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Carles M. Canals: «Decisiones criticas»
Descripcién

Carles M. Canals. Periodista y escritor, especializado en economia y finanzas. Autor, entre otros
libros, de Sabiduria practica: 50 afios del IESE.

Avance

El autor analiza los procesos de decision de grandes lideres'de la edad contemporanea ante
encrucijadas draméticas, y extrae consecuencias practicas aplicables para el &mbito de la empresa,
del trabajo o de las relaciones humanas: Asi,-ante el riesgo de que la crisis de los misiles de Cuba
provocase la tercera guerra mundial,.en 1962, el presidente John F. Kennedy no acorral6 al
adversario, el soviético Kruschev, y le dejé una salida digna. Desoy6 a los halcones que le
presionaban para invadir Cuba; y negocio en secreto la retirada de los misiles de Turquia a cambio de
gue Moscu retirara los suyos de la isla caribefia. Kruschev aceptd y el mundo respir6 aliviado. Los
tedricos de la gestion de empresas elogian los pactos en los que las dos partes logran ventajas.
También dej6 una salida digna al adversario el presidente Lincoln, al mostrar magnanimidad con los
vencidos de la Guerra Civil, y no incluyé en el acto de rendicion la entrega de los sables ni los caballos
de los oficiales sudistas, que hubiera sido humillante.

No resulta sencillo dimitir enfrentandose al lider en su momento de maxima popularidad, pero es lo
gue hicieron Duff Cooper y Anthony Eden, convencidos de que la politica de apaciguamiento del
primer ministro Chamberlain ante Hitler conducia a Inglaterra al desastre. Pero tampoco es facil cesar
a un subordinado tremendamente popular, como el general Douglas MacArthur, héroe de la Segunda
Guerra Mundial. Sin embargo, el presidente Truman lo aparté del cargo de comandante supremo de la
ONU en Corea porque pretendia zanjar el conflicto unificando el pais por las armas aun a costa de la
guerra con Chinay la URSS.

La prepotencia se paga, a la larga, como pone de relieve la crisis del canal de Suez, ocupado por el
lider egipcio Nasser en 1956, que se sald6 con una victoria militar para Inglaterra, Francia e Israel,
pero con una derrota politica, ya que la presion diplomatica de EE.UU. y la URSS les forzé a retirar
sus ejércitos.

La incursién arabe de la guerra del Yom Kippur (1973) cogi6 por sorpresa a Israel por dos motivos:
porque los dirigentes politicos y militares israelies no habian aprendido que los éxitos de anteriores

Pagina 1
Carles M. Canals: «Decisiones criticas»



NUEVAREVISTA.NET

guerras, como la de los Seis Dias, no garantizan triunfos futuros; y porque la primera ministra, Golda
Meir, no supo gestionar adecuadamente la informacion de sus asesores, al no hacerles las preguntas
correctas.

Articulo

Tras la crisis de los misiles en 1962, John Fitzgerald Kennedy prohibi6 a sus colaboradores que
mostraran su entusiasmo por la solucion del conflicto, segun ellos favorable para Washington. El
presidente lleg6 incluso a prohibir la utilizacion de la palabra victoria. Han pasado sesenta afios desde
entonces, y los tedricos de la gestion de empresas elogian la bondad de los acuerdos ganar/ganar, es
decir, pactos en los que las dos partes logran ventajas.

El desarrollo de las negociaciones, a lo largo de los trece dias que durd la mayor crisis de la Guerra
Fria, es solo uno de los casos que el periodista Carles M. Canals analiza en el libro Decisiones
criticas (Alfabeto, 2023), que lleva por subtitulo explicativo «Un analisis de factores clave en los
momentos cruciales de la humanidad». Esos momentos estudiados son, ademas del ya mencionado
de las crisis de los misiles en Cuba, la Guerra Civil norteamericana, el preludio de la Segunda Guerra
Mundial, la Guerra de Corea, la Crisis del Canal de Suez, la Guerra.de los Seis Dias y la Guerra del
Yom Kippur, ahora de plena actualidad.

Aclara el autor en el prélogo que lo que el lectorva a'encontrar en su analisis son los procesos de
decision de grandes lideres de la Edad. Contemporanea ante encrucijadas dramaticas. Asi, en el libro
se relatan los pormenores de la.adopcion de decisiones criticas por parte de dirigentes como
Abraham Lincoln, Neville Chamberlain, Charles De Gaulle, Dwight D. Eisenhower, Nikita
Kruschev, John Fitzgerald Kennedy, Husein de Jordania, Yasir Arafat o Golda Meir.
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Conocer como actuaron los gobernantes, como fue su proceso de pensamiento hasta llegar a tomar
una decision tan trascendental como declarar o evitar una guerra nos ayudara, segun Canals, a tomar
nuestras propias decisiones en el presente. A la hora de decidir, entran en juego muchos factores.
«Decidir no es un acto exclusivo de la inteligencia —explica—. También influyen la voluntad, la
imaginacion, las emociones, las creencias, la formacion historica o las experiencias anteriores. La
persona entera participa de la decision».

«Eficaciay moralidad definen a un buen lider», asegura el autor, y afiade la prudencia que,
segun Aristoteles, «es la Unica virtud propia del que mandax». Segun el filosofo griego, la
prudencia es aquella cualidad que, «guiada por la verdad y por la razon», determina nuestra conducta
con respecto a las cosas que pueden ser buenas para el hombre.

«Ofrecer al adversario una retirada digna»

En este articulo nos detendremos en algunos de los casos recogidos en el libro. Canals introduce
cada uno de los capitulos con un lema. El que adjudica al capitulo de la crisis de los misiles es:
«Ofrecer al adversario una retirada digna». Asi, cuenta que sus asesores intentaron convencer a
Kennedy de presentar la solucién a la crisis como una victoria norteamericana, porque si no se la
apropiaria Moscu. El presidente, les replicé que, si Kruschev queria presumir de haber arrancado a los
americanos una concesion importante, pero demostraba animo pacifico, «esa era una de sus
prerrogativas como perdedor».

Nunca antes, ni después, de aquellos trece dias de 1962 estuvo tan cerca de estallar una
tercera guerra mundial.
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Sin embargo, la primera decision que se tomo en la Casa Blanca cuando llegaron las fotos de las
rampas de los misiles en Cuba fue aparentemente futil, pero no carente de importancia. La tomo6 Mc
George Bundy, asesor de Seguridad Nacional del presidente. No tenia mas informacién que las
imagenes, poco se podia hacer en ese momento y se avecinaban dias complicados, asi que tomo la
determinacién de dejar a Kennedy dormir.

JFK consideraba decisivo, antes que nada, definir con precision el auténtico problema y no desviar la
atencion. Asi, explico a sus colaboradores que la cuestion esencial eran los misiles, no Fidel Castro.
Ante la ansiedad de los halcones —aqui nacié6 la distincién de halcones y palomas— por derrocar al
dictador, el presidente volvia una y otra vez a ese principio.

El dilema era qué opcidn elegir para responder al desafio soviético. Habia dos alternativas: poner la
isla en cuarentena o aplicar un blogueo. Kennedy encontré6 muchas mas ventajas en la primera
opcion. Tenia efectos limitados, si, pero podia aplicarse sin disparar un solo tiro, no podia invocarse
COmo excusa para iniciar un ataque, su gradualidad proporcionaba al lider soviético, Nikita Kruschev,
tiempo para pensar y dejaba al enemigo la responsabilidad de dar el siguiente paso.

De esta manera, la Armada permitia el paso a todos los barcos que no portaran armas ofensivas,
frente al bloqueo que hubiera acabado por desabastecer a la isla. El protocolo dictaba que, si algun
barco desobedecia la orden de detenerse para ser inspeccionade, primero se le avisaba por radio,
luego se disparaba frente a la proa y finalmente al timény lo°gue inmovilizaria el navio. En ningln caso
se trataba de hundir el buque. Para mas seguridad,/la orden de disparar debia partir inicamente del
propio presidente.

La reaccion de Kruschev, que esperaba un bloqueo, fue de alivio. «<Hemos salvado a Cuba», exclamo
eufdrico ante el Politburd, reunido en pleno. Las palabras son importantes. El concepto de
cuarentena es ambiguo, transmite algo muy distinto a amenaza o ultimatum.

La URSS perdi6 la batalla de la opinion publica, segun Canals, no por haber instalado los cohetes a
pocos kildbmetros de la costa norteamericana, sino por mentir al negar la evidencia. Ya que no le
faltaba razon. Los cohetes en Cuba estaban justificados desde el momento que sus fronteras en
Europa estaban repletas de cohetes y nadie consideraba agresiva la actitud norteamericana.

La estrategia de Kennedy siempre fue la de no acorralar al adversario, de dejarle siempre una salida
digna. Kruschev dejo escrito en sus memorias: «Cualquier idiota puede iniciar una guerra, mas una
vez desencadenada, hasta el mas sabio de los hombres es impotente para detenerla, maxime si se
trata de una guerra atomica.

Los halcones no cesaban de presionar al presidente para un ataque o una invasion de Cuba. JFK se
mantenia en que eso colocaria al pais en una «posicidn insoportable»: ir a una guerra con la URSS.
Explicé en su gabinete de crisis que, antes de adoptar cualquier decisiéon, deberian tomar en
consideracion todas las implicaciones posteriores, como la posible reaccion de la URSS contra Berlin,
Turquia o cualquiera de sus aliados de la OTAN.

Kruschev ofrecié a Kennedy retirar los cohetes de Cuba a cambio de que EE.UU. retirara los suyos de
Turquia. Kennedy no podia aceptar esa exigencia: daria la sensacion de que habia cedido y sus
aliados europeos se le echarian encima. Hizo oidos sordos a la propuesta y la negociacion siguio de
forma confidencial. De hecho, ya estaba previsto renovar en breve los obsoletos misiles de Turquia.
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En una conversacion secreta, Bob Kennecdy comunico al embajador de la URSS en Washington que
estaban dispuestos a retirar esos misiles, siempre que esta parte del acuerdo se mantuviera en
secreto. Kruschev aceptd y el mundo respiro aliviado.

A JFK le habian impresionado unas palabras del historiador militar britanico Liddel Hart en su libro
Deterrent or Defence, aparecido poco antes. «Manteneos fuertes, si es posible pero, en cualquier
caso, mantenemos serenos (...) No acorraléis nunca a un contrincante y ayudadle siempre a salvar la
cara. Poneos en su lugar».

Magnanimidad en la victoria

La Guerra Civil norteamericana (1861-1865) fue precedida de la secesion de siete estados para crear
una Confederacion, que eligié como presidente a Jefferson Davis. Los confederados exigieron la
entrega de todos los bienes federales que se encontraban en su territorio. Pero el jefe del ejército de
la Unién en la costa de Carolina del Sur se negd a aceptar ninguna orden que no viniera de
Washington y se acuartelé en Fort Sumter, una isla en el Atlantico. La isla fue inmediatamente
rodeada por los secesionistas.

Lincoln tenia tres opciones en esta crisis. Romper el asedio, que nilo consideré. Enviar un barco con
suministros, lo cual agravaria la tensién. O no hacer nada, conlo.que la guarnicién acabaria
rindiéndose y dando la victoria al Sur. Se decanté por la'segunda y decidié comunicar al Gobierno
sudista que enviaba un barco con suministros; pere sin-armas. Asi traspaso a los rebeldes la
responsabilidad de disparar el primer tiro. El presidente Davis dio la orden de atacar Fort Sumter,
gue serindid. De esta manera.fue el-Sur quien provoco la guerra.

No todas las decisiones de Lincoln fueron meditadas ni elaboradas. Al final de la guerra, a la hora de
firmar la paz, al presidente se le ocurrié sobre la marcha no incluir en el acto de rendicion la entrega
de los sables ni los caballos de los oficiales derrotados. En sus memorias, el general de la Unién
Ulises Grant escribié que hubiera sido una humillacion innecesaria al enemigo.

Tras la rendicion, Grant, al igual que haria Kennedy mucho después, ordend el cese inmediato de
cualquier muestra de regocijo entre los vencedores. «La guerra ha terminado y los rebeldes son de
nuevo nuestros paisanos. La mejor sefial de alegria tras la victoria serd abstenernos de cualquier
manifestacion de jubilo». Canals asegura que, a partir de entonces, «el objetivo ya no seria la victoria,
sino una paz honorable que permitiese restafar las heridas materiales y espirituales que durante
cuatro largos y cruentos afios habian dividido a la nacion».

La magnanimidad en la victoria que tuvieron los lideres —a los que se habia calificado de patan
(Lincoln) o borracho (Grant)— fue decisiva para configurar en los Estados Unidos un sentimiento
nacional que hasta entonces no se habia manifestado. Este nuevo patriotismo queda reflejado en una
frase que se atribuye al vencido general Lee: «Antes y durante la guerra entre los estados, yo me
sentia un virginiano. Después de ella, me he convertido en un americano».

¢Cuando y por qué dimitir?

Los prolegdmenos que precedieron a la Segunda Guerra Mundial estuvieron marcados por una
sucesion de decisiones erréneas del primer ministro britanico, Neville Chamberlain, quien con su
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politica de apaciguamiento estaba convencido de que la paz era posible. Minusvalor¢ la fortaleza del
Eje, la alianza de colaboracion de Alemania, Italia y Japon, firmada ya en 1936. Incluso llegé a
proponer el desarme de Gran Bretafia, que segun €l llevaria a Hitler a hacer lo mismo.

Tras el acuerdo de Munich de ceder los Sudetes a Hitler, declaré haber conseguido «una paz con
honors». En contra de la opinidn de sus colaboradores mas estrechos, tomo decisiones por su cuenta,
incluso ocultdndolas a sus propios ministros. En especial al de Exteriores, Anthony Eden, que se vio
obligado a dimitir convencido de que aquella politica llevaria al pais al desastre. Cuando Eden advirtié
a Chamberlain de que el enemigo preparaba la guerra, el primer ministro se limité a decir que se fuera
a su casa y se tomara una aspirina. Con esta actitud, dio tiempo y ventaja al enemigo para preparar el
enfrentamiento bélico.

Incluso después de la invasion de Checoslovaquia, en marzo de 1939, Chamberlain aun creia que
habia margen de maniobra y pidi6 una nueva entrevista a Hitler. Tras acabar el encuentro, el primer
ministro britanico comento en privado: «A pesar de la dureza y laimplacabilidad que me parecio
ver en el rostro de Hitler, tuve laimpresién de que era un hombre en quien cabia confiar
cuando daba su palabra».

El primer Lord del Almirantazgo, Duff Cooper, partidario de movilizar la flota y de actuar con mayor
contundencia contra el Fuhrer, también dimitié ante la actitud meliflua de Chamberlain. «<Puede que
haya arruinado mi carrera politica —dijo Cooper tras presentar.la dimision—. Pero eso importa poco.
Conservo algo que para mi es de gran valor: puedo' seguir andando por el mundo con la cabeza muy
erguida.

«Dimitir cuando el jefe al que uno:sirve atraviesa horas dificiles y es criticado por la opinion publica es
facil —escribe Canals—. Es facil, pero también poco honroso. (...) Lo dificil es enfrentarse al lider en
su momento de maxima popularidad y abandonar el puesto por considerar que esta siguiendo una via
gravemente erronea y peligrosa: eso fue lo que hicieron Cooper y Eden, que decidieron ir
contracorriente cuando la opinidn publica estaba dominada por una oleada pacifista»

Cesar a un subordinado valioso y popular

Douglas MacArthur, comandante supremo de las fuerzas de la ONU en Corea, era un idolo popular
en los Estados Unidos tras sus éxitos en la Segunda Guerra Mundial. Durante la Guerra de Corea
(1950-1953) se mostro partidario de dar la respuesta adecuada a las amenazas de la China Popular,
en la tradicion norteamericana de ir «a por la victoria total, nada de empate o compromisos». Asi que
propuso bombardear China y que el ejército de la anticomunista Formosa la invadiese para neutralizar
su capacidad ofensiva.

MacArthur se habia convertido en una prima donna decorativa con la que habia que convivir. Dejaron
de enviarle 6rdenes desde Washington, porque sabian que no las cumpliria. Es importante tener en
cuenta la informacion de quien esta sobre el terreno, segun el autor del libro, pero sin llegar nunca a
que el subordinado vaya ampliando su margen de maniobra y acabe considerando las érdenes que
recibe meras orientaciones.

«El presidente Truman fue valiente al cesar al general y afrontar la impopularidad consiguiente, pero
no gestiono bien la solucion». El escandalo fue mayudsculo. Pasaron semanas antes de que el
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presidente encontrase el modo de explicar de manera convincente al pueblo norteamericano que lo
gue habia estado en riesgo era la supremacia del poder civil y la tercera guerra mundial. El
presidente solo consigui6 contrarrestar la célebre frase del general «no hay sustituto para la
victoria» cuando encontr6 el eslogan adecuado: «Hay un sustituto para la victoria, y es la paz».

Truman queria poner fin al conflicto de una forma negociada (lo que dio lugar a las dos Coreas que
hoy conocemos), mientras que MacArthur era partidario de unificar el pais por las armas, aun a costa
de una guerra con China e incluso con la URSS. La primera frase de Truman al anunciar el cese del
mitico general lo resumia todo: «Es incapaz de proporcionar su apoyo sin reservas a las politicas del
Gobierno de los Estados Unidos y de las Naciones Unidas».

Sequir las directrices de MacArthur hubiera sido involucrarse en «la guerra equivocada, en el sitio
equivocado, en el momento equivocado y contra el enemigo equivocado», segun resumié el general
Omar Bradley.

La prepotencia se acaba pagando

En 1956, el presidente populista egipcio Gamal Abdul Nasser decidié nacionalizar el Canal de Suez,
gestionado por una empresa participada por el gobierno britanico e inversores franceses. Su intencién
era conseguir los fondos necesarios para construir su faradnico\proyecto: la presa de Asuan en el Nilo.

No sélo eso sino que, ademas, aglutiné a la mayaria de-las ultimas colonias en un desafio a las
metrépolis de Londres y Paris, coqueted con la Union Soviética para indignacion de los Estados
Unidos y agit6 el avispero de Qriente Medio.

Cuando Nasser ocup6 el canal en una operacion relampago, Inglaterra, Francia e Israel se inclinaron
por la via armada, mientras EE. UU., a apenas una semana de las elecciones presidenciales, se
mostro partidario de negociar. La URSS, por su parte, amenazé con intervenir, incluso con usar la
bomba atémica y atacar a Israel.

El conflicto, también conocido como la guerra del Sinai, fue una victoria militar para los tres aliados,
pero una estrepitosa derrota politica, ya que la presion diploméatica por parte de los Estados Unidos y
de la URSS forz6 a Francia, Reino Unido e Israel a retirar sus ejércitos.

El entonces primer ministro britanico, Anthony Eden, lo resumio6 asi en una entrevista con el New York
Times, publicada tras su muerte. «La principal leccion que puede extraerse de este episodio es que la
prepotencia o arrogancia se acaban pagando: antes o después pasan factura». Casi todos los
protagonistas de esta historia abusaron de su poder o se comportaron con altaneria en relacién a sus
aliados o con sus enemigos.

Muchos afios después, Margaret Thatcher seguia sacando conclusiones de aquel fiasco. Dijo haber
aprendido varias lecciones de la crisis: «kNo emprender operaciones militares a menos de que se
esté dispuesto a llegar hasta el final y ser capaz de hacerlo; nunca mas enfrentarse a EE.UU. en
una crisis internacional importante que afecte a los intereses britdnicos; asegurarse de no
transgredir las normas internacionales; y, finalmente, que el que titubea pierde», porque una accién
asi debia hacerse llevado a cabo de forma «rapida y decisiva».
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Valorar adecuadamente la informaciéon

La guerra del Yom Kippur (1973) comenzé cuando la coalicion arabe, encabezada por Egipto y Siria,
lanz6 un ataque sorpresa sobre los territorios conquistados por Israel en la guerra de los Seis dias: el
Sinai y los Altos del Golan. La incursion pilld por sorpresa a Israel, que celebraba su fiesta sagrada.
Esa falta de prevision la atribuyen los historiadores a una inadecuada asimilacion de las dos guerras
anteriores en la que el pais salio victorioso: la de independencia (1948) y, sobre todo, la de los Seis
Dias (1967). Llegaron a creerse invencibles e infravaloraron la capacidad del adversario.

A los mandos militares y politicos israelies les ceg6 el orgullo. No aprendieron una leccién
clave: los éxitos pasados no garantizan triunfos futuros, segun opiniones de los expertos que
recoge Carles Canals en su libro. Los israelies se dejaron llevar por el prejuicio de que los arabes
no estaban preparados ni podian lanzarse a la guerra. Quien cree que su punto de vista es el Unico
valido, tiende a amoldar los hechos nuevos al esquema mental que se habia formado.

Ademas, habia un dato relevante —y lo despreciaron— que indicaba que un ataque por parte de sus
enemigos podia ser inminente. Los servicios de inteligencia advirtieron de que los familiares de los
asesores militares soviéticos en Egipto y Siria habian sido evacuados. ¢ Por qué se quedaban los
consejeros? ¢ Era una trampa? No le dieron importancia.

El fracaso de Israel provocé un vendaval politico-que se‘llevo por delante a la mismisima Golda Meir.
La primera ministra no supo valorar la informacion que le facilitaban sus asesores o no supo hacerles
las preguntas correctas. «Formular, las_preguntas correctas es una de las tareas incluidas en la funcion
de dirigente», se afirma en Decisiones criticas.

Para los estadounidenses también fue un fracaso. En sus memorias el entonces ministro de
Exteriores, Henry Kissinger, hizo una dura autocritica de su propia actuacion y de la capacidad de
analisis de la administracion de Washington, que no supo ver los indicios de la preparacion del ataque.
«El desbarajuste no era administrativo sino intelectual. Sabiamos todo, pero comprendimos
demasiado poco», concluyo el entonces secretario de Estado.

Aunque al final Israel vencio en la guerra, el presidente egipcio, Anuar el Sadat, nunca reconocio la
derrota. Desde un punto de vista politico, consiguio lo que se proponia: romper el mito de que las
fuerzas armadas israelies eran invencibles. Aquella guerra dio paso a negociaciones de paz entre El
Cairo y Tel Aviv, con Kissinger como intermediario, y a una progresiva pérdida de influencia de la
URSS en Oriente Medio.

Imagen: Fotografia del Departamento de Estado de EE. UU. en la Biblioteca y Museo Presidencial
John F. Kennedy, Boston (Massachussetts). © Wikimedia Commons
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