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RESUMEN

La creciente literatura que se ha desarrollado en el drea de recursos humanos ha puesto de
manifiesto la necesidad de consolidar un enfoque teérico multidisciplinar sélido. La revision bi-
bliografica efectuada pone de manifiesto las limitaciones y ventajas asociadas a las diferentes apro-
ximaciones tedricas aplicables a esta disciplina, presentindose el institucionalismo como una teorfa
explicativa de los procesos de cambio, imitacién y difusion de las pricticas de recursos humanos en
un contexto dindmico, incierto y ampliamente reconceptualizado. Frente a enfoques técnicos, como
la teoria basada en los recursos, donde se enfatiza la consideracién del factor humano como fuente
de creacion de ventajas competitivas, la teoria institucional pone el énfasis en la importancia de
elementos, hasta ahora obviados. como los valores, las creencias, los simbolos, la legitimidad y los
stakeholders, que conducen, a través de las presiones institucionales, coercitivas, normativas y mi-
méticas, hacia organizaciones isomérficas en cuanto a las estrategias que formulan y a las pricticas
que siguen.
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INTRODUCCION

Tradicionalmente la gestién de recursos humanos ha sido una disciplina criticada por la
ausencia de modelos teéricos que la fundamentara (Wright y McMahan, 1992; Delery y Doty,
1996). Hasta afios muy recientes y, a pesar de la proliferacién de trabajos empiricos desarrolla-
dos en esta materia, parecia obvia la inexistencia de un apoyo tedrico. No obstante, y desde la
publicacién del “matching model” de Fombrum, Tichy y Devanna (1984), estd proliferando
una amplia literatura de modelos conceptuales que viene a revocar esta critica. El surgimiento
de estos enfoques se debe, en parte, al cambio que ha experimentado la investigacién sobre
recursos humanos, al pasar desde una visién micro a otra macro o estratégica y enfatizar el
impacto de este recurso sobre el resultado’ de la organizacién.

El objetivo del trabajo es poner de manifiesto la importancia del enfoque institucional
como marco tedrico explicativo de las actividades y procesos de gestién de recursos humanos y
del cambio en esta disciplina. En la primera parte efectuamos una revisién bibliografica de los
principales marcos tedricos (la teoria basada en los recursos, la teoria de las capacidades dind-
micas, los enfoques contingencial, universalista y configuracional, la teoria del comporta-
miento, el enfoque de agencia y la aproximacion ecolégica) que han sido utilizados para sus-
tentar conceptualmente las conclusiones presentadas en los trabajos empiricos de investigacion.
El andlisis realizado pone de manifiesto algunas limitaciones y lagunas que el enfoque institu-
cional supera incorporando una nueva visién acerca del entorno, de los actores y de las presio-
nes a las que las organizaciones se enfrentan. Ello la consolida como una teoria vdlida para el
estudio del cambio y de las organizaciones. En la segunda parte justificamos la eleccion de la
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teoria institucional, enunciamos sus principios y sefialamos la necesidad de apoyarla con otros
enfoques tedricos para explicar de una forma completa el cambio en las organizaciones, con-
cretando sus repercusiones sobre la gestion de recursos humanos y los principales trabajos que,
desde una perspectiva institucional, se han realizado en este drea. Por iltimo, formulamos unas
proposiciones de trabajo que deberfan constituir lineas de investigacién futuras en el dmbito de
la gestién de los recursos humanos.

MODELOS TEORICOS APLICABLES A LA GESTION DE RECURSOS
HUMANOS: UNA REVISION BIBLIOGRAFICA

Las perspectivas teéricas basadas en la Sociologia, Economia, Gestién y Psicologia
analizan los diferentes temas de la gestién de recursos humanos bajo un enfoque contextual
(Wright y McMahan, 1992). Todas las aproximaciones surgen con la revolucién intelectual de
los anos 60 que hace considerar a las organizaciones como entes complejos que actiian en un
entorno abierto y en continua interaccion con éste.

Uno de los enfoques tedricos que mds cambios ha provocado sobre la gestién de recur-
sos humanos ha sido la teoria basada en los recursos (Wernerfect, 1984; Barney, 1991) que,
recientemente, ha sido completada con la teorfa de las capacidades dindmicas’ (Teece, Pisano y
Shuen, 1997). Segiin ésta, el factor humano se encuentra en una etapa estratégica considerdn-
dose un recurso esencial en la creacién, mantenimiento y renovacion de ventajas competitivas.
Esta nueva consideracién ha supuesto un avance muy importante para la consolidacién de la
denominada gestion estratégica de recursos humanos. Se trata de un enfoque importante que ha
otorgado la categoria de recurso a los individuos superando la concepcién de éstos como meros
factores de produccién, sin embargo presenta la limitacién de dar, exclusivamente, una visién
econdémica en cuanto a la creacién de ventajas competitivas. Por esta razén es necesario com-
pletarla con otra de cardcter mds social, el enfoque institucional, ya que si bien los individuos
tratan de optimizar las elecciones econémicas disponibles también es cierto que poseen otras
motivaciones que descansan en las presiones sociales externas. Frente a la teorfa basada en los
recursos, que enfatiza el contexto econémico o técnico en el que se enmarcan las relaciones y
la creacion de ventajas competitivas, también merece destacarse el contexto social como fuente
para adquirir posiciones competitivas. En el contexto técnico el comportamiento de los actores
va dirigido siempre hacia la adquisicidn y control de los recursos, sin embargo no se contempla
la legitimidad, la cual es enfatizada por los institucionalistas al considerarla un elemento esen-
cial, y no como un commodity’, en entornos como el actual caracterizados por la incertidumbre
(Elsbach, 1994; Greening y Gray, 1994; Oliver, 1997; Barringer y Milkovich, 1998).

Ademis de este marco tedrico podemos mencionar otros que también han implicado
cambios en la gestioén de recursos humanos, en las précticas y en el desarrollo de sus investiga-
ciones. Asi, el enfoque contingencial ha buscado las relaciones entre ciertos aspectos de la
organizacién, como el tamano, el entorno y, el mas importante, la estrategia, con la forma de
gestionar los recursos humanos. El enfoque contingente asume que no existe una mejor manera
o un tnico modo de gestidn, sino que éste depende de las circunstancias del contexto (Bird,
1981:; Baird y Meshoulam, 1988; Delery y Doty, 1996). Han sido muchos los trabajos desarro-
llados bajo esta perspectiva destacando aquellos que relacionan las précticas de gestién de
recursos humanos con la estrategia (Schuler y Jackson, 1987.a; 1987.b), con los resultados de
la organizacién o con la rotacién (Arthur, 1994; Huselid, 1995; Becker y Gerhart, 1996;
Youndt, Snell, Dean y Lepak, 1996). No obstante, hasta ahora las investigaciones han evaluado
las relaciones entre las variables contingenciales y la gestién de recursos humanos sin tener en
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cuenta las consideraciones de la teoria institucional. Los argumentos institucionales nos per-
miten profundizar en el andlisis de dichas relaciones en un contexto institucional, el cual expli-
ca los cambios en la funcién de personal y su evolucién hasta la denominada gestién estratégi-
ca de los recursos humanos (Mahoney y Deckop, 1986).

La teorfa universalista’, por su parte, trata de llegar a un consenso en cuanto a las practi-
cas de gestion que conducen al mejor resultado (Huselid, 1995; Delery y Doty, 1996). Todo
ello permite la formulacién de las consideradas “mejores prdcticas”. Este enfoque se dice que
es simplista por dos razones. Primero, porque no explica el mecanismo a través del cual se
universalizan las précticas y, segundo, porque considera que existe una tinica forma de gestién.
En este sentido, a través del proceso de institucionalizacion, se explica la adopcion y difusién
de esas practicas (Strang y Meyer, 1994).

La teoria configuracional, establece una clasificacién tipol6gica que permite identificar
tipos® que suponen ciertas caracterfsticas en cuanto a la gestién de recursos humanos (Miles y
Snow, 1984; Doty, Glick y Huber, 1993; Ketchen, Thomas y Snow, 1993; Meyer, Tsui y Hi-
nings, 1993). La mayor parte de los trabajos desarrollados bajo este enfoque utilizan argumen-
tos contingenciales, ya que cada uno de los tipos se definen, de forma contingente, con ciertas
caracteristicas del contexto. Sin embargo, y al igual que los enfoques presentados, restringe la
concepcion de entorno a los aspectos técnicos de éste.

La teorfa del comportamiento’, establece que las practicas de gestién pueden conducir
hacia la obtencién de determinados comportamientos necesarios para alcanzar los objetivos
estratégicos (Schuler y Jackson, 1987.a; Jackson, Schuler y Rivero, 1989; Schuler, 1991;
Wright y McMahan, 1992). Esta teoria realiza importantes contribuciones, destacando la rela-
cion entre los comportamientos y las estrategias; entre las caracteristicas de la organizacion y
las précticas de gestion y, por idltimo, entre la estrategia, los comportamientos y los resultados.
Sin embargo olvida un elemento esencial que influye en los comportamientos individuales, y es
que en miltiples ocasiones éstos responden a ciertas presiones institucionales y no sélo com-
petitivas.

Si bien la teoria de agencia ha contribuido considerablemente disefio de los sistemas re-
tributivos, el enfoque institucional favorece el estudio en profundidad del problema de agencia,
ya que contempla la influencia de otras variables como la tradicién del sector, la legislacién y
las creencias, permitiendo explicar cémo los sistemas de compensacién buscan no sélo la efi-
ciencia sino también su legitimidad. Las aportaciones institucionales rompen con la vision
cldsica del actor racional, que decide en funcién de sus intereses, por una mds social en la que
se entiende que el comportamiento estd también condicionado por las presiones institucionales
(Fama, 1980; DiMaggio, 1988; Eisenhardt, 1988; Jones y Wright, 1992; Goodstein, 1994; Roth
y O"Donell, 1996).

La teorfa de dependencia de recursos, en sus origenes, vino a anadir una visién mds ac-
tiva al proceso de dependencia entre la organizacién y su entorno. Se trata de una teorfa inusual
en temas de recursos humanos que aporta una dosis racional al proceso de adopcién y difusién
de las prdcticas en su objetivo de reducir la incertidumbre y satisfacer los intereses de los
agentes que aportan recursos claves (Greening y Gray, 1994; Ingram y Simons, 1995).

Por dltimo el enfoque ecolégico, quien comparte multitud de aspectos con el institucio-
nalismo y evalia los procesos de adaptacion y supervivencia de la organizacién (Barnett, 1990;
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Tucker, Singh y Meinhard, 1990; Boeker, 1991; Barnett y Carrol, 1993). Esta teoria enfatiza
los aspectos contextuales econdmicos y sociales asi como la consideracién del entorno como
fuente de cambio. No obstante una de las principales criticas que recibe es su cardcter determi-
nista, puesta de manifiesto en los trabajos de Meyer y Rowan (1991) y, DiMaggio y Powell
(1991) y, constatada por Oliver (1991:145) cuando afirma que “es notable la ausencia de aten-
cién centrada en los comportamientos que emplean las organizaciones para actuar en respuesta
al proceso institucional”. Esta critica también se hace patente en los trabajos de Covaleski y
Dirsmith (1988), DiMaggio (1988) y, Oliver (1988). El entorno selecciona a las organizaciones
que luchan por la adquisicion de recursos escasos, sin que los gerentes puedan responder. Para
solventar esta laguna es conveniente hacer uso de la teoria institucional, la cual también analiza
la supervivencia y el isomorfismo de la organizacién, aunque en otros términos, destacando el
papel activo de las organizaciones las cuales pueden responder estratégicamente a los cambios
de las presiones del entorno que influyen sobre la gestién de recursos humanos (Baum, Oliver,
1991; Oliver, 1991; Baum y Oliver, 1996).

En conclusién, son enfoques tedricos centrados en la idea de organizaciones como entes
abiertos y en interaccion con un entorno, sin embargo son restrictivos en cuanto a la considera-
cion de éste solo desde el punto de vista técnico. Consideran el contexto sélo en términos de
mercado en los que las organizaciones, mediante presiones competitivas, luchan por la adquisi-
cion de recursos claves escasos. Por ello el institucionalismo, al considerar las presiones y
actores institucionales y al enfatizar la legitimidad como un recurso clave se consolida como un
enfoque robusto socioldgicamente para explicar los cambios contextuales y por tanto sus reper-
cusiones en la organizacién y, concretamente, en la gestiéon de recursos humanos. Es un enfo-
que que amplia las unidades de andlisis objeto de estudio, desde el nivel individual hasta el
campo de las organizaciones, y que incorpora elementos hasta ahora obviados como son los
aspectos culturales, las creencias y los sfimbolos, todos ellos esenciales en las investigaciones
centradas en el estudio del cambio.

En el siguiente grafico se representa la aportacion efectuada por cada enfoque:

Grifico. 1. Modelos tedricos aplicados a la gestion de recursos humanos

FUERZAS POLITICAS
ESTRATEGIA E INSTITUCIONALES
A ™ T* Institucional
Contingente T* dependencia de
T* basada recursos
en los
recursos
PRACTICAS GESTION
RRHH
® agencia T2
comportamiento
RECURSOS =P| COMPORTAMIENTOS
HUMANOS [ RESULTADOS

Fuente: Adaptado de Wright y McMahan, 1992
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APORTACIONES DEL NEOINSTITUCIONALISMO A LA GESTION DE
RECURSOS HUMANOS '

Una vez que se ha puesto de manifiesto la necesidad de teorizar las actividades de ges-
tién de recursos humanos a través de una perspectiva miltiple, y se han sefialado las principa-
les aportaciones del institucionalismo frente a otros marcos teéricos, a continuacién analizamos
en qué aspectos la aproximacioén institucional realiza importantes contribuciones a la gestién de
recursos humanos. En concreto en temas de innovacién y cambio, en la adopcidn, difusion e
institucionalizacién de las précticas y en el andlisis del papel de los actores. Con ello enfatiza-
mos el potencial del institucionalismo para su aplicacion en el andlisis organizativo, en un
amplio sentido, y no sélo para sectores institucionales cldsicos como el educativo y el sanitario
(Meyer, 1992.a; 1992.b; 1992.c; Meyer y Rowan, 1992; Meyer, Scott y Deal, 1992; Scott,
1992; Ruef y Scott, 1998).

El institucionalismo y la gestién de recursos humanos: una linea de investigacién cre-
ciente

El hecho de haber ignorado, en las investigaciones precedentes, las variables institucio-
nales ha provocado debilidad en el desarrollo e implantacién de las pricticas de gestién de
recursos humanos (Hugh, 1995). Por eso afirmamos que el enfoque institucional ha traido una
nueva forma de pensar acerca de las organizaciones y de la forma de organizarse, incorporando
un marco que ayuda a interpretar y a evaluar los comportamientos y acciones que se realizan en
el contexto.

Bajo esta perspectiva tedrica, el contexto y las presiones institucionales son la principal
explicacién tanto de la resistencia al cambio como de la innovacién que supone, en ocasiones,
la adopcién de nuevas aproximaciones en gestién de recursos humanos (Jackson y Schuler,
1995). Frente a los enfoques técnicos, que s6lo analizan las presiones competitivas, el institu-
cionalismo explica el cambio y el comportamiento de las organizaciones e instituciones en
funcién de los pilares y presiones institucionales presentes en el entorno. Al igual que el enfo-
que contingencial esta teoria enfatiza el andlisis de las relaciones entre las organizaciones y el
entorno, sin embargo, una de sus principales contribuciones es la reconceptualizacién que ha
hecho de este dltimo, por ello parece obvio que la gestién de recursos humanos y los modelos
tedricos aplicables a ella deban tener en consideracién el impacto del contexto, tanto interno
como externo, asi como cada una de las presiones institucionales procedentes de los mismos.
La nueva concepcidn del entorno institucional supone una novedad para el estudio del fenéme-
no social, econémico y politico (Cuadro 1). Frente a los entornos técnicos, semejantes a los
mercados competitivos en los que los productos y servicios se intercambian con una finalidad
de controlar el proceso técnico y los recursos claves, los entornos institucionales se caracteri-
zan por la consideracién de las reglas y elementos sociales a los que las organizaciones deben
ajustarse para lograr la legitimidad (Scott, 1994). Supone una nueva visién y la consideracién
de ciertos actores, hasta ahora obviados, como el estado y los profesionales.
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Cuadro 1. Entorno técnico vs entorno institucional

DIMENSIONES ENTORNO ENTORNO TECNICO

RELEVANTES INSTITUCIONAL

CONTEXTO Politico y legal Mercado

FACTORES CLAVES DE | Legitimidad Recursos

DEMANDA

TIPO DE PRESION Coercitiva, normativa, mimética | Competitiva

ELEMENTOS CLAVES Estado y asociaciones profesio- | fuentes de escasez de fact. de
nales pdon

MECANISMOS DE CONTROL | Reglas, regulaciones, inspeccio- | Dependencias de intercambio
EXTERNO nes
FACTORES DE EXITO | Conformidad a las reglas y | Adquisicién y control de recur-
ORGANIZATIVO normas institucionales sos claves

AMENAZA DOMINANTE A [ Intervencién gubernamental Socios intercambio de recursos
LA AUTONOMIA

Fuente: Oliver, 1997:102.

Las principales presiones que afectan a la organizacion y por tanto que pueden suponer
cambios son las coercitivas, las normativas y las miméticas (Cuadro 2). La primera es ejercida
a través del poder o la persuasion, y supone establecer las reglas, su control, inspeccion y san-
cién. Implica la imposicién de presiones que conducen, en tltima instancia, hacia el isomor-
fismo coercitivo y que suelen estar ligado con un cambio radical. Se deriva de la concepcién
reguladora de las instituciones, las cuales limitan el comportamiento y destaca el papel del
estado como creador y reforzador de reglas, promotor del cambio y la innovacién. En definitiva
no son més que las leyes y reglas que suponen la existencia de un entorno legal comiin que
incide sobre las organizaciones y por ello sobre la gestién de recursos humanos.

El pilar normativo, por su parte, trata de determinar las normas y valores asi como el
modo de hacer las cosas. Surge como consecuencia de la profesionalizacién’ y supone un im-
portante vehiculo para la definicién y promulgacion de reglas, generando isomorfismo norma-
tivo. En materia de recursos humanos, Baron, Dobbin y Jennings (1986) enfatizan la importan-
cia de los cuerpos profesionales y de ciertos actores’ como fuerzas inductoras que permitieron
le desarrollo de dicha disciplina.

Por dltimo, el pilar cognitivo supone la consideracién de la interpretacion subjetiva del
actor y estd ligado a la presién mimética que explica la imitacién entre organizaciones de un
campo’, en entornos inciertos, en un intento de lograr la supervivencia. Es el elemento distinti-
vo del neoinstitucionalismo frente al denominado institucionalismo cldsico.
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Cuadro 2. Los pilares institucionales

REGULADOR NORMATIVO COGNITIVO
BASES DE | Conveniencia Obligacién social Dar por sentado
ACEPTACION
MECANISMOS DE | Coercitivo Normativo Mimético
PRESION
LOGICA Instrumental Apropiada Ortodoxa
INDICADORES Reglas, leyes, sanciones | Certificacion, acredita- | Prevalencia, isomorfis-

cion mo

FUENTE DE | Sancionado legalmente | Gobernado moralmente | Apoyado culturalmente
LEGITIMACION

Fuente: Scott, 1995: 35.

A partir de las presiones institucionales del contexto definidas proponemos:

Proposicion 1: Los pilares y las presiones institucionales influyen directamente
en la difusién y adopcion de prdcticas de gestién de recursos humanos.

De la proposicién anterior concluimos las siguientes:

Proposicion 1.a.: Las leyes y el proceso regulador favorecen el desarrollo e im-
plantacién de prdcticas de gestion de recursos humanos

Proposicion 1.b.: Los profesionales y las instituciones educativas, a través del
pilar normativo, generan isomorfismo en cuanto al “modo de hacer las cosas”
en el drea de recursos humanos

Proposicion 1.c.: El pilar cognitivo y las presiones miméticas explican la imita-
cion de prdcticas de gestion de las empresas lideres e innovadoras.

Al evaluar la incidencia del entorno sobre la organizacién, y en concreto sobre la ges-
tién de recursos humanos, debemos considerarlo en un sentido amplio, contemplando las pre-
siones institucionales. Cada una de ellas explica los comportamientos y respuestas organizati-
vas dirigidas hacia una bisqueda de legitimidad, recurso clave para el institucionalismo, defi-
nido como la coherencia entre los valores de la organizacién y los sociales (Scott, 1991). El
logro de la legitimidad es esencial cuando se opera en entornos institucionales y, en concreto,
para determinados sectores como el educativo y el sanitario en los que se desarrollan activida-
des en las que destacan los aspectos sociales. Aunque son muchos los trabajos que han clasifi-
cado los distintos tipos de legitimidad (Aldrich y Fiol, 1994; Scott, 1995; y, Suchman, 1995)
todos ellos nos conducen a dos ideas. La primera, implica tomar por supuesto una norma y su
posterior difusién. Hace referencia al proceso institucional” que se define como la instalacién
de valor que da lugar a construcciones sociales de la realidad. determinando el modo de hacer
las cosas (Scott, 1995). La segunda idea es ¢l reconocimiento y aceptacion por parte de los
actores institucionales de que la organizacién, a través de su actuacion, se ajusta a las exigen-
cias del contexto social (Aldrich y Fiol, 1994). Ello implica conferir legitimidad cuando “existe
una percepcidn generalizada de que las acciones de la entidad son deseables y apropiadas den-
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tro del sistema social” (Suchman, 1995:574). Asi se afirma que una organizacién es legitima
cuando es apoyada por un segmento de la sociedad lo suficientemente grande o poderoso que
asegura su supervivencia (Elsbach y Sutton, 1992). En este sentido el institucionalismo defien-
de que las organizaciones adoptan préicticas de gestion de recursos humanos en un proceso de
obtencién de legitimidad y apoyo social.

Proposicion 2: Las prdcticas de gestion de recursos humanos son adoptadas y
difundidas segiin el criterio de legitimidad para lograr la supervivencia.

Las investigaciones centradas en el andlisis de las relaciones de contingencia entre el
contexto institucional, la organizacion, y los modelos de gestion de recursos humanos permiten
establecer una relacion entre los valores del contexto y su reflejo sobre los modelos de gestién
de recursos humanos para lograr el apoyo social de los principales actores'. Ello es consistente
con la concepcién de isomorfismo como proceso (Deephouse, 1996). En miiltiples ocasiones
los cambios del entorno suponen transformaciones en cuanto a los valores, ceremonias y sim-
bolos predominantes del mismo, lo cual, a su vez y segtn el institucionalimo y el enfoque
contingencial, va a repercutir sobre la organizacién, la cual traslada dichos cambios a sus es-
tructuras y modos de gestion. Para comprender esta relacién partimos del principio bdsico del
institucionalismo: las organizaciones en entornos institucionalizados adoptan mitos y ceremo-
nias del mismo llegando a ser isomérficas (entre ellas y con el mismo) con la finalidad de al-
canzar la legitimidad que les permite la supervivencia (Scott, 1987; Zucker, 1987; DiMaggio y
Powell, 1991; Meyer y Rowan, 1991). Es decir, las presiones institucionales conducen hacia la
creacion de organizaciones isomorficas en dos sentidos. Primero, en cuanto a semejanza entre
las organizaciones que constituyen un campo de organizaciones. La creacién de organizaciones
homogéneas justifica el cambio hacia la similaridad més que por criterios de eficiencia, asocia-
do al isomorfismo competitivo”, por razones de legitimidad tratando de lograr el ajuste social y
econémico. Segundo, dando lugar a la creacién de organizaciones que son un reflejo de los
valores, ceremonias y simbolos del entorno. Ambos reducen la turbulencia e implican un in-
cremento de la probabilidad de supervivencia y del éxito (Meyer y Rowan, 1991). Tomando
como referencia esta concepcién de isomorfismo definimos la siguiente proposicién, a través
de la cual se podrian explicar el impacto de ciertos valores, como la flexibilidad, la globaliza-
cidn, la calidad o el énfasis medioambiental sobre las estrategias de recursos humanos.

Proposicién 3: Las nuevas prdcticas de gestion de recursos humanos guardan
una relacion directa con los aspectos institucionales, creencias, valores y sim-
bolos del contexto, que son trasladadas a sus estructuras y formas de gestion.

Una vez presentada la nueva concepcién del entorno y su influencia sobre la disciplina
objeto de estudio, concluimos que son dos las lineas de trabajo convergentes entre la teoria
institucional y la gestion de recursos humanos. Primera, aquella que se centra en el andlisis del
cambio, ya que, permite realizar investigaciones comparativas en esta disciplina, pues las préc-
ticas de gestion de recursos humanos poseen fuertes raices histéricas en las organizaciones, de
modo que no pueden analizarse sin considerar su pasado. En este sentido el institucionalismo
otorga gran importancia a la historia, la cual modela el presente y el futuro desarrollo de las
organizaciones (Tolbert y Zucker, 1983; North, 1990, 1991). Segunda, las enfocadas en los
procesos de adopcién, difusién e institucionalizacién de las pricticas, ya que muchas de ellas
son implantadas por las organizaciones mediante la imitacién o clonacién buscando, por parte
de las organizaciones, la legitimidad que confiere el isomorfismo.
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Las innovaciones en materia de gestién de recursos humanos pueden proceder de dos
fuentes. A través de un cambio radical o presién coercitiva o bien en funcién de un cambio
gradual ligado al proceso institucional. Ambos se explican por la aparicién de ciertas presiones,
coercitivas, normativas y mimeéticas, que favorecen la difusion de nuevas pricticas de gestion
de recursos humanos. En este punto las organizaciones se plantean aceptar el cambio o bien
responder estratégicamente a las presiones institucionales en funcién de las siguientes varia-
bles:

a. La habilidad de resistencia. Se trata de la capacidad de la organizacién de empren-
der respuestas estratégicas contra las presiones impuestas. Depende, a su vez, de
otros tres factores organizativos y contextuales: el grado de incertidumbre del en-
torno, el grado de dependencia con respecto a los constituyentes claves y, el tamafio
organizativo. Los dos primeros tienen una relacion directa y negativa con la habili-
dad de resistencia. Cuanto mayores son los niveles de incertidumbre y el grado de
dependencia menor serd la posibilidad de la organizacion de rechazar las presiones.
En cuanto al tamano", éste tiene una relacién inversa de forma que aquellas organi-
zaciones mds grandes poseen mds capacidad para poder responder de forma estra-
tégica.

b. El deseo de resistencia. Estd determinado por las expectativas y objetivos de la or-
ganizacion, tanto sociales como econémicas. Si las précticas o estrategias que se di-
funden son incoherentes con los objetivos organizativos, entonces se ofrecerd un
mayor nivel de resistencia para con dichas presiones.

c. El grado de institucionalizacién de la prictica o del cambio que se difunde. Cuanto
mayor sea éste mayor serd el grado de difusion a través del campo de organizacio-
nes, pues €sta estard mas infundida de valor.

Evaluadas las alternativas disponibles, la organizacién puede aceptar el cambio, recha-
zarlo o emprender otras acciones estratégicas. Si lo acepta el resultado serd que otras organiza-
ciones del campo, afectadas por las mismas presiones, reaccionen de igual manera dando lugar
al isomorfismo, es decir, semejanza. Esto incrementara atin mds el grado de institucionaliza-
cién de la innovacién y el resultado serd que aquellas organizaciones que hayan aceptado la
presién sean legitimas, reciban apoyo de los stakeholders y puedan adquirir recursos claves
para su supervivencia. Son los “efectos en cadena” los que mueven a las organizaciones a “'su-
birse al carro de la innovacién” (Abrahamson y Rosenkopf, 1993). Como en todo proceso
institucional surgird la inercia hasta que de nuevo aparezca otro cambio. Si la alternativa es el
rechazo, el proceso comienza de nuevo hasta que tras la evaluacién habilidad/deseo de resis-
tencia, la organizacién decida sacrificar sus objetivos y expectativas en pro de un mayor grado
de apoyo y aceptacién social. Ello justificaria la adopcién de estrategias técnicamente inefi-
cientes que a través de la teoria de la eficiencia racional no podrian justificarse (Abrahamson,
1991). Finalmente, las otras alternativas estratégicas, definidas por Oliver (1991), van desde
una postura mds pasiva hasta otra mds activa que supone el rechazo abierto de la presion insti-
tucional.

Las consecuencias de la aplicacion institucional a la gestién de recursos humanos son
que las organizaciones disponen de un conjunto de elecciones para responder activamente a las
presiones institucionales y que, el objetivo final, es lograr la supervivencia que se alcanza a
través de la legitimidad y el isomorfismo. Con ello se supera una de las criticas mas importan-
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Segiin el institucionalismo, los primeros que adoptan innovaciones suelen estar movidos por un
deseo de incrementar los resultados, pero las nuevas pricticas infunden valor mds alld de los
requerimientos técnicos de la tarea llegando a institucionalizarse, es decir, a tomarse por su-
puesto, difundiéndose para alcanzar el objetivo dltimo, la legitimidad (DiMaggio y Powell,
1991). En el drea de recursos humanos y bajo esta linea caben destacar los trabajos de Scott y
Meyer (1994) y Monahan, Meyer y Scott (1994), referentes a la formacion, y el de Quaid
(1993) sobre evaluacion. En los dos primeros se presentan los programas de formacién como
fenémenos institucionalizados que se difunden segin dicha l6gica, justificindose la adopcién
de estos programas de formacion en las organizaciones. Asi mismo se analizan las fuerzas que
han generado el surgimiento de la formacidn en las organizaciones, concluyendo que a medida
que el grado de institucionalizacién es mayor mds se desarrollardn con el tiempo estos progra-
mas en el dmbito organizacional. En este sentido son adoptados por las empresas en el modo
“tomada por supuesto™. El dltimo de los autores (Quaid, 1993), sefiala que el proceso de eva-
luacién en el trabajo se define como un mito racional institucionalizado, otorgdndole una nueva
visién de construccién social. Racional porque adopta la forma de una regla, en la que se espe-
cifican los procedimientos necesarios para alcanzar los objetivos de equidad interna y externa
en la estructura retributiva. Institucional porque las acciones enmarcadas dentro de este proceso
se repiten en el tiempo ddndose el mismo significado a través de creencias, simbolos, activida-
des y lenguaje. Mito porque es un proceso que se basa en un conjunto de creencias que no se
pueden apreciar objetivamente, se toman por supuesto que los procesos de evaluacién son
certeros.

Cuando la innovacion se expande, se alcanza un umbral que proporciona legitimidad
mds que una mejora del resultado (Meyer y Rowan, 1991). En este sentido, las pricticas y las
politicas se institucionalizan actuando como mitos que las organizaciones adoptan ceremo-
nialmente. Cuando la aceptacién e implantacién de una practica suponga el reemplazo de otra
considerada tradicional serd, bien porque la tradicional no se habia institucionalizado, porque el
que la propuso no tenia el poder o el medio para reforzarla, o bien porque la nueva prictica
cuenta con mayor apoyo ideolégico y emocional (Daunno, Sutton y Price, 1991). La difusién
como proceso institucional permite la expansién de las practicas deseables, las cuales ganan
valor adquiriendo el grado de mitos que se toman por supuesto.

Segiin este enfoque las actividades de gestién de recursos humanos pueden ser adopta-
das por una organizacién simplemente porque otras lo han hecho asi. Novedosas practicas de
gestion llevadas a cabo por empresas lideres (organizaciones exitosas, grandes o visibles) lle-
gan a institucionalizarse transformdndose en un medio para alcanzar la legitimidad. En entor-
nos dominados por la incertidumbre las organizaciones, a través de la presién mimética, imitan
pricticas de gestion de empresas lideres lo cual provoca isomorfismo entre las organizaciones
del campo y efectos en cadena, justificados no por valoraciones de eficiencia sino por las pre-
siones asociadas al proceso institucional (Abrahamson y Rosenkopf, 1983). Es decir, las inno-
vaciones se difunden en las primeras etapas en funcién de los criterios de eficiencia, pero la
posterior implantacion se justifica no sélo por presiones competitivas, sino institucionales. La
naturaleza de ésta supondrd un mayor o menor grado de difusion. Asi, normalmente, las pre-
siones procedentes del pilar regulador implican un mayor grado de difusién (Tolbert y Zucker,
1983).

Por tanto, se justificarian las modas en gestién, en parte, porque unas pocas organiza-

ciones legitimas se han convertido en lideres de moda que son imitadas por otras que ven la
clonacién como una via de bajo riesgo para lograr la aceptacién (Tolbert y Zucker 1983: Abra-
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hamson, 1996). Los procesos de imitacién y difusién de précticas de recursos humanos son
contemplados en el trabajo de Mueller (1996).

Proposicion 4: En los procesos de difusion los criterios de eficiencia, caracte-
risticos de las primeras etapas, son reemplazados por consideraciones de tipo.

Por otro lado, la teoria institucional proporciona un marco teérico capaz de explicar las
etapas evolutivas que ha experimentado la gestion de recursos humanos, desde la administrati-
va hasta la estratégica, analizando qué presiones condujeron a la adopcién y difusién de los
nuevos modelos que en cada circunstancia se exigfan. En este sentido se puede realizar un
estudio paralelo entre el contexto y las caracteristicas asociadas a cada una de las etapas, de-
terminando las corrientes socioldgicas, el entorno econémico, politico-legal y tecnolégico que
predominaban en cada una de ellas.

Proposicién 5: Los cambios del contexto y el proceso institucional estdn direc-
tamente relacionados con el desarrollo y difusion de los nuevos modelos de ges-
tion de recursos humanos caracteristicos de cada etapa.

Asi mismo este marco teérico permite explicar la expansién de ciertas estrategias rela-
cionadas con las pricticas de gestién de recursos humanos, como el downsizing o las fusiones,
que atin siendo ineficientes se han difundido rapidamente en la poblacién de las organizaciones
a través de las presiones miméticas. Relacionados con las estrategias de downsizing surgen
varios trabajos. El de O’neill, Pouder y Bucholtz (1998), el de Svenn y Torstein (1998), el de
Lamertz y Baum (1998) y el presentado por McKinley, Sanchez y Shick (1995). En el primero
se presentan fundamentos institucionales para la explicacién de los patrones de difusién de
estrategias ineficientes en el campo de organizaciones, en concreto la estrategia de downsizing.
En el segundo, se analizan las précticas y estrategias relacionadas con el downsizing desde una
perspectiva institucional aprecidndose el impacto de los elementos reguladores y normativos
sobre éstas. En el tercero, se evalia la influencia de la opinién piiblica y los medios de comuni-
cacion sobre la legitimidad de estas estrategias. Por iltimo, se pone de manifiesto la incidencia
de los elementos reguladores y normativos, en el contexto noruego, en la rdpida difusion de las
estrategias de downsizing, contrastindose algunas de las respuestas estratégicas que Oliver
(1991) presentaba para que las organizaciones no se comportaran pasivamente.

En la exposicion de los argumentos institucionales y el andlisis de su incidencia sobre la
gestién de recursos humanos hay que considerar el papel que desempenan los actores institu-
cionales, ya que determinados aspectos de la gestion son debidos a las presiones institucionales
procedentes de los grupos de interés y de la opinién piiblica (Greening y Gray, 1994). En el
modelo institucional presentado por North (1991) se distinguen entre las instituciones v los
actores. Las primeras imponen limites, formales e informales, y presiones a los actores siendo
interpretados por éstos que influyen de nuevo sobre las instituciones. El papel que desempeiian
los actores es esencial, ya que ellos son los que, en iltima instancia, aplican los elementos
institucionales. Se consideran un instrumento efectivo en los procesos de difusién de las reglas
y normas institucionales (Mueller, 1996) y destacan entre ellos los stakeholders ", por ser acto-
res claves que otorgan legitimidad y apoyo a las organizaciones (Elsbach y Sutton, 1992).
Existen tres variables, relacionadas con los actores, que condicionan el grado de respuesta a las
presiones institucionales. En primer lugar el grado de dependencia, ya que cuanto mayor es
ésta menor es la resistencia que se ofrece. En segundo lugar la multiplicidad de los agentes.
Cuanto mds diversas sean las demandas a las que deban enfrentarse las organizaciones mds
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dificil serd la obtencién de legitimidad y el apoyo social. Por tltimo el grado de satisfaccion de
los actores, ya que cuanto mayor sea €sta mayor serd la resistencia que presentan (Greenwood
y Hinings, 1996). La consideracién de los actores institucionales ademas conduce a la aproxi-
macién del stakeholder”, que enfatiza la importancia de éstos en temas de gestién de recursos
humanos. Las razones de la influencia de los stakeholder se explican: porque los departamentos
de recursos humanos ofrecen servicios cuyos resultados no pueden ser evaluados sin tener en
cuenta el nivel de satisfaccién de los clientes; porque este enfoque permite evaluar el resultado
bajo diferentes criterios y perspectivas; porque son los que dan credibilidad al departamento de
recursos humanos; y, por dltimo, porque permite comprender la vision de miltiples audiencias
y sus expectativas, lo cual previene la posible resistencia al cambio que puedan ofrecer (Dolan
y Belcourt, 1997). El impacto de los agentes institucionales sobre la gestién de recursos huma-
nos se plasma en la siguiente proposicion.

Proposicion 6: La difusion de las prdcticas de recursos humanos esitd directa-
mente relacionada con la similaridad de los actores, el grado de dependencia y
el nivel de insatisfaccion.

Otra de las contribuciones que efectiia este enfoque a la gestion de recursos humanos es
que ofrece una visién de que las cosas no siempre ocurren intencionadamente y que no todos
los resultados son producto de un proceso de toma de decisién consciente basado en los objeti-
vos estratégicos, ya que incorpora temas idealistas, sistemas simbélicos, guiones cognitivos y
c6digos normativos. Muchas précticas de gestién pueden derivarse de un proceso de construc-
cion social donde ciertas presiones externas conducen a la creacién e implantacion de précticas
que vienen a satisfacer un objetivo de legitimidad. En conclusion, la adopcién de pricticas de
gestién de recursos humanos a veces no se explica por un proceso estratégico de decisién, sino
por un resultado de la institucionalizacion en el que se toma por supuesto el modo de hacer las
cosas (Meyer y Rowan, 1991).

Por otro lado, si hemos aceptado que el éxito depende del grado de aceptacion de los re-
querimientos sociales, entonces:

Proposicion 7: La existencia de recursos humanos que acepten las normas y re-
glas establecidas por el contexto supondrd éxito para aquellas organizaciones
que operen en entornos institucionales.

Ademds de considerarse una teoria explicativa del cambio, el proceso institucional lleva
implicito el concepto de inercia. Esta, en el 4mbito de la gestién de recursos humanos, hace que
deban considerarse los aspectos institucionales presentes en las practicas que, a pesar de no
cumplir los objetivos de eficacia y eficiencia, se siguen implantando conducidos por la inercia
institucional que las hace resistentes al cambio (Wright y McMahan, 1992). Ello justifica ade-
mads que los cambios del contexto no siempre tengan una respuesta directa en cuanto a las nue-
vas practicas de gestién. Junto a la inercia cognitiva, que supone la incapacidad de gestionar
demasiados cambios, existe otro tipo de inercia ligada a la institucionalizacion que es definida
como el valor que adquiere una préctica con el tiempo (Judge y Zeithmal, 1992).

Proposicion 8: Las prdcticas de gestion, una vez que se institucionalizan, se di-

funden a través del campo de organizaciones y permanecen con cierta resisten-
cia al cambio como consecuencia de la inercia ligada al proceso institucional.
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Si a través del institucionalismo se enfatizan las relaciones entre el contexto y las orga-
nizaciones, debemos contemplar el proceso de internacionalizacion que va a traer la creacién
de un nuevo entorno de orden suprainstitucional, la Unién Europea, y que planteard la existen-
cia de modelos universales o europeos de gestion. La gestién de recursos humanos ha adoptado
un nuevo enfoque internacional como consecuencia de la superacion de las fronteras geografi-
cas. Por esta razén, surge una necesidad de analizar las diferencias en el modo en que se ges-
tiona el recurso humano en esas nuevas organizaciones. Los estudios centrados en la gestion
internacional de los recursos humanos poseen un valor que va mds alld del interés por examinar
las diferentes maneras de hacer las cosas. El reto, bajo este enfoque, es descubrir el modo mas
eficiente de gestién. Asi autores' han seialado c6mo las diferencias culturales explican las
distintas formas de alcanzar objetivos a través de las personas, el cémo deben ser formadas,
valoradas etc, es decir, las diferencias en la gestion debidas a la diversidad cultural. Esta asun-
cién es importante para los estudios comparativos en el dmbito de la gestién de los recursos
humanos. Si fuera posible detectar un modelo general o universal en la forma de gestionar el
factor humano, corroborariamos los postulados de la teoria universalista. Si por el contrario se
aprecia que distintos contextos institucionales implican distintas orientaciones en la gestion,
entonces nuestra investigacién irfa dirigida a determinar si bajo los mismos contextos institu-
cionales se aplican iguales formas de gestion, en cuyo caso se podria hablar de convergencia, o
si éstas son distintas dependiendo de los limites informales presentes en dicho contexto. Si
aceptamos la hipétesis de que iguales contextos institucionales implican idénticas formas de
gestion, entonces podriamos asumir la existencia de modelos “europeos”, “americanos”, “japo-
neses” 0 “asidticos” de gestién de recursos humanos, La presentacién de este modelo nos per-
mite un mejor entendimiento del ajuste entre la gestion de recursos humanos y las diferencias
en los contextos institucionales internacionales.

Para el andlisis de la convergencia presentada en los modelos de gestién de recursos
humanos en la UE es interesante definir un concepto esencial, la distancia institucional. Se
define como el grado de diferencia/similaridad entre las instituciones de distintos paises (Kos-
tova y Zaheer, 1999) y, en nuestro caso, la existencia de un modelo europeo de recursos huma-
nos dependerd de tres variables: la distancia reguladora, la normativa y la cognitiva. La primera
es superada por la existencia de un marco regulador comiin, con lo que podemos concluir que
las diferencias en las practicas de recursos humanos se deben a las distancias normativa y cog-
nitiva de los paises.

Proposicion 9: Las organizaciones pertenecientes a la UE constituyen un campo
organizativo que se ve influido por el proceso institucional, como variable y
proceso.

De la proposicién anterior se deducen las siguientes:

Proposicion 9.a.: La existencia de un cuerpo legal que regule temas de gestion
de recursos humanos en el dmbito europeo conducird hacia una convergencia al
ser nula la distancia reguladora.

Proposicién 9.b.: Cuanto mayor sea la libre circulacion de trabajadores en la

UE mayor serd la difusion de los efectos institucionales que incentivard el iso-
morfismo estratégico.
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Proposicion 9.c.: La implantacién de idénticas prdcticas de gestion no conduci-
rdn al mismo resultado por la existencia de una distancia normativa y cognitiva,

Por iltimo, es interesante el andlisis del isomorfismo en el dmbito organizacional no
s6lo en cuanto a las estructuras, sino en las estrategias y como resultado del proceso institucio-
nal (Dacin, 1997). Hay que considerar el hecho de que ciertas organizaciones extranjeras
ofrezcan patrones y modelos que inviten a la imitacién (Mueller, 1996). En este sentido se
podria explicar, desde el punto de vista institucional, la aparicién de organizaciones similares
en cuanto a la adopcién de estructuras y practicas flexibles de gestién de los recursos humanos.

Proposicion 10: El proceso institucional y con él el isomorfismo da lugar a or-
ganizaciones similares en cuanto a estrategias, estructuras y prdcticas.

En conclusion, las futuras lineas de investigacién vendrian recogidas en el siguiente gra-
fico:

Grifico 3. El neoinstitucionalismo y la gestién de recursos humanos:
una linea de investigacion creciente.
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CONCLUSIONES

La naturaleza del recurso humano y la importancia de éste como fuente de éxito y de creacion de posicio-
nes competitivas ha llevado a los académicos a desarrollar una disciplina, la Gestién de Recursos Huma-
nos que, aunque criticada en sus origenes por carecer de un marco tedrico, admite la aplicacién de multi-
ples perspectivas tedricas que, utilizadas complementariamente, segtin el objeto de investigacion, modeli-
zan los procesos y précticas de gestion consolidando una materia multidisciplinar. Con el presente trabajo
no se ha pretendido poner de manifiesto la preponderancia del enfoque institucional sobre los demds, sino
el mostrar las ventajas y limitaciones de las distintas perspectivas que han favorecido la teorizacion de
esta disciplina y la necesidad de crear una aproximacion integrada enriquecida por los argumentos institu-
cionales.

La importancia otorgada a los efectos del entorno y su turbulencia sobre las organizaciones ha conducido

a un desarrollo de investigaciones centradas en el tema de la adaptacién y el cambio y, en la influencia de
dichas transformaciones sobre las organizaciones y la gestién de recursos humanos. La habilidad para
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enfrentarse a las fuerzas contextuales cambiantes se ha convertido en un factor clave no sélo para lograr
la supervivencia sino también para la creaci6n y renovacién de las ventajas competitivas. Precisamente la
consideracién de la supervivencia, como objetivo tltimo de las organizaciones, y la importancia de las
fuerzas y actores institucionales que otorgan legitimidad al comportamiento de las organizaciones, justifi-
can la proliferacién de los trabajos realizados bajo este enfoque ya que, frente a los tradicionales marcos
teéricos técnicos, incorpora aspectos sociales, elementos simbélicos y agentes institucionales, que hasta
ahora se habian obviado y que sin embargo son explicativos de dichos comportamientos.

La consideracién del factor humano como recurso fuente de creacién de ventajas competitivas ha sido
completada con una nueva visién social que explica la necesidad de los procesos de renovacién en épocas
de cambio, en las que las presiones institucionales se encuentran en continua transformacion.

El andlisis de los procesos de gestién de recursos humanos como fenémenos institucionalizados. sujetos
al proceso de innovacidn-cambio-difusién-inercia, y la existencia de presiones institucionales que condu-
cen hacia organizaciones isomoérficas, que buscan la legitimidad como un medio para lograr la supervi-
vencia, han puesto de manifiesto importantes lineas de investigacién en esta materia. En este sentido
enfatizamos la importancia de este enfoque para explicar los procesos de cambio que han dado lugar a
cada una de las etapas por las que ha pasado la funcion de personal hasta llegar a la tan estudiada gestion
estratégica internacional de recursos humanos. En esta dltima etapa la dinamicidad y globalidad del nuevo
contexto institucional en el que operan las organizaciones asi como la bisqueda de aceptacion social de
los actores claves, mds alld de los criterios de eficiencia, marcan una pauta que guia el comportamiento
organizacional.

NOTAS

(1) Deltérmino performance que ha sido traducido como rendimiento o resultado.

(2) El institucionalismo permite explicar el componente inerte presente en cada una de las dimensiones de las capa-
cidades distintivas, en concreto en el valor, que justifica la necesidad de renovacién (Leonard, 1992).

(3) Bien o servicio de caracteristicas estdndares que son objeto de transaccién comercial.

(4) Tiene sus origenes en la organizacion cientifica del trabajo de Taylor, el cual se centré en ciertos procesos de
gestién de recursos humanos, como la evaluacién del rendimiento y la retribucién, para encontrar el “mejor mo-
do” y las mejores normas de actuacion en el trabajo a través de la fragmentacion de tareas y el andlisis de tiem-
pos. Basdndose en la 16gica institucional acepta la difusién de las “mejores pricticas” que conducen al mejor re-
sultado.

(5) El trabajo de Miles y Snow (1984) es el enfoque configuracional mds difundido. Identifica cuatro tipos ideales
de organizaciones: los prospectores, los analizadores, los defensores y los reactores.

(6) Esta teoria tiene sus raices en los enfoques contingencial y configuracional, siendo los trabajos de Schuler y
Jackson (1987) y el de Miles y Snow (1984) los mds relevantes.

(7)  Se define la profesionalizacién como la lucha colectiva de miembros de una ocupacién para definir las condicio-
nes y métodos de trabajo, con la finalidad de favorecer el control y para establecer una base cognitiva para la
biisqueda de legitimidad.

(8) Asociaciones como Personnel Journal y Personnel Administration favorecieron el desarrollo de la funcién de
personal.

(9) Se trata de la unidad de andlisis del institucionalismo y es semejante a la considerada por los ecologistas. Se
define como el conjunto de organizaciones que, agregadas, constituyen un drea reconocida por el mundo institu-
cional.

(10) El proceso institucional, segiin Scott (1994.b; 1995) se divide en tres etapas: la externalizacion, la objetivacion y
la interiorizacién. El proceso recoge las acciones realizadas por los actores, su interpretacién y posterior interna-
lizacién que garantiza la persistencia cultural.

(11) Se definen los principales actores o stakeholders claves como aquellos que otorgan legitimidad a las organizacio-
nes y que, en el dmbito de los recursos humanos, pueden ser identificados como el estado, las universidades, las
asociaciones profesionales, los medios de publicitacién de los trabajos de investigacién, los mass-media y, final-
mente, los individuos de la organizacion.

(12) Relacionado con la racionalidad que enfatiza la competicién por los recursos y clientes en el mercado.

(13) La variable tamafio ha sido objeto de estudio en miiltiples trabajos institucionales. En relacién a ésta se define la
“liability of samallness™ como el esfuerzo al que se enfrentan las organizaciones de pequefio tamafio en cuanto a
los problemas de capital, financiacién y reclutamiento/atraccién de personal. Bajo el institucionalismo el tamafio
grande es considerado como una medida de €xito, aunque cabe especial mencion la aportacién efectuada por
Kostova y Zaheer (1999) que definen la “liability of being large and visible” como el grado en que una gran or-
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ganizacién se considera mds sobresaliente de la esfera social y, por ello, mis expuesta a las presiones institucio-
nales del contexto.

(14) En el trabajo de Baron y Dobbin y Jennings (1986) se identifican cambios que afectaron a la evolucién de la
funcién de personal, enfatizindose el papel de ciertos actores y presiones institucionales como promotores del
cambio y la innovacién.

(15) Se definen como las audiencias externas e internas que inciden en el resultado de la organizacién y sin cuyo
apoyo social la organizacién dejaria de sobrevivir (Freeman, 1984; citado en Donaldson y Preston, 1999;
Clarkson, 1995)

(16) Afirma que las organizaciones deben identificar las diferentes perspectivas y necesidades con el fin de buscar la
mejora continua para la satisfaccién de los “clientes” externos e internos.

(17) Hofstede, G. (1980). Culture’s consequences: International differences in work-related values. Beverly Hills, CA.
Sage.Hofstede, G. (1993). Cultural constraint in management theories. Academy of Management Executive, vol.7,
n°l, p:81-94.
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