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COMENTARIOS SOBRE LA OBRA

Daniel Bessa:

«Es un libro profundamente ético.»

«El libro tiene una trama (...) en la que en cierto momento
nos vemos transpuestos de consideraciones de indole mas o menos
filosofica sobre el hombre y la naturaleza humana hacia un campo
que cada vez esta mas y mas aplicado a las situaciones de la ges-
tion y a las situaciones de hoy en dia (...); el texto se va liberando
de Maquiavelo y el autor emerge mas y mas, asi mas revelandose.
(...) Es una forma de escritura absolutamente distinta, deliciosa,
muy interpelativa —que es un trazo distintivo que se mantiene du-
rante toda la obra—; jes una agradable sorpresa!»

«Hay en el libro imagenes que son deliciosas: la de los di-
nosaurios (...), la de las abejas —por lo que ellas simbolizan—,
la de los catavientos (...), pero la que mas me gustd fue la del
otro Nicolau, Copérnico, y la revolucion coperniciana, la revo-
luciéon que hay que hacer en la relacion entre las empresas y sus
clientes.»

«Yo aprendi mucho, me gusto leer la obra y me fue extrema-
damente util. Les invito a leer Maquiavelo para Gestores Contem-
pordneos por cinco o seis razones: por la obra en su conjunto; por
el estilo muy creativo, que a mi me resulta delicioso; y por tres o
cuatro episodios imperdibles, de los que tengo la certeza absoluta
que, por muchos afios que viva, no dejaré nunca de acordarme.»

Extracto de la Presentacion de Daniel Bessa, Catedrdtico
de Economia de la Universidad de Oporto, Presidente de la

Escuela de Gestion de Oporto y ex Ministro de Economia
de Portugal, a 9 de Noviembre de 2005.
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Antonio Caetano:

«Antes de nada, se trata de una obra original y, como diria Almei-
da Garrett, palpitante de actualidad. La propia lectura del libro es
extremadamente apelativa, es un placer leerlo, tiene un ritmo de
lectura agradable y un estilo muy interesante que, como diria Fer-
nando Pessoa, al principio se extrafia y después se entrafia.»

«Ademas de Principe de la Gestion, en buena medida, el li-
bro se podria llamar El Principe de la Originalidad porque, a pe-
sar de basarse en Maquiavelo y de alimentarse de él —tal vez el
20% sea de Maquiavelo—, es extremadamente original en la for-
ma como se desarrolla, ademas de actualizar una serie de aspec-
tos a los cuales, obviamente, Maquiavelo no se refiere, dando asi
continuidad al Principe.»

«A lo largo del texto, el autor va desmontando unas cuan-
tas de las principales practicas de gestion —que podriamos llamar
modas—, que se han venido generalizando en los ultimos afios
(...), como la del outsourcing, por ejemplo, que en este momento
algunas empresas ya han empezado a cuestionar, aunque la mayo-
ria aun siga en esa onda.»

«En una lectura global del libro diria que lo que tenemos es,
por encima de todo, la expresion de lo que yo llamaria una dia-
léctica entre la vertiente maquiavélica y de poder en las organiza-
ciones —y no hay organizaciones si no hay poder ni nadie que lo
ejerza— y la otra vertiente humanistica del funcionamiento de las
organizaciones. Y lo que pasa aqui —al contrario de Maquiavelo,
que tenia otros intereses— es que Fausto Marsol, ademas de pre-
sentar la vertiente maquiavélica, busca exponer, va discurriendo,
sobre lo que seria la vertiente humanistica de las organizaciones.
Una de las grandes cuestiones que surgen hoy en las organizacio-
nes tiene exactamente que ver con el como adquirir el poder y
como adquirirlo rapidamente (...); pero el problema es que des-
pués de adquirirlo hay que pensar en las consecuencias de su ejer-
cicio y en mantenerlo. ¢Como puede entonces actuar un Principe
de la Gestion? En la obra, esta cuestion, toda esta polémica, es
matizada a través de una perspectiva que el autor va desarrollan-
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do —tal vez por su formaciéon en psicologia—, que ofrece una
serie de ideas, de orientaciones, de huellas, de reflexiones, sobre
como hacer para que se puedan mejorar los resultados y se pue-
dan minimizar los efectos de la situacion del ejercicio del poder.»

«Una de las cosas también abordadas —que es extremada-
mente interesante— es la toma de decisiones. Y es curioso como
Magquiavelo, en este aspecto, es extremadamente avanzado: esta
es una de las cuestiones del ejercicio del poder —éste solo se colo-
ca porque es necesario tomar decisiones—; por tanto, una de las
cuestiones consiste, precisamente, en tener que tomar determina-
do tipo de decisiones que son inconvenientes. Lo que Maquiavelo
sugiere es que el Principe debe ser capaz de optar por la alterna-
tiva que sea menos inconveniente; y Fausto Marsol después de-
sarrolla esto de una forma muy interesante. ;Qué es lo avanzado
aqui? La teoria de la racionalidad limitada, que solo aparece en
1955, pero que ya estaba en El Principe de Maquiavelo. Esto es
palpitante de actualidad (...), porque la mayoria de las decisiones
son tomadas no porque sean las mejores, sino porque son las me-
nos inconvenientes. »

«La lectura del libro es muy interesante, incluso bajo un
punto de vista cientifico, a pesar de ser descriptivo: él correspon-
de, en buena parte, a lo que es el pensamiento actual sobre las
organizaciones.»

«A pesar de haber una idea diferente, es necesario que nos
acordemos que una buena parte de lo que se puede llamar ma-
quiavélico esta mas en los ojos de quien ve que en los actos de
quién hace.»

«La idea de este libro es de tal manera original que yo pien-
so que, por un lado, no debe dejarlo por aqui: Fausto Marsol
debe, dentro de un afio o dos, producir obras del mismo tipo; por
otro lado, yo pienso que es indispensable que este libro sea tradu-
cido al menos al inglés.»

Extracto de la Presentacién de Antonio Caetano,
Catedrdtico de Psicologia Social, Profesor del Instituto

Superior de Ciencias del Trabajo y de la Empresa (Lisboa),
a 15 de Noviembre de 2005.
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Avelino de Jesus:

«Este enfoque es muy interesante: raramente se hace referencia a
los clasicos; cada libro que sale intenta presentarse como un des-
cubrimiento mas, una moda mads en el area de la gestion, como si
las cosas interesantes, tanto en este campo como en otros, en lo
esencial no hubieran ya sido dichas. Fausto Marsol va a buscar un
clasico (...), lo que es muy importante: pensar en los problemas de
la actualidad partiendo de los raciocinios y reflexiones que otros
hicieron ya. Es esencial que esto se haga.»

«Se preguntaran algunas personas que han pasado por Ma-
quiavelo de una forma rapida, si él no es un poco amoral, cuando
hoy, en la gestion, se intenta subrayar la importancia de la ética; si
fuera asi, Fausto Marsol no tendria este enfoque, una vez que su
perspectiva es completamente distinta.»

«Yo veo en el libro arte y poesia y me gustaria hacer una re-
ferencia a John Hicks, premio Nobel de Economia en 1972, falle-
cido en 1989, y que al final de su vida encet6 una busqueda, junto
a los grandes fildsofos, de criterios que le permitieran escoger, en-
tre las diversas teorias econdmicas, la cierta y la errada. Acabo
rechazando a todos los filésofos y tomando la siguiente posicion:
en la economia, como seria hoy en la gestion, las cosas se ponen
como en el arte, esto es: no existen apenas aspectos cientificos y de
rigor, pero también aspectos artisticos, que no solo cuentan, sino
que incluso son los que mas importan. Y estos aspectos estan pre-
sentes en la obra de Fausto Marsol.»

«Yo veo en este libro una interpretacion poética de los con-
ceptos de la gestion, y eso me agrada sobremanera. Lo que mas
quisiera subrayar, lo que mds me emociona de este libro, es el fuer-
te cufio personal, la fuerte inversion en la interpretacion propia, la
sensibilidad; esto es lo que me gustaria realzar, independientemen-
te de las contribuciones de caracter cientifico, que también tiene.»

Extracto de la Presentacion de Avelino de Jesus,

Catedradtico de Economia, Director del Instituto Superior
de Gestion (Lisboa), a 15 de Noviembre de 2005.
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Manuel Ferreira De Oliveira:

«Cuando recibi el original pensé: este hombre es atrevido. (...)
Fausto Marsol intent6 traer para nuestros tiempos el pensamiento
de Maquiavelo y rellenar los espacios que detect6 en la obra que
lo inspird, buscando hacerlo en una linea de continuidad. Y aqui
esta el atrevimiento. (...) Quien no conozca a Maquiavelo y lea
Magquiavelo para gestores contempordaneos; como volverse Princi-
pe de la Gestion, puede pensar que el autor se limito a transponer
a hoy en dia el pensamiento de Maquiavelo, pero la obra va mu-
cho mas lejos que eso.»

«En mi opinion, es en la ejecucion donde las empresas se di-
ferencian. Formular estrategias de crecimiento y competitivas es
imprescindible. No es, sin embargo, en la formulacion donde la
mayoria de las empresas fallan; sino en la ejecucion con calidad
y rigor, donde muchas empresas se quedan por el camino. (...) El
mercado de libros de gestion esta repleto de publicaciones que nos
intentan ensefar lo que hacer; pocos son los autores que dan un
paso mas alld. Fausto Marsol, al apoyarse en Maquiavelo, entra
claramente en el dominio pragmatico de la gestion, ofreciendo su
contribucion para el como hacer. (...) Los lectores sabran juzgar
los méritos de este esfuerzo; por mi parte, aqui dejo mis felicita-
ciones por esta iniciativa ambiciosa y dificil.»

Extracto de la Presentacion de Manuel Ferreira

De Oliveira, Ingeniero, actual CEO de Galp Energia, en la
Escuela de Gestion de Oporto, a 9 de Noviembre de 2005.
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EL PRINCIPE DE LA GESTION



«(...) st la lee y la considera diligentemente, en-
contrard en ella uno de mis mds profundos de-
seos: el de que pueda alcanzar aquella grandeza
que la fortuna y vuestras otras calidades prome-
ten.» N. Maquiavelo —EI Principe



Ilustre gestor,

Permiteme que empiece por el tratamiento, de td, de la pri-
mera a la segunda persona: espero que no te ofendas; la familiari-
dad no es del todo inoportuna.

A ti especificamente, que ahora me lees, quiza no te conoz-
ca —en cierto modo jamds conoci verdaderamente a nadie— vy,
probablemente, nosotros, aunque nos hayamos cruzado, nunca
convivimos lo suficiente para que ni siquiera me pudiera iludir
creyendo saber algo sustancial sobre ti. A pesar de eso, sé quién
eres; en mi pensamiento eres concreto y bien definido y de ti sé
desde que, atento, comencé a observar el mundo en el que reinas,
lo que pasé hace ya muchos afios. Me gustaria, por eso, establecer
aqui contigo una relacion intima de partija: creo que tenemos al-
gunas cosas de las que hablar.

No sé como te ves a ti mismo, pero yo reconozco la enorme
importancia del papel que, en este nuestro mundo, te esta reserva-
do y el poder cada vez mayor del que disfrutas: he visto ministros,
gobiernos y hasta paises sucumbiendo a tus intereses o a los de
aquellos a quienes representabas. Por otro lado, teniendo en cuen-
ta la progresiva relevancia del mundo empresarial y la simultdnea
degradacion de la politica —a la que no es ajena la baja calidad de
los politicos— en muchas culturas, cada vez mas estds condenado
a servir de modelo y referencia a los ciudadanos. Y, en mi opinion,
menos mal que asi es, esperando yo que seas capaz de perdonarme
el poner sobre tus hombros un peso mas, cuando sobre ti ya recae
la responsabilidad de la creacion de riqueza.

No quiero, ni de lejos, asustarte, pero las empresas se veran
progresivamente mas forzadas a sustituirse al Estado, colmando
las carencias de los ciudadanos que contratan, al mismo tiempo
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MAQUIAVELO PARA GESTORES CONTEMPORANEOS

que crean sus propias culturas, de forma a que sean menos per-
meables a usos y costumbres ajenos a sus principios. A lo que
aun podremos afnadir que las organizaciones necesitan cambiar,
con el objetivo de obtener mejores rentabilidades y mayores indi-
ces de satisfaccion en sus colaboradores, proporcionandoles, si-
multdneamente, un mayor desarrollo —buscando responder a sus
crecientes expectativas—, so pena de no ser ni lo suficientemente
seductoras ni competitivas.

Y lo mismo diré en lo que se refiere a sus relaciones externas
—con el mercado en general y los clientes en particular—, donde
mucha cosa tiene que cambiar también.

He aqui, por tanto, la razon por la que he decidido dirigirme
a ti: es mi deseo que éste mi escrito te pueda ser util en la construc-
cion de una obra verdaderamente digna de un Principe de la Ges-
tion, subordinandola, desde este momento, y que esto quede bien
claro, al principio de la perdurabilidad: entre cada marea solo lo
que tiene peso y consistencia permanece, todo lo demas es tragado
por la voragine de las olas.

Podria, al discurrir sobre las materias que componen este li-
bro —de veintiocho Capitulos organizados en cinco Partes— citar
ejemplos, muchos ejemplos, ilustrar abundantemente los asuntos
con casos concretos; sin embargo, he preferido expurgar los tex-
tos de todo lo accesorio, concentrandome en lo que me ha pareci-
do ser lo esencial, y de este modo dejando mds espacio para que tu
mismo encuentres: los descubrimientos que hacemos por nosotros
mismos tienen siempre mas validez; residiendo justo ahi el princi-
pio de la sabiduria.

He resistido también a la tentacion de recurrir a otros au-
tores, optando por cefiirme a una conversacion a dos, ti y yo,
tutelados por un Maestro. Tan rica es la obra sobre la cual nos
ocuparemos que me ha parecido dispensable llamar a colacion a
quienquiera que fuera mas.

Ha sido atn preocupacion mia —conseguida o no, ta di-
ras— presentarte este libro del mismo modo que un buen anfi-
trién serviria un banquete a sus mejores invitados: no tendras
de todo, porque eso seria no solo imposible sino inapropiado,
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Fausto MARSOL

pero tendras mucha variedad, para que libremente te sirvas a tu
gusto y apetito. No pienses, sin embargo, que encontrards man-
jares exquisitos: mas bien cosas simples, cocinadas con sobrie-
dad, para que no se pierda nada de la pureza de las materias;
que te aproveche, como se suele decir en tierras de Espafia, es
mi deseo.

Para esta obra mia, me he inspirado en El Principe de Ma-
quiavelo —autor mal amado y comprendido—, obra que se re-
monta al siglo xvi. En mi opinién, muchas son las ensefianzas que
se mantienen: el tiempo no parece haber pasado para aquello que,
solidamente, basado en el saber y la experiencia sobre los hom-
bres, ha sido bien construido, porque, aunque hemos progresado,
no habremos evolucionado tanto en la esencia de lo que somos.
Fijate, sin embargo, que apenas he dicho haberme inspirado: no
juro, por lo tanto, fidelidad —que solo me debo a mi mismo vy,
ciertamente, a los principios que me nortean o a los que previa-
mente establezco siempre con aquellos con los que me relaciono
mas de cerca—; y sobre las frases que utilizo no garantizo fidedig-
nidad: por un lado, mis conocimientos no me han permitido sino
acceder a traducciones; por otro, a muchas he cometido el arrojo
de adaptarlas, teniendo sin embargo la preocupacion de no desvir-
tuar lo que me ha parecido ser la esencia de la idea o del principio.
Espero contar con tu aprobacion.

He estudiado la obra y, partiendo de ella, he procurado con-
textualizar en el mundo actual de las organizaciones un tanto de
lo que he recogido por ahi, a lo que he afiadido otro tanto de mi
propia cosecha: nuevos tiempos exigen también, en algunos casos,
otras practicas y, si en nuestra esencia seguimos siendo (im)per-
fectamente humanos, hemos evolucionado en el saber, el colectivo
se ha apurado y el poder esta hoy mas compartido. Reivindico
también el derecho de pensar por mi cuenta, con ideas propias,
aunque sean contra corrientes y vientos dominantes de algunos
cuadrantes: si los pensamientos lo merecen, como semillas se di-
seminaran. No sé si Maquiavelo aprobaria lo que me propongo
presentarte, pero, en verdad, poco me importa: como €l, es para
los de mi tiempo para quienes escribo, con el mismo fin: el de po-
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MAQUIAVELO PARA GESTORES CONTEMPORANEOS

der contribuir al cambio en el estado de las cosas, por muy bien
que estén. Tu juzgaras; o mejor, ta haras.

Podras, tal vez, ser tentado a ver la forma de expresion que
utilizo para dirigirme a ti como algo anticuada: viejas seran en-
tonces también la mayoria de las cosas de las que te quiero hablar
—si por viejo y anticuado se entiende lo que se reconoce hoy ve-
nido desde atrds—. Sin embargo, si se reconoce es porque perdu-
ra, y lo mismo no aseguraria de ciertas modernidades de las que
quiza tu mismo te crees reivindicador. Mejor sera, entonces, en-
tender la forma de expresion que utilizé como un deseo de prestar
solemnidad a lo que escribo, porque ti —que espero seas ya un
Principe de la Gestion o, aunque no lo seas, al principado quie-
ras acceder— y lo que te quiero decir asi lo merecen. Y, con esto,
pretendo también —conseguido 0 no— traer mas a Maquiavelo a
nuestros tiempos; o hacernos recular a nosotros mismos: veremos
que mucho de lo que era, continta siendo hoy.

Solo una breve nota mas antes de que te libere y, como espe-
ro, te impregnes de la lectura del texto, para recordarte —si es que
tal es necesario— que una cosa es tu inteligencia, tus saberes, tus
experiencias, las ensefianzas que recoges y, también, el ambiente
donde te mueves —social, politico, legal, etc.— y otra, muy distin-
ta, es lo que con ello haces: si te sirves o sirves.
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