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RESUMEN
La amplitud de posturas en la toma de decisiones tiene como origen la existencia de un gran 

desconocimiento sobre los factores y procesos que impulsan estas decisiones. La investigación en el 
campo de la lógica dominante se ha desarrollado de forma puntual, pero ahora se impone trabajar desde 
un enfoque holístico considerando el sistema completo. Para ello, hemos creado un modelo que 
incluye el conjunto de esta visión, de tal manera que nos permite entender la realidad tanto de los 
elementos que la forman como de las relaciones entre sus dimensiones, creando unos sólidos fundamentos 
para mejorar las actuaciones empresariales.  
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ABSTRACT 
The amplitude of positions in the decision making has like origin the existence of the lack of 

knowledge on the factors and processes that drive these decisions. The research in the field of the 
dominant logic has been developed of precise form, but now it prevails to work from a holistic approach 
considering the system complete. For it, we have created a model that includes the set of this vision, in 
such a way that it allows us to understand the reality of the elements that form it and the relations between 
their dimensions, creating a solid basis to improve the enterprise performances. 
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1. INTRODUCCIÓN 

El establecimiento de orientaciones o medidas simples y/o singulares acostumbran a obtener 
resultados también simples o singulares. Sin embargo, en la realidad nos enfrentamos a sistemas 
complejos, no simples, en los cuales una gran cantidad de agentes independientes están 
interactuando con cada uno de los otros, en una gran cantidad de formas diferentes. Esta cuestión 
nos lleva a considerar que en un sistema complejo, emergen varias propiedades del mismo como 
propias y separadas de los agentes individuales. En otras palabras, el reduccionismo es una 
aproximación viable al estudio de sistemas complejos, es decir, llegar al último punto, al último 
detalle de profundización en los procesos o en los problemas, impide ver el conjunto e incluso lo 
distorsiona imposibilitando la obtención de soluciones coherentes. Entender este hecho, derivado de 
las propiedades emergentes de las organizaciones complejas,  es necesario para comprender que 
algunas actuaciones que no tienen en cuenta la diversidad y la complejidad en lugar de crear 
soluciones pueden generar problemas y frustraciones adicionales. 

Una primera propiedad de estos sistemas complejos  es la suboptimización. No se puede 
llegar al óptimo aprovechamiento de recursos, por lo que sólo cabe alcanzar soluciones 
superiores a las anteriores, las cuales a su vez son mejorables. De este modo, la mejora 
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continua se conforma como un principio básico del desarrollo y la eficiencia de los sistemas 
complejos.  

Una segunda propiedad de los sistemas complejos consiste en que generalmente 
muestran comportamientos no lineales, en otras palabras, causa y efecto no son proporcionales. 
Una gran causa puede tener un mínimo efecto, mientras que una pequeña causa puede tener un 
enorme impacto.  

Una tercera propiedad de los sistemas complejos es que por sí mismos buscan adaptarse 
a su ambiente. Los sistemas complejos generan una lógica dominante la cual proporciona un 
conjunto de heurísticas, que simplifican y agilizan la toma de decisiones. La habilidad de 
adaptación permite que no sean necesarios cambios en los principios básicos. Los sistemas 
complejos que se encuentran aproximadamente en equilibrio, es decir, sin percibir ninguna 
presión para el cambio o la adaptación, tienden a actuar de un modo repetitivo. Cuando los 
sistemas complejos se mueven fuera del equilibrio se transforman en mucho más adaptativos. 
Los cambios en las formas en que la organización resuelve problemas significativos, se 
producen cuando aparecen problemas sustanciales o crisis.  

2. TIPOLOGIA DEL CAMBIO Y LA  LOGICA DOMINANTE 

El interés por penetrar en el conocimiento de la lógica dominante se encuentra en la 
vinculación de la misma al cambio. Si la lógica dominante fuera estable, siempre la misma, las 
organizaciones no avanzarían permanecerían estáticas y el cambio sería imposible. Sin 
embargo, sabemos que el cambio se produce en las organizaciones aunque de formas muy 
diferentes y con impulsos también dispares. La comprensión de esta situación requiere 
inicialmente la construcción de una tipología de trabajo que combine los elementos básicos del 
cambio, para ellos utilizaremos dos grandes dimensiones: una ligada a la orientación del 
cambio y otra vinculada a la intensidad del mismo. 

La dimensión orientación del cambio nos permite definir dos tipos opuestos: cambio 
divergente y cambio convergente. 

El cambio divergente de la organización, o el "marco curvado" como a veces se 
menciona evocativamente, implica desprenderse de una "orientación existente" y transformar 
la organización (Johnson, 1987;  Porter, 1982).  El cambio divergente ocurre cuando una 
organización se desplaza desde una arquetipo actual a otro diferente.  Por ejemplo, si los 
miembros de una sociedad profesional de contabilidad emplearan un jefe ejecutivo no contable, 
cargado con la responsabilidad formal de supervisar y de evaluar a los profesionales seniors, 
estaríamos ante un cambio profundo de la forma en que el sector estructura sus organizaciones 
y sería una indicación del movimiento hacia una arquetipo nuevo.  Las nuevas estructuras y 
responsabilidades no cabrían dentro de la orientación de clan que forma la base de las 
organizaciones profesionales actuales y serían más consistentes con valores burocráticos que 
corresponden habitualmente a otro tipo de organizaciones.   

El cambio convergente está en buena sintonía con la orientación existente.  El cambio 
convergente  ocurre dentro de los parámetros de un arquetipo existente.  Es decir, una firma de 
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contabilidad que funciona como una sociedad profesional puede instituir la democracia 
representativa en lugar de emplear una base amplia democrática para acomodarse a las 
exigencias del crecimiento y del gran tamaño.  Tal cambio sería consistente con las ideas y 
valores que prevalecen sobre la importancia de clan, más que con las bases burocráticas de la 
autoridad (Ouchi, 1980).   

Hay otra dimensión del cambio que se refiere a la rapidez y la intensidad del cambio.
Dos niveles se pueden distinguir en esta dimensión: El cambio revolucionario y el evolutivo. 

El cambio evolutivo se produce lenta y gradualmente. El modelo de continuidad y 
cambio de Pettigrew (1985;  1987) refleja el proceso del cambio evolutivo.   

El cambio revolucionario sucede rápidamente y afecta virtualmente a todas las partes de 
la organización simultáneamente.  El modelo de equilibrio perforado de Tushman y Romanelli 
(1985) describe el cambio revolucionario.   

Figura 1. Dimensiones del cambio 
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3. COMPORTAMIENTO ESTRATEGICO Y RENDIMIENTO DE LA ORGANIZACIÓN 

El concepto de lógica dominante trata de dar respuestas a cuestiones relacionadas con la 
dificultad que encuentran numerosas organizaciones para adaptarse a condiciones ambientales 
cambiantes. Progresivamente, la investigación en torno a la lógica dominante ha ido 
extendiéndose a otros campos de estudio. Así, se ha empleado en el análisis de las fusiones y 
adquisiciones estratégicas (Côté et al., 1999), en el diseño de estrategias de cooperación como 
es el caso de las Joint Ventures (Lampel y Shamsie, 2000), como factor impulsor del desarrollo 
de nuevos productos en mercados dinámicos (Sanchez, 1995 y 1996), como condicionante del 
proceso de innovación (Bouwen y Fry, 1992) o como una propiedad de los sistemas 
adaptativos complejos (Bettis y Prahalad, 1995). De este modo podemos afirmar que la lógica 
dominante de la organización, influye en su comportamiento estratégico y como consecuencia, 
en sus resultados.

El comportamiento estratégico, como proceso, representa una forma de reflexionar, un 
método de pensamiento que se desarrolla en cuatro etapas: análisis estratégico, elección de la 
estrategia, implantación y control. 

El resultado de la actividad empresarial es el indicador que mejor refleja el éxito o el 
fracaso del comportamiento estratégico de la organización. Se constituye, por tanto, en el 
mecanismo esencial a través del cual la empresa estará dispuesta a repetir un determinado 
comportamiento, cuando el resultado se valora positivamente, o a evitarlo, cuando el resultado 
se valora negativamente.  

Por otra parte, los resultados alcanzados por la organización no son sólo una 
consecuencia (output) de la conducta estratégica, sino que además puede actuar como uno de 
sus determinantes (input), reforzando o evitando ciertos comportamientos (Bettis y Prahalad, 
1995; Côté et al., 1999).  En definitiva, entendemos que existe una relación de 
retroalimentación entre lógica dominante y rendimiento empresarial, la cual viene determinada 
por el proceso de aprendizaje organizacional. En este sentido, periodos en los que la compañía 
obtiene malos resultados son momentos clave para que se produzcan cambios en la lógica 
dominante (Côté et al., 1999), es decir, las crisis deben aprovecharse para desaprender y formar 
una nueva lógica (Prahalad y Bettis, 1986). 

4. DETERMINANTES DE LA LÓGICA DOMINANTE 

¿Qué determina esa forma de concebir el negocio y ese conjunto de creencias y 
premisas que hacen que la dirección tome unas determinadas decisiones o lleve a cabo unas 
actuaciones y no otras? Enmarcando y actuando sobre aspectos específicos de su ambiente 
interno y externo, Prahalad y Bettis (1986)  desarrollaron una teoría sobre la lógica dominante 
en las organizaciones. Esta lógica organizacional incluye prácticas directivas, las habilidades 
específicas usadas por los agentes dominantes, las experiencias almacenadas dentro de la 
organización y los estilos cognitivos usados para enmarcar los problemas.   
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La lógica dominante está formada por mapas cognitivos o esquemas mentales 
almacenados en la mente del directivo, los cuales están condicionados por sus experiencias 
previas, valores, creencias y esquemas de referencia (Prahalad y Bettis, 1986). Estas 
características persisten a lo largo del tiempo y tienden a inhibir tanto el compromiso con 
estrategias intentadas, como la extensión o el desarrollo de las competencias centrales.  

En la práctica persiste una tensión constante entre la lógica dominante imperante (cómo 
se hacen las cosas en la organización;  la tradición;  los valores o las costumbres) y una nueva 
lógica (nuevas preguntas, oportunidades, ensayos, experimentos, etc.).   

Cuando una lógica dominante se enfrenta con un problema, como el intento de reducir 
los ciclos de introducción de un producto en el mercado o aumentar el número de diseños, etc., 
se plantean nuevas preguntas, las preguntas que enfrentan las prácticas " actualmente 
aceptables " en cada una de las áreas con una forma diferente de actuar. Cuando introducimos 
nuevas maneras de manejar ideas o de manejar el cambio, desafiamos la continuidad.   

Una situación de  innovación, por lo tanto, se caracteriza por una multiplicidad de 
marcos o de perspectivas que afloran para cuestionar la lógica dominante que garantiza las 
prácticas y experiencias existentes.  Cómo estas nuevas y viejas perspectivas surgen, se 
discuten, se comparan, se analizan, se entienden y se desarrollan en nuevas o innovadoras 
prácticas, es el aspecto capital. 

La tensión creada entre la lógica dominante de una organización y la nueva lógica se 
puede experimentar de maneras muy diversas (Bouwen, 1990).  Las características, las 
consecuencias, y las contingencias de las diversas configuraciones conducen a lo que llamamos 
las trayectorias innovadoras, cada una con consecuencias distintas para el aprendizaje de la 
organización y para las posibles innovaciones adicionales.   

Para Côte et al. (1999) la lógica dominante viene determinada por dos conjuntos de 
factores:  

A) El patrimonio o herencia administrativa, integrado por factores organizacionales 
como los valores culturales, las prácticas históricas de éxito y características de la organización 
(edad, tamaño, recursos, competencias, etc.). 

B) Factores circunstanciales, integrado por factores personales (creencias y valores, 
experiencias previas, formación y conocimientos) de los directivos responsables de la toma de 
decisiones y factores derivados del entorno (estabilidad o turbulencia) de la organización. 

Normalmente, las situaciones percibidas representan construcciones cognitivas 
acerca de situaciones objetivas (Entrialgo et al., 2001). Entre los antecedentes de este 
proceso de interpretación subjetivo encontramos las características personales del 
individuo. Así, ya en 1958, Deaborn y Simon, hallaron evidencia de que al interpretar una 
nueva situación, el empresario utilizaba el conocimiento derivado de sus experiencias 
previas. Por tanto, dicha interpretación podría adolecer de los sesgos cognitivos del pasado 
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(Simon et al., 1999). En definitiva, los directivos no tienden a responder intuitivamente 
ante un nuevo estímulo (situación), pues el conocimiento poseído actúa como  factor 
moderador (Waller et al., 1995). 

En el marco de la psicología social se ha encontrado evidencias de que la formación del 
directivo condiciona sus conocimientos y habilidades (Hurtado, 2000). En este sentido, una 
mayor formación otorga al individuo una mayor capacidad para procesar información, 
aumentando las probabilidades de que la decisión que se tome sea acertada (Datta y Guthrie, 
1994). Por otro lado, algunos autores han encontrado una relación positiva entre el nivel de 
formación y la receptividad de la innovación (Kimberly y Evanisko, 1981; Rogers, 1983; 
Norbun y Birley, 1988; Guthrie, Grimm y Smith, 1991; Wiersema y Bantel, 1992). También, el 
nivel de formación incide positivamente en la rapidez de respuesta ante situaciones complejas 
(Rajagopalan y Datta, 1996), en la capacidad para tolerar la ambigüedad (Bartlett y Ghoshal, 
1992) y en las habilidades cognoscitivas del individuo. Por otra parte, algunos autores sugieren 
que existe una interdependencia entre el tipo de formación y la orientación directiva. Así, 
Finkelstein (1992) y Wiersema y Bantel (1992) exponen que los directivos con formación 
académica en ciencias aceptan en mayor grado la innovación y el cambio que aquellos que 
poseen otro tipo de formación. 

Laukkanen (1994) establece un método para estudiar y comparar el pensamiento 
gerencial. El pensamiento gerencial se define como las creencias de los directivos acerca de los 
fenómenos clave y su eficacia en relación con la estrategia y la situación de operación. Una de 
las características sicológicas que más influyen en el comportamiento directivo es la actitud del 
sujeto decisor frente al riesgo (Sitkin y Pablo, 1992; Sitkin y Weingart, 1995; Wiseman y 
Gómez-Mejía, 1998). Se trata de la disposición sicológica del individuo tendente a mostrar un 
comportamiento de aceptación o rechazo del riesgo (Papadakis et al., 1998). Díez et al. (1995), 
en relación a los estilos de dirección, señalan que el riesgo es aceptado, asumido y empleado 
para la acción de forma distinta según las personas, surgiendo por el cambio y el 
desconocimiento que supone una nueva situación. 

Sitkin y Pablo (1992) conciben la propensión a asumir riesgos como la tendencia de 
quien asume la responsabilidad en la toma de decisiones a aceptar o evitar el riesgo, reflejando 
la disposición del individuo frente al mismo. Normalmente, tal predisposición está 
condicionada por los hábitos desarrollados por el individuo ante situaciones de riesgo y por el 
éxito o fracaso obtenido en situaciones similares (Pablo, 1997). Una actitud de aversión hacia 
el riesgo alejará al directivo de enfrentarse a situaciones desconocidas, de aceptar la 
innovación. En este sentido, el deseo de estabilidad y mantenimiento del statu quo, serán las 
ideas que prevalecerán en la mente del directivo.  

La experiencia adquirida por los directivos a lo largo de su carrera juega un importante 
papel en la formación del punto de vista global del equipo directivo superior (TMT) y de las 
herramientas que usan para identificar, definir y tomar decisiones estratégicas. La rotación en 
el trabajo de los directivos permite una lógica dominante más amplia. Los miembros del TMT 
serán capaces de entender mejor los negocios en base a la variedad de experiencias de sus 
carreras y serán capaces de comprender de modo más general cómo interactúan las partes de la 
organización en las organizaciones complejas. 
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Para describir el pensamiento compartido se toma como base la capacidad de la lógica 
dominante de aprender e interpretar la información relevante. Las dimensiones que se 
consideran de la lógica dominante son: Amplitud de la lógica; Estrechez de la lógica. Con la 
diversidad de experiencias del TMT, la amplitud de la lógica dominante se incrementa. P. e., 
consideremos el juego del ajedrez, un maestro puede desarrollar sobre 50.000 posibles modelos 
o respuestas aceptables a las diversas contingencias del juego, mientras que un aficionado no 
pasa de 1.300 modelos. 

Basándonos en lo anterior y teniendo en cuenta los desarrollos de la teoría institucional 
a la que nos referiremos a continuación, hemos establecido un esquema que recoge los factores 
o dimensiones que son determinantes a la hora de conducir hacia el desarrollo de uno u otro 
tipo de lógica dominante.  

Figura 2. Factores que explican la existencia de una u otra lógica 
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El entorno de la organización, tanto a nivel institucional como el del mercado, favorece 
o posibilita el desarrollo de una determinada lógica.  La influencia del entorno se encuentra en 
que abre posibilidades para el cambio y orienta su dirección. Sin embargo, el que se den unas 
circunstancias favorables a determinados tipos de cambio no significa que éstas vayan a 
materializarse obligatoriamente en la actuación de las organizaciones. 

Son los equipos directivos finalmente los que aceptan o rechazan los cambios, quienes 
en definitiva emprenden cambios en las organizaciones. Para que los directivos adopten 
posturas favorables al cambio deben converger determinados niveles en su esquema 
interpretativo, deben darse determinadas características en sus compromisos,  deben disponer 
de las capacidades necesarias para emprender acciones concretas. 
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Desde el punto de vista empresarial, el entorno se define como todo aquello que es 
ajeno a la empresa, es decir, el conjunto de fuerzas y factores que escapan al control de la firma 
y que pueden tener un impacto sobre ella (Mintzberg, 1988). El efecto del entorno lo 
planteamos en función de los postulados de la teoría institucional. Para sobrevivir, las 
organizaciones deben acomodar sus expectativas institucionales, aunque estas expectativas 
pueden tener poco que ver con nociones técnicas  sobre el logro de resultados (D'Aunno, 
Sutton, y Price, 1991;  DiMaggio Y Powell, 1991;  Scott, 1987).  Por ejemplo, una firma de 
contabilidad se puede organizar como sociedad profesional, no porque esa forma de gobierno 
se haya analizado y se haya encontrado como optima para facilitar funcionamiento eficiente y 
eficaz de la tarea, sino porque esa es la forma apropiada de organizar el trabajo en contabilidad.   

La teoría institucional, demuestra cómo los comportamientos de organización son 
respuestas no solamente a las presiones del mercado, sino también a las presiones 
institucionales (presiones de las agencias reguladoras, tales como el estado, las organizaciones 
profesionales, presiones de las expectativas sociales y acciones de las organizaciones líderes). 

Los teóricos institucionales ponen el énfasis en arquetipos ideales, originados fuera de la 
organización y relevantes a una población de organizaciones dentro de un sector empresarial.  Por 
consiguiente, la teoría institucional llama la atención sobre instituciones con arquetipos a las que 
convergen las organizaciones, más que a la singularidad de culturas  organizativas individuales. 
DiMaggio y Powell (1983) hacen hincapié  en la convergencia de las organizaciones haciendo 
preguntas como "¿por qué hay una homogeneidad tan sorprendente y no una variación?"  Los 
mismos autores discutieron los procesos primarios (coactivo, mimético y normativo) por los 
cuales la convergencia pudo ocurrir mientras que las organizaciones intentan llegar a ser 
isomorfas con sus contextos.  El análisis de DiMaggio y de Powell (1991) es que las 
organizaciones conforme a las expectativas del contexto adoptan formas de organización 
apropiadas para ganar legitimidad y aumentar su probabilidad de la supervivencia.    

Los teóricos neo-institucionales tratan a las organizaciones como población dentro de 
un sector organizacional. Estos teóricos hacen hincapié en que el contexto institucional está 
compuesto por las organizaciones interconectadas verticalmente y horizontalmente y que las 
presiones y las prescripciones dentro de estos contextos se aplican a todas las organizaciones.   
La teoría institucional, en resumen, acentúa la convergencia alrededor de arquetipos 
preestablecidos institucionalmente.   

Según las primeras contribuciones de la teoría institucional, los agentes aceptan 
involuntariamente el arquetipo que prevalece como apropiado en el sector.  DiMaggio y Powell 
(1983) y Fligstein (1985) observaron que un análisis razonado del arquetipo apropiado para 
una organización individual puede llevarnos a pensar que no son racionales para una gran 
cantidad de organizaciones.  Los teóricos institucionales destacaron la estabilidad de los 
equilibrios organizativos y la característica de inercia más que el cambio (Tolbert, 1985; 
Tolbert y Zucker, 1983).   En la escuela institucional, la naturaleza del cambio se entiende que 
consiste en el  refuerzo constante de los modelos de pensamiento existentes y de la 
organización, es decir, el cambio es convergente.  Las organizaciones, como Fligstein (1991) 
observó, "se vigilan intensamente una a la otra" y las prácticas de éxito son  imitadas e 
institucionalizadas. 
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Figura 3. Factores influyentes en la aparición o cambio de la lógica. 

Scott y Meyer (1991) se refieren al contexto institucional del sector como aquel que 
incluye todas las organizaciones que proveen un tipo dado de producto o servicio junto con sus 
sectores asociados: suministradores, financieros, etc.   

Powell y DiMaggio (1991) observaron que cuanto mayor es el grado de adhesión de 
la organización a una arquetipo que prevalece dentro de un sector altamente estructurado, 
mayor es el grado de inestabilidad de cara a las perturbaciones externas.  Es decir, un 
acoplamiento rigido y altamente estructurado produce resistencia al cambio;  sin embargo, 
cuando las prescripciones institucionales cambian drásticamente, la respuesta de la 
organización resultante sera revolucionaria, no evolutiva (en los términos de la escala y del 
ritmo de la alteración del ajuste).    

DiMaggio y Powell (1991) preguntan, " si las instituciones ejercen una influencia tan de 
gran alcance sobre las formas en las cuales la gente puede formular sus deseos y trabajar para 
lograrlos, entonces ¿cómo ocurre el cambio institucional?"   

Las primeras contribuciones desde una perspectiva neo-institucional (Tolbert y Zucker, 
1983) propusieron un modelo de difusión del cambio de dos etapas.  En el desarrollo inicial de 
un sector de organización, los requisitos de funcionamiento técnicos son más importantes que 
en posteriores etapas (maduras) del sector, en el cual presiones institucionales puntuales llegan 
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a ser más destacadas (Tolbert y Zucker, 1983;  Barón, Dobbin, Y Jennings, 1986). Autores 
posteriores han examinado los " mecanismos de imitación " (Haunschild, 1993), prestando 
atención particular al papel de las direcciones empresariales que se interconectan formando 
bloques entre sí (Davis, 1991;  Davis y Powell, 1992;  Haveman, 1993;  Palmer, Jennings, y 
Zhou, 1993) o al objeto concreto de la imitación (Burns y Wholey, 1993; Galaskiewicz y 
Wasserman, 1989;  Haveman, 1993;  ÓReilly, Main y Crystal, 1988).   

Una segunda línea del desarrollo dentro de la teoría institucional, que tiene 
implicaciones para entender el cambio, considera la estructura del contexto institucional, es 
decir, el grado del acoplamiento y el grado de permeabilidad sectorial.   

Con respecto al acoplamiento, los sectores generalmente se han definido como aquellos 
que disponen de arquetipos organizativos legitimados y altamente estructurados (el estado, las 
asociaciones profesionales, las agencias reguladoras y las organizaciones lideres) que tienen 
capacidad para transmitir esos arquetipos a las organizaciones dentro del sector (Fligstein, 
1991;  Haveman, 1993; Hinings y Greenwood, 1988;  Kikulis, Slack y Hinings, 1995; Tolbert, 
1985;  Wholey y Burns, 1993).  El acoplamiento se refiere a la existencia de mecanismos para 
la difusión y la supervisión de la conformidad con el arquetipo, combinada con un sistema de 
expectativas enfocado y consistente.   

En la práctica, puede haber variación en el grado de acoplamiento dentro de un sector.  
Fligstein (1991) observó que la posibilidad de " comportamiento innovador " es más alta en  
sectores de organización poco estructurados o deformados.  Barnett y Carroll (1987) estudiaron 
cómo durante los años de la fundación de la industria del teléfono, la alta diferenciación en los 
mercados permitió prosperar a varias formas de organización. DiMaggio y Powell (1991), 
Scott (1991), Powell (1991) y D'Aunno et alia (1991) aceptaron que los sectores institucionales 
pueden sufrir presiones múltiples proporcionando señales inconsistentes, abriendo la 
posibilidad para la variación en  determinadas prácticas, deliberadas o involuntarias.    

Los mecanismos para la difusión también pueden variar a través de sectores 
institucionales.  En sectores maduros, tales como la consultoría y la abogacia, hay mecanismos 
muy claros y así, las presiones normativas, coactivas, y miméticas son altas.  En sectores 
gubernamentales, las presiones reguladoras son también generalmente claras (Hinings y 
Greenwood, 1988;  Kikulis, Slack y Hinings, 1995).  En sectores menos desarrollados tales 
como biotecnología, la existencia de organizaciones lideres está menos clara y no hay una red 
desarrollada de agencias reguladoras comparables a los cuerpos de contabilidad. Por 
consiguiente, cuando no hay un arquetipo único para las organizaciones, las presiones son 
mucho menos pronunciadas. Así pues: 

El cambio radical en sectores institucionales firmemente acoplados será inusual, pero 
cuando ocurre, será revolucionario.    
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El cambio radical en sectores débilmente acoplados será más común que en sectores 
firmemente acoplados y cuando ocurre será evolutivo.   

Los sectores institucionales varían en su aislamiento de otros sectores.  Algunos 
sectores carecen la permeabilidad ,es decir, son relativamente cerrados o no expuestos a 
las ideas que son aceptadas en otros sectores.  Algunos sectores son más abiertos y así, es 
más probable que permitan la variación y el cambio.  Child y Smith (1987), por ejemplo, 
describieron la transferencia de las ideas que se producen en empresas de servicios de 
diferentes sectores.  Similarmente, los miembros de las firmas consultoras trabajan 
inevitable en varios sectores y se exponen a  potenciales influencias por las ideas que 
prevalecen en esos sectores.  Debido al acoplamiento dentro de la industria de la 
consultoría, sin embargo, la influencia de otros sectores se ha limitado tradicionalmente.  
Sin embargo, después de algunas crisis producidas en el sector, los miembros de las firmas 
de consultoría comenzaron a considerar que entre las soluciones posibles se encontraba el 
aceptar formas de funcionamiento y actuación típicas de otros sectores.  En consecuencia, 
la permeabilidad, debido a que gracias a ella se captan y se aceptan por un sector nuevas 
soluciones, permite el cambio radical.  Así: 

Los sectores institucionales que son impermeables estarán asociados a índices bajos de 
cambio radical.   

El cambio radical que se produzca en sectores institucionales impermeables, cuando 
suceda será revolucionario por su intensidad y rapidez.   

Los sectores institucionales que son permeables están asociados a una incidencia más 
alta de cambio radical, que la de sectores institucionales impermeables. 

Los sectores institucionales que son impermeables estarán asociados al cambio 
evolutivo.   

Estas proposiciones son significativas porque con ellas admitimos la posibilidad e 
incluso la probabilidad de arquetipos alternativos dentro de un contexto institucional.  En 
contextos firmemente estructurados, la ocurrencia de tales alternativas puede ser infrecuente y 
su aparición puede ser dependiente de un serio declive en los resultados.  

En contextos menos firmemente acoplados, la existencia de arquetipos alternativos 
puede ser más frecuente pero menos coherentes.  El punto central es que las 
organizaciones son depósitos de ideas sobre cuáles son los arquetipos apropiados para la 
organización y estas ideas y los arquetipos ligados a ellas, pueden cambiar a lo largo del 
tiempo. Las organizaciones tomadas de forma individual no responden a una arquetipo 
indidual y particular, sino que responden a idea y prescripciones sectoriales que 
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evolucionan y compiten.  El nuevo institutionalismo acentúa lo regulador, lo normativo y 
lo cognitivo.  Las unidades clave de análisis son las organizaciónes en sus sectores y su 
relación con las instituciones sociales.  ¿Cómo ocurre el cambio institucional? Oliver 
(1992) introdujo la noción de la disipación, como un deterioro gradual en la aceptación y 
uso de una práctica institucionalizada particular, este concepto  proporcionó un marco 
conceptual para entender ese proceso.   

6. LA INFLUENCIA SOBRE LOS FACTORES QUE DETERMINAN LA LÓGICA 
DOMINANTE 

Dos cuestiones nos obligan a buscar un respuesta fundamentada: ¿Cómo responden las 
organizaciones individuales? y ¿Por qué se diferencian en sus respuestas? 

Los teóricos institucionales declaran que los comportamientos sistematizados de las 
organizaciones son el producto de ideas, valores, y creencias que se originan en el contexto 
institucional (Meyer y Rowan, 1977;  Meyer, Scott, Y Reparto, 1983; Zucker, 1983).   

En el viejo institucionalismo, cuestiones como la influencia, las coaliciones, y los 
valores competitivos eran centrales, y se puso el énfasis en las formas por las cuales la misión 
formal, racional, de una organización es desviada por la actuación  de grupos interesados.  Así, 
los elementos clave que contribuyen a la formación del conocimiento son los valores, las 
normas, y las actitudes. En este contexto  los conflictos de interés y los intereses adquiridos son 
centrales. En consecuencia, la organización individual es el lugar geométrico de la 
institucionalizacion y la unidad primaria de análisis. Selznick (1957:  17) escribe de las 
organizaciones institucionalizadas que "eran infundidas con valores", transformándose 
finalmente en ellas mismas, y por tanto, funcionando dentro de marcos de referencia 
esencialmente morales.   

Semejantemente, Clark (1960) resaltó que las prácticas de organización reales divergen 
de sus metas organizativas expresadas.  En un trabajo posterior, Clark (1972) demostró cómo 
los valores pueden ser "precarios", al comprobar que la designación de nuevos administradores, 
provocó el establecimiento de cambios en los valores y las expectativas cuando emplearon 
como instrumento políticas de cambios en las estructuras organizativas.  Sin embargo, las 
implicaciones organizativas de los nuevos valores y significados eran entendidas de un modo 
imperfecto y tomó un tiempo largo para que los nuevos valores pudieran ser incorporados a la 
práctica.

Brint y Karabel (1991) relacionados con el "viejo institucionalismo" de Selznick (1949) 
y de Clark (1960, 1972), profundizaron sobre el trabajo de Michels (1962) sobre el papel de los 
intereses en las organizaciones, que permiten que ocurran desviaciones en relación con las 
metas originales.  Como Brint y Karabel (1991) observaron, el viejo institutionalismo presta 
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atención a las creencias y a las acciones de aquellos que tienen el poder de definir direcciones e 
intereses.  Desde el punto de vista de la comprension del cambio, el viejo institutionalismo 
sugiere que el cambio es una cuestión que deriva de la dinámica de organizaciones las cuales 
luchan con diferencias de valores y de intereses.   

La influencia sobre las variables definidoras de la lógica dominante explican  la 
respuesta de la organización individual a la presión en el sector institucional en función de la 
dinámica interna de la organización.  De este modo enfocamos cuatro aspectos de una 
organización : 

la dinámica-intereses internos,  
los valores,  
las dependencias de poder, y  
la capacidad para la acción.   

DiMaggio y Powell (1991) sugieren que el poder y los intereses han sido tópicos 
subvalorados en el análisis institucional . Esta línea del pensamiento conduce a la conclusión 
de que es crítico el papel de la dinámica intraorganizativa aceptando o rechazando las prácticas 
institucionalizadas.   

Para entender el cambio de organización y en consecuencia los tipos de lógica 
dominante que como reflejo se producen debemos considerar dos grandes influencias:  

la dinámica exógena (contexto del mercado, contexto institucional) y
la dinámica endógena (intereses, valores, dependencias del poder, y capacidad para la 
acción).   

Desde nuestra perspectiva, es necesario tomar seriamente la complejidad interna de 
organizaciones, es decir, cada organización es un mosaico de los grupos estructurados por 
tareas y actividades funcionales. El análisis de Blau (1974) de la estructuración de la 
organización demuestra que las organizaciones complejas manejan el crecimiento y/o la 
complejidad del contexto por la diferenciación en los grupos, cada uno de los cuales se centra 
en tareas especializadas.  El proceso de la especialización conduce a diferencias significativas 
entre los grupos (Lawrence y Lorsch, 1967;  Payne y Pugh, 1976).  En este contexto, lo 
importante es el papel de los "intereses" y del "compromisos de valores".  Los grupos no son 
neutrales e indiferentes a otros grupos.  Un resultado de la diferenciación es que los grupos 
intentan traducir sus intereses a asignaciones favorables de los recursos.  Las organizaciones 
son arenas en las cuales compiten las coaliciones con diversos intereses y con diferentes 
capacidades de influencia, para controlar los recursos y dominar la organización.  Si se produce 
un nivel de descontento, este hecho se convierte en una fuente de presión para el cambio 
(Covaleski y Dirsmith, 1988;   Walsh, Hinings, Greenwood, Y Ranson, 1981).  Las 
organizaciones varían en el grado en que se produce el descontento respecto a la satisfacción 
de los intereses de sus grupos.   
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