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    PREÁMBULO


    Este libro es una reflexión sobre las características básicas del liderazgo auténtico y sobre las cualidades típicas del líder, no a partir de teorías abstractas sobre el tema, sino del análisis de 14 casos históricos. Se profundiza en diferentes estilos de ejercicio del liderazgo, sin intención de compararlos entre sí. Aunque se parte de un concepto amplio, se excluyen los liderazgos autocráticos —por reprimir la libertad humana—, y los transaccionales —por atenerse no a principios estables, sino a lo que señalan las encuestas de opinión en cada momento—.


    Los casos seleccionados se refieren al liderazgo democrático —apoyado en la participación—, moral —basado en valores permanentes relacionados con la excelencia—, y transformacional —que favorece cambios positivos en la conducta de los seguidores—.


    El lector se encontrará con diez casos de políticos y cuatro de aventureros-conquistadores (no se han incluido los líderes de empresa, porque requieren un estudio muy diferente). El objetivo principal es descubrir sus secretos con el fin de aprender de su experiencia, sin pretender imitarles (cada líder debería encontrar su propio estilo).


    Todos ellos acceden al liderazgo por sorpresa y en edad tardía. Nada hacía presagiar que se convertirían en grandes personajes, hasta que surgió esa circunstancia que hace al líder y cambia un destino. Reunían todas o algunas de estas características «políticamente incorrectas», consideradas por muchos como obstáculos para su misión: origen humilde; ser mujer; escasa posibilidad de estudiar; autodidactismo; ausencia de tradición familiar política o de liderazgo; inclinación desde jóvenes a salidas profesionales muy diferentes al ámbito final de su liderazgo; falta de preparación y experiencia, de amigos influyentes y recursos económicos; fracasos iniciales…


    Fueron considerados unos advenedizos, que aspiraban a alcanzar una posición social que no les correspondía. Fueron víctimas de la fobia hacia el «forastero» y hacia el «arribista», desencadenaron envidias, padecieron prejuicios y sufrieron la dolorosa traición de miembros de su propio grupo. Pericles, por ejemplo, era un humanista; ese parecía ser su destino hasta que, tras la muerte inesperada de Efialtes, su protector, se sintió moralmente obligado a tomar su testigo político. Tuvo que enfrentarse a la oligarquía que gobernaba en Atenas, que impedía el acceso al poder de quienes no fueran muy ricos. Lincoln pertenecía a una familia de pioneros sin éxito del Oeste americano. Nació en una pobre cabaña de troncos en medio de un bosque. Apenas pudo ir a la escuela. Hasta los veinte años fue un simple leñador. Le salvó de ese destino su gran deseo de aprender. En un viaje de trabajo a Nueva Orleáns descubrió en las plantaciones la crueldad de los blancos hacia los esclavos negros. Esa injusticia fue el detonante que le orientó a la política.


    Uno de los secretos de estos líderes sorprendentes es el esfuerzo. Sus historias confirman un lema de Charles Chaplin: «Que nuestros esfuerzos desafíen las imposibilidades. Recordad que las grandes proezas de la historia fueron conquistas de lo que parecía imposible».


    En la actualidad, el auténtico liderazgo está en crisis. La sociedad reclama que se eduque a los jóvenes en la capacidad de dirigir, y por ese motivo he seleccionado estos 14 ejemplos: confío en que añadan contenido y valor en la configuración del verdadero líder, y por ese motivo he dividido cada capítulo en tres apartados: semblanza biográfica, perfil como líder y estrategias de motivación y gobierno.


    G. C.

  


  
    QUÉ ES EL LIDERAZGO Y CUÁLES SON SUS CARACTERÍSTICAS MÁS ADMITIDAS


    Concepto de liderazgo


    El liderazgo es una capacidad innata en algunos casos y aprendida en otros casos. No se refiere a una personalidad única ni a una actividad independiente. No sucede en el vacío, sino en un marco de relaciones entre personas, dentro de una estructura social y en una situación concreta. Solo puede darse en el desempeño de roles que conllevan responsabilidad de liderazgo. El liderazgo efectivo es, esencialmente, responsabilidad y habilidad en el desempeño de un determinado rol social.


    Elliot sostiene que ninguno de los grandes líderes históricos poseía un liderazgo abstracto per se. Fueron líderes en unas determinadas circunstancias y dejaron de serlo cuando esas circunstancias cambiaron. Grandes líderes en tiempos de guerra no lo fueron en tiempos de paz. Ese fue el caso de Churchill: fue un gran líder en su rol de Comandante en Jefe durante la Segunda Guerra Mundial, pero no lo fue tanto como primer ministro cuando terminó el conflicto. La misma persona que muestra gran capacidad para un determinado rol puede no tenerla para otro.


    Para Lee Hamilton el liderazgo es un proceso de persuasión por el que un líder induce a otras personas a perseguir sus objetivos. Los líderes hacen que las cosas ocurran —cosas que de otra forma no ocurrirán—1.


    En las investigaciones sobre el liderazgo se comprueba una y otra vez el gran papel que tiene la persuasión y la influencia. A la unión de estas dos variables se le ha denominado carisma.


    El liderazgo es una influencia sobre los miembros de un grupo para que colaboren voluntariamente en el logro de los objetivos de ese grupo. Es una serie de capacidades que un sujeto posee para influir en un conjunto de personas, haciendo que ese conjunto trabaje con entusiasmo en el logro de objetivos comunes.


    En el ejercicio del liderazgo cabe distinguir tres momentos. El primero es un proceso intelectual para concebir una visión de lo que debe ser la organización, seguida de su concreción en algunos objetivos. El segundo es un proceso creativo en el que se diseñan las estrategias de organización y de motivación para el logro de los objetivos. El tercero es un proceso que incide en el factor humano. John P. Kotter lo ha definido así: «Lograr un «network» cooperativo de recursos humanos, lo que implica un grupo altamente motivado y comprometido para convertir la visión en realidad»2.


    No nos sirve cualquier modelo de liderazgo


    El liderazgo auténtico no se reconoce simplemente por la movilización de las masas y la consecución de muchos seguidores. Esa característica la tiene también el liderazgo autocrático, que se limita a ordenar y exigir obediencia, omitiendo la consulta a los subordinados respecto de las decisiones a adoptar en cada caso. La participación de los miembros del grupo es propia del liderazgo democrático.


    La participación no es un fin en sí misma, sino un medio para buscar el bien común, para hacer el bien. El objetivo último perseguido debe poseer una superioridad moral. El auténtico liderazgo es liderazgo moral.


    La calidad de la meta buscada es fundamental. Cualquier herramienta del liderazgo —la comunicación, por ejemplo— puede hacer mucho bien o mucho mal, según se use para difundir la verdad o para manipular. Por eso no es aceptable el llamado liderazgo transaccional, incapaz de generar una sana influencia sobre la sociedad. Sus pretendidos líderes son en realidad otra cosa: «grandes estrategas desprovistos de la clarividencia y visión de valores fundamentales, incapaces de transformar a mejor la vida de los gobernados. (…) Faltos de convicciones personales que den sentido y marquen una orientación fecunda, desprovistos de principios que sirvan de muletas o asideros firmes donde apoyarse, la regla de conducta de los líderes transaccionales es la adaptabilidad, lo que indican y dictan en cada caso las encuestas»3.


    El liderazgo carismático o transformacional se basa en la conducta simbólica del líder, en sus mensajes inspiradores. Muchas investigaciones modernas muestran una elevada correlación entre ese tipo de liderazgo y un alto desempeño y satisfacción de sus seguidores. Quienes trabajan para líderes carismáticos están más motivados para realizar un esfuerzo añadido en su trabajo4. Como este modelo persigue transformar a sus seguidores, induciendo cambios en sus principios y creencias, su validez dependerá mucho de la calidad de los valores a los que apele en cada caso.


    Los estilos de liderazgo


    El estilo es la manera personal de hacer algo. El liderazgo puede ejercerse de diferentes maneras y se supone que cada líder tiene la suya. Un líder sin estilo propio sería impersonal, por lo que comunicaría menos con sus posibles seguidores y tendría menos influencia sobre ellos.


    Diferentes investigaciones han mostrado que no existe un estilo de liderazgo que pueda considerarse como el mejor. Se ha comprobado que la eficacia de un determinado estilo de liderazgo depende de factores situacionales. Es la situación la que reclama, en cada caso, el estilo de liderazgo que se necesita.


    Dos variables que generan estilo de liderazgo son la orientación y el control. Algunos liderazgos se centran en controlar la conducta de los seguidores, mientras que otros se centran en orientarla y motivarla.


    Otras dos variables son la tarea y las personas. Algunos liderazgos se centran en asegurarse que los miembros del grupo hacen bien su trabajo, mientras que otros se centran en tratar a los trabajadores como personas, cuidando mucho las relaciones con ellas. Los primeros valoran especialmente la dimensión de «iniciativa para la estructura», en la que el líder asigna a los miembros del grupo tareas concretas orientadas al logro de las metas del mismo; los segundos, en cambio, valoran más la dimensión de «consideración», por la que el líder está muy pendiente de los sentimientos de los miembros del grupo.


    


    
      
        1 Programa Educativo de Crane, 26 de marzo de 2006.

      


      
        2 KOTTER, J. P. : The leadership factor, 1988.

      


      
        3 ÁLVAREZ DE MON, S.: El mito del líder: profesionales, ciudadanos, personas: la sociedad alternativa. PricewaterhouseCoopers, Madrid, 2000, p. 27.

      


      
        4 OLIVAR, D.: Liderazgo carismático. Sapiens.com 2002.

      

    

  


  
    QUÉ ES UN LÍDER Y CUÁLES SON LAS CAPACIDADES QUE MÁS SE LE SUELEN ATRIBUIR


    Concepto de líder


    Líder es una persona que provoca que las cosas se hagan, cambien o mejoren con la colaboración de sus seguidores. Para Drucker «un líder eficaz no es alguien a quien se le quiera o admire. Es alguien cuyos seguidores hacen lo que es debido. La popularidad no es liderazgo. Los resultados sí lo son. Los líderes son muy visibles. Por consiguiente, establecen ejemplos. El liderazgo no es rango, privilegios, títulos o dinero: es responsabilidad»1.


    Lo más propio del líder eficaz no es soñar o desear algo, sino hacerlo. El líder hace lo que es necesario y correcto en cada momento. La amplia experiencia de Drucker con líderes de diferentes organizaciones le lleva a afirmar lo siguiente: «Ellos no empezaban con la pregunta: “¿Qué es lo que quiero?”. Empezaban preguntando “¿Qué es necesario hacer?”. Luego se preguntaban: “¿Qué puedo y debo hacer para hacer cambiar la situación?” (…) Preguntaban constantemente: “¿Cuáles son la misión y los objetivos de la organización?”»2.


    También es muy propio del líder la coherencia. Drucker señala que los líderes por él observados se sometían a la «prueba del espejo», una autoevaluación con la que se aseguraban de que la persona que veían en el espejo por la mañana era la clase de persona que querían ser, respetar y en la que creer. De ese modo se fortalecían contra las mayores tentaciones del líder: hacer lo que goza de la aprobación general en lugar de lo que es correcto y hacer cosas insignificantes, mezquinas y ruines. Por último, estos líderes eficaces no predicaban: hacían»3.


    El líder sabe delegar, pero solo lo que es delegable: «Los líderes eficaces delegan muchas cosas; tienen que hacerlo o de lo contrario se ahogarían en trivialidades. Pero no delegan lo que solo ellos pueden hacer con excelencia, lo que hará que cambien las circunstancias, lo que fijará normas, aquello por lo que quieren ser recordados: lo hacen»4.


    El líder estimula de modo permanente el crecimiento de sus colaboradores. Una de las mejores formas de hacerlo es delegando en ellos algunas responsabilidades.


    Las capacidades principales del líder auténtico y efectivo


    Las capacidades requeridas para ejercer bien el liderazgo se pueden englobar en una: tomar la iniciativa, gestionar, convocar, promover, incentivar, motivar y evaluar a un grupo o equipo en el logro de metas compartidas.


    La toma de iniciativa en la realización de un proyecto suele estar precedida por una visión del futuro que impulsa al líder a hacer grandes cosas a cualquier precio y sin detenerse ante los desafíos.


    1. Visión audaz


    Visión es la capacidad para ver las cosas de un modo diferente que los demás, para imaginar y crear el futuro, expresarlo claramente a los seguidores potenciales y asignarles un papel personal para lograr lo imaginado. La visión del líder moviliza a las personas a la búsqueda de nuevas metas. En ciertas ocasiones, los resultados obtenidos son incluso muy superiores a los previstos. Esto último se debe, sobre todo, a una excelente comunicación de la visión por parte de los líderes: «utilizan un elevado lenguaje visual para materializar ese futuro a su equipo (…); crean un consciente colectivo que impulsa a la gente a convertir ese futuro en realidad; hablan de “nosotros” y no de “mí”; enrolan a otros en la visión, con la intención de alcanzar una perspectiva común que permita captar sus respectivos valores, intereses, esperanzas y sueños»5.


    Para Champy, esa capacidad es consustancial al liderazgo: «¿Qué es lo que tenían en común los grandes líderes? Ojos para ver y fe para creer lo que otros no veían ni creían, la ambición de acariciar un sueño y atreverse a convertirlo en realidad»6.


    2. Aceptación de grandes desafíos y experiencias para lograr objetivos valiosos


    Esa aceptación conlleva que el líder busque colaboradores o seguidores que compartan su sueño. Para ello tendrá que invocar sus propios valores y ser persuasivo.


    3. Maximización de valores. Líder moral


    El líder da a conocer a sus seguidores sus propios valores —no tanto los que prefiere en el plano teórico como los que está viviendo—. Les transmite su compromiso para actuar con referencia a esos valores. Es un referente moral por medio del ejemplo personal.


    4. Capacidad de persuasión


    El líder contagia la creencia en la realización de su visión. Además, utiliza argumentos persuasivos extraídos de la gran cantidad de información que posee.


    5. Capacidad de motivar


    El líder enseña a las personas a creer en sí mismas, a descubrir y utilizar sus talentos escondidos al servicio de metas compartidas. Pero no basta la motivación inicial; se necesita, además, una motivación permanente, con el fin de que los seguidores sean perseverantes en su tarea. La mejor motivación será tratarles con consideración.


    6. Buena relación con los seguidores. Líder democrático


    Es fundamental la confianza mutua entre el líder y sus seguidores. Estos últimos necesitan líderes que sean creíbles. El líder no impone ni ordena, sino que escucha, aprende, convence y dialoga; debe considerarse a sí mismo un instrumento del grupo para que ese grupo consiga sus objetivos.


    7. Empatía


    Un líder debe actuar basándose en las conductas predecibles de sus seguidores. Pero ello exige capacidad para comprender el comportamiento de las personas lideradas y que estas últimas se sientan comprendidas.


    8. Memoria


    «La memoria no solo apoya la información reuniéndola y analizándola, sino que también permite a los líderes crear los lazos interpersonales tan necesarios para la continuidad del liderazgo. La capacidad del líder para recordar aspectos de las vidas personales de sus seguidores, mostrando con ello su interés, es uno de los aglomerantes que hace que los seguidores continúen unidos al líder»7.


    Pero para conseguir los objetivos no basta con que los colaboradores reciban el afecto del líder; se necesita, además, que este último muestre su carácter ante las sucesivas dificultades que suelen presentarse en la realización de un proyecto ambicioso. Supone dar ejemplo de coraje, autodominio y firmeza.


    9. Coraje


    Los seguidores abandonan al líder que se asusta o retrocede ante las dificultades. En cambio admiran al que demuestra valentía, lucha y coraje. El líder sigue adelante aunque le dejen solo.


    10. Autocontrol


    Sin ser capaz de controlarse a sí mismo es imposible controlar a otros. El autocontrol del líder es, además, un ejemplo para que lo adquieran sus colaboradores.


    11. Firmeza en las decisiones


    Para dejarse guiar, los seguidores necesitan que el líder se muestre seguro de sí mismo. Debe actuar con firmeza en el momento de adoptar una decisión difícil, y también a la hora de mantenerla. Y debe, además, asumir su responsabilidad y posibles errores en las decisiones tomadas. Para evitar posibles fallos es muy importante que el líder acierte, en cada caso, en la elección de las estrategias que se dispone a aplicar.


    12. Utilización de estrategias para motivar y dirigir a sus colaboradores


    El término estrategia es de origen militar. Proviene del griego stratos (ejército) y agein (conductor, guía). Posteriormente pasó a aplicarse a otros ámbitos. Hoy se habla mucho de estrategias de empresa, de marketing, de enseñanza, de aprendizaje y de liderazgo. En este último ámbito los líderes utilizan, de forma complementaria, dos tipos de estrategia con sus colaboradores: de motivación y de gobierno.


    
      
        1 HESSELBEIN, F. y otros: El líder del futuro. Deusto, Bilbao, 1996, p. 12.

      


      
        2 Ibídem, pp. 12-13.

      


      
        3 Ibídem, p. 13.

      


      
        4 Ibídem, p. 14.

      


      
        5 MAXWELL, J.: Las siete cualidades del liderazgo. www.emprendedoresnews.com.

      


      
        6 CHAMPY, J.: Ambición: los secretos de los grandes líderes. Gestión 2000, Barcelona, 2001, p. 29.

      


      
        7 WILHEIM, W.: Aprender de los antiguos líderes. En El líder del futuro, op. cit., p. 252.

      

    

  


  
    1. PERICLES (495 a. C.- 429 A. C.)


    EL LÍDER QUE SUPO TRANSMITIR SU CONVICCIÓN DE UNA FUTURA ATENAS DEMOCRÁTICA


    Un niño con grandes maestros


    Pericles nació en Atenas, en el año 495 a. C. Su padre, Jantipo, fue comandante del ejército ateniense, siendo el artífice de la victoria sobre los persas en la batalla de Micala (479 a. C.). Su madre, Agaristé, era sobrina del famoso legislador ateniense Clístenes y miembro de la familia aristocrática de los alcmeónidas.


    Aunque de origen aristocrático, recibió una esmerada educación enmarcada en la tradición democrática. La nobleza y posición económica de su familia le permitieron realizar estudios prolongados. Tuvo como profesores al maestro de música Damón y a los filósofos Anaxágoras de Clazómenes, Protágoras de Abdera y Zenón de Elea. La influencia de Damón fue decisiva en la formación del joven Pericles: «Tal como él la enseñaba, la música era mucho más que una ejecución técnica; proporcionaba el equivalente griego de una formación humanística. Se consideraba que al enseñar a un joven armonía y ritmo y a responder a todo tipo de música, desarrollaba al máximo sus cualidades humanas, incluyendo su amor a la belleza y al bien»1.


    La entrada en la vida política


    Inicialmente, Pericles se dedicó a la vida militar. Comenzó su carrera política como partidario de Temístocles. Luego, a los 30 años, ingresó en el partido democrático de Efialtes, de quien era protegido.


    Efialtes fue el segundo reformador democrático de Atenas, como continuador de Temístocles. Combatió los abusos de poder de los miembros del Aerópago, especialmente la discriminación de que únicamente los ciudadanos muy ricos podían acceder a cargos del gobierno. El desafío de Efialtes a los dirigentes corruptos le costó la vida. Cuando fue asesinado (461 a. C.) le sucedió Pericles, que asumió el liderazgo de su partido.


    A pesar de la oposición de la oligarquía, Pericles consiguió que la Asamblea de Atenas aprobara un conjunto de reformas que perfeccionaban el carácter democrático del Estado ateniense.


    Es nombrado estratego


    En el año 454 a. C. Pericles fue nombrado «estratego», dirigente máximo tanto de la milicia como de la vida política de la ciudad de Atenas. El indiscutible líder del partido democrático se convertiría en indiscutible gobernante de Atenas.


    Pronto consolidó la hegemonía de Atenas en la Liga de Delos, una confederación de ciudades griegas situadas en diferentes islas del mar Egeo que se había creado para la defensa contra las agresiones de los persas. Convenció a esas ciudades para trasladar la capital de la Liga a Atenas. Ese traslado posibilitó que los atenienses lideraran una gran fuerza naval, transformaran la Liga en un imperio y controlaran el tesoro común, que fue depositado en Atenas en el año 454 a. C. y utilizado posteriormente para construir y/o restaurar muchos edificios de la Acrópolis.


    En la guerra contra los persas firmó la paz de Calias en el año448 a. C. Además, detuvo la guerra contra Esparta en el año 446 a. C. por la paz de los Treinta Años. En el 443 a. C. se convirtió en la máxima autoridad moral ateniense, basada en su prestigio personal y elocuencia. Fue el instaurador de la democracia en Atenas. Logró que todos los ciudadanos participaran en el gobierno. Llevó a cabo una política populista con gran carga social. Promovió una legislación que garantizaba a las capas bajas el acceso a los cargos públicos. Renovaría su función de gobierno sin interrupción hasta su muerte.


    Un gobierno y mecenazgo que convirtió a Atenas en el principal foco cultural de la época


    Pericles supo rodearse de dramaturgos como Eurípides y Sófocles, filósofos como Sócrates, historiadores como Herodoto de Halicarnaso y Tucídides. Impulsó la construcción de la mayor parte de los templos que forman la Acrópolis y restauró otros que habían sido destruidos por los persas. Para el templo de Atenea (Partenón) contó con los arquitectos Calícrates e Ictinos y el escultor Fidias. Construyó los «Largos Muros» para la defensa de la ciudad, que unían Atenas con el nuevo puerto de El Pireo. Todo ello hizo que el siglo v a. C. fuera llamado «el siglo de Pericles».


    La guerra del Peloponeso


    La tregua con Esparta se rompió a los 15 años, cuando Samos atacó a Mileto. El sometimiento de la isla de Samos por Atenas (440 a. C.) deterioró las relaciones con Esparta y provocó el estallido de la guerra del Peloponeso (431 a. C.). A las bajas atenienses en la guerra contra Esparta se unieron las que produjo una gran epidemia de peste. Ello creó un descontento general en la ciudad, del que Pericles se defendió en el año 430 a. C. con un discurso muy emotivo. Se trata de la famosa «Oración fúnebre», pronunciada en los funerales de los soldados atenienses muertos en el primer año de la guerra. Es una oración monumental que muestra las virtudes de Pericles junto con su amargura por la ingratitud de sus compatriotas. Ese documento fue incluido por Tucídides en su «Historia de la Guerra del Peloponeso», una de las mejores fuentes sobre la guerra entre Atenas y Esparta.


    Pericles consiguió calmar el descontento popular, pero por poco tiempo. Sus enemigos políticos, después de un juicio, lograron quitarle el cargo de estratego en el año 428 a. C. e imponerle una multa. Un año después fue perdonado y reelegido como estratego, recuperando el mando del ejército. Pero ese mismo año fallecieron, víctimas de la peste, dos hijos suyos, Jantipo y Paralos, lo que le produjo un gran dolor. Pericles murió por la misma causa en el otoño del 429 a. C. Su inesperada muerte, dejó la guerra estancada y acabó con la hegemonía ateniense.


    Según Tucídides, la muerte de Pericles fue un desastre para Atenas, ya que sus sucesores fueron muy inferiores a él, lo que supuso el fin de la grandeza de Atenas. La guerra del Peloponeso continuó. En el año 404 a. C. Atenas capituló. Los espartanos destruyeron las fortificaciones de la ciudad y aniquilaron el imperio ateniense.


    El perfil de Pericles como líder


    Una visión audaz unida a una gran confianza en hacerla realidad


    Pericles creyó en una futura Atenas democrática, en su liderazgo político y cultural y en la valía de sus ciudadanos. Esa fue su gran visión: «Su logro extraordinario fue ver más allá de los límites que su educación le imponía y comprender que Atenas llegaría a ser una gran ciudad si todos sus ciudadanos desempeñaban su parte y se les daba la posibilidad de desplegar al máximo sus capacidades»2.


    En su «Oración fúnebre» por los muertos del primer año de la guerra del Peloponeso, Pericles hace una clara y hermosa profesión de fe en la democracia: «Tenemos un régimen político que no envidia las leyes de nuestros vecinos, pues más bien somos ejemplo para alguno que imitadores de los demás. Se le da el nombre de democracia porque sirve a los intereses de la mayoría y no de unos pocos, pero según las leyes en los litigios privados todos tienen los mismos derechos»3.


    El discurso fúnebre de Pericles fue y sigue siendo sinónimo de la lucha por la democracia participativa y el orgullo cívico. Es el discurso de un líder muy visible que muestra claramente sus valores.


    Resiliencia —resistencia a la adversidad—


    En el proceso de instaurar la democracia en Atenas Pericles no se desanimó ante las críticas y persecuciones de las que fue víctima. Los oligarcas de la vieja aristocracia fomentaron la rebeldía de algunas ciudades del imperio y se aliaron con los dos enemigos permanentes de Atenas: Esparta y Persia. Pericles reaccionó con coraje y lucha al servicio de sus objetivos.


    Un liderazgo democrático que emana de la autoridad moral


    La autoridad de Pericles era tan considerable que se le conocía como el «Olímpico Pericles». Fue elegido «estratego» catorce veces consecutivas, siendo la figura política más importante de Atenas hasta el final de su vida. Fue líder indiscutible de esa ciudad, transformándola en un centro muy importante de la literatura y el arte. Atenas tuvo su época más dorada y Pericles vio como se daba su propio nombre al siglo en que vivió.


    Pericles fue un ídolo de su pueblo desde poco después de iniciar su carrera política. Era un reconocimiento a unos valores que procedían de su educación militar y de las enseñanzas de sus maestros: alteza de miras, ideas nobles y distinción de maneras. A Anaxágoras le debe su calma y autocontrol proverbial al enfrentarse a los problemas.


    La gran influencia de Pericles sobre el pueblo no se debe únicamente a su capacidad de persuasión. Su autoridad moral hacía que le prestaran atención y le escucharan. Para él el poder no era un fin en sí mismo, sino un medio para gobernar de acuerdo con la areté (virtud).


    Analizando sus discursos, el historiador Tucídides comprobó cómo Pericles trataba a su auditorio: no buscaba halagarlo, sino lograr que se elevara hasta la altura de su pensamiento, sin dejarse arrastrar por emociones pasajeras.


    Pericles adoptó siempre la política que consideraba justa, tratando de infundir sus principios al pueblo, en vez de satisfacer sus deseos. Esto expresa una integridad moral que se advierte también en su incorruptibilidad en cuestiones de dinero.


    En su Historia de la Guerra del Peloponeso, Tucídides denomina a Pericles «el primer ciudadano de Atenas». Y aclara la razón de ese elogio: «gracias a su superioridad en el doble campo de la palabra y de la acción». Considera a Pericles una figura excelsa y un verdadero demócrata con estos rasgos:


    — clarividencia en sus juicios;


    — autoridad sobre los ciudadanos, basada en su carácter insobornable y gran prestigio;


    — guía perfecto de su pueblo, ya que no cede a sus caprichos y, además, le estimula y aconseja en sus decisiones;


    — goza del respeto de los atenienses, lo que le permite hablarles duramente, contradecirles y refrenarles;


    — perspicacia: calcula cuidadosamente sus posibilidades, sabe qué es lo que se debe hacer y es capaz de explicarlo;


    — temple valiente cuando las cosas salen mal. Hace frente a la desgracia con una mente despejada y reacciona rápidamente ante ella.


    Plutarco, en su biografía de Pericles, elogia de modo especial «su autocontrol, justicia y capacidad para asumir las imprudencias de sus pueblos y colegas en el mando»4. Menciona también las cualidades dominantes de su personalidad: afabilidad, sentido de la justicia, equilibrio, concordia, sentido de la medida, moderación, honradez, prudencia: «Como estratego, lo que más se apreciaba en él era su prudencia. Nunca iniciaba voluntariamente una batalla que implicara demasiadas incertidumbres y peligros (…) Prefería vencer y conquistar la ciudad (Samos) a costa de gastos y tiempo antes que exponer a sus conciudadanos a heridas y peligros»5.


    Las virtudes de Pericles se deben en buena parte a que «eligió un género de vida ejemplar: al decidir tomar el partido del «demos», de los que eran al mismo tiempo los más numerosos y más pobres, renunció a lo que era por excelencia el modo de vida de la aristocracia, las reuniones del symposion, es decir, los banquetes»6.


    Para Plutarco la autoridad que Pericles ejercía sobre el pueblo no se debía únicamente al poder de su palabra. Se debía también «a la reputación que le rodeaba y a la confianza que inspiraba su vida: todo el mundo sabía que era perfectamente desinteresado e incorruptible»7.


    Un líder carismático


    El liderazgo de Pericles estaba favorecido por su tacto político, habilidad retórica y gran encanto personal. Fue un líder con un gran carisma, que se advertía especialmente en sus elocuentes discursos, en los que cautivaba, dirigía y seducía a la multitud. Supo transmitir su convicción intelectual de una futura Atenas democrática a sus conciudadanos, con entusiasmo y capacidad de persuasión.


    Se cuenta que cuando su oponente Tucídides —el político, no el historiador— fue preguntado por Arquidamo, rey de Esparta, quién era mejor luchador, él o Pericles, contestó sin dudar que Pericles, porque incluso cuando estaba derrotado era capaz de convencer a quienes le oían de que había ganado.


    Tuvo la capacidad de adoptar decisiones en momentos difíciles y de asumir grandes riesgos personales al servicio de dos grandes objetivos: la instauración de la democracia y la construcción de varios edificios de la Acrópolis.


    Estilo de liderazgo que armoniza la consideración a las personascon la iniciativa para la estructura (realización de tareas)


    Pericles ejercó un liderazgo intelectual, político y militar. Su gran capacidad de gestión —demostrada, sobre todo, en la construcción y restauración de los templos de la Acrópolis— se reforzó con su capacidad para delegar en colaboradores bien elegidos —humanistas, arquitectos y militares— y confiar en ellos.


    Estrategias de motivación


    Apelar al orgullo de participar en una empresa importante


    «Cautivaba la imaginación del público, apelaba a su orgullo y se asociaba a ellos en sus grandes empresas8. Invocaba el sentido del honor, el patriotismo y la religiosidad —esto último se refería principalmente a Atenea, la diosa nacional a la que estaba consagrado el Partenón—.


    Fomentar la esperanza de conseguir el objetivo


    En el primer discurso de Pericles pronunciado durante la guerra del Peloponeso expone su política para ganar la guerra, invocando la superioridad de los atenienses sobre los espartanos.


    Presentar visiones vividas que conllevan valores morales.


    Un ejemplo es el discurso que pronuncia durante la guerra contra Esparta en honor de los muertos en el combate. Los conmemora elogiando la ciudad por la que han muerto, presentando así el ideal de Atenas, una ciudad que ve como una lección para Grecia tanto por su tipo de democracia como por su actividad creadora.


    Capacidad para comunicar de forma clara y estimulante su mensaje


    Los arquitectos y escultores del Partenón expresaron en piedra lo que Pericles había expresado con palabras en sus discursos. El Partenón reforzaba así ese ideal del estrategos ateniense: «Lo que desearía ante todo es que pusieseis vuestros ojos cada día en la grandeza de Atenas como realmente es y os enamoraseis de ella»9.


    Estrategias de gobierno


    Elegir el escenario de los combates en el terreno más favorablepara el propio ejército


    Durante el primer año de la Guerra del Peloponeso Pericles evitó los combates terrestres y favoreció los marítimos, en los que su flota era invencible.


    Convencer a sus aliados para trasladar la capital de la Ligacontra los persas de Delos a Atenas


    Esa hábil y exitosa estrategia de Pericles fue decisiva para la creación de un imperio y para la financiación de los edificios de la Acrópolis.


    Conseguir que los atenienses aceptaran el elevado gasto de la construcción del Partenón —que sería su mejor arma política— con una estratagema basada en el conocimiento de la naturaleza humana. Ante la negativa inicial, Pericles, aparentando que se resignaba, les convenció con estas palabras: «Bien, entonces consentidme que lo construya por mi cuenta y que en el frontón, en vez del nombre de Atenas, se inscriba el de Pericles».


    Adopción de gestos de valor político para mantener el mandoen situaciones difíciles


    Uno de esos gestos fue el discurso en un funeral por los muertos en combate. En esa emotiva intervención que recrea Tucídides, Pericles no se defiende ni se justifica de las críticas recibidas sobre su forma de conducir la guerra en los dos primeros años; sorprende a sus adversarios actuando como un atacante que les coloca frente a sus incoherencias.


    Exigir el máximo rendimiento a los miembros del grupo


    En los discursos de Pericles se observa que sabía exigir a sus compatriotas: «Lo que temo no es tanto la estrategia del enemigo como nuestros propios errores»; «No podéis seguir disfrutando de los privilegios del imperio, a no ser que también soportéis sus cargas».
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    2. HERNÁN CORTÉS (1485-1547)


    EL LÍDER QUE CONVIRTIÓ EN REALIDAD UNA QUIMERA: CONQUISTAR UN IMPERIO DESDE LA NADA


    El adolescente que decepcionó a sus padres renunciando a los estudios de leyes para seguir el camino de la aventura y de las armas


    Disponemos de mucha información sobre la vida de Hernán Cortés a partir de sus 20 años, edad en la que se traslada a la isla de Santo Domingo, entrando así en la historia. La vida anterior es mucho menos conocida, al no haber merecido mucha atención por parte de los cronistas de la época. Nació en Medellín, Extremadura, en 1485, en el seno de una familia de hidalgos, que vivía modestamente de las escasas rentas de tres pequeñas propiedades: un molino, un colmenar y un viñedo.


    Fue hijo único del matrimonio formado por Martín Cortés de Monroy y Catalina Pizarro Altamirano. Era un niño de constitución frágil y enfermiza, lo que no ayudaba a presagiar al futuro guerrero que cruzó México, recorrió las selvas de Honduras, se recuperó de graves heridas y salvó su vida gracias a ser una extraordinario nadador.


    En 1499, con 14 años, fue enviado por sus padres a la Universidad de Salamanca, una de las más prestigiosas de Europa, con el propósito de que estudiara latín y obtuviera el título de bachiller en leyes. Se alojó en casa de su tía Inés de Paz. La decepción paterna fue muy grande cuando el hijo interrumpió sus estudios a los dos años, sin el título que tanto les ilusionaba. De todos modos, esa breve estancia en la Universidad fue provechosa para Hernán, ya que adquirió aprendizajes que le serían muy útiles más adelante: comprensión de las leyes, capacidad en la argumentación y dominio de la retórica.


    ¿Por qué causa interrumpió el joven Hernán sus estudios? Se han mencionado muchas, pero la más probable es que la vida estudiantil le resultaba monótona. Se sentía ya atraído por la acción e impulsado por la ambición; soñaba con la aventura unida a la carrera de las armas. Sin embargo pudo haber triunfado también en el campo del saber si se lo hubiera propuesto: «Hernán Cortés había nacido para las letras tanto como para la acción. Tenía la inteligencia viva y capaz de dominar los conceptos mentales. Era tan inteligente como bravo. (…) Era buen latino y contestaba en latín a los que en latín le hablaban. Esto prueba sus dotes excepcionales para el estudio»1.


    Los padres se resignaron a que su único hijo renunciara al camino del derecho para seguir el de las armas, lo que suponía emigrar a Italia o a las Indias. Hernán dudaba entre buscar la gloria en el ejército de Gonzalo de Córdoba, el Gran Capitán, o unirse a los muchos españoles que iban a las Indias en busca de oro.


    Tras trabajar durante algún tiempo con un escribano de Valladolid y perder otro tiempo en aventuras amorosas, empezó a frecuentar los puertos en los que se reclutaban hombres con destino a las Indias. En los muelles de Sevilla, Sanlúcar de Barrameda, Cádiz y Palos pudo escuchar los apasionantes relatos contados por quienes regresaban de América. Esas vivencias suscitaron en Hernán la firme determinación de partir hacia las Indias en busca de fortuna.


    El joven Cortés parte hacia Santo Domingo


    Tras recibir de sus padres la bendición y algún dinero, en 1504, con 19 años, embarcó en Sanlúcar con destino a la isla de La Española, la actual Santo Domingo. Tanto la nave como el piloto y la tripulación eran de Palos, el puerto del que había salido Cristóbal Colón doce años antes. El navío formaba parte de un convoy de cinco unidades que tenía un objetivo exclusivamente comercial. La población española de Santo Domingo había aumentado últimamente de forma notable, por lo que los colonos solicitaban todo tipo de mercancías de procedencia española que se vendían a buen precio. El propio Hernán Cortés invirtió parte del dinero que le habían dado sus padres en la compra de algunos productos.


    El viaje de Cortés fue tranquilo solamente hasta la escala en la isla de La Gomera. Se complicó después debido a que el patrón de su nave, Alonso Quintero, deseoso de adelantarse a las demás embarcaciones para vender su cargamento a mejor precio en Santo Domingo, se hizo a la mar a escondidas. Al llegar a la isla de Hierro el temporal rompió el mástil de la nave, por lo que Quintero, avergonzado, se vio obligado a regresar a La Gomera y a implorar a los maestres de los restantes navíos que esperasen a que terminara la reparación del suyo. Los cuatro tuvieron la generosidad de acceder a su ruego.


    Ya cerca de las Antillas, Alonso Quintero dejó por segunda vez atrás a los demás barcos, a fuerza de velas, pero con tan mala fortuna que el piloto se equivocó de ruta, por lo que estuvo varios días perdido. Cuando estaban a punto de quedarse sin provisiones y sin agua llegaron con mucho retraso a su destino. Allí se encontraron con las otras cuatro naves, que ya habían vendido sus mercancías.


    Cortés contaba con que al llegar a Santo Domingo, el gobernador Nicolás de Ovando le facilitara establecerse en la isla, pero se encontró con que en esa fecha estaba ausente. En su lugar le atendió muy bien uno de sus secretarios, Medina, quien le explicó las normas a las que tendría que ajustarse como colono: recibiría un terreno para construir su casa y para la explotación agrícola, junto a algunos indios en encomienda, a cambio del compromiso de permanecer cinco años en la colonia, sin salir de ella. A Medina no le agradó la respuesta de Cortés: «Ni en esta ni en ninguna otra isla de este Nuevo Mundo deseo yo ni espero estar tanto tiempo»2.


    Cuando el gobernador regresó, Cortés le comunicó su deseo de dedicarse a buscar oro. Nicolás de Ovando intentó disuadirle mencionando el peligro de una aventura en la que habían muerto muchos exploradores españoles.


    El gobernador conocía la capacidad de Cortés para la redacción de actas y el conocimiento de las leyes adquirido en la Universidad de Salamanca, por lo que le concedió una escribanía en Azua, un pequeño pueblo de La Española que formaba parte de una encomienda con terreno y un buen número de indios. Cortés se dedicó a la ganadería con notable éxito económico. En 1509 se disponía a retomar su proyecto inicial de aventura participando en una importante expedición hacia la costa de Yucatán, dirigida por Alonso de Ojeda y Diego de Nicuesa, pero se lo impidió una misteriosa enfermedad.


    Cortés toma parte en la expedición para la conquista de Cuba


    En 1511 Cortés participó en la expedición para la conquista de Cuba, dirigida por el nuevo gobernador, Diego de Velázquez, de quien recibió encomiendas en la isla. Esa actividad apenas le proporcionó experiencia militar, tanto porque los indígenas opusieron muy poca resistencia como porque la función confiada a Cortés era de tipo administrativo.


    Hasta 1513 las relaciones entre Cortés y Velázquez fueron excelentes, como lo demuestra que el extremeño fue nombrado alcalde de Santiago de Baracoa. Luego surgieron fuertes desavenencias entre ellos debido a dos causas. La primera fue que Cortés se negó a casarse con Catalina Juárez, sirvienta de la esposa del gobernador, después de haberla seducido con promesa de matrimonio. La segunda fue que Cortés escuchó las denuncias de muchos colonos españoles con respecto a la arbitraria distribución de indios. Velázquez ordenó que Cortés fuera encarcelado, acusado de conspirar en su contra.


    Bastó que Cortés aceptara casarse con Catalina en 1514 para conseguir el perdón del gobernador, siendo este último padrino de boda.


    Cortés estuvo atento a nuevas expediciones hacia la costa de Yucatán, pero sin decidirse a embarcar. Sus biógrafos se han planteado por qué un hombre de acción tan ambicioso y capacitado permaneció voluntariamente pasivo durante varios años. La explicación de que esas expediciones fracasaban una tras otra, como por ejemplo, la de Juan de Grijalva en 1518, no se considera suficiente. Uno de los biógrafos ha señalado otra razón más convincente: «La abstención en un hombre como Cortés no es más que otra de las formas que en él toma la acción, forma tan positiva y deliberada como la acción misma. (…) La conquista de Yucatán fue un objetivo secreto de su ambición desde el regreso de la primera expedición fracasada, y su negativa tácita a participar en las aventuras de Grijalva y de Olid basta para indicar que prefirió reservarse para cuando llegase su hora. (…) Permaneció deliberadamente en la sombra, reservando sus energías, su influencia y sus amigos para el momento en que todos aquellos exploradores fracasados le hubiesen abierto la brecha hacia el triunfo que solo él era capaz de alcanzar»3.


    Cortés dirige una expedición por la costa de Yucatán


    En 1518 el gobernador Velázquez nombró a Hernán Cortés para dirigir una nueva expedición, pero poco después desconfió de él y revocó el nombramiento, enviando cartas de queja al rey. Cortés, advertido, evitó que le llegara la orden. Adelantándose a ser cesado, salió precipitadamente del puerto de Santiago de Cuba el 18 de noviembre de 1518, tras granjearse el favor de sus subordinados y reclutar a más de 600 hombres.


    La flota de 11 naves con 600 hombres, 16 caballos y 14 piezas de artillería, se aprovisionó en el puerto de Trinidad y abandonó las costas de Cuba en febrero de 1519. El piloto principal era Antón de Alamitos, que contaba con la experiencia de haber participado en dos expediciones anteriores.


    El propósito era bordear las costas de Yucatán. Después de diez días de navegación llegó a la isla de Cozumel. Fue el primer contacto con indígenas. Al ver aquella flota los lugareños inicialmente se asustaron mucho y huyeron al monte. La isla tenía un importante puerto naviero y un centro religioso maya dedicado a Ixchel, la diosa de la fertilidad. Los españoles vieron con espanto cómo los indios ofrecían sacrificios humanos a sus ídolos, arrancando el corazón de esclavos y prisioneros. Cortés pidió a las autoridades locales que abandonaran su religión y adoptaran el cristianismo. Al negarse, ordenó a sus hombres que destruyeran los ídolos mayas del templo y colocaran en su lugar cruces e imágenes de la Virgen María.


    En 1519 comienza una epidemia de viruela traída por los conquistadores que causaría estragos entre la población indígena y facilitaría mucho la posterior conquista de México. La flota siguió bordeando la costa. El 14 de marzo de 1519 llegó a la desembocadura del río Tabasco, cercano a la ciudad maya de Potonchan. Cortés intentó negociar con los caciques por medio del intérprete Jerónimo de Aguilar, un español superviviente del naufragio de una expedición anterior que había estado durante ocho años prisionero de los indígenas, por lo que hablaba el maya yucateco. Les propuso entrar pacíficamente en la ciudad para recoger agua potable y comprar comida para proseguir el viaje. Los caciques contestaron que no les autorizaban a entrar en la ciudad. Además les amenazaron con matarlos a todos si no se marchaban pronto.


    La dura batalla de Potonchan y el regalo de La Malinche


    Ante la amenaza recibida Cortés ordenó a sus hombres que se dispusieran a desembarcar para entablar combate. Pero antes de atacar, para que la acción quedara justificada, hizo un requerimiento a los caciques delante de un escribano del Rey de España. Les decía que estaban a tiempo de evitar el enfrentamiento si les daban agua y vendían alimentos. Este tipo de requerimientos estaba previsto por el Consejo de Indias con el fin de poner una base jurídica a la conquista.


    El requerimiento solo sirvió para estimular aún más la actitud belicosa de los indios, que contestaron con una rociada de flechas. Las tropas españolas atacaron la ciudad, iniciándose una sangrienta batalla. El primer día, ante el empuje de los españoles, los indios retrocedieron. Cortés ordenó a sus soldados detenerse, permitiendo que los enemigos huyeran y se refugiaran en sus templos.


    Al día siguiente Cortés ordenó desembarcar los caballos. Quinientos soldados de infantería, formados en orden de batalla, se desplazaron por una llanura hacia un lugar llamado Ciutla, que era donde estaba concentrado el ejército enemigo, integrado por miles de guerreros pintados, armados tanto con arcos y flechas como con unos espadones de madera con filo de obsidiana que eran cortantes como navajas de afeitar. Por cada soldado español había 300 guerreros indios. En la primera embestida los indios hirieron a 70 infantes españoles e inclinaron el combate a su favor: «Solo los caballos podían salvarles. Después de angustiosa espera, la caballería, muy rezagada por haber tenido que rodear unas ciénagas, apareció en escena, y los indios creyendo que eran nuevos seres humanos de cuatro pies, se dieron a la huida»4.


    Cortés aprovechó ese golpe de efecto para intentar negociar con los caciques, pero como estos se resistían se sirvió de dos recursos. Primero, hizo unos disparos de artillería que causaron terror en los indios; después les mostró un caballo en celo; había sido separado de su hembra, pero sin dejar de oler su aroma: el animal pateó y relinchó poseído por un ataque de locura y sin dejar de mirar a los indios, por lo que estos temblaban de miedo: «Esta estratagema que ilustra tan primorosamente el carácter regocijado e imaginativo de Cortés aun dentro de lo positivo y práctico, produjo consecuencias inmediatas: los caciques se retiraron a toda prisa volviendo al poco tiempo con nuevas y abundantes ofrendas. Cortés aceptó estos presentes graciosamente, pero exigió que renunciasen a sus ritos sanguinarios y viniesen a orar ante un altar con la Virgen y una cruz»5.


    La toma de Potonchan, fue a costa de muchas pérdidas. Cortés tomó posesión de aquellas tierras en nombre del Rey. Los derrotados caciques ofrecieron a los españoles veinte esclavas, que fueron repartidas entre sus capitanes después de ser catequizadas y bautizadas. Una de ellas se llamaba Malintzin, a la que los españoles renombraron Marina, aunque se la conocía también como La Malinche. Era hija de grandes caciques de origen nahua, pero había sido vendida como esclava a los mayas.


    La Malinche sería fundamental en la conquista de México debido a su gran inteligencia, dominio de las lenguas maya y náhuatl, conocimiento de las costumbres y psicología de los indios y lealtad a los españoles. Tras aprender rápidamente el castellano fue intérprete y consejera de Cortés, además de concubina. Con ella tuvo un hijo, Martín Cortés, del mismo nombre que el hijo legítimo que tendría catorce años después con Juana de Zúñiga.


    En Tabasco los españoles tuvieron noticia de la existencia de un país hacia poniente que los indios denominaban «Mexica» y que era de donde traían el oro. Desde ese momento llegar a ese lugar fue el objetivo de la expedición. Ello exigiría apartarse de la costa, perdiendo la seguridad que daban las naves. Tendrían que internarse en un territorio desconocido en el que seguramente tropezarían con muchos miles de indios hostiles.


    Continuando el viaje por la costa llegaron a San Juan de Ulúa. Allí recibieron la visita de los embajadores de un personaje llamado Moctezuma, máximo dirigente del Imperio Mexica, que residía en su capital, Tenochtitlán. Esos embajadores eran, al mismo tiempo, espías que buscaban información sobre unos extraños seres que se sospechaba eran «teules» —semidioses relacionados con la odiada profecía del regreso del dios Quetzalcóatl, que destruiría el Imperio Mexica—. Por ese motivo vinieron acompañados de pintores que dibujaron todo lo que vieron, con objeto de informar fielmente a Moctezuma. Los embajadores obsequiaron a Cortés con discos tallados en oro y plata en homenaje al dios Quetzacoatl, pero pidiéndole a la vez que no siguiera avanzando hacia la capital del imperio.


    La alianza con los totonacas contra el Imperio Mexica y el barrenado de las naves


    Tras la toma de Potonchan la flota española se hizo nuevamente a la vela y llegó a la región de los totonacas, con capital en Cempoala, una población de 20.000 habitantes que había sido incorporada por la fuerza al Imperio Mexica. Las autoridades pidieron ayuda a Cortés para derrotar a sus enemigos de Cingapacinga. Tras concedérsela, obtuvieron una clara victoria. Cortes instaló después un campamento en la localidad de Quiahuiztlán, que se convertiría en la Villa Rica de la Vera Cruz, por haber desembarcado allí un Viernes Santo.


    Cortés descubrió allí que los mexica tenían sometidos a otros muchos pueblos, a los que explotaban con tributos abusivos de todo tipo, entre ellos prisioneros y esclavos para los sacrificios humanos. Al percatarse de la existencia de esos enemigos, Cortés concibió una estrategia inteligente: aliarse con ellos para luchar conjuntamente contra sus opresores mexicas. Con frecuencia recordaba a sus hombres que había que dejar en la retaguardia no enemigos, sino aliados. Y estableció castigos ejemplares para quienes maltrataban a los habitantes de cada localidad con saqueos, incendios de sus casas, robos y violaciones de mujeres. Consideraba que el cumplimiento de esta norma era fundamental para la conquista6.


    A mediados de 1519 treinta pueblos totonacas enemigos declarados de Moztezuma se reunieron con Cortés para establecer una alianza y avanzar juntos a la conquista de Tenochtitlán. El acuerdo se realizó sobre la base de que una vez derrotado el Imperio Mexica la nación totonaca sería libre. Acuerdo que posteriormente no respetó Cortés.


    Parte de los hombres de Cortés no secundaban su rebelión frente a la legalidad del gobernador de Cuba, por lo que aprovecharon la negativa de los mexica a recibirlos para plantear la opción de regresar a Cuba. Cortés utilizó inicialmente contra ellos algunas medidas de fuerza que solo sirvieron para agravar las divisiones internas, por lo que más tarde recurrió a la negociación y a los incentivos relacionados con las riquezas que les esperaban en Tenochtitlán.


    Cuando parecía que la estrategia estaba dando resultado. Cortés descubrió un complot durante la estancia en Veracruz. El grupo de disidentes se proponía apoderarse de un barco para dirigirse a Cuba. Los implicados fueron juzgados y condenados. Pedro Escudero y Diego Coreñano murieron en la horca; a Gonzalo de Umbría le cortaron los pies; otros recibieron doscientos latigazos. El castigo era una clara advertencia de que no se toleraría la traición. No satisfecho con ello, Cortés añadió una decisión drástica tras recibir el apoyo de los más afines: barrenar todas las naves (abrir agujeros con un barreno). Así se evitaba cualquier fuga. Ya no había marcha atrás.


    La expedición deja la costa y se interna en el continente: alianza con los tlaxcaltecas y matanza de Cholula


    El 16 de agosto de 1519 Cortés abandonó la costa e inició la marcha hacia el interior, rumbo a Tenochtitlán con un ejército de 13.000 guerreros totonacas, 400 soldados españoles y 15 caballos. La marcha fue muy penosa, ya que tuvieron que subir grandes puertos y entrar en tierras muy frías, en contraste con la tibieza del Golfo que habían dejado atrás.


    A fines de ese mes llegaron a Tlaxcala, una confederación de ciudades-estado autónomo, enemiga de los mexicas, que nunca habían podido conquistarla. Estaba regida por Xicohténcatl Axayacatzin, quien inicialmente negó al ejército de Cortés el paso por su territorio. El 2 de septiembre los españoles fueron atacados por guerreros tlaxcaltecas. Cortés y sus aliados retrocedieron, pero resistieron. Luego atacaron con éxito, primero en el desfiladero de Tecoantzinco y después en los llanos. El Senado de la confederación ordenó detener la guerra y ofrecer la paz a Cortés, quien estableció una alianza con los tlaxcaltecas para combatir juntos al Imperio Mexica.


    En su camino hacia Tenochtitlán, el ejército de Cortés llegó, en octubre de 1519, a Cholula, una ciudad de 30.000 habitantes aliada y tributaria del Imperio Mexica y enemiga de los tlaxcaltecas. Tras recibir a los españoles de forma hospitalaria, las autoridades cholultecas planearon una emboscada para aniquilarlos. El cronista Díaz del Castillo cuenta que los españoles descubrieron en los templos las varas con collares destinadas para ser llevados cautivos a Tenochtitlán por orden de Moctezuma. Cortés ordenó inmediatamente a su ejército atacar, produciéndose la matanza de Cholula, en la que murieron 5.000 indígenas en cinco horas. Posteriormente mandó incendiar la ciudad. Los españoles se quedaron con el oro y las joyas, dejando para sus aliados tlaxcaltecas la sal y el algodón. Luego partieron hacia Tenochtitlán.


    La entrada pacífica en Tenochtitlán


    En su aproximación a la capital de los mexicas el ejército de Cortés, integrado por 300 españoles, muchos miles de tlaxcaltecas y 16 caballos, avistó los volcanes Popocatépetl e Iztaccíhuatl. Enterado de lo cerca que estaban ya los «semidioses», Moctezuma intentó detenerlos enviando embajadores que les ofrecieron mujeres y joyas, pero no logró convencerlos.


    El 8 de noviembre de 1519 se produjo el encuentro pacífico entre Cortés y Moctezuma, a la entrada de la hermosa y gran ciudad de Tenochtitlán, construida en una isla del lago de Texcoco. El emperador recibió a los hombres de Cortés como huéspedes, por creer que eran Quetzalcóalt y otros dioses. Hubo un intercambio de regalos. Cortés entregó un collar de cuentas de vidrio, recibiendo a cambio un collar con ocho camarones de oro. Los españoles fueron alojados en el palacio de Axayácatl, en el que había residido el padre de Moctezuma, muy cercano al recinto sagrado de la ciudad. En los días siguientes visitaron los palacios y templos de Tenochtitlán, así como el gran mercado y el gran templo de la ciudad gemela del imperio, Tlatelolco, situada en otra isla cercana del mismo lago de Texcoco.


    Con el permiso de Moctezuma, los españoles empezaron a construir una capilla propia en el palacio que ocupaban, descubriendo casualmente una puerta tapiada. Al abrirla se encontraron con un enorme tesoro, pero Cortés ordenó que se volviera a tapiar la puerta.


    Al ser conscientes de que viviendo en ese palacio podían ser cercados y asesinados fácilmente, Cortés aceptó la propuesta de varios capitanes de prender a Moctezuma manteniéndole como rehén para que respondiera con su vida si eran atacados. Apaciguó a los guardianes del emperador diciéndoles que estaba viviendo con él por propia voluntad.


    Lucha entre españoles, matanza del Templo Mayor y «Noche Triste»


    En mayo de mayo de 1520, Pánfilo de Narváez, enviado por el gobernador Diego de Velázquez, desembarca con sus tropas en Veracruz con el objetivo de arrestar a los españoles rebeldes del grupo dirigido por Cortés. Además, informó a los mexicas de que Cortés era rebelde a su rey, por lo que merecía la muerte. Tras dejar una guarnición de 9 hombres en Tenochtitlán al mando de Pedro de Alvarado, Cortés salió al encuentro de Narváez, derrotándole en la batalla de Cempoala y haciéndole prisionero. Las tropas de Narváez se pasaron en masa a las del bando de Cortés.


    Mientras tanto, los indígenas de Tenochtitlán celebraban importantes rituales religiosos que incluían sacrificios humanos. Horrorizado por esos sacrificios y temiendo por la vida propia y la de sus hombres, el 16 de mayo de 1520, Alvarado ordenó atacar a los indígenas cuando se encontraban en el Templo Mayor celebrando la fiesta de Tóxcatl —quinto mes de los 18 que tenía el calendario mexica—, en honor al dios Tezcatlipoca.


    El ataque por sorpresa de hombres desarmados supuso una gran matanza de caciques y guerreros. Como consecuencia, los pobladores de la ciudad, liderados por Cuauhtémoc, jefe de los caciques, se rebelaron contra Alvarado y también contra Moctezuma, a quien acabaron perdiendo el respeto. Los rebeldes sitiaron el palacio en el que ambos residían.


    El 24 de junio de 1520 entró nuevamente el ejército de Cortés en la ciudad. Lo primero que hizo fue reprender a Alvarado por la matanza del 15 de mayo. Le reprochó que fue «una acción descabellada desde el punto de vista militar y llevada a efecto, además, en condiciones deshonrosas para los españoles»7.


    Cortés estaba también enfadado consigo mismo por haber cometido dos errores: haber confiado la jefatura de la guarnición a una persona sin las cualidades necesarias y haber dejado tan solo 90 hombres entre tantos enemigos.


    Intentando traer la paz, Cortés hizo que Moctezuma se asomara a una de las ventanas del palacio para que hablara con los suyos y los tranquilizara, pero la multitud empezó a lanzar piedras, una de las cuales hirió gravemente a Moctezuma, que murió tres días después.


    Como los sitiados seguían sin agua y sin comida Cortés vio que la única salida era la retirada. Decidió abandonar la ciudad a escondidas. Era muy difícil hacerlo, ya que los puentes de salida habían sido destruidos. Ante ello, Cortés ordenó utilizar las vigas del palacio como puentes portátiles.


    El 30 de junio de 1520 los fugados, a pesar de salir en una noche muy oscura, fueron descubiertos por los centinelas mexicas, que dieron la voz de alarma. Seguidamente fueron atacados ferozmente. Cortés consiguió salir de la ciudad tras perder a la mitad de sus hombres, algunos de ellos ahogados en el lago. También perdieron caballos, piezas de artillería y todas las riquezas que habían conseguido. Esta derrota es conocida como la «Noche Triste».


    Cortés dio orden de dirigirse a Tlaxcala. Como los mexicas los perseguían, los españoles les hicieron frente en Otumba: «Cortés se dirigió a sus tropas, dándoles primero instrucciones tácticas, prácticas y positivas, y después el estímulo de la fe, encomendándose a Dios y a Santa María. Aquel pelotón de sombras y de heridos tuvo que hacer frente a una multitud de guerreros armados hasta los dientes, frescos y animosos. Salvó la situación el instinto que siempre llevaba Cortés a dar el golpe en la cabeza visible del enemigo»8. Se trataba de un cacique ataviado vistosamente, que blandía el estandarte de guerra. Tras ser abatido por los españoles, los guerreros indígenas huyeron en desbandada. Luego Cortés ordenó proseguir la marcha hacia la ciudad amiga de Tlaxcala, lugar en el que pensaba dar descanso a sus hombres, curar a los heridos, incluido él mismo, y organizar la conquista de Tenochtitlán.


    En la sangrienta derrota de la «Noche Triste» Cortés perdió muchos capitanes y soldados y se quedó sin pólvora. Pero lo peor de todo es que perdió prestigio y autoridad moral ante una parte de su ejército, ante los mexicas y ante los tlaxcaltecas. Se había roto el encanto del capitán invencible, provocando muchas dudas en todos. Eso hizo que Cortés pasara de la excesiva confianza en sí mismo, rayana en la petulancia, al humilde reconocimiento de sus limitaciones. Pero esta situación, lejos de hundirle psicológicamente, estimuló al luchador que llevaba dentro.


    La reconquista de Tenochtitlán


    El diezmado ejército español se recuperó durante su permanencia de varios meses en Tlaxcala. Los tlaxcaltecas siguieron fieles al acuerdo con Cortés. Ese respeto a la alianza salvó a los españoles del desastre.


    La suerte, una vez más, socorrió al osado en forma de sucesivas expediciones que llegaban a Veracruz movidas por el deseo de imitar las hazañas de Cortés. Cada fracaso de esas expediciones proporcionaba al extremeño refuerzos providenciales de hombres y armas para proseguir su conquista.


    Cortés preparó metódicamente la conquista de la capital mexica moviéndose tanto en el terreno diplomático como en el militar. Para recuperar la moral de sus hombres y, al mismo tiempo, debilitar al imperio que se proponía conquistar, ayudó a diferentes pueblos indígenas a expulsar de su territorio a los invasores mexicas. Por ejemplo, la expulsión de las fuerzas mexicas de Tepeaca fue de gran importancia estratégica como paso preliminar para la segunda entrada en Tenochtitlán: «Dominaba su pensamiento la reconquista de México. No parece haber dudado ni un instante en considerarse como el fundador y el poblador de un reino nuevo que añadir a la Corona de España. Desde este punto de vista estratégico y político, decidió fundar una villa en territorio de Tepeaca, en un lugar que dominaba los dos caminos que venían de la costa, uno por Xicochimalco y el otro por Ahuilitzapan, así como los dos caminos hacia México, uno entre los dos volcanes y el otro por Río Frío. La ciudad quedó fundada a principios de septiembre de 1520 con el nombre de Segura de la Frontera»9.


    Desde esa nueva ciudad Cortés envió una carta al rey proponiéndole que la tierra conquistada se llamara Nueva España del Mar Océano: «Da ya como un hecho que volverá a apoderarse de la capital, prueba significativa de la firmeza de su propósito, que ya ni siquiera expresa. Maltrecho, herido, expulsado de México en una noche desastrosa por una multitud aterradora, ni un momento piensa en abandonar la empresa, y en cuanto ha recobrado la salud en el reposo, y la confianza por las llegadas repetidas de refuerzos providenciales, polariza toda su voluntad hacia la reconquista»10.


    Construcción de la flota y batalla naval en el lago


    Cortés se dio cuenta de que para conquistar la capital del Imperio Mexica era fundamental dominar el lago con una flota. Por ello concibió una operación anfibia: mandó construir a sus carpinteros trece bergantines en Tlaxcala, que luego serían transportados en piezas sueltas hasta la orilla del lago, donde se realizaría el ensamblaje. Esos barcos de desembarco tendrían que coordinar su ataque con las fuerzas de tierra. Tras la huida de los españoles, los mexica creían que se habían marchado para siempre, sin atreverse a regresar. Los imaginaban embarcando en Veracruz.


    En diciembre de 1520 Cortés hizo recuento de sus tropas, encontrándose con que disponía de 40 jinetes, 550 de a pie y 9 cañones pequeños. Luego arengó a los hombres recordándoles que luchaban por una causa justa: propagar la fe y servir al rey. También contaba con un ejército auxiliar de tlaxcaltecas, que habían sido ejercitados por los capitanes Ojeda y Márquez.


    Salieron de Tlaxcala el 28 de diciembre de 1520. De acuerdo con el plan, tomaron primero Tetzcuco, para que sirviese de base de operaciones del posterior combate en la laguna. Para llegar a ese lugar eligieron el camino más incómodo, ya que Cortés sabía que el camino principal estaba vigilado por los guerreros mexicas.


    Tras cruzar la sierra, el 15 de abril de 1521 penetraron en el lago para ocupar la ciudad de Xochimilco, donde mantuvieron los primeros combates. Cortés fue herido y estuvo a punto de ser apresado tras caer su caballo. Se salvó porque los guerreros mexicas lo querían vivo para sacrificarlo a sus dioses, lo que dio tiempo a que un soldado suyo lo rescatara. El enfrentamiento en este lugar, por tierra y por agua, duró tres días. Conquistado Xochimilco, Cortés embarcó de nuevo con una fracción de su ejército en dirección a Tenochtitlán; otras dos fracciones estaban al mando de los capitanes Alvarado y Sandoval, que atacaron desde dos puntos opuestos, Tacuba y Tepeyac. De ese modo la gran ciudad quedaría cercada.


    Los españoles atacaban al mismo tiempo por las calzadas de acceso a la ciudad como por el agua. Los bergantines españoles embestían a cientos de canoas mexicas. Los guerreros mexicas se defendían heroicamente al mando de su caudillo Cuauhtémoc, que estaba dotado de gran inteligencia militar. El sitio de Tenochtitlan comenzó con la destrucción del acueducto de Chapultepec, que abastecía de agua a la ciudad. Luego fue clave la conquista del fuerte de Xoloc. En ese lugar Cortés emplazó varias piezas de artillería que hicieron estragos entre sus enemigos.


    Los sitiados se quedaron sin agua potable, a lo que se unió una epidemia de viruela introducida por un soldado español en una expedición anterior. El 13 de agosto de 1521 Cuauhtémoc se rindió.


    Cortés gobierna México


    Cortés informó al rey de todo el proceso de la conquista de México por medio de las cuatro Cartas de relación. Ni a Carlos V ni a sus consejeros les agradaba la idea de conceder el poder civil de México a su conquistador, pero les faltó tiempo para evitarlo. Un cédula imperial expedida en Valladolid el 15 de octubre de 1522 otorgaba a Cortés el título de gobernador y capitán general de la Nueva España, por el que pudo ejercer un poder absoluto. A cambio, el emperador recibiría ayuda financiera del conquistador. Cortés aprovechó la toma de Tenochtitlán para extender la conquista a la diferentes provincias del antiguo imperio mexica.


    Para construir la capital de México Cortés eligió el mismo lugar en el que estuvo Tenochtitlán, algo sorprendente, ya que esa ciudad había quedado totalmente arrasada. Uno de sus biógrafos, Bennassar, explica el motivo: «¿Por qué quedarse con el recuerdo del Apocalipsis, junto a una población hechizada aún por la memoria de sus reyes y de sus dioses, que miraba como huérfana los templos destruidos, al borde de una laguna que se había tragado los cadáveres de varias decenas de miles de combatientes, de mujeres, de niños, y que durante meses conservó el olor, primero dulzón y luego hediondo, de la muerte? (…) Cortés y otros conquistadores no podían olvidar la imagen prodigiosa, totalmente inesperada, que les dejó clavados al suelo, deslumbrados, cuando desde la cima del puerto que abría la ruta hacia la capital contemplaron aquella ciudad increíble, la fantástica ciudad lacustre que parecía uno de los prodigios narrados en los libros de caballería hecho realidad»11.


    Bernal Díaz del Castillo expresó en su «Historia verdadera de la conquista de la Nueva España» la gran admiración que sintió siempre por la ciudad de Tenochtitlán. Destacaba de modo especial las altas torres de piedra que surgían del agua del lago, el mercado de Tlatelolco y la pirámide de treinta metros de altura que descansaba sobre una base de cien y estaba coronada por el templo de Tlaloc. No habiendo podido conservar esa ciudad única en el mundo, Cortés se propuso reconstruirla. Sus consejeros le decían que ese lugar era insalubre y, además, inseguro, ya que en caso de producirse una revuelta sería fácilmente cercado. Pero el factor sentimental pudo más en Cortés que el factor utilitario.


    Cortés se ocupó de explorar el país conquistado por medio de sucesivas expediciones. Realizó una distribución de encomiendas como medio para que los conquistadores se estableciesen allí. Adjudicó señoríos a los caciques indígenas que colaboraban con los conquistadores. Estableció cabildos en las nuevas ciudades. Promovió la exploración de minas de oro, realizada sobre todo a instancias del emperador. Impulsó el desarrollo agrícola, con el cultivo de trigo y plantaciones de viñas y de caña de azúcar.


    La destitución de Cortés


    Un año después de su nombramiento, a Cortés le empezó a afectar la política de la Corona de recorte de los poderes de los conquistadores, con el fin de controlar más directamente las Indias. La administración imperial envió a México a varios oficiales reales incompetentes, codiciosos y desleales para compartir la autoridad de Cortés, lo que ocasionó mucho desgobierno. En el momento de realizar las cuentas estos oficiales se negaron a acreditar a Cortés 62.000 pesos de oro que había invertido de su bolsillo en la conquista. Cortés se quejó de ello a Carlos V el 15 de octubre de 1524 en una Carta reservada.


    En 1524 organizó dos expediciones con el propósito de descubrir el estrecho que, según la opinión de muchos pilotos, existía entre los dos mares. Una de ellas, al mando de Alvarado, exploraría y conquistaría Guatemala; la otra, al mando de Olid, exploraría y conquistaría Honduras, conocida entonces como Las Hibueras. Olid traicionó a Cortés aliándose con el gobernador de Cuba, Diego Velázquez, para robar las nuevas tierras conquistadas.


    El 12 de octubre de 1524 Cortés, ignorando la traición de Olid, parte con una expedición por tierra hacia Las Hibueras, pasando por Veracruz, Tabasco y Guatemala. Tuvieron que atravesar caudalosos ríos y selvas impenetrables. Regresarían a México el 19 de junio de 1526.


    Cortés se ausentó permitiendo que cuatro enemigos declarados suyos, oficiales del rey sin experiencia en el gobierno, se encargaran de la administración del país. Pudo haber resuelto su ausencia de una forma más sensata, confiando el mando a un juez de su confianza, pero, inexplicablemente, no lo hizo.


    Estando en Las Hibueras, Cortés recibió un correo de su amigo el juez Zuazo en el que le informaba de las tropelías que estaban cometiendo los oficiales del rey: persecuciones, torturas y asesinatos para hacerse con el oro del país. Muchos partidarios de Cortés fueron torturados y asesinados y su casa fue saqueada.


    El correo de Zuazo informaba también a Cortés de que los funcionarios en los que había delegado sus poderes le habían calumniado ante el rey. Le acusaban, entre otras cosas, de envenenar a su esposa Catalina Juárez, esconder oro que no era suyo y proyectar una sublevación contra el rey: «Por una vez, este hombre tan dueño de sí mismo, tan hábil para disimular, lleno de recursos ante la adversidad, acusa el golpe: llora. (…) Al día siguiente, Cortés procedió a dar lectura a sus hombres de la carta de Zuazo: así supieron que se les daba por muertos; que sus bienes habían sido confiscados y subastados, sus indios adjudicados a otros españoles; incluso sus mujeres se habían vuelto a casar (…) Bernal Díaz reconoce que fueron presa de la furia y que su cólera se volvió incluso contra Cortés, que les había embarcado en una expedición agotadora y por la que lo habían perdido todo»12.


    Cortés cometió dos grandes errores. El primero fue emprender esa penosa e inútil marcha a Las Hibueras; el segundo delegar el gobierno de México en personas incompetentes y desleales: «El historiador constata una irrupción imprevisible de lo irracional en un hombre cuya trayectoria ha estado hasta entonces “programada” de manera muy racional, en la que incluso los golpes de audacia se justificaban en nombre de la razón»13.


    Ante las acusaciones recibidas Carlos V decidió enviar a la Nueva España un juez para enjuiciar el gobierno de Cortés. En 1528 fue destituido de sus cargos y desterrado de México. Luego viajó a España para dirigir un memorial a Carlos V quejándose de los agravios recibidos. Fue absuelto de todas las acusaciones y nombrado marqués del Valle de Oaxaca.


    En 1530 volvió a México, organizando varias expediciones de conquista, entre ellas la de la Baja California. En 1539 regresó a España, participando un año después en una fracasada expedición a Argel. Los restantes años de su vida los pasó en España. Siguió reclamando sus posesiones americanas, pero sin éxito. Fijó su residencia en Castilleja de la Cuesta, cerca de Sevilla, donde promovió una tertulia humanística. Murió en esa localidad el 2 de diciembre de 1547 a la edad de 62 años, y fue enterrado en la iglesia de San Isidoro del Campo, en Sevilla. Posteriormente sus restos fueron llevados a México, con nuevos traslados dentro del país. El último reposo fue la iglesia de Jesús Nazareno, contigua al hospital de Jesús fundado por él.


    El perfil de Cortés como líder


    Visión audaz y confianza en hacerla realidad


    A los 33 años Cortés era un perfecto desconocido que residía en un pueblecito de la isla de La Española. Nadie hubiera imaginado que cuatro años después sería ya famoso y que su nombre llegaría a ocupar un lugar en los libros de historia. Nadie, salvo él mismo, ya que siempre presintió que tendría un gran destino. Uno de aquellos antiguos días grises contó a sus amigos el sueño que había tenido: «Inesperadamente la pobreza que le rodeaba se había desvanecido. Ataviado con ricos brocados, era atendido por una multitud de desconocidos que le dispensaba el trato reservado a un gran señor y le prodigaba títulos y honores. Los príncipes de las Indias y todos sus habitantes se dirigían a él llamándole “teul”, que significa “dios, hijo del sol y gran señor”. Aunque era lo suficientemente inteligente y religioso como para saber que no hay que dar ningún crédito a los sueños, el que había tenido le hizo profundamente feliz porque se correspondía punto por punto con sus pensamientos»14.


    Cortés tuvo el talento de ver el futuro: conquistaría para la cristiandad un nuevo imperio. Como tenía certeza absoluta de la «santidad» de su causa, no dudó en ningún momento de que conseguiría el objetivo. Tuvo un gran sueño y tomó la firme determinación de hacerlo real.


    Una capacidad común de los grandes líderes es que ven y creen lo que otros no ven ni creen y, además, se deciden, sin miedo, a convertirlo en realidad, por muy difícil que sea. Esa visión y esa confianza la tenía en alto grado Hernán Cortés: «Lo más asombroso en la vida de Cortés no es ya lo que realizó, sino ¡que creyera que era posible hacer todo lo que hizo!»15.


    Creyó que era posible conquistar con un puñado de soldados un imperio poderoso, bien organizado y poblado por millones de hombres. Creyó que se podía reconquistar la capital de México después de ser expulsado de ella y habiendo quedado claro que los españoles no eran dioses.


    En 1518 la experiencia profesional de Cortés se reducía a 14 años en Santo Domingo y Cuba como escribano y encargado de una encomienda en la que se dedicaba a la explotación agrícola y a la cría de ganado. En ese tiempo estuvo muy atento a la preparación de sucesivas expediciones hacia la Tierra Firme y a sus resultados. Reflexionó sobre las causas del fracaso de la mayoría de ellas: la improvisación, la indisciplina, las rivalidades. Y comprendió la importancia de contar con buenos intérpretes.


    Cortés había sido un buen observador, pero carecía de preparación y de experiencia como explorador, navegante o combatiente. Por ello nada permitía presagiar el genio militar, la capacidad para la innovación estratégica, el sentido político y el carisma personal que demostraría pocos años después.


    ¿Cómo pudo pasar en muy pocos años de ser un don nadie a ser un capitán casi invencible y un político exitoso? No tuvo tiempo ni siquiera para ser un autodidacta. Por eso la única respuesta que se me ocurre a esa pregunta es esta: Cortés llevaba dentro de sí una fuerte «llamada» a ser conquistador. Es la llamada de la vocación, que conlleva tanto la inclinación persistente para ser algo determinado en la vida, como las capacidades para llevarlo a cabo. Las extraordinarias capacidades de Cortés habían permanecido 33 años en estado potencial o latente, esperando el momento de que una circunstancia especial las actualizara o despertara. Esa circunstancia fue su nombramiento para dirigir una expedición por las costas del Yucatán.


    Un líder carismático


    Cortés actuó desde el inicio de sus expediciones como un auténtico jefe de hombres experimentados en esa actividad: Pedro de Alvarado, Diego de Ordaz, Bernal Díaz del Castillo, Cristóbal de Olid, etc. Impuso su autoridad ante ellos con gran facilidad. Le ayudó mucho su carisma personal. Tenía una personalidad atractiva, una facilidad para hacerse admirar y querer, mucho magnetismo personal y gran capacidad para seducir: «Tenía a su favor su fuerza de convicción, su capacidad inventiva y, como diríamos hoy, el sentido del discurso. Obligó a su tropa a mantener una disciplina a la que no estaba acostumbrada, especialmente en las relaciones con los indios: esta política iba a producir excelentes resultados ya desde los primeros contactos con los indígenas (…). Tras sus primeros éxitos, Cortés tenía una confianza inquebrantable en su estrella, se sentía un elegido de la fortuna, y su profunda y sincera fe religiosa le animaba a creer que, con la ayuda de Dios, del valor, de la audacia y del talento político del que se sabía dotado, podía triunfar en la empresa que quería acometer. Su hora, largamente esperada, había llegado»16.


    El éxito de Cortés está muy relacionado con su talento psicológico para influir en los hombres. En sus conquistas la acción estuvo siempre precedida por el discurso, por el uso de la palabra con argumentos persuasivos. Algunos ejemplos: antes de dar una orden explica el por-qué de la misma; cuando algunos de sus soldados, después de la derrota inicial en Tlaxcala, le piden regresar a Cuba argumentando que es el único modo de salvar la vida, Cortés contrapone un argumento convincente: vale más morir con honor que vivir sin honra; después del descalabro de la Noche Triste logra controlar el miedo de sus hombres a morir sacrificados en los altares mexicas explicándoles que si se retiran como fugitivos cobardes serían despreciados y atacados por los pueblos indígenas de la costa.


    En más de una ocasión Cortés salvó su vida con el sacrificio de sus hombres, que pusieron en peligro la suya. Esta fidelidad heroica estaba suscitada por el prestigio de su jefe, al que apreciaban de modo especial porque siempre los asoció a sus proyectos y perdonó sus errores.


    Flexibilidad en el objetivo y en el plan de acción


    La actividad conquistadora de Cortés posee la coherencia propia de quien nunca perdió de vista el fin principal perseguido: «Tanto en su estrategia como en su táctica, Cortés es constante, metódico, cuidadoso, fiel a su fin, consciente del lugar a donde va y del camino por donde va»17.


    Cortés no tenía información precisa de los territorios que se proponía conquistar. Por eso su objetivo y su plan inicial estaba limitado a la exploración y conquista de la costa del Yucatán. Pero cuando tuvo noticia de la existencia de un gran imperio en «tierra firme» abandonó los barcos para penetrar tierra adentro. Su objetivo se hizo entonces más concreto: conquistar Tenochtitlán, la capital del imperio. Pero para alcanzarlo necesitaba un plan nuevo, puesto que desconocía las características de esa región. Como auténtico hombre de acción cambia de plan sin problema y pone en práctica rápidamente la nueva idea.


    Capacidad de tomar decisiones oportunas en situaciones de gran dificultad


    El grupo de la primera expedición de Cortés estuvo inicialmente dividido. Junto a algunos soldados incondicionales había otros que eran partidarios de su adversario, el gobernador Diego Velázquez y que habían embarcado para controlar a Cortés: «Cortés sabía de la división, y entendió que se trataba de una situación que debía manejar con una mezcla de habilidad y firmeza. Si quería triunfar no se podía permitir el lujo de prescindir de hombres valiosos. Al contrario, debía aprovechar su talento y su espada, pues sabía de su valor y destreza, y eso era mucho más importante que sus simpatías personales. Como capitán, su tarea consistiría en acercar a todos a su causa, unirlos poco a poco, hacerlos creer en una empresa ambiciosa que sería el objetivo de todos y beneficiaría a cada uno de ellos»18.


    La primera vez que el subgrupo disidente intentó regresar a Cuba, Cortés se muestra como un líder que maneja bien la persuasión: optó, con buenos resultados, por la negociación y los incentivos. La segunda vez —complot apoderándose de un barco—, se muestra como un líder que maneja bien la firmeza: optó, con éxito, por la fuerza, juzgando y condenando a los traidores. En esta misma línea está la decisión drástica de barrenar todas las naves para evitar otras posibles fugas.


    Con la eliminación de toda posibilidad de marcha atrás, la expedición de Cortés adquiere un carácter nuevo: triunfar o morir; triunfar por encima de todo, compromiso total con la victoria. Esa decisión muestra a Cortés como un líder con estas características: acepta grandes desafíos y supera todo tipo de obstáculos para el logro de sus objetivos; inspira confianza en sí mismo y moviliza así las voluntades de los demás.


    Capacidad para sobreponerse a las derrotas y de mantener la confianza en el logro del gran objetivo de la empresa


    Cortés transformaba los mayores obstáculos en apasionantes retos. Tenía una «actitud siempre hacia delante sean cualesquiera los obstáculos o los peligros, actitud sostenida con maravillosa perseverancia a través de los años (…), una actitud genial para hallarse siempre presente donde más se le necesita»19.


    Fue coherente en todo momento con su compromiso con la victoria, sobreponiéndose de forma heroica a algunas situaciones terribles, como la de la Noche Triste. Perdió dos terceras partes de su ejército en la huida de Tenochtitlán y él mismo fue gravemente herido. Sin embargo, no perdió en ningún momento la fe en su empresa y la confianza en la victoria final: «Cortés no había dejado de cavilar desde que salieron de Tenochtitlán, alternando los pensamientos que necesitaba para escapar con vida, con otros para conquistar, de forma definitiva, la hermosa ciudad de la laguna y todo el imperio mexica»20.


    Otro ejemplo de la misma actitud lo encontramos en el fracasado combate inicial contra los tlaxcaltecas. Los españoles retrocedieron y se refugiaron, con muchos heridos, en una fortaleza de piedra. Ante ello, varios capitanes sugirieron regresar a la costa, construir nuevos barcos y volver a Cuba. Cortés descartó esa opción al mismo tiempo que reforzaba la moral de sus hombres. Era así fiel a un principio que había expresado con estas palabras: «La moral de los infantes es un arma más poderosa que los cañones, y entre los deberes de los capitanes está cuidarla, darle el sustento para que no decaiga».


    Cortés justificó su decisión con estas palabras: «Si retrocedemos daremos la señal de nuestra debilidad, y hasta los mismos indios que ahora son nuestros amigos, nos harán frente para complacer a Moctezuma. Nuestra única solución es resistir con disciplina y practicar la virtud de la paciencia, como nos enseña el Santo Evangelio, pues estad seguros de que con la ayuda de Jesucristo y su apóstol Santiago, ha de presentarse nuestra buena oportunidad»21.


    Sentido político


    Cortés no tenía detrás una empresa o institución que respondiera por él. La responsabilidad de sus acciones era totalmente suya, por lo que tuvo que solucionar todos los problemas que conllevaban, incluido el de la financiación. Es un conquistador diferente de los demás porque une a su acción militar una visión política que le lleva a fundar una ciudad en cada territorio conquistado.


    En la conquista de México contó mucho la superioridad militar de los españoles y la mortalidad producida entre los indios por una epidemia de viruela, pero eso no habría sido suficiente. Sin la oposición de muchos pueblos indígenas al dominio de los mexicas, que los explotaban con abusivos impuestos, la empresa habría fracasado.


    Ese antagonismo lo aprovechó Cortés para llevar a cabo una inteligente política de negociaciones con los diferentes pueblos que encontró en su largo camino hacia la capital del imperio: «Es sabido que la alianza con Tlaxcala fue la clave de la victoria final, ya que la ciudad sirvió de refugio a los españoles tras la Noche Triste y fue una base privilegiada desde la que organizar la reconquista. Además, la participación de las tropas tlaxcaltecas en la batalla de México-Tecnochtitlán fue considerable, en cantidad y en calidad»22.


    Liderazgo moral


    La gran meta que Cortés perseguía era —con sus propias palabras—ganar para la cristiandad un nuevo imperio. Consideraba que la suya era una causa santa. Cabe preguntarse si era o no una meta de calidad, relacionada con verdaderos valores. ¿Usaba el poder para hacer el bien? ¿Buscaba el bien común? ¿El poder era un fin en sí mismo?


    A lo largo de la conquista de México hay episodios que hablan a favor de Cortés. Muestran que para él la guerra era el último recurso. Uno de esos episodios es el de su entrada con intención pacífica en la ciudad maya de Potonchan para aprovisionarse. Solo ataca cuando los caciques del lugar se muestran belicosos. Un segundo ejemplo es el de su llegada a Cempoala, donde prefiere aliarse con los totonacas que combatirlos. Tercer ejemplo: entra pacíficamente en Tlaxcala, y solo combate cuando es atacado a traición. Tras derrotar a sus enemigos acepta su oferta de paz y establece una alianza con ellos. Hay que añadir que Cortés liberó a México de la tiranía del Imperio Mexica, que celebraba sanguinarios sacrificios humanos con los prisioneros de los territorios sojuzgados.


    Cortés tenía gran autoridad moral ante sus hombres por sus valores humanos: valentía, arrojo, coraje, sacrificio, disciplina, coherencia, perseverancia, etc. Aunque incurrió en excesos de crueldad —como la matanza de Cholula—, el balance moral es positivo.


    Estilo de liderazgo


    Cortés fue un líder intelectual, político y militar. Su estilo armoniza la consideración a las personas con la iniciativa para la estructura. Es el estilo de un gran hombre de acción, respetuoso tanto con sus colaboradores como con sus enemigos.


    Estrategias de motivación


    Tratar bien a sus soldados


    Cortés los respeta —los llama caballeros— y los escucha personalmente.


    Mostrar gran fuerza de convicción para ganarse a los hombres.


    Dar amplia información a los hombres antes de cada combate. Les explica cómo lo ha planeado, les comunica los objetivos y la misión de cada uno.


    La coherencia del jefe


    Cortés predica con el ejemplo, lo que le da una credibilidad que estimula mucho a sus hombres. Lucha junto a ellos en el corazón del combate arriesgándose mucho, por lo que es herido con frecuencia. Una buena muestra de ese comportamiento habitual lo tenemos en la conquista de Tabasco: cuando estaba perdiendo la batalla se puso a la cabeza de sus trece jinetes, evitando así una derrota segura.
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