre es un
proceso de diferente duracion, y que en ocasiones es largo. Mas atin, puede
involucrar a diferentes generaciones, para conseguir implementar una
cultura en la organizacion en un futuro deseable y probable. De no ser asi,
se estaria proyectando la utopia.

El objetivo del proceso es, por tanto, que el modelo de 'Liderazgo y
Valores® planteado se instale en la cultura de la organizacion, que
contribuya a transformar, para mejorar, la fuerza aérea espafola. 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 institucion es aquella en la que todos
estén implicados, convencidos de que todos pueden ser lideres, en
diferentes grados y diferente forma. Desde la perspectiva estratégica, dichos
grados y formas de liderazgo se complementan y suplementan con un
sentido tnico, con una finalidad comun.

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

Liderazgo y Valores en el Ejército del Aire, Instruccion General, IG 00-4, de 1
de octubre de 2015, cap. 6.

Martinez Paricio, J., “Aproximacion al planteamiento tedrico del liderazgo
estratégico”, en Guimerd, A. (coord.), El liderazgo estratégico: una
aproximacion interdisciplinar (Madrid: Ministerio de Defensa, 2018), 49.
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necesidad de adquirir y mejorar capacidades. Todo ello busca cumplir la
mision.

Aqui entra en escena el modelo 360° de liderazgo que se propone para
una organizacion militar, jerarquizada y disciplinada como el EA. Sus
miembros, guiados por el cumplimiento de la mision mas eficiente y eficaz,
se relacionan con los demas, asumiendo diferentes funciones: jefes,
subordinados directos e indirectos, compaieros y colaboradores. Pero,
ademas, se relacionan con la sociedad, cada uno a su nivel. Ademas,
trascendencia de la influencia reciproca va aumentando a medida que se
asciende en la jerarquia militar. En estas consideraciones no se puede dejar
fuera que la autorrealizacion también es un objetivo que persigue el
liderazgo en el modelo 360°, de modo que todas esas dimensiones
mencionadas posicionan el estilo de liderazgo de cada uno y lo relacionan
con los demas.

Estilos y relaciones que en el texto ya referenciado sobre el liderazgo
estratégico estan presentes de forma clara, pues «Cada uno de nosotros
disponemos hoy de la oportunidad y la exigencia de desarrollar y dejar
expresarse al lider que llevamos dentro»'*. Cuando se considera una serie
de cualidades que debe reunir un auténtico lider estratégico, se indica la de
ser un «lider de lideres» (19) y esta concepcion, como hemos visto, es un

elemento esencial de la Intruccion General .

Se busca asumir que «todo miembro del EA puede y debe ser un lider»,
ejerciendo su mando (autoridad formal y capacidad de decision y
responsabilidad) en el marco de una cultura y unos valores institucionales

.20 . . ,
compartidos™ . Para ello se determinan las capacidades y competencias que
se deben adquirir como lider en las areas personal, de relaciones
interpersonales y como profesional.

Martinez, G. y Soriano, N., Huellas de gigantes. El liderazgo a través de la
historia (Madrid: Infova, 2014), 316.

Aznar Fdez.-Montesinos, F., “Reflexiones sobre el liderazgo estratégico”, en
Guimera, A. (coord.), EI liderazgo estratégico: una aproximacion
interdisciplinar (Madrid: Ministerio de Defensa, 2018), 33.

Liderazgo y Valores en el Ejército del Aire, Instruccion General, IG 00-4, de 1
de octubre de 2015 ,cap. 4, apartado 4.1.

20
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El modelo 360° esta centrado en las personas. Persigue desarrollar la
capacidad de liderazgo y, en consecuencia, las dotes de mando. Estas, junto
a una acendrada vocacion y una formacién en valores que presidan la
conducta cotidiana, se establecen como caracteristicas de valor
sobresaliente a la hora de seleccionar a los miembros de la organizacion que
deben ejercer el mando. Y en toda institucion militar mandar es la funcion
mas trascendente que se tiene que desarrollar. De aqui el valor estratégico
de desempeiiar el mando, apoyado en las competencias de un buen lider y
en el soporte de unos valores que sirven como referencia permanente de
comportamiento.

Solo asi se lograra una cultura de organizacion en la que, como afirma
Max Weber: «la permanencia de una institucion no depende tanto del
carisma de un solo lider como de su cultivo del liderazgo en todos los
ambitos de la misma». Por esto la aspiracion de cada aviador a ser un lider
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 sucesion de lideres
para que los proyectos emprendidos tengan continuidad y para que toda la
organizacion se sienta implicada. De la misma forma, es necesario resefiar
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 formacion y gestion del conocimiento en la institucion. Por ello, en la
Instruccion General se ordena que sus contenidos sean referencia
obligatoria en los centros de ensefianza, 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 formacion continua que se exige a los
aviadores militares, dado que se desenvuelven en un contexto de
permanente cambio cientifico y tecnologico, pero también de
cuestionamiento de principios y valores, como sucede en estos inicios
convulsos del siglo XXI.

LA POTENCIA Y EL ALCANCE ESTRATEGICO 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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estandares y la ética de la organizacion —los fundamentos de nuestra

profesién»ZI. Si vocacion de servicio, imbricacion con la sociedad y
proyecto con vision de futuro son elementos del liderazgo estratégico, la
argamasa a la que se adhieren esos conceptos y mas en una institucion
como la militar debe ser capaz de aglutinar, trabar y ligarlos de forma solida
y compacta.

Ese cemento es el ethos militar de las fuerzas armadas espafiolas, ese
conjunto de principios y valores que constituyen el impulso, la voluntad
comun que sustenta el ejercicio de una profesion, en la que el sacrificio al
que se esta dispuesto a llegar es ni mas ni menos que la entrega de la propia
vida.

Por esto en la Instrucciébn General, ya desde el titulo, se persigue
establecer e incrementar la capacidad de liderazgo en la organizacién, 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

y .. g . 22
vocacion de servicio son también la base de nuestro liderazgo» . «Mandar
es serviry, nos recordaba Su Majestad el Rey Felipe VI, con ocasion de su
primer discurso como monarca a nuestras Fuerzas Armadas.

Estos valores no son exclusivos de la organizacion 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
validos y con vocaciéon de permanencia -no de inmutabilidad- en el
proyecto que el lider estratégico plantea para el futuro. Asi, en la
Instruccion General se recoge que «los valores de las Fuerzas Armadas son
reflejo de los valores de la sociedad espaiola consagrados en la

. ., 23
Constituciony

2l 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)

Liderazgo y Valores en el Ejército del Aire, Instruccion General, IG 00-4, de 1
de octubre de 2015, cap. 4, apartado 4.2.

Ibidem, capitulo 3.
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En la definicion de una estrategia son parametros conceptuales
necesarios la misién a cumplir y la vision sobre el papel a desempeiiar, o
situacion final deseada. A ellos debe unirse la declaracion 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 mision.

Los valores que se explicitan deben ser de aplicacion 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»>*. Esos valores son:
Disponibilidad, Compromiso, Lealtad, Respeto, Espiritu 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 empefio 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, repercusion 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 asi la piedra
angular de una profesion de servicio a los demas como es la actividad
castrense.

Es asi por lo que el militar tiene que desempenar 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 mas alla 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 actuacion en el logro de
la finalidad propuesta. Es mas, solo manteniéndolos con firmeza, la paz -ese

2 Ibidem.
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logro estratégico, ese objetivo final perseguido en ultima instancia por los
militares- serd justa y duradera.

NARRATIVA Y COMUNICACION ESTRATEGICA: 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
intencion 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 organizacion militar, donde cada
estamento tiene funciones especificas, cada uno debe recibir una narracion
concreta que le haga sentirse orgulloso del cometido especifico que dentro
del equipo tiene que desempeniar.

Con estas intenciones, la doctrina se dirige de forma personalizada, no
solo a los que por su rango tienen la obligacion de liderar al ejercer su
funcion, sino también a los que son subordinados, a los que llama a
convertirse en lideres. El profesor Martinez Paricio nos recuerda que los
lideres lo han sido, «porque se han apoyado en la experiencia y
profesionalidad concreta de sus colaboradoresy; por esta razon los mismos
«dejan de ser lideres cuando se olvidan de sus seguidores»; en definitiva,
«la relacion entre lider y seguidor es reciproca; se apoyan en todo, pero

.. 25
cada uno ocupa su sitio»

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

organizacion

Asi, en el modelo 360° -adoptado para la doctrina de 'Liderazgo y
Valores™ en el EA- el buen subordinado se encuentra en disposicion de
ejercer a su vez como un lider, tratando de conseguir que sus propios
subordinados se entusiasmen y comprometan con la mision.

» Martinez Paricio, J., “Aproximacién al planteamiento teérico del liderazgo

estratégico”, en Guimera, A. (coord.), El liderazgo estratégico: una
aproximacion interdisciplinar (Madrid: Ministerio de Defensa, 2018), 47-48.
Liderazgo y Valores en el Ejército del Aire, Instruccion General, IG 00-4, de 1
de octubre de 2015, cap. 5, apartado 5.3.

26
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Con ese relato se llenan los vacios organizativos, se adectian a la
realidad las decisiones a implementar y se refuerzan las conductas que se
requieren de los seguidores del lider estratégico. Sigue pues el concepto

desarrollado en las modernas teorias de psicologia del liderazgo27

Asociada directamente a esa narrativa debe existir una comunicacion
estratégica, planificada para su implementacion desde el primer

momento". El lider estratégico debe tener en cuenta la actual realidad
social a la hora de trasmitir la informacion, en la que verdad y “posverdad”
se manipulan, produciendo confusion 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 lineas de accion
encaminadas obtener una comunicacion adecuada del modelo en relacion a
su importancia estratégica. Por un lado, la comunicacion inicial del modelo
debia facilitar su conocimiento, comprension y asimilacion por todos los
miembros del EA. Por otro, el intercambio de informacion sobre los asuntos
relativos a liderazgo y valores en la fuerza aérea debia de ser fluido y
continuo. En esta accion se pretendia que la cadena de mando orgénica
fuera un actor relevante.

Con la idea de aumentar la influencia y difusion del proyecto se hicieron
presentaciones especificas dirigidas a colectivos relevantes del EA, como el
Consejo Superior o sus Oficiales Generales, ademas de los alumnos del
Curso de Estado Mayor de las Fuerzas Armadas Espaiiolas. También se
utilizé la pagina web del EA, creandose una seccion 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 conclusion 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”.

Recientemente se ha publicado en Espaiia el documento PDC-01(A4). Doctrina
para el empleo de las FAS, (Ministerio de Defensa: Segente, 2018). En ¢l
aparece definida la comunicacion estratégica de la defensa como “el empleo
coordinado y apropiado de las capacidades de comunicacion de la Defensa en
apoyo de sus politicas, operaciones y actividades, con el fin de contribuir a la
consecucion de los objetivos de la Defensa Nacional” (cita en pagina 43).

28
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liderazgo y los valores. Finalmente, se publicaron articulos en la Revista de
;. ;. . ~ 29
Aeronautica y Astrondutica 'y en la Revista Espariola de Defensa

Asi, en el citado proyecto de 'Liderazgo y Valores™ el equipo se
convierte en una clave estratégica, pues el lider 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 s6lo como mandos
sino también como compaiieros o subordinados. Ademas, deben integrarse
en el equipo con sus diferentes actitudes y aptitudes que, armonizadas,
potencien los esfuerzos, en la busqueda de la excelencia. A la hora de
cumplir sus funciones, las relaciones de superiores, compafieros y
subordinados son las que estructuran ese equipo. En ello consiste una
auténtica clave estratégica.

Desde el prologo a la Instruccion General ya se establece la necesidad de
que prime el empefio colectivo, donde todos son esenciales para el éxito de
la misién. Y este principio se remarca con frecuencia en la doctrina
establecida. Asi, se establece que «el éxito del EA radica en el de todos y
cada uno de nosotros, que seguimos avanzando juntos hacia la excelencia

.. . .., 30
como un solo individuo, como un equipo con una mision»

Se insiste sobre esta idea en el capitulo segundo que, intencionadamente,
lleva por titulo «Nuestro equipo humano, nuestra fuerzay». Alli 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; aportdndolas al trabajo
colectivo permiten asi alcanzar el éxito colectivo.

Se tiene en cuenta la diversidad de los miembros del EA en funcion de
diversos factores: procedencia geografica de todo el territorio nacional e
internacional; d&mbito social de pertenencia; diferencias generacionales; o
variadas aptitudes y personalidades de cada individuo. Esta vision es un

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

Ejército del Aire?”, Revista de Aerondutica y Astrondutica 860 (2017): 16-19; y
Mestre Barea, M. y Moliner Gonzalez, J.A., “El valor de un equipo”, Revista
Espaiiola de Defensa 336 (2017): 16-18.
Liderazgo y Valores en el Ejército del Aire, Instruccion 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 EA’.
La fuerza del grupo surge de la suma del entusiasmo y la ilusion individual
de cada uno.

En definitiva, el modelo planteado en la doctrina de ‘Liderazgo y
Valores’ del EA pretende una relacion multilateral entre todos los
aviadores, en la que cada uno asume su papel de mando, compaiiero 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 Instruccion General traslada esta idea en un modelo 360°, en
el que todos se integran con todos, inexcusablemente. La norma quiere
hacer participar a todo el colectivo del EA en un proyecto comun de
desarrollo del liderazgo. Como queda dicho, es un modelo que define el
compromiso desde el «nosotros», mas que desde el sentimiento del «yo».
Se convierte asi en clave estratégica y avanza hacia el futuro, como un
auténtico proyecto estratégico para el Ejército del Aire espafiol.

CONCLUSIONES

La caracteristica mas 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 funcion es esencial a la profesion del militar y no resulta facil, pero
es decisiva en el uso legitimo 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 mas
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 espanola, de modo que todos los

' Ibidem, cap. 2, apartado 2.2.
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aviadores interioricen —de forma individual y colectiva-, una cultura de
liderazgo apoyada en sélidos principios y valores morales.

La cultura que debe imperar en dicha institucion es aquella en la que
todos estan implicados y tengan el sentimiento de que todos pueden ser
lideres. El Ejército del Aire es un equipo en el que todos tienen su papel.
Nadie es prescindible. En diferentes grados y formas, multiples equipos y
sus jefes dan lugar a un gran equipo con su respectivo lider. Constituyen
grados y formas de liderazgo que, desde la perspectiva estratégica, tienen
un sentido unico, una finalidad comun.

Esa cultura implica que los miembros de la organizacion interioricen las
exigencias que el proyecto demanda, asuman la necesidad de desarrollar
comportamientos encaminados al fin ultimo y se conciencien de la
necesidad de adquirir y mejorar sus capacidades. Todo ello busca cumplir
mas eficazmente la dificil misién que nos encomienda la sociedad espafiola,
delegando en los militares su defensa, y el uso de la fuerza que ello implica.

Lograrlo lleva tiempo. El éxito no esta garantizado. Algunas de las
propuestas que se plantearon ain no se han implementado y contintian
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 mision por el militar,
desarrollando todo su potencial,

En ¢l no solo se plantea un paradigma de liderazgo militar, apoyado en
un modelo 360° 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 mision esencial que cumplen las
fuerzas armadas en la defensa de la paz, disuadiendo y ejerciendo la fuerza
por delegacion de la sociedad, cuando la concordia ha cesado; o apoyando a
la comunidad internacional en la defensa, salvaguarda y promocion 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 mas alld. Se han planteado propuestas
precisas para el desarrollo y formacion de competencias personales y
profesionales en liderazgo y valores; para la identificacion, orientacion,
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seguimiento y mentorizacion del personal con alto potencial de liderazgo; y
se han analizado medidas para la mejora de la evaluacion 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 retroalimentacion del mismo, la
organizacion 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 institucion siempre
reciben rechazos y encuentran dificultades en su implementacion. Por este
motivo, se han propuesto también acciones para la revision de normativas y
procesos de gestion de los recursos humanos del Ejército del Aire, asi como
para la promocion vertical y horizontal de su personal.

Por todo lo expuesto, se considera que el desarrollo y plasmacion de la
doctrina de ‘Liderazgo y Valores® del Ejército del Aire, que se inici6 como
un ejercicio practico, se trasformo rapidamente en un auténtico proyecto de
liderazgo estratégico. El futuro nos informard de su éxito o fracaso, si
formara parte de la historia de nuestra fuerza aérea. El Ejército del Aire
“s6lo” tiene unos ochenta afios de vida en Espafia, pero esta repleta de
esfuerzos, heroismos y sacrificios en el cumplimiento del deber y el servicio
a los demas, y repleta de lideres que han jalonado su camino.
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RESUMEN

En 1997 el presidente de la Junta de Jefes de Estado Mayor, general
Hugh Shelton (1997-2001), remiti6 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 mas
tragica en la historia de los Estados Unidos después de su guerra civil.

El general Shelton, con su regalo, queria dejar muy claro que los fallos
de entonces no volverian 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 opinion
critica con el plan de ataque y las acciones posteriores durante la ocupacion
del pais. El libro que repartio el general Shelton volvié a ponerse de moda.

Aquel comandante que empezd 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 mas de un
afio después seria cesado, en medio de graves controversias.

Palabras clave: liderazgo estratégico, guerra asimétrica, doctrina militar,
operaciones especiales, deber militar, revuelta de los generales, guerrero
académico, caballeria 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 Vietham 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; ademas, como asesor principal del
presidente, es el de mayor influencia politica de las fuerzas armadas. El
general Hugh Shelton, desempenando el cargo (1997-2001), remiti6 a todos
los generales de cuatro estrellas del Ejército, la Fuerza Aérea, la Armada y
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la Infanteria de Marina un libro titulado Dereliction of Duty'. El libro se
habia 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
defendi6 en la Universidad de Carolina del Norte, en Chapel Hill, la méas
antigua universidad publica de los Estados Unidos, con el prestigio
necesario para encontrarse entre las treinta méas destacadas del mundo.” Uno
de los resultados de la investigacion de McMaster fue descubrir la grave
responsabilidad de la Junta de Jefes de Estado Mayor en la guerra de
Vietnam (1964-1975), la mas tragica 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 erratica politica, planeamiento y conduccion de
guerra en aquel pais asiatico, adoptadas por la Casa Blanca. El detallado y
documentado relato, producto de la investigacion de McMaster, expone
como se disefio un singular sistema de toma de decisiones politico militares,
que permiti6 al presidente J. F. Kennedy (1960-1963), y posteriormente a
su sucesor L. Johnson (1963-1969), administrar sus politicas 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 reducia la influencia de la junta de jefes
de estado mayor. Al poco tiempo de jurar su cargo como presidente
Kennedy reform¢ la estructura del Consejo de Seguridad Nacional (NSC),
eliminando los comités de planeamiento y de coordinacion de operaciones,
los mas relevantes de su estructura. La simplificacion del organigrama del
NSC impidi6 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 reemplazod el modelo ordenado y formal del
proceso de toma de decisiones, elaborado por su antecesor el presidente

' McMaster, H.R., Dereliction of Duty: Lyndon Johnson, Robert McNamara, the
Joint Chiefs of Staff, and the Lies That Led to Vietham (New York, Harper
Collins, 1997).

http://www.webometrics.info/es/North _america_es/Estados%20Unidos%
20de%20Am%C3%A0rica
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Dwight D. Eisenhower (1953-1961). La nueva opcion se ajustaba a un
patron informal de apoyo a la decision, disefiado implicitamente para
ajustar a cada situacion la composicion de su circulo privilegiado de
colaboradores. El equipo que acompainaban al presidente en la
conformacion de sus decisiones eran personas de intima confianza.
Kennedy queria un grupo capaz de buscar soluciones acordes con su
personalidad, estilo y caracter, sin verse obligado a formular sus
preferencias. El presidente solo tenia que dejar actuar a sus amigos.

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

El modelo Kennedy se aplic6 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 constituyd el Executive Committee (EXCOM) del
Consejo de Seguridad Nacional, para tratar de las opciones politicas y
militares disponibles. Este comité lo componian catorce personas; s6lo una
de ellas era militar. El unico militar presente en el circulo intimo 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 tension que se generaron con el
presidente fueron tan importantes como para que, una vez terminada la
crisis, Kennedy dijera que el primer consejo que daria a su sucesor seria
vigilar a los generales y evitar considerar que, solo porque ellos fueran
soldados, sus opciones militares merecian la pena’.

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 suponia el
repliegue de misiles norteamericanos estacionados en Turquia y la

> 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.”
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aceptacion de la permanencia en la isla de tropas y equipo soviético

convencional, era “la mayor derrota de nuestra historia™*.

Mcmaster, en su libro Dereliction of Duty, apunta que los enfoques
discordantes entre los lideres politicos y los militares, durante la crisis de
los misiles en Cuba, presagiaban lo que se convertiria en el mayor obstaculo
para el disefio de una estrategia para la guerra de Vietnam.

El resultado fue que Kennedy comenzé 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 revision civil en ambitos que hasta entonces se habian
considerados exclusivamente militares, donde no debia permitirse ninguna
interferencia externa.

Al término de su primer mandato de dos afios, en contra de lo previsible,
el general Lyman L. Lemnitzer, presidente de la JCS (1960-1962), fue
cesado. El puesto lo ocupo el citado general Taylor, que habia sido Jefe de
Estado Mayor del Ejército y llevaba cuatro afios retirado. La sustitucion fue
incomoda, porque rompid con la usual rotacion en el puesto de presidente
del JCS entre los distintos servicios y porque ademas se habia 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
sorprendio a muchos. El cargo debia haberlo asumido el Jefe del Estado
Mayor de la Armada, almirante Anderson, atendiendo a la tradicional
rotacion entre fuerzas. En este caso, le correspondia al representante de la
Armada asumir la presidencia. La falta de sintonia entre el almirante
Anderson y el secretario de Defensa eran desde luego dificiles de superar.
Durante la crisis de los misiles de Cuba, Robert S. McNamara (1961-1968)
sostuvo un tenso enfrentamiento con Anderson, desautorizandole en
publico. El presidente Kennedy, con la intencion de alejarlo de Washington

*  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 criticas contra su administracion, nombré 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 sustitucion de la Junta de Jefes de Estado Mayor
sobre las fuerzas armadas y sus efectos politicos provocaria 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,
advirtié a Johnson que si no se renovaba en un segundo mandato como jefe
de Estado Mayor del Ejército del Aire al general Lemay se retiraria de las
fuerzas armadas. Clifton consideraba que el pase a la reserva del tinico
general no cesado era un peligro para los planes del presidente. Asimismo
sefiald que mientras estuviese en activo, como cualquier otro militar, no
desafiaria publicamente las politicas del gobierno, para no socavar el
principio de supremacia del poder civil sobre el militar, poniendo en
cuestion la autoridad del presidente como comandante en jefe. Sin embargo,
una vez alcanzado el retiro, cuando las exigencias éticas de la profesion
militar no obligaran a Lemya a mantener silencio y evitar cualquier critica
publica, el general seria libre de hablar abiertamente contra la forma de
conducir la guerra de Vietnam por parte de la administracion.

Johnson ofreci6 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 decidié mantenerlo en activo en el puesto que venia ocupando, a
pesar de la intencion del secretario de defensa McNamara de no renovar su
mandato®. Mantener en su puesto al general Lemay aseguraba su silencio
publico, aunque fuese un disidente interno dentro de la JCS.

La gestion de la renovacion de la cupula militar estuvo pues marcada por
el interés politico de silenciar la critica, preocupando mas la que pudiera
hacerse publica que la encauzada dentro del sistema de toma de decisiones.
Una prueba mas de lo expuesto fue la sustitucion del general Taylor,
cuando fue nombrado embajador de los Estados Unidos en Vietnam del

> 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 ocupd entonces el general Earle
Wheeler (1962-1964), hasta ese momento Jefe de Estado Mayor del
Ejército. Nuevamente se altero la tradicional rotacion 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 Pentagono 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 debia existir entre la direccion politica
y la clpula militar. Durante la presidencia de Johnson la relacion entre el
presidente y su entorno con la JCS todavia seria mas complicada que la ya
dificil de Kennedy.

El modelo de Kennedy, basado en su circulo de consejeros de confianza
que debatian, durante largas reuniones, decisiones sujetas a ideas
preestablecidas y fijadas con antelacion, se impuso y perdurd durante la
presidencia de Johnson.

El secretario de Defensa McNamara establecid un modelo de relacion
con el presidente, que restringia el acceso directo de los miembros de la
JCS, condenandolos a desempeiar un papel marginal en la politica de
guerra y en la elaboracion de una respuesta estratégica a los ataques del
Vietcong. Todo esto a pesar de que la JCS, otorgado por el Congreso, era el
organo 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 concedian 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 suponia una garantia de independencia de la junta, que podia trasladar
sus discrepancias con el comandante en jefe al organo legislativo, para
informarle. Los militares norteamericanos deben en primer lugar lealtad a la
Constitucion 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
funcion asesora de la JCS estuviese tan coartada, manipulada y bajo
presion, como para que —inevitablemente— terminara moduldndose 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 informacion y de consultas, que impidid
al comandante en jefe evaluar muchos factores relevantes que deberian
haberse tenido en cuenta.

En el conjunto de la administracion se impuso el miedo y la
desconfianza. Nadie queria 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 politicas a las que se
oponian, eludiendo imperdonablemente su deber institucional y su
responsabilidad frente al pueblo norteamericano y sus fuerzas armadas. Los
JCS aportaron a la politica 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 circulo intimo, especialmente su secretario de
Defensa, después de la resolucion de la crisis de los misiles en Cuba,
llegaron a estar plenamente persuadidos de que la direccion de la guerra y
su conduccion eran un asunto exclusivamente politico. El concepto del
empleo gradual de la fuerza respondia a la conviccion del mando politico de
que su uso, en este caso en Vietnam, era una forma diferente de didlogo
politico con el adversario. Por lo tanto, cada movimiento y accion militar
dejaban de estar relacionado con las exigencias de las operaciones militares
para alcanzar sus objetivos; y pasaba a ser un mecanismo politico para
mandar mensajes al gobierno de Hanot, a los chinos y rusos. El enfoque de
la presion gradual en Vietnam permitio al presidente encuadrar la direccion
de la guerra conforme a sus necesidades politicas internas.

En mayo de 1964 la JCS expuso al general Taylor, entonces presidente
de este organismo, su preocupacion, entregandole un memorandum que
manifestaba la insuficiente definiciéon e incluso confusion de los objetivos y
lineas de accion para alcanzarlos. Haciendo referencia a su responsabilidad
como principales asesores militares del presidente, sostenian que el
principal objetivo era la destruccion 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 memorandum criticaba el camino de la
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presion gradual, porque aspiraba a persuadir y no a convencer al enemigo,
lo que suponia una pérdida de tiempo y recursos.

Sin embargo, el general Taylor no tenia la misma perspectiva.
Entendia que el papel de la JCS no era proporcionar al presidente un
asesoramiento militar independiente de la politica general de su
administracion. El general Taylor estaba convencido que la JCS debia ver
los problemas de seguridad con los ojos del presidente, convirtiéndose en
algo mas que generales®. El resultado fue que el propio presidente de la JCS
modul6 los mensajes que emitia la junta y busco no colocar al presidente
frente a un callejon sin salida, que bloqueara su politica exterior y estrategia
militar.

La JSC perdi6 asi, bajo presion, la potestad de presentar alternativas
militares, concretadas en planes para alcanzar objetivos politicos. Se
convirtié en un equipo de técnicos que se limitaba a proponer posibles
acciones singulares, que el mando politico interpretaba en funcion no de los
efectos militares en el campo de batalla sino en funcion de las prioridades
de la politica general del presidente y la valoracion politica 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 politica interna por lo que pasaba en el sureste
asiatico.

Utilizar la violencia como una forma de comunicaciéon supone aceptar
que existe una comun interpretacion de los costes y beneficios derivados de
una accion determinada. En este caso, el circulo de poder, que tomaba las
decisiones sobre la gradualidad del empleo de la fuerza, no quiso escuchar a
los que les advertian de que las percepciones del enemigo no se ajustaban a
la l6gica politica norteamericana. El teniente general Andrew Goodpaster
(1963-1969), asesor de la administracion del presidente Johnson, insistio
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 debia intentar hacer. El general no queria otra cosa que convencer a

S 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 analitico que fuese su modelo y por muchos datos
que quisiera recopilar, nunca podria imponer al enemigo lo que debe pensar
y lo que debe sentir.

La conviccion del circulo presidencial en su capacidad de aplicar con
acierto un planeamiento quirGrgico de acciones militares, que
progresivamente provocarian efectos en el enemigo conforme a lo esperado,
no se puso en cuestion, a pesar de los avisos. La fuerza se empleaba como
un seguro instrumento diplomatico y politico, sin considerar las
consecuencias militares de su empleo.

Los incidentes del golfo de Tonkin, 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 intimo del presidente. El segundo ataque nunca se produjo. En
cualquier caso no hubo bajas norteamericanas ni fueron alcanzados ninguno
de sus barcos. La informacion fue manipulada y el tiempo no ha hecho otra
cosa que confirmarlo, despejando todas las dudas. Hoy en dia todo el
mundo sabe, porque hay documentos y declaraciones que iluminan los
acontecimientos, que la informacion y las noticias fueron adulteradas.

Estos incidentes permitieron al presidente conseguir del Congreso en
agosto de 1964, por abrumadora mayoria con el apoyo de todos los
miembros de la camara y con la oposicion de solo dos senadores, la
aprobacion de la conocida como resolucion del golfo de Tonkin, que
permitia al presidente -sin declaracion de guerra- utilizar las fuerzas
armadas norteamericanas en el sur de Asia. La resolucion fue la base legal
que permitio al presidente americanizar la guerra de Vietnam.

Por otra parte, a pocos meses de las elecciones a la presidencia, Johnson
consiguid desactivar las criticas del candidato republicano de inaccion
frente a la amenaza comunista en el sur de Asia. El presidente, a pesar de
contar con el apoyo del Congreso, no aceptd las recomendaciones de sus
consejeros militares, que le urgian a responder a las guerrilla comunista del
Vietcong, bombardeando objetivos en Vietnam del Norte y atacando
simultaneamente la ruta de apoyo que desde el norte, violando la
neutralidad de Laos y Camboya, utilizaban el régimen de Handi para apoyar
a la insurgencia en el sur del pais. La intencion del presidente era evitar
introducir en la campafa electoral el debate sobre la guerra en Vietnam.
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El 1 de noviembre de 1964, dos dias antes de las elecciones
presidenciales, la guerrilla comunista atacd una base aérea de los Estados
Unidos en Bien Hoa, cerca de Saigon. Cuatro militares norteamericanos
murieron durante el ataque y 76 fueron heridos. Ademads, cinco
bombarderos B-57 fueron destruidos y 15 mas dafados. Contrariamente a la
respuesta con ataques de represalia en agosto, motivados por los incidentes
en el golfo de Tonkin, en esta ocasion el presidente decidi6 no hacer nada, a
pesar de las recomendaciones de la JCS. Las elecciones estaban demasiado
cerca y Johnson las gan6 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
administracion, esta vez si, ordend ataques aéreos de represalia. El resultado
fue el inici6 de la operacion “Rolling Thunder”, una campafia de
bombardeos estratégicos contra objetivos en Vietnam del Norte.
Indudablemente el calendario politico marcaba el ritmo de las acciones
militares.

El general Shelton con su regalo de 1997 queria dejar muy claro que los
fallos de entonces no volverian nunca a repetirse, y para remarcarlo mas
todavia invitd a todos los destinatarios del libro a Washington para discutir
sobre ¢€l. En esta ocasion el secretario de Defensa William S. Cohen (1997-
2001) recordo a los oficiales generales de mayor rango que su puerta estaba
siempre abierta pero, mas importante aun, les recordé la obligacion de la
JCS con el Congreso. Era una obligacion con el pueblo americano que
imponia contar lo que pensaba la JCS, aunque no fuera agradable. Los
norteamericanos nunca querrian escuchar que sus generales tenian 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 debia
trasladarse a las fuerzas desplegadas en Vietnam, tampoco a las criticas 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 debian tomar las decisiones en Washington.
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LA REVUELTA DE LOS GENERALES QUE LEYERON DERELICTION OF
Dury

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 opinion critica con el plan de ataque y las
acciones posteriores durante la ocupacion del pais. El despliegue de fuerzas
de la coalicion liderada por los Estados Unidos, después de su espectacular
¢éxito inicial, no habia podido evitar el progresivo deterioro de la seguridad
y el comienzo de una guerra civil entre milicias chiitas y sunitas que,
acompafada por continuos atentados terroristas, habian convertido a Irak en
un infierno.

La hoja de ruta politica habia seguido su curso en Irak, pero, a pesar de
las elecciones y el incipiente desarrollo institucional, la realidad del pais
estaba marcada por la violencia. En esos momentos no habia razones para
pensar que la intervencion 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 criticos 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 critico las causas de fracaso no era
otras que la distorsion y desconexion estratégica, operacional y tactica
impuestas por las interferencias continuas del secretario de Defensa, Donald
Rumsfeld (2001-2006), que habia 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 comunicacion y alimento6 las dudas que habian 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 venian sosteniendo durante demasiado tiempo.

Las manifestaciones de los generales retirados fueron tan relevantes
como para que en términos periodisticos se presentaran como “The Revolt
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of the Generals™. Se trata del general de cuatro estrellas de Infanteria de
Marina retirado Anthony Zinni, el teniente general de Infanteria de Marina
retirado Gregory Newbold, el teniente general del Ejército retirado John M.
Riggs, el general de division del Ejército retirado Paul Eaton, el general de
division del Ejército retirado John Batiste y el general de division del
Ejército retirado Charles Swannack. Todos ellos, en distintos medios de
comunicacién pero con la misma contundencia, solicitaban explicitamente,
en medio de una guerra, el relevo de Rumsfeld®.

La determinacion de los generales tenia que ver no solo con los errores
sostenidos por el secretario de Defensa sino también con su estilo de
mando, que habia puesto a todo el Pentdgono al servicio de su ego,
ignorando cualquier opinion militar que no se ajustase a sus ideas.
Rumsfeld, al entender que disentir es una forma de deslealtad, habia creado
un ambiente intimidatorio, que impedia el trabajo en equipo alrededor de un
lider. El resultado era que cualquier aproximacion critica a una situacion sin
salida, cualquier nueva propuesta, terminaba reduciéndose a un comentario
suelto o a un informe guardado en un cajon.

La intimidacion creada por el secretario de Defensa no era nada nuevo.
Antes de la invasion, el Jefe de Estado Mayor del Ejército, general Eric
Shinseki (1999-2003), alert6 al presidente George W. Bush (2001-2009), a
Rumsfeld y al general Tommy Franks, comandante de la fuerza
internacional que invadié Irak en 2003, del peligro de lanzar estas
operaciones con un numero 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
declaracion ante el Congreso, reconocid que el general Shinseki habia
tenido razon, al considerar insuficientes las fuerzas empleadas para la
ocupacion 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

¥ 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 infanteria de marina Gregory Newbold,
jefe de operaciones de la JCS (2000-2002), que seria uno de los generales
“revoltosos” en 2006 y que escribid un articulo explosivo en el periddico
Time, titulado “Why Iraq was a mistake”. En este articulo se hacia
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
conduccion, cuando esta convencido que su ejecucion conduce al desastre.
La responsabilidad de un jefe es dar voz a los que no pueden o no tienen la
oportunidad de hablar’.

En esos momentos, diez anos después de su publicacion, el libro de
McMaster, Dereliction of Duty, se hizo famoso, mas alla del restringido
ambiente de los generales norteamericanos. Muchos de ellos lo habian
leido'. Habia aparecido destacado en algunas listas militares de libros
aconsejados. Ahora, con ocasion de la revuelta de los generales, se
convertia en un libro comentado por todos los periddicos, como inspirador
del movimiento critico contra el secretario de Defensa. El regalo del general
Shelton en 1997 habia dejado huella. La guerra no debia volverse a perder

“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.”
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
otofio de 2006 que se habia reunido con é1'".

Dereliction of Duty es una falta recogida en el codigo de justicia militar
norteamericano'?. El titulo del libro era, por tanto, una acusacion directa a
los maximos responsables de la guerra de Vietnam. El abandono del deber
de los lideres militares norteamericanos en aquel conflicto, denunciado por
el comandante del ejército McMaster, alertaba de los peligros que podian
estar por venir si nadie ponia fin a la linea de accién sostenida por
Rumsfeld. Vietnam fue utilizado como ejemplo a no seguir. El abandono
del deber y las mentiras habian sido entonces el origen del trauma. Algo
parecido podria 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
dimitio.

Cuando en 1997 se edit6 el libro pocos podian suponer el éxito que
alcanzaria nueve anos después y su capacidad de inspirar el discernimiento
de muchos y el examen de conciencia de algunos. Por supuesto, tampoco en
1997 nadie podia imaginar que el comandante McMaster alcanzaria el
empleo de teniente general y seria designado por el presidente de los
Estados Unidos consejero de Seguridad Nacional.

""" 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”.

Dereliction of duty es un delito especifico del codigo militar de los Estados
Unidos (Titulo 10, Seccion 892, Articulo 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 si mismo de tal manera que no puede cumplir su
deber.
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AL SERVICIO DE LA CABALLERIA ACORAZADA Y ALGO MAS

El 26 de febrero de 2016, con ocasion del XXV aniversario de las acciones
de la linea ““73 Easting”, que seria el comienzo de la ultima batalla de carros
de combate del siglo XX, el teniente general McMaster escribi6 un articulo
titulado “Lessons for Today's Small Unit Leaders”. El articulo describe
detalladamente las experiencias de combate del segundo grupo de caballeria
acorazada, en la que se integraba el escuadron Eagle, al mando del capitan
McMaster, contra unidades de la division Tawakalna.

La batalla de 73 Easting fue un combate de encuentro entre unidades del
regimiento de caballeria acorazada del VII cuerpo de ejército, que mandaba
el general Franks, y las divisiones acorazadas de la guardia republicana. El
escuadron del capitin McMaster tuvo un especial protagonismo,
destruyendo en menos de media hora 28 tanques, 16 vehiculos de combate
de infanteria y 30 camiones, sin sufrir ninguna baja. Al finalizar la jornada
el escuadrén, con 9 carros M-1 Abrams y 12 vehiculos de combate M3A2
Bradley, habia destruido unos 80 carros de combate de las mejores unidades
iraquies, sin tener bajas'’. Esta accion fue recompensada con la medalla de
plata, una de las condecoraciones mas relevantes concedidas por una accion
de combate.

En los empleos de teniente coronel y coronel también mand6 unidades
acorazadas: el primer grupo del 4° regimiento de caballeria y el 3°
regimiento de caballeria acorazada.

En el afio 2004, mandando el 3° regimiento, fue desplegado en Irak,
recibiendo la mision de asegurar la ciudad de Tal Afar frente a la amenaza
de la insurgencia. Su misién en Irak fue un gran éxito por las nuevas
tacticas, técnicas y procedimientos empleados por su unidad.

El entonces coronel McMaster consiguié algo tan complicado como
transformar la mentalidad, la percepcion de la mision y la cultura de una
unidad acorazada de caballeria, 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 mas
rapidamente posible el mayor niimero de carros y transportes enemigos

B http://www.jpost.com/Opinion/US-national-security-adviser-faces-challenges-at-
home-and-abroad-482328
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proporcionando seguridad e informacion a su unidad superior. La rapidez,
movilidad y combatividad de la caballeria debia aprender y adaptarse a una
mision impropia de su modo de empleo. Ahora, la lucha contra la
insurgencia exigia desmontar de sus carros y vehiculos de combate para
entre en contacto con la poblacion iraqui y ganar su confianza, sus
corazones y sus mentes.

Hasta ahora, al amparo de la proteccion de las plataformas acorazadas,
de lo que se trataba era de detectar y seguir al enemigo para batirle con
precision lo mas lejos posible; y seguir avanzando, utilizando la ventaja
tecnologica, la mejor preparacion y logistica, el mayor alcance y precision
de las armas, la tradicion 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 automatica lo
que se habia ensayado y aprendido durante afios de entrenamiento en las
condiciones mas parecidas posibles al combate, ahora, en la segunda guerra
de Irak, habia 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 alegria de una carga de caballeria, acompafiada del toque de
clarines y cornetas, o el estrépito de los motores de los carros lanzados en
persecucion del enemigo debian sustituirse por acciones mas prosaicas.
Ahora se trataba de acompanar a la poblacion de una ciudad desconocida y
peligrosa, donde inicialmente muchos eran abiertamente hostiles o en el
mejor de los casos indiferentes. La poblacion 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 suefios y esperanzas para, manteniendo la iniciativa,
interactuar y convertirse en un elemento mas 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 ilusion de prosperar pudiese echar raices.

Los dragones de caballeria, dejando colgado su esplendor, aprendieron a
bailar con la fea mision de luchar entre la gente contra un enemigo
escondido, al que no se podia alimentar con el odio de acciones y
demostraciones de fuerza desproporcionadas y mal orientadas. El pavor y
sobrecogimiento de una carga de caballeria, para la que llevaba



266 LIDERAZGO ESTRATEGICO EN ESPANA, 1475-2018

preparandose el regimiento desde su fundacion en 1861, tenia que dejarse
temporalmente en la sombra de la memoria. Si Louis V. Gerstner, cuando
se hizo cargo en 1993 de la dificil tarea de transformar la gigantesca
compafiia IBM, estaba convencido de que los elefantes también pueden
aprender a bailar y lo demostro, el coronel McMaster no hizo menos y
confirm6 que, con un fuerte liderazgo, las tripulaciones de sus carros de
combate también podian aprender a bailar con la mas fea.

El cambio de lo convencional a lo asimétrico para un coronel de
Caballeria, al mando de un regimiento acorazado, puede ser tan complejo
como el que tendria que afrontar el piloto Fernando Alonso al dejar su
Formula 1 aparcado en el circuito de carreras, para conducir por Madrid el
autobus nimero 53 de la Empresa Municipal de Transportes, atestado de
gente. Supongo que también seria dificil para el tenista Rafael Nadal dejar
la pista, la raqueta y las pelotas de tenis para jugar badminton.

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
¢xito en la operacion Desert Storm no bloqueo su capacidad de adaptarse y
aprender. La tentacion 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
mas conviene a la situacion del momento.

Voluntad y muasculo no son suficientes para determinar la aptitud de una
fuerza en el cumplimiento de su mision. Las experiencias de las guerras de
Afganistan e Irak han reforzado esta consideracion en muchos de los
mandos del Ejército de Tierra. El general McMaster esta convencido de que
la guerra es un desafio inherentemente humano, por lo que la ventaja
tecnologica no es definitiva si el potencial del factor humano no sabe
aprovechar el desequilibrio de los medios'.

'* 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
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La relevancia que el general McMaster concede al entorno humano en el
conflicto, y a la necesidad de un mejor conocimiento de la relacion entre la
naturaleza del hombre y de la guerra con el entorno, la mision y los medios
es consecuencia del desarrollo de una sensibilidad, que no necesariamente
esta al alcance de un oficial tacticamente excepcional. Probablemente, una
interpretacion excesivamente tactica de la guerra impida una vision mas
completa y lateral de la realidad que acompafia a la lucha. La doble
dimension de soldado y académico no suele ser un perfil habitual, pero la
combinacion puede ser muy util aunque también controvertida. No es por lo
tanto extrafio 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, ademas del mando de unidades
tuvo destinos de estado mayor en el citado Mando Central de los Estados
Unidos, donde conocid6 al mencionado general Abizaid, con quien
establecio una fuerte relacion de confianza, que le permitié ejercer su
influencia, cuando Abizaid fue nombrado comandante del Mando Central
de los Estados Unidos, responsable de las operaciones militares en Irak y
Afganistan. Fue seleccionado, siendo todavia coronel, por el general David
H. Petraeus, comandante en Irak (2007-2008), para formar parte de una
reducida célula de expertos asesores, una funcioén 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 Afganistan, 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
Integracion 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 ensefianza, 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 curriculo dice lo que uno ha hecho, pero también lo que no ha hecho.
Esto ultimo puede ser lo mas relevante. El 20 de febrero de 2017, solo un
mes después de su investidura como presidente, Donald Trump design6 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 tenia experiencia en
la direccion de actividades entre distintos departamentos y agencias. Es
posible que le costara entender como funcionaban las cosas, pero sabia bien
cudl era la teoria. El general McMaster tenia el conocimiento necesario para
saber lo que se esperaba de ¢l. Habia 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
politica, igual que otros muchos de sus miembros de gabinete, han sido
cesados a los dos afios de la investidura presidencial. El general McMaster,
el general John Kelly y finalmente el general James Mattis han abandonado
sus cargos. Una de las caracteristicas de esta administracién norteamericana
es el cambio continuo. Por eso algunos se preguntan si el general Mattis es

“the last adult in the room”".

' 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 estratégico'. El liderazgo estratégico es un
liderazgo infrecuente y critico, un puente entre el pasado y el futuro, entre la
realidad y los suefios. El lider estratégico, que ejerce de mediador entre tan
distintos ambitos, debe ubicarse en el contexto de las relaciones politicas y
fijar el marco estratégico. Debe propugnar el alineamiento de los distintos
niveles de decision, liderazgos y espacios que concurren en una
organizacion, 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 lider de la organizacion en su integridad, el responsable
del logro de sus objetivos, que tiene a un conjunto de lideres operativos
bajo su direccion personal y que viene a ser su equipo.

Palabras clave: liderazgo estratégico, decision, cultura corporativa, no
decision, 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.

' Aznar Fernandez-Montesinos, F., Repensando el liderazgo estratégico (Madrid:

Ed. Silex, 2018).
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ACTITUDES FRENTE A APTITUDES. EL VALOR

El liderazgo estratégico es algo mas que una mera ecuacion que suma
liderazgo y estrategia. El término “estratégico”, alude a un alto nivel de
decision, pero también a un punto de referencia en la aproximacion, a lo
que se aflade -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
interpenetracion.

El liderazgo incorpora asi al menos dos elementos, sin los cuales su
existencia no es posible: decision y grupo. No hay liderazgo sin un conjunto
de personas sobre el que este pueda ejercerse, ni tampoco sin la adopcion de
determinaciones por parte de quien se significa. Por tanto, es un proceso
que se asienta sobre la actitud de una persona, del lider. De este modo, esta
relacionado con las actitudes antes que con las aptitudes, por mas 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
decision, en la medida en que este es una materializacion de una actitud: la
de decidir. Estamos ante un espacio claro de voluntad.

Decision y liderazgo son términos que van de la mano. Al lider 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 propdsito de alcanzar unos objetivos. Y es que el
criterio para medir la calidad de un lider estd referido a la oportunidad y
ponderacion de sus decisiones. A los lideres 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 lideres auténticamente irresolutos, tal caracteristica 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 lider es la actitud, la disponibilidad para la accion, que se
traduce a la postre, en la adopcion de decisiones. El sabio formula, el lider
ejecuta.

En este sentido, Clausewitz define el coup d’oeil como “una inteligencia
que, aun en medio de la obscuridad mas intensa, no deje de tener algunos
vestigios de luz interior que conduzcan a la verdad”. Afnadia ademas que
ese coup d’oeil requiere del valor y determinacion para seguir esa intuicion
o el propio dictado de la inteligencia. Por ello, podemos afirmar que quien
tiene el coup de d’oeil pero no la determinacion -lo que los franceses llaman

courage d'esprit- es un proyecto de lider o un “lider esterilizado™.

Las decisiones requieren asi también de valor que va a ser el elemento
que, de alguna manera, medie entre ambos conceptos. La resolucion es la
capacidad de decidir de forma acertada y oportuna, incluso con datos
insuficientes y bajo presion, y de asumir las consecuencias de la decision
adoptada. Esto resulta particularmente importante en el ambito estratégico
de decision porque en este terreno es muy dificil disponer de un cuadro
completo de la situacion. Esto genera dificultades en el proceso que pueden
desembocar en una paralisis de efectos peores que una decision que no sea
completamente correcta. El lider estratégico debe ser asi capaz de controlar
la ambigiiedad y las incertidumbres que suelen rodear la composicion del
escenario en el que adopta las decisiones. El momento es un factor que
entra en el proceso de la decision.

La determinacion, el coraje, la tenacidad, son imprescindibles para que
todo lo anterior sirva de algo, y no quede solo 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. Decision y riesgo se encuentran interrelacionados. Siempre que
hay una decision, las circunstancias, el entorno del problema, se ven
afectadas. Una decision supone una renuncia e implica asumir un riesgo. Y
el que se arriesga, persevera. Es distinta la actitud del que sélo opina.

Garcia 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 tacticos
suelen ser mucho mas concretas y precisas, ademas de materializarse y
hacerse visibles sus consecuencias en un espacio de tiempo mas corto. A la
hora de su elaboracion poseen distinta naturaleza que las decisiones
estratégicas. Por esta razon, los que deciden en el plano operacional y
tactico suelen hacerlo bien, pero ello no significa que puedan acertar
necesariamente en el nivel estratégico, donde los parametros que conducen
a la adopcion de resoluciones son otros. Por tanto, puede que asuman una
metodologia inadecuada en el momento de la decision estratégica, con
posibles consecuencias perniciosas.

Existe de este modo una trinidad formada por la interrelacion entre
liderazgo, valor y decision. Sin valor no hay decision y sin decision no hay
lider. La proactividad es el factor critico. Como Virgilio apuntaba en la
Eneida -en lo que es una llamada a la accion-, audentes fortuna iuvat, -la
fortuna sonrie 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 mas limitadas.

De igual manera, Maquiavelo consideraba que, aunque la fortuna sea
impredecible, la virtud del principe, su impulso, puede domefarla, por eso
es mejor “ser impetuoso que circunspecto” o que “mas vale obrar y
arrepentirse que no obrar y hacerlo igualmente™. Es la “audacia”
preconizada por Danton.

Cuando a las actitudes se suman las aptitudes, la temeridad o la osadia
quedan descartadas. Los lideres estratégicos deben contar con una cierta
tendencia a una agresividad, que deben dominar con el uso de la razon,
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 esta". Cualquier decision surge de los
sentimientos, de lo irracional, para alcanzar luego forma y coherencia en la
razon. Primero se siente e intuye, para después decidir y actuar; los fines no
provienen tanto de nuestra razéon como del yo mas profundo. Como senala

> Magquiavelo, N. EI Principe. (Madrid: Unidad Editorial, 1999), 119.
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Buyng-Chul Han: “El sentimiento precede al pensamiento™. La musica
antecede a la palabra, porque cualquier decision racional debe pasar por el
tamiz emocional del ser humano, al ser éste una totalidad indiferenciable.
Shakespeare ponia en boca de Prospero en su obra La Tempestad:”Estamos
hechos de la misma materia de la que se componen los suefios”. Los
imaginarios pertenecen al ambito de lo intangible, al didlogo entre
sentimiento, pensamiento y conducta. Se muestran capitales para explicar el
devenir humano.

Un lider tampoco es solo 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.
Ademas, siempre incorpora responsabilidades en el nivel de ejecucion, 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
lider estratégico es un puente entre el presente y el futuro, para lo que media
entre la realidad y los suefios. Como sefala Peter Drucker, “la planificacion
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 lider
estratégico debe de mediar entre la realidad y los suefios.

A nivel estratégico es bueno disponer de experiencia en la organizacion
que se va a liderar. Pero la cuestion 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 cuestion es si el
liderazgo se puede ensefiar. Peter Drucker, de nuevo, apuntaba lo
siguiente”:

“No hay institucioén 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 solo es posible mediante la educacion. Su preparacion 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 lider 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.
> 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 desempefio profesional le ayudara a
modelar su carcter y conocer la organizacion.

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
caracteristicas requeridas van en progresion: experiencia —de tactica a
estratégica-; capacidades cognitivas -de analiticas a creativas y abstractas-;
capacidades sociales -de interpersonales a interinstitucionales-; capacidades
de cambio -de abierto al cambio de paradigma hasta liderarlo; e ideologia
profesional -de la internalizacion hasta su gestion®. 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 cuestion es que con el desarrollo profesional, las responsabilidades de
ejecucion, las mas relacionadas con el liderazgo militar de un capitan, se
van viendo reducidas, sin que en ninguin caso pueda acabar desligado de
ellas; y convertido definitivamente en profeta, en la medida en que retiene
siempre, ademds de la responsabilidad, la monitorizacion y la
realimentacion de la situacion.

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 decision resulta tan
relevante en el ambito militar que viene a constituirse en el principal
atributo del mando y en un factor diferenciador respecto de las
organizaciones civiles. Las normas especificas de los militares —en el caso
espafiol las Ordenanzas— demandan reiteradamente la capacidad de
decision, haciendo de ellas hasta una obligacion legal. Esto hace de lo
militar una cultura de la decision, que ademas 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 caracter més resuelto de los militares los hace mas proclives al
liderazgo, en la medida en que es también, y ante todo, una actitud y un

® 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, asi 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 decision.

No son los valores los que separan a los militares de las sociedades a las
que pertenecen. La mayor intensidad de la relacion que existe entre los
militares y entre ellos y el resto de la sociedad explica un cierto retraso en la
transferencia de codigos, pero al final se produce tal traslado. Es mas, 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 vera- son escasas. La sobre decision puede ser un grave problema,
muy caracteristico del &mbito en el que nos estamos moviendo.

EL AMBITO ESTRATEGICO

En el marco conductual de las organizaciones existe, o debe existir, un
encadenamiento entre los distintos niveles de decision implicados, que
produzca su alineamiento y evite cualquier suerte de deriva, como resultado
de la falta de enganche entre los objetivos establecidos. Asi, los medios se
encuentran en el propio nivel, mientras los objetivos estdn en el nivel
superior. Es la concatenacion estratégica.

De este modo, la politica define los fines que debe alcanzar la estrategia,
cuya funcion es disefiar 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 tactica, que para ello sefiala sus propios objetivos tacticos, que
son los medios para su logro. Todo ello da coherencia al conjunto del
sistema.

En cualquier caso, el ambito estratégico de decision es un nivel
infrecuente, a la vez que especifico y diferenciado. La aproximacion
estratégica ofrece en no pocas ocasiones respuestas significativamente
diferentes a las aproximaciones hechas desde referencias tacticas u
operacionales. Disponer de ellas es de especial trascendencia e implica una
educada sensibilidad. Como decia Sun Tsu: “Estrategia sin tactica es el mas
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lento camino a la victoria. La tactica sin estrategia es el ruido antes de la

derrota”’.

El problema es que la practica totalidad de las culturas corporativas son
tacticas, porque el personal estd formado en la tactica y no en la estrategia, a
la hora de desempefar 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 dialogo politico estratégico, un
dialogo complejo y necesario, que adolece de la falta de referencias
comunes, asi como de un marco establecido para su desarrollo.

Esta fuerte cultura, unida a la ausencia de grandes lideres como resultado
de la actual falta de grandes conflictos, ha propiciado una suerte de
“liderazgo sin lideres”, que hace que sea el modelo cultural imperante el
que determine las decisiones, no disponiendo los individuos de margen real
para imponerse.

El lider estratégico debe tratar de conseguir que la cultura se alinee con
las futuras demandas de la organizacion; y que los valores que sirven de
sustento a la cultura se encuentren en relacion con la vision pretendida y los
supuestos que han servido para su elaboracion, al tiempo que sean
realmente internalizados por los miembros del grupo. Ha de conseguir asi
coherencia estratégica, alineando la cultura, los valores, los objetivos
estratégicos y el plan para alcanzarlos. Esto requiere ser, ademds, un
constructor de consensos con otras organizaciones, y aun dentro de la suya
propia, pues suelen ser imprescindibles para el logro de los objetivos®.

El contexto en el que desarrolla su accion es un escenario complejo,
incierto, interconectado y variable, en terminologia anglosajona VUCA,
acronimo en el que se suman volatilidad, incertidumbre, complejidad y
ambigiiedad —en inglés, Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity—.
Ello hace del liderazgo un proceso de naturaleza particularmente
transcendente.

La estrategia se visibiliza a través de la representacion de un plano, en el
que algunas areas permanecen ignotas y el conjunto se transforma ademas

Sun Tsu, E! arte de la guerra (Madrid: Editorial Biblioteca Nueva, 2000), 38.
Gerras, S. J., Strategic Leadership Primer (Carlisle: United States Army War
College, 2010) (tercera edicion), 48.
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con el tiempo. Los métodos basados en tendencias son validos para un
entorno reducido, porque el futuro no es solo evolucion. Pero las tendencias
sufren quiebras aleatorias dificilmente pronosticables, mutaciones y
cambios de paradigma. En esta logica, el futuro puede considerarse como
una suma de tendencias y mutaciones. Un hecho critico queda referido,
pues, al descubrimiento de las mutaciones, en tanto que elementos
portadores de futuro. Este requeriria de un procedimiento de vigilancia
estratégica de la mayor trascendencia. Captar las mutaciones resulta una
necesidad relevante, hoy en dia una cuestion crucial, pues supone deshacer
parte del citado espacio VUCA.

En este contexto el lider estratégico se sitiia, define el lugar en el que se
encuentra, y analiza la organizacion a la que pertenece, explorando sus
posibilidades. A partir de ahi, establece las referencias del escenario, las
condiciones iniciales, las bases desde las que se ha de realizar el anélisis las
claves del mismo escenario, lo que es importante y lo que no es, el
horizonte temporal, la metodologia, el nivel de esfuerzo y dedicacion, etc.

El lider recibe indicaciones de la politica, que transforma y materializa
en objetivos estratégicos, dentro de un proceso de didlogo permanente. Ello
precisa, como se ha visto, de una formacion y unas cualidades que no son
las requeridas en los niveles de decision precedentes; niveles que, hasta
ahora, le han servido de base para su seleccion y  promocion;
consecuentemente en dichos niveles los lideres se encuentran mas cdémodos
pues en ellos ya habian demostrado su competencia. Por eso el fracaso de
los lideres en el nivel estratégico es mas probable que en otros. Ademas este
ambito de decision es muy infrecuente. Son muy pocos los lideres que han
de tomar decisiones propiamente estratégicas y deban contar con las
caracteristicas adecuadas para tal fin.

Las soluciones que representan las decisiones estratégicas obedecen a
problemas pobremente definidos. Son nuevos - Unicos, singulares,
diferentes de lo habitual - y complejos. Si admiten una sola solucion son
algoritmicos y si su solucién es abierta son heuristicos’. Habitualmente las
decisiones que se adoptan en los niveles inferiores de decision son sencillas
y pueden obtenerse del desarrollo de una doctrina patrocinada por el nivel
superior. Las decisiones estratégicas son heuristicas. Admiten multiples

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 ademas varian 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 decision hay una doctrina
que proveia al decisor de principios y normas para su actuacion, dotandole
de un marco normativo o casi normativo desde el que actuar. Pero en el
nivel estratégico esto no va a ser asi. 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 -caracteristico de los sistemas cerrados- e introducir dimensiones
nuevas, que aporten opciones al marco de decision.

El secretario de Defensa Robert Gates (2006-2011) lo definia bien'’:

“El reto mas importante que afronta nuestro Ejército y mi principal
preocupacion es como romper el cemento institucional, su rigidez burocratica.”

En otro momento escribia lo siguiente'":

“Los militares no seran capaces de adiestrarte o educarte para que tengas las
mejores respuestas — como podrian encontrarse en un manual —, sino que
deberas buscarlas t, a través de aquellas experiencias y logros en tu desempefio
profesional, que te ayuden a formular las preguntas correctas.”

Henry Ford sostenia lo mismo en otro ambito: “si hubiera preguntado a mis
clientes qué es lo que necesitaban, me hubieran dicho que un caballo mas
rapido.” Se trata de obtener un lazo abierto.

En consecuencia, el esquema canonico analisis-decision, tan
caracteristico del pensamiento racionalista a ultranza, plantea claras
carencias a este nivel. Para los criticos, este pensamiento es de tramo corto,
por lo que es valido s6lo en un entorno limitado. La linealidad no funciona
en los procesos de toma de decisiones de nivel estratégico, habida cuenta de

Citado por Taylor Curtis, D., Breaking the Bathsheba Syndrome. building
performance evaluation system that promote mission command (Carlisle: United
States Army War College, 2015).

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
decision, y la dificultad que entrafia la toma en consideracion de las
multiples variables en las que cabe descomponer la realidad.

Es mas, los problemas estratégicos, al igual que sucede con los
problemas de politicas publicas, raramente se resuelven sino que mas bien
se gestionan; las soluciones taxativas y simples —como si fuese cortar un
nudo gordiano—, son por ello infrecuentes. Estamos ante una vision
holistica, que implica la realizacion de distintas actividades con las que se
pretende en primer término el acotamiento de la cuestion y, después, su
resolucion por procedimientos indirectos. Va asi, desde el manejo del
asunto propiamente dicho, su encarrilamiento y reduccion, 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 clésico de resolucion de
problemas, que tiene una ambicion crematistica y, por lo general, aspira a
obtener resultados tangibles en un margen de tiempo dado. El militar, por lo
comun, goza con lo algoritmico y detesta lo heuristico porque le hace
dudar, cuando se le ha acostumbrado a la claridad y perfeccion en todo lo
que hace. El correcto desarrollo de un proyecto a largo plazo -como son los
estratégicos- precisa de una metodologia 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 disefiaron, pese a incorporar las mas de las veces distintas opciones. Esto
sucede, ya que, en el contexto de las operaciones y en parte como resultado
de la relacion 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 situacion en general o del balance de fuerzas.

No obstante, planear ayuda a deliberar sistematicamente, 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 niimero de factores que componen la
situacion estratégica - desarma el trabajo realizado. Pero el planeamiento
sirve para adaptarse a la nueva situacion, en la cual las partes conocen el
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proposito del nivel superior; y, basadas en una cultura corporativa comun -
que dota a la suma de acciones individuales de un cierto grado de
coherencia-, proceden con cierta independencia en su consecucion. De ahi
el dictado de Eisenhower: “los planes son inutiles, el planeamiento
indispensable. ” Los planes ayudan a saber lo que puede hacerse, pero
también auxilian a una labor mas importante: saber lo que no puede
hacerse.

LA NATURALEZA DE LAS DECISIONES ESTRATEGICAS

Las decisiones estratégicas son de todo tipo, y se encuentran enlazadas
con el nivel superior - la politica en el ambito publico, o los propietarios de
una empresa u organizacion en el privado-, con el que resulta obligado
mantener un didlogo permanente. Ello las convierte en parte de un proceso.
De tal modo, la politica y la estrategia se aproximan entre si y se alejan de
la tactica, de lo real, sin romper su ligazén mutua.

Y es que la politica es algo mas que el tandem decision-accion, que se
manifiesta claramente insuficiente e incorpora, por ello, otros valores y
conceptos. Es mas un conjunto secuencial de acciones que una decision
particular. A veces es simplemente lanzar una idea y dejarla flotar en el
ambiente, para que anide y cuaje. Hace falta, ademas, controlar el entorno'*:

"... una empresa solo puede controlar su propio destino si sabe controlar el
destino de su sector. La transformacion organizativa es un reto secundario. El
reto principal es convertirse en autor de la transformacion del sector.”

Las decisiones estratégicas tampoco son rutinarias. No pueden serlo en la
medida en que se incardinan con la politica. Las decisiones rutinarias
quedan consignadas habitualmente a los niveles de decision medios y bajos.
En estos niveles los procedimientos de decision son normativos y
prescriptivos. Las decisiones estratégicas no estan sometidas a un proceso
puramente sistematico de resolucion, aunque si a principios -unos pocos-,
cuya observancia tampoco garantiza un resultado favorable, aunque los
posibilita en mayor medida. Con todo y como decia Sun Tsu, “no hay mas

2 Vidal Delgado, R., “Método de planeamiento para un proyecto Turistico®;
ponencia inédita en las Jornadas de Organizacion de un proyecto turistico:
metodologia, medio ambiente, ecologia y seguridad, septiembre 2017.
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de cinco notas musicales, sin embargo, las combinaciones de éstas pueden

ser infinitas™">.

De hecho, algunas escuelas consideran las decisiones estratégicas como
una suerte de “pensamiento contextual”. entendido en términos holisticos
como una comprension de las condiciones interrelacionadas y las
circunstancias que acompaian a los sucesos, y que requiere de una relativa
sensibilidad al medio en que estas se desarrollan'*. Como decia Ralph D.
Stacy, “la mejor manera de prepararse para actuar no es intentar adivinar lo
que esta adelante y mirar hacia atras, sino percibir la dinamica que nos trajo
hasta aqui y aprender con ella.”

Las decisiones estratégicas implican en no pocas ocasiones cadenas de
decisiones concertadas. Como deciamos, suponen el desarrollo de un plan.
Demandan una mayor profundidad en el proceso previo a la decision, en el
analisis e investigacion del entorno. Puede implicar un nivel insuficiente de
conocimiento del escenario presente y no digamos ya de su evolucion, que
también y mucho mas. Ademas, supone un célculo de los costes y una
hipoteca para el futuro, que habra 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 -mas numerosos- a nivel
tactico. Constituyen una cascada de decisiones, que interactiian entre si, de
abajo arriba y de arriba abajo. Por tanto, debe ponderarse cuidadosamente
su necesidad, por las dificultades inherentes a su implementacion y a veces
la dificil prevision de sus efectos.

Un lider estratégico no es un gestor. Las organizaciones se dirigen, no se
gestionan. No se trata tampoco de que el lider estratégico decida muchas
veces, sino que lo haga pocas, acertando lo mas posible, pues en cada
ocasion que lo hace puede exponer al conjunto de la organizacion. Ademas,
el lider estratégico debe contenerse y no adoptar decisiones que no
pertenecen a su ambito. Eso supone un desgaste, perturba a la organizacion
y le distrae de lo que son sus obligaciones.

" Sun Tsu. £l 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 lider 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; tomese
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
decision y su tempo.

Es el concepto griego de skhole,; un término que hace alusion a un ocio
contemplativo, libre de las presiones del mundo, al equilibrio, la diversion y
la ocupacion reposada. Eso supone la absoluta libertad y una curiosidad
ociosa, que guia la busqueda del conocimiento sin un fin preciso.
Constituye, ademas, el espacio ptimo para la decision que es exactamente
lo que se espera de un lider estratégico y que, ademas, se encuentra
asociada a un amplio espectro de posibilidades de eleccion'’. Como
sostiene Jean Paul Sartre:”’s6lo 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 negociacion y al consenso
entre ellos, con vistas a alcanzar una actuacion concertada, sin
interferencias, y llevar a cabo una cadena de decisiones sostenidas y
coherentes en el tiempo. Requieren asi de una pedagogia de 360°, toda vez
que hay que convencer a los niveles superiores de decision e implicar a los
subordinados en su adopcion -explicandoles las claves de las mismas-, para
que lleven a cargo los cambios decididos desde el propdsito del liderazgo.
También requieren actuar en el mismo nivel estratégico, para que sean
comprendidas por otras organizaciones que actiian simultaneamente.

La simplificacion es siempre problematica, cuando no negativa. Por eso
es el atributo de los grandes lideres. Son ellos los que definen cuales son las
esquinas del puzle. Esa es su principal mision como intérprete del
momento: dotar del marco estratégico a sus subordinados, dandoles espacio

'3 No viene mal, llegados a este punto, recordar el trabajo del franco-espafiol Paul
Lafarge, suegro de Karl Marx, escrito en 1880, titulado E! derecho a la pereza
(Madrid: Editorial Fundamentos, 1991, edicién de Manuel Pérez Ledesma), en el
que preconizaba la reduccion de la jornada laboral como solucion a los
problemas de sobreproduccion, como asi fue después; o el estudio, mas
hedonista, de Bertrand Russell, Elogio de la ociosidad y otros ensayos (London:
Routledge, 1935).
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para el desarrollo de sus cometidos. Decidir qué es y qué no es importante
es critico, pues condiciona la decision adoptada. Por ello, la toma de
decisiones, ante la avalancha de datos, puede quedar inevitablemente
establecida por niveles inferiores -dedicados al apoyo y preparacion de las
decisiones-, en vez de por el nivel de mayor autoridad, sensibilidad y
vision. La formacion de los subordinados y su conocimiento del proposito
del lider son capitales, como lo es también su educacion y sensibilidad. El
trabajo de campo y la criba subsiguiente son siempre esenciales.

Mas aun, el auténtico lider estratégico es el que educa las sensibilidades
de sus subordinados; lo cual afade ademas trascendencia temporal a su
proceder y pone en valor al equipo. El lider no puede despachar todos los
asuntos, debiendo sus subordinados ocuparse de su cribado. Al educarlos, el
lider multiplica el espectro de su accion. Y es que el auténtico lider
estratégico, mas alla 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 distribucion 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 interaccion
fuerza a la reelaboracion y redefinicion de la decision adoptada. Las
ordenes se desmenuzan y se interpretan, en la practica, 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” ESTRATEGICA

Como se ha visto insistentemente, los movimientos y decisiones tacticas y
operacionales no parecen excesivamente dificultosas. Sin embargo, los
problemas estratégicos, por mas que su formulacion pueda parecer simple e
incluso intuitiva, son mucho mas complejos. Y no solo desde la perspectiva
del escenario, sino también desde la propia perspectiva de los distintos
agentes, pues en el ambiente estratégico interactlan simultaneamente
varios dominios. Recordemos que estamos ante un proceso y no un acto
unico u orden.

El liderazgo estratégico se encuentra asi a caballo entre dos mundos;
toma su orientacion de la politica, 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 ordenes. Es también
inspirador para los niveles de decision.

La funcion crea el 6érgano. Su puesto, de modo habitual, no se encuentra
completamente definido; razén por la que, como primera mision, debera
ubicarse y establecer el marco estratégico. Estamos realmente ante un
espacio inconcreto, una suerte de “nube”, que sirve para articular
pensamiento y accion. Esta integrada por diferentes lideres con mas o
menos poder, por mas que dicha funcion esté representada por uno de ellos.
Estamos en un espacio que sirve de muelle, de articulacion.

Todo ello en el contexto de sus relaciones horizontales con otros actores,
con los que debera interaccionar para concertar actuaciones y asegurar los
mejores resultados, en términos globales. En muchos casos la decision no se
encuentra en posesion de una unica persona, pudiendo hablarse hasta de
fragmentacion en el espacio decisor, de policefalia’®.

Ello debe ser asi porque, para empezar, el poder para la adopcion de
decisiones estratégicas estd habitualmente distribuido entre distintas
instituciones o agentes, lo que obliga primero al mutuo conocimiento y
después al didlogo, que sirve para establecer las bases del consenso
necesario para una actuacion plenamente eficaz. Es preciso crear un marco
cooperativo, una cultura de colaboracion que trascienda cualquier momento
puntual.

La fragmentacion 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 lideres estratégicos sean aparentemente insuficientes. En
consecuencia, el lider debe llevar a cabo, como hemos visto, un relevante
esfuerzo pedagogico con los subordinados, para explicar las razones de las
restricciones, limitaciones y constrefiimientos impuestos en sus actuaciones
y su naturaleza. Esto genera dificultades de comunicacion y problemas de
entendimiento que someten a la “nube” a niveles recurrentes de estrés, por
la presion simultanea de los niveles superiores e inferiores, al no poder
satisfacer simultdneamente sus demandas.

' 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 decision sino la que satisfaga, al menos en
sus términos minimos, a todas las partes implicadas en su adopcion,
maximizando a nivel global el resultado obtenido'’. La velocidad de un tren
queda limitada por la que puede asumir su vagon mas lento. La disciplina
es, en este marco, un elemento decisivo para la obtencion 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 lideres estratégicos, a veces, deben de gestionar
procesos de decision ilogicos, dificilmente comprensibles y aun inviables,
pero cuya alteracion en el corto plazo puede traer mas males que bienes; asi
como dificiles canales para la distribucion de la informacion y el
conocimiento de las intenciones del lider. Hay que dejar que la presion de la
organizacion escape, para luego poder reconducir la situacion.

En fin, la politica gusta tanto de imprecision como de ambigiiedad, pues
ambas ofrecen mds opciones, y el nivel estratégico de decision se encuentra
muy proximo a ella. Se necesita ademas de un proceso de conversion, de
transformacion de lo amorfo e inconcreto en algo concreto y pléstico, de
ideas e inspiraciones en 6rdenes y estrategias.

Por eso el liderazgo estratégico es el fracaso definitivo de la linealidad,
una dimension especifica y diferente. Tiene como marco en el mundo
politico-militar la citada “nube” o “enjambre”, en la que interactiian y se
relacionan diferentes autoridades y poderes -mas o menos imprecisos e
indeterminados- y que encuentran su representacion conjunta en la figura
del lider. Y es que, los centros de decision y poder no son claros, los marcos
son difusos. No existe una estructura vertical jerarquica, sino que €sta se
desarrolla irregularmente, incluso difusamente. El arquetipo institucional es
uno. El arquetipo politico, las relaciones de poder e influencia reales pueden
ser otras bien distintas a las oficiales. Es preciso analizarlas y
comprenderlas objetivamente. Los lideres implicados se relacionan en este
entramado sin claros poderes, ni jerarquias, ni prelaciones establecidas,
creando una suerte de colchon entre la politica y los hechos. Las personas y
los gobiernos cambian, en un mosaico fluctuante de poder, administracion y
politica que, muchas veces, no es del todo comprendido ni conocido por los
intervinientes, que se mueven casi a ciegas en este marco, provocando con

" Gerras, S. J., Strategic Leadership Primer (Carlisle: United States Army War
College, 2010) (tercera edicion), 36.
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ello crasos errores de apreciacion y balance, y con ello innecesarios
conflictos de poder.

LA NO DECISION

Las decisiones operativas no son necesariamente decisiones sencillas pero,
por lo general, deben adoptarse en un lapso de tiempo limitado. El lider
tactico-operativo tiende a resolver todo lo que se le presenta, a no dejar
nada sin atar. Esta en su ADN. El lider estratégico no tiene porqué hacerlo,
por mas que se pueda sentir llamado a ello. Es mas, en las cuestiones
estratégicas puede no haber necesidades perentorias por decidir. Y no
decidir es también una decision; tanto que, saber posponer, forma parte del
arte de la decision. El lider estratégico es el responsable de la gestion de los
tiempos, del manejo del arte de decidir y posponer, asi como del estrés que
ello supone.

La actuacion del lider tiene consecuencias de segundo y tercer nivel, a
veces mas relevantes que el propio problema planteado y, en muchos casos,
inesperadas, por dificiles de prever'®. Ademas, 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 especificos. 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 consideracion. Es mas, el uso del poder desgasta y
tiene siempre un costo, cuanto menos en términos de legitimidad. No
obstante, si una decision siempre implica costos y riesgos la no decision
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 organizacion y el deterioro que puede
provocar su naturaleza erronea. Las decisiones, al margen de su bondad,
pueden hacer singularmente vulnerable a una organizacion, especialmente

' Gerras, S. J., Strategic Leadership Primer (Carlisle: United States Army War

College, 2010) (tercera edicion), 32.
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en la fase de transito, esto es, el tiempo que va desde la toma de decisiones
hasta su completa implementacion.

Traen pues consigo un proceso imprescindible de gestion de los tiempos.
En efecto, un movimiento estratégico implica otros sucesivos, a nivel
operacional y tactico; esto es, con la implementacion se va a generar un
desalineamiento de las estructuras de decision inferiores, que el desarrollo
de una accion coherente obliga a recuperar.

Es necesario que estos niveles dispongan de una vision 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 decision, se torna critica, pues deja a los niveles inferiores desalineados
y a la organizacion en una situacion vulnerable. Por eso, reconsiderar una
decision estratégica durante su ejecucion supone un serio trastorno para la
organizacion, razon por la que habrd una tendencia natural a completarla,
aun a sabiendas de su equivocada naturaleza.

Los riesgos desconocidos o temerariamente asumidos en el disefio
estratégico, pueden producir una fractura entre los distintos niveles, hacer
que las estrategias disefiadas -conforme a un concreto proyecto politico-
fracasen estrepitosamente -como ha sido el caso de Libia o Irak-, o que las
tacticas 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 politica y estrategia, los
problemas creados en la zona con las operaciones pueden ser incluso mas
graves que los que habia antes de que éstas se llevasen a cabo.

En fin, la decision implica generar un desalineamiento, un costo que
también se produce como consecuencia de la “friccion”, ya que ésta es
distinta en los diferentes niveles y, singularmente, en el tactico, al que en
mayor medida le toca gestionarla.

En este marco, un concepto clave del taoismo -cuya transposicion al
medio militar resulta facil- es el wu wei, el principio de no actuacion, de no
intervencion, 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 opcion realizada
desde el completo dominio de uno mismo, que no se reduce a un Unico
hecho sino que demandan una actitud, una continuidad. No se hace nada
porque se estima que, en ese concreto momento, nO €s necesario; pero,
simultaneamente, se encuentra uno preparado para hacerlo, expectante. Y si
se hace algo es como si no se hiciera nada. Visto asi, el general no manda,
indica.

Esto es extremadamente importante, pues enlaza con la idea de la
estrategia entendida como gestion de tiempos. El lider estratégico debe ser
un gestor de tiempos, obligado por el proceso de planificacion, en cuya
confeccion  deben tenerse muy en cuenta las repercusiones de cada
decision. La estrategia del laissez-faire —‘dejar hacer, dejar pasar”—, esperar
a que las piezas del domino se alineen por si solas, sin intervencion, si no
las libera de consecuencias al menos reduce su espectro v,
consecuentemente, favorece la no accion. Y es que una decision es una
perturbacion del fluir y debe ponderarse cuidadosamente.

Los grandes maestros de la estrategia militar son maestros de un arte que
se conoce como la inaccion militar. El ejemplo historico mas caracteristico
de esto es Quinto Fabio Maximo Cunctactor —literalmente “el que dilata”, el
irresoluto—, que, en el contexto de la segunda guerra punica y con Anibal en
Italia, sabedor de que Roma era inexpugnable y que su rival era superior en
campo abierto, resistio todas las presiones que propugnaban su intervencion
—Anibal destruyd, por ejemplo, las villas de sus rivales politicos, mientras
respetaba las suyas— y propicié 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 inaccion es caracteristica de las administraciones
publicas, en forma de “silencio administrativo; esto es, la inaccion de la
administracion -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 area,
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 inaccion militar es asi la estrategia de los fuertes.
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No hay pues estrategias reactivas que merezcan, de por si, la
consideracion 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
sistematicamente a rebufo de las decisiones del enemigo.

La no-decision no es asi indecision, sino inaccion militar, una falta de
accion disciplinada y expectante, que supone la consumacion de las virtudes
militares y —dicho sea de paso— la forma en que las mas grandes victorias se
han obtenido, como por ejemplo el fin de la Guerra Fria. Asi 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”"’.

CONCLUSIONES

El liderazgo es un arte, un espacio de la voluntad, que implica vision y
planeamiento pero también ejecucion y conduccion. El lider 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 sostenia
Eisenhower “el liderazgo es el arte de conseguir que alguien haga algo que
quieres porque ¢l quiere hacerlo.” Este componente manipulativo se soslaya
situando fuera de linea cualquier beneficio personal que pudiera
corresponder al lider, con lo que gana en ejemplaridad, multiplicando el
valor de su proceder.

La estrategia, por su parte, estd asociada al plano y la posicion en el
tiempo. La asociacion de ambos términos incorpora un significado
sinérgico e diferente. Si el lider era alguien que marchaba al frente y daba
ejemplo desde alli, ahora es alguien que decide desde un despacho, por mas
que utilice elementos simbolicos que lo situen en primera linea, como el
célebre cuadro de Carlos V por Tiziano, que colocaba al emperador en la
batalla de Miihlberg. Todo se hace en su nombre, por mas que no se
encuentre presente.

La principal mision del lider es ubicarse en el contexto de las relaciones
politicas y definir el marco estratégico. Simultaneamente, pretende lograr el
alineamiento permanente de los distintos niveles de decision, 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 organizacion, 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 dia a dia, la gestion, lo tactico. El poder de esta
cultura y la ausencia de grandes crisis permiten hablar en el contexto
organizativo hasta de un “liderazgo sin lideres”; es decir, de la ausencia de
grandes personalidades empoderadas para escapar al modelo corporativo
predominante. Este impone en la practica el modelo estratégico, como fruto
del pensamiento grupal. Dota a los lideres de un escaso margen de
maniobra.

La mision del lider estratégico es dirigir los niveles inferiores,
proporcionar asesoramiento a los decisores politicos 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 lider de la organizacion en su integridad,
que tiene a un conjunto de lideres operativos bajo su direccion personal y
que viene a ser su equipo?’.

El general George Casey lo resumia de esta manera®':

“El lider estratégico, conduce al logro de su vision organizativa, en un
marco de alto nivel, a través del desarrollo de politicas y estrategias,
construyendo consensos, adquiriendo y asignando recursos, influyendo en la
cultura de la organizacion y dando forma a un contexto complejo y ambiguo.
Lidera a través del ejemplo, para construir una organizacion efectiva,
desarrollar la siguiente generacion de lideres, dar energia a los subordinados,
buscar oportunidades para avanzar en los objetivos organizativos, y el equilibrio
personal y profesional.”

2 Adair, J., How to grow leaders (London: Kogan page, 2009).
' Gerras, S. I., Strategic Leadership Primer (Carlisle: United States Army War
College, 2010) (tercera edicion).



MIS REFLEXIONES SOBRE EL LIDERAZGO
ESTRATEGICO

MARCELINO OREJA AGUIRRE
REAL ACADEMIA DE CIENCIAS POLITICAS Y MORALES'

Permitanme en primer lugar expresar mi agradecimiento por la oportunidad
que me ofrecen de participar en este Coloquio Internacional, que retine 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 mas de cincuenta afios,
lugar de encuentro de civiles y militares, para hablar de la Defensa
Nacional, cuya importancia es decisiva en nuestra condicion de ciudadanos
libres y miembros de un Estado, que aspira a desempefiar 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, socidlogos y
militares. Deseo que mis reflexiones contribuyan, aunque sea
modestamente, a este coloquio internacional dedicado al liderazgo
estratégico desde una vision que estudia el pasado, reflexiona sobre el
presente y plantea lineas de accion para el futuro.

De algiin modo pienso que la estrategia es el empleo por el Estado de
aquellos medios —militares, diplomaticos, tecnologicos, socio-culturales,
etc.— para alcanzar los objetivos trazados por la politica.

La estrategia es asi una forma de percibir y pensar que nos permite
decidir la manera de enmarcar un conflicto. La logica estratégica es una
logica agonal. No es un mero planeamiento, porque nuestros planes
intentaran ser desbaratados por el enemigo.

La accion del oponente impone un enfrentamiento dialectico de
voluntades, inteligencias y capacidades, que con el paso del tiempo, se

' 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, asi como las del otro.
Ambas dirfamos que buscan desvestir sin ser desvestidas y la contradiccion
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
l6gica agonal se incorpora una dimension paraddjica.

La paradoja no es un accidente o error en el desenvolvimiento
estratégico, es su fundamento. El camino mas largo puede ser el mas corto;
mas fuerza puede ser menos poder; mas presencia puede ser menor
dominio; mas éxitos pueden ser peores fracasos; mds indicadores pueden
ser menor control y conocimiento de la situacion.

Si el liderazgo es siempre importante, en medio de la contradiccion
inevitablemente asociada al juego estratégico, el liderazgo es singularmente
relevante. Es relevante, porque el lider estratégico no trabaja con el tiempo
cronologico 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 lider estratégico es el que crea la posibilidad de desarmar
al enemigo evitando que la otra parte le desarme. Todo lo reordena segiin
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 lider que trascienda el objetivo a corto plazo y
tenga la vision estratégica de alcanzar un fin con vocacion de permanencia
y durabilidad.

En esa tarea la idea fundamental que me gustaria resaltar es que el lider
estratégico ha de ajustarse en el planteamiento y ejecucion de sus acciones a
los valores y principios que configuran e identifican la organizacion, 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 institucion militar, si no
se reconoce y acepta la existencia de un ethos militar. Y entiendo por ello
un conjunto de valores que, ademas de utiles, 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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democratica, 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 politico que no tenga en cuenta que el objetivo
estratégico perseguido es el bien comun, que afecta a todos los sujetos de la
accion politica, sin excepcion de ideologias 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 mas necesario que nunca resaltar la necesidad de mantener
las referencias éticas y morales que son la piedra angular del desarrollo de
nuestra civilizacion.

Al hacerlo, me viene a la memoria el recuerdo de un compaiiero de
gobierno en los dificiles momentos de la Transicion politica en Espafia que
vivi intensamente. Me refiero a quién siempre constituyd para mi un
modelo de liderazgo: el Capitan General Manuel Gutiérrez Mellado. Creo
que en algin momento debera reivindicarse su liderazgo estratégico, que
planto las bases de una reforma militar de alcance real, tanto que algunos de
sus planteamientos y formulaciones han llegado a nuestros dias.

Permitanme que me refiera ahora a un tema que siempre me ha
preocupado: el liderazgo y la democracia.

Los principios democraticos y los derechos humanos, deben constituir
referencias morales imprescindibles en la actuacién de quienes ejercen el
liderazgo en la sociedad. A su lado, la defensa de la democracia debe
adquirir la categoria 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 democraticos en las instituciones politicas, que parece que
flaquean en ocasiones, sino también promoviendo los valores en otros
ambitos, como el de la cultura, la Universidad o la empresa.



294 LIDERAZGO ESTRATEGICO EN ESPANA, 1475-2018

En esa tarea ejercer un liderazgo estratégico significa, a mi juicio, actuar
en un proceso de ampliacion de los valores que nos son propios. Unos
valores que también son obras y por ello resultan creibles: el ejemplo y la
entereza se trasforman asi en las bases para el liderazgo politico. Hay que
mantener los  principios y defender esa posicién, dando ejemplo
permanente si se quiere alcanzar el futuro con dignidad.

Quisiera resaltar también que hoy en dia el desarrollo y el ejercicio del
liderazgo y de la ética en organizaciones complejas, amplias, jerarquizadas,
que en muchas ocasiones tienen la categoria de instituciones, como es el
caso de las Fuerzas Armadas, exige tener en cuenta la aportaciones de muy
diversas disciplinas. Asi, la Psicologia social, la Historia, las relaciones
internacionales, las ciencias econdémicas y de la comunicacion, los
desarrollos tecnologicos, sin duda influyen en el ejercicio del liderazgo, que
adopta diferentes formas y expresiones y se ampara en unos principios
rectores, en funcion del objetivo estratégico perseguido.

Pero no solo es necesaria la teoria, hay que dar un paso a la practica.
Practica entendida no solo a través del ejemplo, sino como puesta en comun
de ideas, con potencial de incidir en la formacion de los llamados a
desempefiar el papel de lideres. Solo asi se avanzara hacia las capacidades y
metodologias propias de los lideres estratégicos.

Una idea para mi basica es que el lider, 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 Valcércel, es verdad més o menos, es
verdad emotiva, es una version de la verdad envuelta en un determinado
ropaje.

El auténtico lider 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 busqueda de la verdad es
necesario abrirse a la razon, a las razones y tener la predisposicion ética de
aceptar y asumir los resultados de la discusion como valor esencial que esta
en juego.

Solo asi un auténtico lider, serd capaz de convencer y motivar a sus
seguidores para poder avanzar en la solucion de esa carencia que existe en
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nuestra sociedad de lideres publicos dispuestos al didlogo: 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
politica, la necesidad de reflexionar sobre los valores y la actividad ptblica
que es la politica y debe fundar su actuacion 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 patologicas
en cualquier servicio publico del que sean responsables.

Quienes desempefian responsabilidades publicas deberan tener presente
que ese esfuerzo esta al margen de posiciones ideoldgicas, pues en juego
esta no solo el convencer a los ciudadanos de una determinada orientacion
politica, 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 reflexion sobre el bien y el mal, como
resultado de acciones del ser humano en sociedad, incluidas las de acciones
politicas. Por ello la politica solo puede ser ética cuando respeta la
consideracion racional de valores, cuando alcanza a diferenciar lo correcto
de lo incorrecto, algo que no puede ocurrir si se utilizan interpretaciones
sociales desde oOpticas radicalizadas ideologicamente.

Es mas, 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 bisqueda permanente de un interés general que es de todos,
incluso los que no votaron a esa opcion politica. Eso fue en buena parte lo
que nos infundié Adolfo Sudrez a quienes colaboramos con ¢l en la
Transicion.

Pienso que en la vida social ocurre de forma similar a como debe
acontecer en las Fuerzas Armadas. En éstas el militar es simultaneamente
superior y subordinado, es liderado por sus superiores y lidera al mismo
tiempo a sus subordinados, siguiendo la cadena de mando. EI ciudadano es
gobernado por sus politicos, 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
dejacion de responsabilidades si tiene que liderar.

Porque el liderazgo en las relaciones sociales no lo ejercen solo aquellos
que tienen responsabilidades publicas, asumidas como consecuencia de
procesos democraticos. Porque, en una u otra medida, hacemos politica, ya
sea como gobernantes o como gobernados, y debemos liderar, en el espacio
que nos corresponda, presididos por consideraciones y razonamientos
¢ticos que hacen digna y buena a la politica y que tenemos derecho a
demandar a los que son, digamos, politicos “profesionales”.

Pero dicho lo anterior, es obvio que solo unos pocos tienen la posibilidad
de ejercer un auténtico liderazgo estratégico, en el que una vision del futuro
se planifica y se estructura en un proceso para conseguir que sea realidad.
Para eso es necesario un correcto analisis de la situacion, de los medios
disponibles y de la cultura de la organizacion (o de la sociedad) en que se
intenta llevar a cabo. No olvidemos que un diagndstico equivocado puede
ser un verdadero y auténtico error moral.

El liderazgo politico, auténticamente fundado en principios éticos de
alcance estratégico, alcanza asi su valor mas alto al convertirse en actividad
marcada por la consecucion del bien comun, sin duda objetivo estratégico
irrenunciable en nuestra civilizacion occidental.

Una pregunta que a veces nos hacemos es si la competencia es un
requisito moral en el liderazgo.

En nuestra vida social resulta dificil imaginar a un juez o a un cirujano
sin la debida competencia funcional. En politica, me temo, no parecen
seguirse a menudo estas exigencias de competencia personal y a veces ni
siquiera parece que alcanzan las capacidades minimas razonablemente
exigibles.

Asi, vemos como hay personas, a veces bien intencionadas y otras no,
con formacion limitada y poca o nula experiencia en el ejercicio del poder
publico, que va mucho mas alla del poder personal, y que se ven sometidas
a la presion del ejercicio de cargos publicos. 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
comun y de ese modo desaparece la funcion social inherente al liderazgo.
En tal supuesto no solo no existe un lider ético de repercusion estratégica,
sino que aparece un lider nocivo, un anti lider.

Que nuestra sociedad identifique, segiin revelan las encuestas del CIS, a
la corrupcion y a la clase politica como uno de sus mas graves problemas
junto al paro y la situacion econdémica es un dato muy preocupante para un
sistema democratico de partidos politicos. La creciente desconfianza de las
¢lites sociales en general y de la élite politica en particular destruye el
vinculo 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 politico en un sistema
democratico liberal, es el primer gran desafio politico de nuestro tiempo.
No esta en crisis nuestro modelo politico. Esta en crisis el modelo de
liderazgo que han impuesto los partidos politicos y me atreveria a decir que
estan en crisis los propios partidos politicos, en tanto que han sido incapaces
de generar confianza, al transmitir que su funcion, en muchas ocasiones, se
reduce exclusivamente a sostener plataformas de poder sometidas a
dinamicas internas y de intereses que estan desconectados de las
preocupaciones, problemas y esperanzas de los ciudadanos. Gobernar
pensando solo en los resultados de las proximas elecciones es eludir la
responsabilidad de gobernar pensando en la proxima generacion.

Vivimos tiempos dificiles. Ahora como en otros momentos de la
historia, son muchos los que piensan que el pasado fue mejor de lo que
podra ser el futuro. Son mas los que creen que sus hijos viviran peor que
antes. El lider 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 lider seductor, es lo opuesto al lider estratégico. Sudar en
el trabajo arrastrando ladrillos y materiales de construccion puede ser duro,
pero es llevadero, y puede que incluso ilusionante cuando uno esta
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convencido que lo que hace es construir una catedral, un monumento de fe
que perdurara en el recuerdo de los siglos que estan por venir como valioso
legado de una o varias generaciones.

El lider estratégico no es un hombre que solo cree en lo que ve. El lider
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 accion definitiva que lo
distingue es mandar, para lo cual se dan 6rdenes.

Fundéndose en relaciones jerarquicas apoyadas en un orden juridico
formalmente expresado y, tras mostrar, al menos aparentemente, unas
condiciones y aptitudes, el que manda espera que sus Ordenes sean
ejecutadas y, en consecuencia, espera la obediencia de los receptores de
aquellas, de sus seguidores.

Aprovecho, una vez mas, la presencia en este Centro Superior de
Estudios de la Defensa Nacional, institucion en la que es obvia la
importancia del ejercicio del mando, para ver si podemos aprender del
comportamiento de los militares. Mi conviccion es que en las Fuerzas
Armadas mandar es consustancial al ejercicio de la profesion, dado que la
propia naturaleza de la institucion se apoya en la jerarquia y la disciplina. El
militar estd acostumbrado y entrenado para mandar. Sabe que es la accion
mas definitoria de su profesion.

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 lider estratégico.

En estos casos, mandar exige una precisa conciencia de la situacion en la
que uno se encuentra y que obliga a conocer la mision 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 esta ejerciendo un auténtico liderazgo.
Cuando la accion del mando es despreciada moralmente, no solo se produce
un perjuicio a la relacion personal entre mando y subordinado, sino que, al
hacer perder la motivacion en la tarea a los que deben llevar al
cumplimiento de la mision, la organizacion se resiente y sus objetivos y
cometidos no son alcanzados.

Lo mismo ocurre cuando el lider al frente de una sociedad se deteriora
en la valoracion que de su capacidad y ejemplaridad hacen sus seguidores.
Debe ser consciente de que en ese momento lo adecuado es plantear su
sustitucion. Dejar que otro lider asuma la funcion de buscar el bien comun,
engendrando ilusion y esperanza. En el liderazgo estratégico lo permanente
no existe, es el cambio y la renovacion 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 politica, la sociologia nos ofrece
instrumentos de analisis y comprension. Para comprender el liderazgo
estratégico, la profesion militar, la milicia, nos proporciona ejemplos y
modelos claros a considerar.

En este coloquio internacional se han reunido historiadores, socidlogos y
militares de diversos paises y han dado su version 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 mundializacion, la gobernanza global debe ser
tenida en consideracion de forma relevante; los inmensos retos y desafios
que debemos afrontar aconsejan posiciones comunes y multilateralistas; y
avances en la promocion de los derechos humanos que exigen poseer un
solido fundamento ético, asentado en principios y valores morales que
respalden las decisiones politicas.
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Todo ello exige que aparezcan lideres 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
civilizacion, la que impulsa la dignidad del ser humano; que recompongan,
en fin, el vinculo racional y emocional entre gobernantes y gobernados.

Estoy seguro que las reflexiones y conclusiones que ustedes hayan
obtenido en este coloquio internacional seran muy utiles y deseo que tengan
consecuencias pragmaticas.

Hoy necesitamos lideres 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 politica, fiel a las palabras del ingenioso hidalgo Don Quijote:
“Podran los encantadores quitarnos la aventura, pero el animo y el esfuerzo
es imposible”.



UNA REFLEXION FINAL

TEODORO E. LOPEZ CALDERON
ALMIRANTE GENERAL JEFE DEL ESTADO MAYOR DE LA ARMADA,
MINISTERIO DE DEFENSA'

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 cudles son
nuestras raices, de donde venimos y el esfuerzo realizado para llegar hasta
aqui. La toma de decisiones, teniendo en cuenta lo sucedido en el pasado,
aunque pueda parecer una simpleza, no lo es tanto, y deberia ser una
practica habitual en el nivel estratégico de liderazgo.

Un liderazgo y una vision que, por ejemplo, demostraron los Reyes
Catolicos al aceptar e impulsar las propuestas exploradoras de Cristobal
Colon y que desembocaron en el descubrimiento del nuevo continente
americano y la hegemonia del reino de Espana durante casi tres siglos. Es
una vision que demuestra poseer unos afios después Carlos I, al impulsar la
gesta exploradora de la primera circunnavegacion del mundo de Magallanes
y Elcano, cuyo quinto centenario celebramos en el trienio 2019-2022. La
misma vision que demostr6 el ministro Jos¢ Patifio, Intendente General de
la Marina, a principios del siglo XVIII, quien determiné que se
establecieran las bases navales junto a los astilleros de construccion y de
reparacion de los buques de guerra —Ferrol, Cartagena y La Carraca—;
medida que fue tan clarividente que ha aportado beneficios hasta el dia de
hoy y constituye el despliegue natural de la Armada en el litoral espaiiol.

Existe falta de vision, también es preciso reconocerlo, cuando el
descuido en la construccion naval, la atencion a las necesidades logisticas 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,

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 Espafia de la mar
es critica, 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 Espafia. Para verlo s6lo tenemos que repasar el impacto que han tenido en
la historia de nuestra nacion los éxitos y fracasos de la Armada. Por ello,
permitanme que afronte este tema referenciandolo a la institucion que tengo
el honor de dirigir, la Armada espafiola.

La Armada, como institucion centenaria, compuesta por 23.000
personas, militares y civiles, de diferente procedencia geografica y social,
con unos cometidos claros de servicio a la sociedad, requiere de direccion y
liderazgo estratégico, para llevar a buen término su mision y asegurar su
eficacia en el futuro.

Como en toda gran organizacion, pueden considerarse tres niveles en la
Armada, cada uno con un diferente horizonte de actuacion y con unas
particularidades propias. Estos niveles son el directo, el ejecutivo y el
estratégico. Este ultimo, el nivel estratégico, que es el que nos atafie en este
momento, se caracteriza por una enorme complejidad, por la necesidad de
atender a consideraciones no so6lo del corto plazo, sino también del medio y
largo plazo, y por ser mas frecuentes e intensas las interacciones con el
entorno de la organizacion.

Las cualidades que distinguen a las personas idoneas para ejercer el
liderazgo estratégico son la vision, la capacidad para gestionar la confianza,
la resolucion, 1a adaptabilidad y 1a habilidad para comunicar.

Quisiera detenerme ahora en una de ellas, la vision estratégica, que se
plasma en la orientacion de la institucion, mediante sus valores y objetivos
estratégicos, adaptada al entorno. Esta vision conlleva, en el caso de la
Armada, y a la luz de las misiones que tiene que realizar, del analisis del
entorno estratégico y de sus capacidades en medios humanos y de material,
y de este analisis la definicion de sus necesidades. Asi, por ejemplo, la
concepcion de un programa naval requiere de un gran ejercicio de vision
estratégica. Por reducido que sea el programa, que incluya el disefio de una
plataforma y la integracion de diferentes sensores y armas, los tiempos
necesarios son del orden de diez afios. Si a ello sumamos la vida de servicio
de un buque, de al menos otros treinta afios, quiere decir que en el momento
de la concepcion de un proyecto hace falta vislumbrar las necesidades a
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cuarenta afios vista, algo que requiere de una importante y acertada vision
de futuro, si queremos que por entonces la plataforma siga siendo util.

La obtencion de capacidades en el ambito naval también invita a un
ejercicio de proyeccion 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
construccion 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 vision estratégica requiere sobre todo, en este momento, adaptarse a
los tiempos, en nuestro caso al de la era digital. Asi por ejemplo, se trata de
obtener el maximo partido a herramientas con la gestion del big data,
simuladores o inteligencia artificial, tratando de eliminar aquellos procesos
que puedan ser realizados automaticamente, para aprovechar el escaso
recurso de personal, poniéndolo alli donde pueda aportar valor anadido. Es
algo en lo que estan inmersas muchas organizaciones, entre ellas la
Armada, con dicha transformacion digital.

El liderazgo estratégico, en el caso de la Armada, requiere también estar
atento a la evolucion del entorno maritimo. La mar es un ambito lleno de
oportunidades. En ella se produce el transporte maritimo, elemento clave de
prosperidad mundial, al tratarse de un medio de transporte econdmico y a
escala global. La mar es una fuente de recursos por explotar: hidrocarburos
y minerales en el lecho y subsuelo marino, energia edlica o maremotriz,
pesca... Pero precisamente por tratarse —sobre todo la alta mar— de una
zona no regulada y albergar este conjunto de riquezas y vias maritimas
comerciales globales, esta sometida a un conjunto de tensiones, riesgos y
amenazas.

Por ello, el siglo XXI se ha venido a denominar el siglo maritimo. Y la
mar debe ser objeto de atencion especial por el pensador estratégico, y mas
si este liderazgo se ejerce desde una institucion preocupada por la seguridad
de la navegacion, por la prosperidad de Espaia, de sus amigos y aliados, en
definitiva por la seguridad mundial en un mundo globalizado.

No debemos olvidar tampoco el dmbito de personal, que es el que mas
desafios presentan al lider 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 legitimas de
formacion y de progresion en la organizacion. Con la escasez cada vez
mayor de este recurso vital se requieren nuevos planteamientos que
persigan una mayor automatizaciéon de los procesos. A esto se afiade la
problemadtica de la permanencia del personal de forma indefinida en la
organizacion.

Ante ello las respuestas son muy variadas. En la Armada el andlisis esta
conduciendo a soluciones relacionadas con una formacién mas profunda en
todos los empleos que, por una parte, atraiga a las personas hacia la
institucion y, por otra, otorgue mayores oportunidades de progresion y
diversifique las opciones de futuro. Invertir en ensefianza es sin duda
invertir en el futuro, apostar por la excelencia y asegurar disponer de un
recurso de personal mas motivado y mejor preparado para los proximos
retos.

Hemos hablado de vision estratégica. Me gustaria hablar ahora de otra
faceta fundamental del lider en el nivel estratégico, la comunicacion.

No cabe duda que en una organizacion de gran tamafio la comunicacion
escrita es fundamental para enunciar la mision, establecer los objetivos,
articular directivas y dictar normas. La Armada, como otras instituciones,
en su proceso de direccion estratégica realiza un analisis de la situacion en
diversos ambitos y emite anualmente un conjunto de directivas que
gobiernan la institucion: actividad de la fuerza naval, comunicacion
estratégica, control de la organizacion y recursos.

Este trabajo es importante, pero lo es también que el lider estratégico
establezca su vision personal en el medio a largo a plazo, para que todos los
miembros de la institucion sepan hacia donde se dirige la misma, y puedan
contribuir con su esfuerzo en esa direccion. Asi, por ejemplo, se establecen
las lineas generales de la Armada, que constituyen una declaracion de
intenciones para un plazo de cuatro afios y mas alla. Este documento puede
ser leido, gracias a las tecnologias de la informacion, por cualquier persona
no solo de la Armada sino de las organizaciones de su entorno.

Pero ademas de esta comunicacién escrita es fundamental,
imprescindible, la comunicacion personal, especialmente en una
organizacion necesariamente jerarquizada como lo es la Armada. El lider 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 mas proximos, pero también —en la medida de lo posible— a
todos los componentes de la organizacion, sin escatimar esfuerzos y
tratando de superar las barreras geograficas. Escuchar las inquietudes y las
propuestas de cualquier persona de la organizacion, proporciona, en primer
lugar, una informacion muy valiosa para el lider en el conocimiento de la
situacion y la toma de decisiones, y, le permite, en segundo lugar,
realimentar a estas personas con informacion sobre las dificultades y
problemas que orientan las decisiones, generando de esta forma una
confianza vital para la salud de la organizacion.

Es preciso crear nuevas formas de comunicarse, provocadas por la
evolucion del entorno. A medida que avanzamos en el siglo XXI, en el que
las fronteras geograficas se desvanecen, los lideres deben estar muy
familiarizados con la tecnologia.

No debemos olvidar que la comunicacion no implica un mero
intercambio de piezas de informacion. La comunicacion es un proceso vivo,
por medio del cual la informacion intercambiada se transforma y también
transforma a las personas que estan involucradas en este intercambio.

Otro aspecto vital del liderazgo en el nivel estratégico es algo que queda
resumido en el término anglosajon de mission command, y que no es otra
cosa que la delegacion en el subordinado. Para ello, es fundamental que el
lider, a la vez que encomienda una mision, transmita con claridad su vision,
la finalidad que pretende alcanzar con aquélla.

A partir de aqui, y asumiendo que la organizacion ha establecido una
unidad doctrinal, el subordinado puede ejecutar con autonomia la mision, e
incluso adaptarla a las circunstancias, puesto que ya conoce cudl es la
finalidad deseada expresada por el mando. Esta forma de obrar abre las
puertas a la iniciativa, genera confianza y facilita siempre la ejecucion en el
nivel mas adecuado.

En el contexto actual, caracterizado por la incertidumbre y la
inseguridad, un lider, el lider estratégico, es alguien a quien la gente sigue
porque encuentra en €l seguridad, una orientaciéon sobre la direccion a
seguir y, sobre todo, la fortaleza necesaria para afrontar un futuro incierto.
Por ello, las personas quieren lideres fuertes. Estar facultados sin estar
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liderados es intil; por lo tanto, los lideres deben ser capaces de unificar una
fuerza de trabajo global bajo una tinica vision.

Ante esta evolucion del entorno en el que se desarrollan las
organizaciones, los nuevos lideres 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 organizacion. Ademas, debe
ser digno de confianza, conducirse con valores esenciales personales e
incluso espirituales.

Las cualidades del lider deben incluir una combinacion de elementos:

e Perspectiva global

e (apacidad de integracion de todos los miembros de la organizacion

e Capacidad para crear una vision compartida y fomentar el trabajo en
equipo

e Flexibilidad

e Y una vida de acuerdo con unos valores, es decir, integridad personal.

Quiero terminar, resumiendo mi vision del liderazgo personal y estratégico.
Desde mi punto de vista, es vital el espiritu de servicio, dar ejemplo siempre
para crear confianza y, a partir de ahi, formar un equipo solido. El lider
debe ser el primer servidor de la institucion, asumir con claridad su
responsabilidad, sin rehuirla nunca, y no escatimar esfuerzo ni dedicacion,
transmitiendo con honestidad y transparencia su vision y objetivos.

De esta manera podrda integrar a las personas en la institucion,
haciéndolas compartir los principios, valores y objetivos. Esto permite
ejercer el citado mission command, que creo es la manera apropiada de
mandar, mediante la delegacion y la confianza. Por otro lado, la
herramienta es la comunicacion fluida y constante en ambas direcciones, lo
que la tecnologia actual lo hace mas fécil, asi como permite una mejor
gestion del conocimiento de las personas que forman la institucion.

El lider 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, ajustandolo para adaptarse a los cambios del entorno y asi
cumplir la mision establecida.
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Los grandes retos de nuestra civilizacion occidental precisan hoy de un
mayor liderazgo estratégico. Pero esta actividad es mucho mas que la
suma de los dos conceptos. Constituye un arte infrecuente, a caballo entre
los mundos de la politica y la estrategia, donde convergen la vision de
futuro y la determinacién de lograr unas metas realistas en un tiempo
razonable. Puede ser ejercido por personas concretas o integradas en un
entramado institucional, mas grande que sus propios intereses. Este libro
representa una puesta en comun sobre este tema poco estudiado en
nuestro pais, reuniendo a expertos en historia, ciencias politicas, defensa
y seguridad, sociologia, psicologia y empresa. Apuesta por una
perspectiva de larga duracion del liderazgo estratégico en Espafia, desde
el reinado de los Reyes Catdlicos, donde se plant6 la semilla de nuestro
Estado moderno, hasta la actualidad. Defiende la existencia de una
cultura estratégica propiamente espafola, verdadera manifestaciéon de un

sustrato de identidad diferenciado con respeto a otros paises europeos.
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