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Resumen

Las organizaciones no toman decisiones Unicamente con el propdsito de alcanzar eficiencia
econdmica; también buscan reconocimiento y aceptacion dentro de los entornos donde
operan. El institucionalismo organizacional permite comprender como normas, valores Yy
expectativas sociales influyen en las estructuras y practicas empresariales. Este articulo
desarrolla una reflexion conceptual sobre la relacion entre eficiencia y legitimidad
organizacional, a partir de los aportes de Meyer y Rowan, DiMaggio y Powell, Scott y
Suchman. Se plantea que las organizaciones adoptan determinadas practicas no solo porque
mejoran su desempefio, sino porque contribuyen a fortalecer su legitimidad frente a sus
grupos de interés. La reflexion resulta relevante para la formacion de futuros administradores,
al mostrar que las empresas deben comprenderse como sistemas econdmicos y sociales donde
las decisiones estan influenciadas tanto por criterios técnicos como por presiones

institucionales.

Palabras clave: institucionalismo organizacional; legitimidad; isomorfismo institucional;

teoria organizacional; gestion empresarial.
Abstract

Organizations do not make decisions solely to achieve economic efficiency; they also seek

recognition and acceptance within the environments where they operate. Organizational
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institutionalism helps explain how norms, values, and social expectations influence
organizational structures and practices. This article develops a conceptual reflection on the
relationship between efficiency and legitimacy based on the contributions of Meyer and
Rowan, DiMaggio and Powell, Scott, and Suchman. It argues that organizations adopt certain
practices not only because they improve performance, but also because they strengthen
legitimacy among relevant stakeholders. This perspective is particularly valuable for future
managers, as it highlights that organizations must be understood as both economic and social
systems, where decisions are influenced by technical criteria as well as institutional

pressurcs.

Keywords: organizational institutionalism; legitimacy; institutional isomorphism;

organizational theory; business management.

1. Introduccién

Cuando se estudian las organizaciones desde la administracion, una de las primeras ideas que
suele aparecer es que las empresas existen para alcanzar objetivos mediante el uso eficiente
de recursos. Desde esta perspectiva, una organizacion exitosa seria aquella capaz de planear
adecuadamente, controlar sus procesos, mejorar su productividad y generar resultados
sostenibles. Esta vision ha sido fundamental para el desarrollo de la administracion moderna.
La busqueda de eficiencia ha permitido construir herramientas para mejorar la toma de
decisiones, optimizar procesos y fortalecer la competitividad empresarial. Sin embargo, con
el paso del tiempo, los investigadores comenzaron a identificar que las organizaciones no
podian comprenderse tnicamente como sistemas técnicos orientados al logro de resultados

econdmicos.

Las empresas no operan de manera aislada. Estdn inmersas en sociedades donde existen
reglas, valores, creencias y expectativas sobre como deberian actuar. Una organizacion puede
tomar decisiones no solamente porque una practica sea eficiente desde un punto de vista
técnico, sino porque dicha practica es considerada adecuada, profesional 0 necesaria dentro
del contexto en el que opera. Por ejemplo, una empresa puede implementar un sistema de

gestion de calidad porque espera mejorar sus procesos internos y reducir errores. Pero



también puede hacerlo porque sus clientes lo exigen, porque sus competidores ya cuentan
con esa certificacion o porque dentro de su sector se considera una sefial de
profesionalizacion. En este caso, la decision tiene una dimension técnica, pero también una

dimension institucional.

Este dilema entre eficiencia y legitimidad constituye uno de los principales aportes del
institucionalismo organizacional. Este enfoque plantea que las organizaciones buscan no
solamente ser eficientes, sino también ser reconocidas como apropiadas y validas dentro de
su entorno. Meyer y Rowan (1977) fueron algunos de los autores pioneros en desarrollar esta
perspectiva al plantear que muchas estructuras formales adoptadas por las organizaciones
funcionan como elementos que les permiten obtener legitimidad social. Desde esta mirada,
ciertas practicas administrativas pueden incorporarse no unicamente porque mejoren
directamente el desempefo organizacional, sino porque representan modelos aceptados

dentro de un determinado contexto institucional.

Posteriormente, DiMaggio y Powell (1983) profundizaron esta discusion al explicar por qué
organizaciones pertenecientes a un mismo campo tienden a parecerse entre si. Los autores
plantearon el concepto de isomorfismo institucional, entendido como el proceso mediante el
cual las organizaciones adoptan estructuras, practicas y comportamientos similares debido a
presiones externas, profesionales o de imitacion. Esta idea permite comprender fendmenos
frecuentes en el mundo empresarial actual. ;Por qué empresas de sectores diferentes adoptan
modelos de innovacién similares? ;jPor qué tantas organizaciones implementan estrategias
de transformacion digital, sostenibilidad o responsabilidad social? ;Todas estas decisiones
responden exclusivamente a una mejora en eficiencia o también reflejan expectativas sociales

sobre lo que una organizacion moderna debe hacer?

Desde esta perspectiva, la legitimidad adquiere un papel fundamental. Suchman (1995)
plantea que la legitimidad organizacional corresponde a la percepcion generalizada de que
las acciones de una organizacion son apropiadas dentro de un sistema social construido a
partir de normas, valores, creencias y definiciones compartidas. Esto significa que una
organizacion no solamente necesita demostrar que funciona correctamente, sino que también

necesita demostrar que actia de acuerdo con aquello que su entorno considera aceptable.



Para los futuros administradores, esta perspectiva resulta especialmente relevante porque
amplia la forma de analizar las decisiones empresariales. Un administrador tradicionalmente
se ha formado para evaluar costos, inversiones, rentabilidad y riesgos econdémicos. Sin
embargo, las organizaciones contemporaneas enfrentan también riesgos asociados con

reputacion, confianza, aceptacion social y relaciones con grupos de interés.

Comprender el institucionalismo organizacional permite reconocer que las empresas son
simultdneamente sistemas econdémicos y sistemas sociales. Sus decisiones estan
influenciadas por la busqueda de resultados, pero también por la necesidad de mantener
relaciones legitimas con clientes, empleados, inversionistas, reguladores y la sociedad en
general. En este sentido, el presente articulo tiene como proposito reflexionar sobre como el
institucionalismo organizacional permite comprender la relacion entre eficiencia y
legitimidad, destacando su importancia para la formacion de futuros administradores capaces

de interpretar las organizaciones desde una perspectiva mas amplia y critica.

2. Metodologia

El presente articulo corresponde a una reflexion conceptual de cardcter pedagdgico,
desarrollada a partir de una revision documental de literatura académica relacionada con el
institucionalismo y la teoria organizacionales. El analisis tom6 como referentes principales
los aportes de Meyer y Rowan (1977), DiMaggio y Powell (1983), Scott y Suchman (1995),
complementados con planteamientos provenientes de textos de teoria organizacional

orientados al estudio de las estructuras, el entorno y el cambio organizacional.

La revision se organizé alrededor de tres ejes de reflexion. El primero analiza el dilema entre
eficiencia y legitimidad como dos dimensiones que influyen en el comportamiento
organizacional. El segundo aborda el papel de las instituciones como sistemas de normas,
valores y significados que orientan las decisiones empresariales. El tercero examina €
fenémeno del isomorfismo institucional para comprender por qué organizaciones

pertenecientes a un mismo entorno tienden a adoptar estructuras y practicas similares.

El proposito del articulo consiste en desarrollar una interpretacion aplicada al aprendizaje

administrativo, mostrando coémo el institucionalismo organizacional permite comprender



fendmenos empresariales cotidianos que dificilmente pueden explicarse inicamente desde

criterios economicos o técnicos.

3. Resultados

Un recorrido por la literatura permitido identificar cuatro reflexiones principales que

contribuyen a comprender las organizaciones desde una perspectiva institucional.
3.1. Las organizaciones buscan eficiencia, pero también necesitan legitimidad

Uno de los principales aportes del institucionalismo organizacional consiste en ampliar la
comprension tradicional de la empresa. Durante mucho tiempo, las organizaciones fueron
analizadas principalmente como sistemas disefiados para alcanzar objetivos mediante la
coordinacion eficiente de recursos. Desde esta perspectiva, una practica administrativa seria
adoptada principalmente porque mejora el desempefo organizacional. Por ejemplo, una
empresa implementaria una nueva tecnologia porque reduce costos, aumenta productividad
0 mejora la calidad del servicio. Sin embargo, Meyer y Rowan (1977) plantean que muchas
estructuras y practicas organizacionales también cumplen una funcién institucional: permiten
que la organizacion sea reconocida como adecuada y apropiada dentro de su entorno. ESto
significa que algunas decisiones empresariales tienen una doble naturaleza. Por un lado,
pueden responder a necesidades internas de eficiencia; por otro, pueden responder a
expectativas externas sobre lo que una organizacidn moderna, profesional o responsable

deberia hacer.

Un ejemplo actual puede observarse en la adopcion de practicas relacionadas con
sostenibilidad. Una empresa puede implementar estrategias ambientales porque generan
beneficios economicos mediante reduccion de desperdicios o eficiencia energética. Pero
también puede hacerlo porque inversionistas, clientes y sociedad esperan comportamientos
organizacionales mas responsables. En este sentido, la eficiencia responde a una pregunta
fundamental: ;Esta practica mejora el funcionamiento de la organizacién? Mientras que la
legitimidad responde a otra pregunta: ;Esta practica hace que la organizacion sea reconocida

como adecuada por su entorno?



El institucionalismo no plantea que una dimension sustituya a la otra. Por el contrario,
muestra que ambas interactian constantemente en la vida organizacional. Las empresas
necesitan funcionar correctamente, pero también necesitan construir confianza y aceptacion

frente a los actores que influyen en su permanencia.
3.2. Lasinstituciones moldean las decisiones organizacionales

Un segundo resultado del analisis corresponde al papel que desempefian las instituciones en
la orientacion del comportamiento organizacional. Desde una perspectiva cotidiana, podria
pensarse que los administradores toman decisiones inicamente a partir de analisis racionales
de costos, beneficios y resultados esperados. Sin embargo, el institucionalismo plantea que
muchas decisiones también estdn influenciadas por reglas, normas, valores y creencias
compartidas. Scott plantea que las instituciones pueden comprenderse desde tres pilares

fundamentales:
Pilar regulativo

Hace referencia a las reglas formales y mecanismos de control que orientan el
comportamiento organizacional. Ejemplos: leyes, regulaciones sectoriales, requisitos
gubernamentales y estdndares obligatorios. Una empresa puede adoptar determinadas

practicas porque existe una obligacion normativa que debe cumplir.
Pilar normativo

Esta relacionado con valores, responsabilidades y expectativas asociadas a profesiones o
grupos sociales. En este caso, las organizaciones adoptan determinadas practicas porque son
consideradas apropiadas dentro de una comunidad profesional. Ejemplo: Un contador,
administrador o ingeniero no solamente aplica conocimientos técnicos; también actia bajo

principios profesionales que orientan lo que se considera una préctica correcta.
Pilar cultural-cognitivo

Se refiere a aquellas ideas y significados que las personas consideran naturales o evidentes
dentro de una sociedad. Este aspecto es especialmente interesante porque explica por qué
algunas précticas llegan a verse como "la manera correcta de hacer las cosas". Por ejemplo:

Hace algunas décadas, la presencia digital de una empresa podia considerarse opcional.



Actualmente, para muchos sectores, una organizacién sin presencia digital puede ser
percibida como poco moderna o desconectada del mercado. La institucién no siempre obliga
formalmente a actuar de determinada manera; en ocasiones, establece qué comportamientos

parecen normales, esperados o legitimos.
3.3. Las organizaciones tienden a parecer se mediante procesos de isomorfismo institucional

Uno de los conceptos mas conocidos del institucionalismo organizacional es el isomorfismo
institucional, desarrollado por DiMaggio y Powell (1983). Este concepto permite responder
una pregunta frecuente: ;Por qué organizaciones diferentes terminan adoptando estructuras
y practicas similares? A primera vista, podria esperarse que empresas con diferentes
estrategias, tamafios o caracteristicas desarrollaran formas de gestion completamente
distintas. Sin embargo, en la practica muchas organizaciones terminan pareciéndose.

DiMaggio y Powell explican este fenomeno mediante tres mecanismos:
Isomorfismo coercitivo

Se produce cuando las organizaciones adoptan determinadas practicas debido a presiones
externas. Estas presiones pueden provenir de: gobiernos, reguladores, grandes clientes, y
organizaciones con poder de influencia. Ejemplo: Una empresa pequefia puede implementar
determinados estandares de seguridad porque un cliente multinacional exige que sus
proveedores cumplan ciertos requisitos. La practica no surge necesariamente porque la

empresa la haya considerado inicialmente prioritaria, sino porque el entorno la demanda.
Isomorfismo mimético

Aparece cuando existe incertidumbre y las organizaciones imitan modelos considerados
exitosos. Este fenomeno es frecuente en ambientes donde no existe claridad sobre cual es la
mejor estrategia. Ejemplos actuales: empresas que adoptan inteligencia artificial porque sus
competidores lo estdn haciendo, organizaciones que implementan metodologias agiles
porque son consideradas una tendencia empresarial, compafiias que crean dareas de
innovacion porque las empresas lideres cuentan con ellas. La imitacion reduce incertidumbre

porque permite seguir modelos que parecen validados.

Isomorfismo normativo



Esta relacionado con la profesionalizacion y la influencia de comunidades profesionales.

Las universidades, asociaciones empresariales y grupos especializados contribuyen a
difundir formas similares de pensar y gestionar las organizaciones. Por ejemplo, los
profesionales formados en administracion, finanzas o ingenieria reciben conocimientos y

herramientas que posteriormente reproducen en las organizaciones donde trabajan.
3.4. La legitimidad como recurso estratégico para la supervivencia organizacional

Un cuarto hallazgo permite comprender que la legitimidad no es simplemente una
consecuencia secundaria de la actividad empresarial, sino un elemento estratégico para la
permanencia organizacional. Suchman (1995) plantea que la legitimidad corresponde a una
percepcion generalizada de que las acciones de una organizacion son apropiadas dentro de
un sistema social construido mediante normas, valores, creencias y definiciones compartidas.
Desde esta perspectiva, una organizacion puede ser evaluada no solamente por sus resultados
financieros, sino también por la manera en que sus acciones son interpretadas por diferentes

grupos de interés. Suchman diferencia tres formas principales de legitimidad:
Legitimidad pragmatica

Se basa en los beneficios que la organizacién genera para sus grupos de interés. Ejemplo:
Una empresa es valorada porque ofrece productos confiables, buen servicio o soluciones

utiles.
Legitimidad moral

Esta relacionada con la percepcion de que la organizacion actia de manera correcta o
responsable. Ejemplo: Una empresa que desarrolla practicas ambientales responsables puede

fortalecer su aceptacion social.
Legitimidad cognitiva

Ocurre cuando una organizacidn o una practica llega a ser considerada natural, necesaria o
incuestionable dentro de un contexto. Ejemplo: Actualmente, para muchos consumidores

resulta dificil imaginar una empresa competitiva sin presencia digital.



Estos hallazgos permiten comprender que la organizacion contemporanea enfrenta una doble
exigencia: debe demostrar capacidad para generar resultados, pero también debe responder a

las expectativas sociales que determinan su aceptacion.

4. Discusion
4.1. Més alla de la eficiencia: 1as organizaciones como sistemas economicos y sociales

Los resultados obtenidos permiten reflexionar sobre una idea fundamental para la formacién
administrativa: las organizaciones no pueden comprenderse Unicamente como sistemas
disefiados para alcanzar eficiencia economica. Durante mucho tiempo, una parte importante
de la teoria administrativa estuvo orientada a responder preguntas relacionadas con la
productividad, la estructura, la planeacion y el control. Estas preguntas siguen siendo
esenciales, especialmente para disciplinas como la administracion financiera, donde la
generacion de valor econdémico constituye una preocupacion central. Sin embargo, el
institucionalismo organizacional plantea que esta mirada resulta incompleta cuando se
intenta explicar por qué las organizaciones adoptan determinadas practicas, estructuras o

estrategias.

Una empresa no solamente necesita operar eficientemente; también necesita relacionarse con
un entorno que evalia constantemente sus acciones. Clientes, inversionistas, empleados,
gobiernos, comunidades y otros grupos de interés generan expectativas sobre como deberia
comportarse una organizacion. Estas expectativas influyen en las decisiones empresariales y
pueden determinar la aceptacion o rechazo de determinadas practicas. Por ejemplo, una

empresa puede decidir implementar un programa de sostenibilidad por diferentes razones:

e Porque reduce costos mediante un uso mas eficiente de recursos
e Porque mejora su reputacion
e Porque responde a las expectativas de inversionistas

e Porque el sector empresarial considera que es una practica adecuada



Desde una perspectiva estrictamente econdmica, la primera explicacion podria parecer
suficiente. Sin embargo, desde el institucionalismo organizacional, todas estas dimensiones
forman parte de la realidad empresarial. La principal ensefanza para los futuros
administradores es que una decision organizacional dificilmente tiene una inica motivacion.
Las organizaciones actuan dentro de contextos donde la logica econdmica convive con

logicas sociales y culturales.

4.2. ¢Las organizaciones cambian porque necesitan megorar 0 porgque necesitan ser

aceptadas?

Una de las reflexiones mas importantes que surge del institucionalismo organizacional esta
relacionada con el cambio empresarial. Cuando una organizacion adopta una nueva practica,
normalmente asumimos que lo hace porque encontr6 una manera mejor de funcionar. Sin
embargo, el enfoque institucional invita a realizar una pregunta adicional: ;La organizacion
estd incorporando esta practica porque mejora realmente su desempefio o porque necesita

demostrar que esta alineada con las expectativas del entorno?

Esta pregunta no implica asumir que las organizaciones actian de manera superficial o que
todas sus decisiones son simbolicas. El aporte del institucionalismo es mostrar que las
decisiones empresariales tienen multiples dimensiones. Una certificacion de calidad, por
ejemplo, puede cumplir una funcion técnica al mejorar procesos internos, pero también puede
cumplir una funcién institucional al comunicar confiabilidad frente a clientes y aliados. De
Manera similar, una estrategia de transformacion digital puede contribuir a mejorar procesos,
pero también puede responder a una presion competitiva donde las organizaciones sienten

que deben demostrar modernizacion tecnoldgica.

Aqui aparece uno de los aportes mds interesantes de Meyer y Rowan (1977): algunas
estructuras organizacionales pueden adquirir importancia porque representan modelos
aceptados socialmente. En estos casos, las organizaciones no solamente buscan solucionar
problemas internos, sino también mantener coherencia con aquello que el entorno considera
apropiado. Para los administradores, esta reflexion resulta relevante porque evita una vision
simplificada de la toma de decisiones. Las organizaciones no siempre escogen entre
alternativas puramente técnicas; frecuentemente deben equilibrar desempefio, aceptacion

social y expectativas externas.



4.3. El riesgo del cambio simbdlico: cuando parecer moderno no significa transformarse

Una reflexion critica derivada del institucionalismo es la diferencia entre cambio real y
cambio simbolico. En los entornos empresariales actuales es frecuente encontrar conceptos
que rapidamente se convierten en tendencias: innovacion, transformacion digital, inteligencia
artificial, sostenibilidad y agilidad organizacional. Estas ideas pueden representar
transformaciones profundas cuando modifican realmente la forma en que opera una
organizacion. Sin embargo, también pueden convertirse en elementos simbdlicos utilizados

para proyectar una imagen positiva ante el entorno.
El desafio administrativo consiste entonces en distinguir entre:

Adopcion sustantiva: La organizacion incorpora una practica y transforma efectivamente sus

procesos, capacidades y comportamientos.

Adopcion simbdlica: La organizacion incorpora discursos, estructuras o herramientas

principalmente para mostrar alineacion con expectativas externas.

Esta distincion no significa que toda practica institucionalizada sea negativa. Muchas
practicas inicialmente adoptadas por presion externa pueden generar posteriormente mejoras
reales. El punto central es comprender que la relacion entre legitimidad y eficiencia no
siempre es automatica. Una organizacion puede ser legitima ante su entorno, pero debe

trabajar para que esa legitimidad esté acompafiada de resultados concretos.

Conclusiones

El institucionalismo organizacional permite comprender una dimension fundamental de las
empresas que frecuentemente queda relegada frente a los enfoques centrados exclusivamente
en eficiencia: las organizaciones necesitan operar, pero también necesitan ser reconocidas y
aceptadas dentro del contexto social en el que existen. La reflexion desarrollada muestra que
las decisiones organizacionales estdn influenciadas por una combinacién de factores
econdmicos, técnicos, sociales y culturales. Las empresas adoptan practicas porque pueden
mejorar su desempefio, pero también porque responden a expectativas institucionales que

determinan qué comportamientos son considerados apropiados.



Los aportes de Meyer y Rowan permiten comprender que las estructuras organizacionales
cumplen funciones técnicas, pero también funciones simbolicas relacionadas con la
legitimidad. DiMaggio y Powell explican por qué organizaciones pertenecientes a un mismo
entorno tienden a parecerse mediante procesos de isomorfismo institucional. Por su parte,
Suchman muestra que la legitimidad constituye un elemento estratégico para la supervivencia
organizacional. Para los futuros administradores, esta perspectiva representa una invitacion
a ampliar la manera de analizar las organizaciones. Gestionar una empresa no consiste
unicamente en administrar recursos financieros, diseflar procesos eficientes o alcanzar
resultados econdmicos; también implica comprender las expectativas del entorno y construir

relaciones de confianza con los diferentes grupos de interés.

En conclusion, las organizaciones se encuentran permanentemente entre dos necesidades: ser
eficientes y ser legitimas. La primera les permite generar resultados; la segunda les permite
mantener aceptacion y continuidad dentro de la sociedad. Comprender este dilema constituye
una herramienta fundamental para quienes tendran la responsabilidad de dirigir

organizaciones en contextos cada vez mas complejos.
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