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Si movido por el titulo, el lector esta es-
perando encontrar en este libro de Philip
Selznick conclusiones al estudio de las ca-
racteristicas del lider o al analisis de di-
ferentes estilos de liderazgo, debe abs-
tenerse de leerlo. El libro se enfoca en
el proceso de institucionalizacién de las
organizaciones y en el papel critico que
cumple el liderazgo institucional como
funcién en dicho proceso. Tal vez de ma-
nera inadvertida, en el prefacio de la pri-
mera impresion redactado en 1957, Selz-
nick no hace justicia al contenido del libro,
puesto que anota que su trabajo se centra
en el estudio del liderazgo sin especificar
el tipo de liderazgo al que hace referencia.
Sin embargo, en el prefacio redactado por
el mismo autor en 1983 para la reimpre-
sion del texto en la "Edicién de California”,
asertivamente informa al lector sobre el
tema que va a tratar; “cémo se convierten
las organizaciones en instituciones, y qué
problemas y oportunidades son asi crea-
dos, es un tema central del trabajo™ (Selz-
nick, 1984, p. vi).

En el presente documento describiré la es-
tructura del libro resefiado, el tipo de es-
crito, las fuentes consultadas por el autor,

' Las citas textuales se tomaron de la versién
en inglés del texto resefiado y traducidas al
espafol por el autor de la presente resefia
critica.

los conceptos clave en el texto, los pos-
teriores desarrollos conceptuales propi-
ciados por los aportes tedricos del autor
y, para finalizar, presentaré una posicién
critica respecto a Leadership in Adminis-
tration.

Selznick presenta un libro conformado
por cinco capitulos en el que desarrolla
sus planteamientos teéricos. El primero
de ellos, la introduccién, describe con pre-
cision la diferencia entre organizacion e
institucion, presenta premisas y fallas del
liderazgo, y define el liderazgo institucio-
nal. El segundo capitulo discrimina entre
decisiones criticas y rutina, y desarrolla
conceptos clave como el caracter organi-
zacional, la concepcion de politica y la de-
finicién de las funciones del liderazgo ins-
titucional. Los capitulos tercero y cuarto
desarrollan, de manera explicita y técita,
las funciones propuestas para el liderazgo
institucional, asi como problemas que se
deben afrontar en el proceso de institucio-
nalizacién de una organizacién. Finalmen-
te, el dltimo capitulo expone como con-
clusién una sintesis de los planteamientos
del autor.

El texto se presenta como un ensayo en
el cual Selznick desarrolla sus ideas sin
necesidad de mostrar el aparato erudito.
Aungue el libro no incluye una bibliogra-
fia, Selznick menciona que los conceptos
presentados han sido desarrollados gra-
cias a investigaciones realizadas en orga-
nizaciones militares y de negocios en afios
anteriores, lo que refleja el impacto de la
Segunda Guerra Mundial en las fuentes
utilizadas. El libro incluye sesenta y cinco
notas al pie de pagina en las cuales Selz-
nick cita autores reconocidos en la admi-
nistraciéon como Chester Barnard, Herbert
Simon y Peter Drucker, autores de psicoa-
nalisis y psicologia social, estudios y pu-
blicaciones referentes a organizaciones
militares y la Segunda Guerra Mundial, y
hace referencia a dos libros anteriores pu-
blicados por él mismo: TVA and the Grass
Roots (1949) y The Organizational We-
apon (1952).

Es necesario mencionar que Selznick, a lo
largo del texto y especialmente en la in-
troduccién, construye el concepto de ins-
titucién diferenciandolo de organizacion.
Segln el autor, y de acuerdo con Chester
Barnard (1938), la organizacién es una
herramienta, un instrumento racional di-
sefiado para realizar un trabajo, mientras
que la institucién surge del proceso a tra-
vés del cual hay una infusion de valores en
la organizacién: "Desde el punto de vista
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de los sistemas sociales mas que de perso-
nas, las organizaciones se convierten en
infundidas con valores en la medida en
que simbolizan las aspiraciones de la co-
munidad creando sentido de identidad”
(Selznick, 1984, p. 19).

El autor afirma en la introduccién del li-
bro que en su trabajo el liderazgo se asu-
me como una forma especializada de ac-
tividad, una clase de trabajo o funcién.
No desconoce los estudios realizados por
otros investigadores sobre las caracteris-
ticas o rasgos del lider (Stogdill, 1948;
Jenkins, 1947), pero definitivamente su
preocupacién no estd relacionada con
este asunto. En el libro se desarrolla el
concepto de lider institucional, entendi-
do como un experto en la promocién y
proteccion de valores. Esto difiere am-
pliamente del papel del lider interperso-
nal, enfocado en las relaciones humanas.
Para Selznick, el lider institucional es el
lider creativo encargado del “... arte de la
construccion de la institucién, el reproce-
so de los materiales tecnolégicos y huma-
nos para crear un organismo que encar-
na valores nuevos y resistentes” (Selznick,
1984, p. 153).

Por tanto, no es fortuito que el titulo del
libro haga referencia a una interpreta-
cién sociolégica. Usualmente el lideraz-
go es afrontado desde un punto de vista
psicolégico. La psicologia aborda el es-
tudio del ser humano desde el individuo
mientras que la sociologia lo hace desde
el tejido social. Selznick no se aproxima al
liderazgo desde el individuo y sus carac-
teristicas, sino como tarea en la institu-
cién, y, en general, en la sociedad. Igual-
mente, no estudia los individuos sino la
estructura social resultante de las rela-
ciones que se dan entre los mismos. Es
radicalmente diferente hablar de un en-
foque psicolégico y uno socioldgico, y en-
tender esto permite comprender el trata-
miento que Selznick da al liderazgo, lo
que lleva a resultados y planteamientos
enfocados en el papel del liderazgo en el
tejido social, apartéandose del efecto que
tiene sobre cada individuo y las caracte-
risticas de la persona que lo ejerce.

En el segundo capitulo de su libro, Selz-
nick toma posicién clara frente a plantea-
mientos realizados por Mayo y Barnard.
Menciona que el trabajo de la escuela
de las relaciones humanas, y los aportes
del pensamiento e investigacién sobre
la organizacién, hasta ese momento es-
taban enfocados en procesos rutinarios.
Para Selznick, “rutina necesariamente no
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significa poco importante... mas bien, se
refiere a la solucién de los problemas del
dia a dia" (Selznick, 1984, p. 31), y el tér-
mino de liderazgo institucional connota
experiencia critica mas que practica ruti-
naria. Al referirse a experiencias criticas,
Selznick afirma que las mismas estan re-
lacionadas con la formacién del caracter
organizacional. Toma prestado conceptos
de la psicologia social y el psicoanalisis
para realizar una analogia entre el carac-
ter personal y el caracter institucional, y
sostener que el caracter institucional es
resultado del proceso de institucionaliza-
cién y que se puede convertir en una ca-
racteristica o insuficiencia distintiva.

Un aporte significativo realizado por el
autor, en la introduccién y el cuarto ca-
pitulo, es la importancia que otorga al
conocimiento de la historia de la organi-
zacion: “... en la busqueda de conexiones
mads generales entre politica y estructura
social, algo puede ser ganado del estudio
de las historias organizacionales” (Selz-
nick, 1957, p. 102). Las acciones pasadas
condicionan las posibilidades de la orga-
nizacién en el futuro, ademas de las ca-
pacidades de la organizacién y las presio-
nes externas. El momento histérico de la
organizacién condiciona las acciones que
pueden y deben ser tomadas por aquel
que desarrolle el liderazgo institucional.

En el dltimo capitulo, a través de los plan-
teamientos realizados sobre el utopismo?
en el liderazgo, el autor resalta los peli-
gros de un propdsito demasiado genera-
lizado que no permita una toma de deci-
siones responsable, y sobre la utopia de
esperar que la solucién a problemas téc-
nicos pueda solucionar problemas refe-
rentes al proceso de institucionalizacion.

Adicionalmente, Selznick ha sido precur-
sor de diferentes conceptos que se han
desarrollado en la teoria organizacional
durante las (ltimas décadas del siglo XX,
como el de stakeholders, cultura organiza-
cional y estrategia. Respecto al concepto
de los stakeholders, en el tercer capitulo
de su libro el autor resalta la importan-
cia de tener en cuenta los intereses de
los grupos internos y las presiones exter-
nas en la definicion del rol y la misién ins-
titucional. Es claro que Selznick no es el
primero en mencionar la importancia de

los grupos de interés internos?; sin embar-
go, si es el primero en realizar una clara
articulacién entre los intereses de grupos
internos, las presiones externas, la misién
de la organizacién y el proceso de insti-
tucionalizacién. A partir de su trabajo, di-
ferentes autores han desarrollado teorias
respecto a la relacién de la empresa con
cualquier grupo o individuo que pueda
afectar o verse afectado por la realizacion
del propésito institucional.

Otro concepto fundamental del cual es
precursor Selznick es el concepto de cul-
tura organizacional. En el cuarto capitulo
de su libro, el autor afirma que para poder
personificar o materializar el propésito
institucional se establece la politica, que,
a su vez, descansa sobre la estructura so-
cial. Menciona cémo esta estructura esta
conformada por 1) roles asignados, 2) gru-
pos de interés internos, 3) estratificacién
social, 4) creencias, 5) participacién y 6)
dependencia. Todos estos elementos de-
ben ser abordados como un todo y resul-
tan en relaciones complejas entre indivi-
duos y grupos, que deben ser intervenidas
por el liderazgo en determinados momen-
tos para realizar el propésito institucional.
Seglin Ouchi (1985), la linea principal de
los estudios de cultura organizacional en
la sociologia organizacional ha sido fun-
damentada por Selznick.

La definicién de una estrategia para la
organizacion fue trabajada por Selznick
bajo el concepto de politica. En el segun-
do capitulo del libro, Selznick afirma que
“las decisiones que afectan el desarrollo
institucional son decisiones criticas. Cuan-
do son hechas de manera consciente, re-
flejan o constituyen la ‘politica’ en su sen-
tido tradicional” (Selznick, 1957, p. 56). La
politica permite materializar el propésito
de la institucién y facilita el desarrollo del
rol de la misma. Posteriormente se han
promulgado todo tipo de teorias referen-
tes a la planeacion estratégica, buscando
alcanzar aquello que ha sido propuesto
por las altas directivas para cumplir con la
razén de ser de la institucion.

Considero que son muchos los aciertos
en el libro, aunque se presentan algunas
imprecisiones tedricas. Por ejemplo, bajo
la propuesta de Selznick, la organizacién
debe ser institucionalizada para transfor-
marun cuerpo de hombresen unorganismo

2 Para Selznick, utopianism, es decir, la orien-
tacién politica de un utdpico que cree en es-
quemas idealistas imposibles de perfeccién
social.
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3 Selznick afirma que el problema general de
los grupos de interés internos en la admi-
nistracién es bien tratado por Simon et al.
(1950).

social comprometido, con un propésito y
un rol definidos. Este proceso debe ser di-
reccionado por medio del liderazgo insti-
tucional. Una vez alcanzada la institucio-
nalizacién, Selznick afirma que se puede
prescindir del liderazgo. Dada la cons-
tante dindmica de cambio en la configu-
racion del entorno y sus exigencias para
las organizaciones, considero que no es
posible prescindir del liderazgo institucio-
nal; por el contrario, este debe ser ejerci-
do constantemente para lograr preactivi-
dad y proactividad en el proceso dindmico
de institucionalizacién y de adaptacion a
las demandas del entorno. Sin embargo,
aconsejo leer este texto con la certeza de
encontrar grandes riquezas conceptuales
antes que imprecisiones o vacios teéricos,
sin abandonar el sentido critico propio de
una lectura aguda.

Este libro constituye un trabajo que con-
sidero definitivamente profundo, con gran
cantidad de conceptos relacionados unos
con otros, magistralmente estructurados
en tan solo 162 pdginas. Me atreveria a
aconsejar leer primero que todo el capitu-
lo de conclusién, que resulta una sintesis
interesante del texto. Posteriormente, es
imprescindible leer los dos primeros capi-
tulos, donde se pueden percibir los funda-
mentos de las ideas del autor. A discrecién
del lector quedaria leer los capitulos ter-
cero y cuarto, pero luego de haber descu-
bierto la riqueza plasmada en los demés
apartes del libro, estoy convencido que
serd irresistible continuar leyendo sobre la
definicion de la misién y el rol, y la perso-
nificacién institucional del propésito.

Es indiscutible que el libro es pertinen-
te para cualquier ejecutivo, y de caracter
obligatorio para los administradores y es-
tudiantes doctorales en administracion,
puesto que establece paradigmas tedricos
claros que permitieron construir diferen-
tes corrientes de pensamiento, por lo que
obviar su lectura solo llevaria al descono-
cimiento de la arquitectura tedrica de la
disciplina. El lenguaje utilizado por el au-
tor no es simple; sin embargo, es entendi-
ble y debe ser contextualizado bajo el en-
foque sociolégico propuesto por él mismo.
Palabras como 'rol' tienen significados
mas profundos bajo una visién socioldgi-
ca, y comprender esto permite entender
de manera mas acertada los planteamien-
tos de Selznick. Este libro, aunque escrito
hace cincuenta afios, sintetiza un plantea-
miento relevante de dlgidos temas empre-
sariales, y su lectura es necesaria en el am-
bito organizacional. Permite comprender
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el surgimiento, la consolidacién y perti-
nencia de escuelas de pensamiento de-
dicadas a la soluciéon de problemas que
aquejan a las organizaciones.
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El objetivo general que persigue este libro
es capacitar al alumno para que pueda
tomar decisiones de inversién y financia-
cién en una empresa, teniendo presente
que ambas decisiones han de contribuir a
alcanzar el objetivo financiero de la em-
presa. Para conseguir este objetivo gene-
ral es preciso conseguir dos objetivos es-
pecificos:

a) Conocer qué fuentes de financiacién
puede utilizar una empresa y saber cémo
calcular el coste que le supondrd conse-
guir los recursos financieros que precisa a
través de dichas fuentes.

b) Cuantificar las variables necesarias
para analizar una inversién y conocer los
métodos o criterios de valoracién que se
pueden utilizar para evaluar una inversion

y determinar la conveniencia o no de la
misma para la empresa.

Las decisiones financieras por tomar en
una empresa estan constituidas por dos
tipos de decisiones estrechamente relacio-
nadas entre si, que se han de adoptar con-
juntamente: las decisiones de inversién y
las decisiones de financiacién, cuyo estu-
dio debe acometerse tanto desde un pun-
to de vista tedrico como practico. La em-
presa debe conocer en todo momento qué
rentabilidad va a obtener de sus inversio-
nes y qué coste le supondré la financia-
cién por utilizar para poder llevar a cabo
las mismas.

El estudio de esta disciplina es clave para
el buen funcionamiento de los negocios,
pues las decisiones financieras incorrectas
pueden llevar a una empresa a formar par-
te de la lista de compafias que han cesa-
do en sus actividades. Todo negocio, sea
grande o pequefio, toma a lo largo de su
vida mdltiples decisiones financieras.

Los contenidos de este libro estan es-
tructurados en cinco médulos. El primero
constituye una introduccién a la direccién
financiera de la empresa, recogiendo los
conceptos bdsicos sobre la misma y que
seran desarrollados en los cuatro médulos
restantes. Los médulos dos y tres se dedi-
can al estudio de la decisién de financia-
cion en la empresa, tanto desde un punto
de vista tedrico como practico, mientras
que los médulos cuatro y cinco abordan
el estudio de la decision de inversién en
la empresa, también en sus aspectos ted-
ricos y practicos.

En el médulo uno se aborda el estudio de
una serie de conceptos basicos en esta
materia y que seran utilizados y ampliados
a lo largo del texto. Se comienza haciendo
referencia a la propia direccién financiera
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de la empresa comentando su objeto de
estudio asi como los aspectos mas desta-
cados de la evolucién experimentada con
el transcurso de los afios. A continuacion,
se comenta el concepto de decisiones fi-
nancieras de la empresa (decision de in-
versién y decision de financiacién), cuyo
estudio detallado se realizard a lo largo
de los siguientes médulos que conforman
este manual. Para terminar ese médulo se
hace referencia al objetivo financiero de
la empresa y a la importancia de la ética
en el proceso de su consecucién.

El segundo médulo, junto con el tercero,
aborda el estudio de una decisién finan-
ciera fundamental en la empresa: la deci-
sién de financiacién. Mientras que los as-
pectos tedricos se estudian en el segundo
mddulo, los aspectos practicos se abordan
en el tercero. A su vez, el médulo dos se
ha dividido en dos partes. En la primera
de ellas se aborda el estudio del sistema
financiero con sus tres componentes: ins-
trumentos financieros, mercados financie-
ros e instituciones financieras, y también
el estudio del tipo de interés dada su im-
portancia en la economia; todo ello influi-
ré en las decisiones de financiacién que
toma la empresa. La segunda parte del
mddulo estd dedicada a la descripcién de
las fuentes de financiacién de la empre-
sa, destacando las principales caracteris-
ticas de cada una de ellas, comenzando
por las fuentes de financiacién ajenas a
corto, medio y largo plazo para, posterior-
mente, hacer referencia a las fuentes de
financiacién propias, tanto externas como
internas.

En el médulo tercero se continda estu-
diando la decisién de financiacion de la
empresa, pero ya no desde un punto de
vista tedrico, sino desde un punto de vis-
ta practico, como ya se comenté. Aqui se
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