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Resumen:

Esta investigacion es un intento de avanzar en la comprension de por qué las organizaciones son sensibles
a la institucionalizacion. Para ello, describimos los elementos clave que ayudan a explicar el origen del pro-
ceso corporativo de institucionalizacion. Ademds, se ha seguido una metodologia de investigacion cualitativa,
utilizando la técnica del ‘concept mapping’, para agrupar en constructos los diferentes items que actiian como
factores motivadores de la transformacion de las organizaciones en instituciones. Metodologicamente hemos
tratado de obviar la separacion entre viejo y nuevo institucionalismo siguiendo a los autores que cuestionan la
conveniencia de trazar una linea divisoria entre la “vieja” y la “nueva” teoria. Consideramos que el papel del
CEO es esencial en el impulso del proceso de institucionalizacion, aunque en muchas ocasiones sus decisiones
estén apoyadas o hayan pasado por el filtro de los equipos de gobierno de la organizacion o de los consejos de
administracion. Cualquier impulso que realice la organizacion dependerd fundamentalmente de las capacidades,
las sensaciones, la formacion y el modo de pensar del CEO.

Los resultados refuerzan varios de los temas claves sugeridos en la literatura sobre Teoria Institucional. En parti-
cular, se establece una clasificacion con los motivos que dan origen a las iniciativas institucionales, a saber: autoridad
institucional; ventaja en gestion; e, implicacion social. Esta clasificacion es coincidente, en una gran medida, con los
pilares de la institucionalizacion que han sido definidos en la literatura de la teoria institucional, ayudando a comprender,
con mayor detalle, el origen de los procesos institucionales y los antecedentes o motivaciones que los generan'y guian.

Palabras clave:

Teoria institucional, institucionalizacion, iniciativa institucional, motivacion gerencial, responsabilidad so-
cial de los negocios.
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Abstract:

This research is an attempt to advance the understanding of why organizations are responsive to the institu-
tionalization process. To this end, we describe key elements that help explain the origin of this process. Further-
more, this research has followed a qualitative research methodology, using the ‘concept mapping’ technique, and
grouping the different constructs items that act as motivating factors in the transformation of organizations to
institutions. Methodologically we have tried to overlook the differentiation between old and new institutionalism,
this approach follows the ideas of those researchers that question the suitability of drawing a line between the
“old” and the “new” theory. We consider that the role of the CEO is essential in driving the institutionalization
process, though usually their decisions are supported or have passed through the filter of the organization go-
vernance staff or the board of directors. Any progress that the organization makes depends fundamentally on the
capabilities, perceptions, training and mindset of the CEO.

The research results reinforce several key topics suggested in the literature on institutional theory. Particu-
larly, we have proposed a classification with the motives that give rise to institutional initiatives: institutional
authority; advantage in management; and, social involvement. This classification is consistent, to a larger ex-
tend, to the pillars of institutionalization that have been defined in the institutional theory literature, helping to
understand, in more detail, the origin of the business processes and the background or motivations that generates
and guide them.

Keywords:

Institutional theory, institutionalization, institutional initiative, management motivation, corporate social
responsibility.
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1. INTRODUCCION

La teorfa institucional nos indica que cuando las organizaciones se modernizan en su
gestidn, en su estructura y en su comportamiento, inician un proceso de cambio que las
conduce a transformarse en instituciones. Debido a estos procesos de institucionalizacién
que emprenden las organizaciones tradicionales, éstas tienen una mayor probabilidad de
sobrevivir y mantenerse en el mercado, ademds de otras ventajas adicionales (Cruz-Suarez
etal. 2014).

El enfoque de nuestro trabajo parte del concepto de institucion acufiado en la vieja
teoria institucional basado en la aportacion de valor a los grupos de interés, un concepto
divergente con el de organizacion tradicional el cual se basa en la preeminencia de los pro-
pietarios y de sus objetivos. Aunque en muchos aspectos se aprecia en el presente trabajo
que la base metodoldgica se ha fundamentado en la vieja teorfa institucional, en todo mo-
mento hemos tratado de obviar la separacion entre viejo y nuevo institucionalismo porque
compartimos la aportacién seminal de Selznick (1996) quien cuestiona la conveniencia de
trazar una linea divisoria entre la “vieja” y la “nueva” teorfa. La institucionalizacién es un
proceso que se desarrolla en el tiempo y que requiere tiempo para madurar, asentarse y ser
interiorizado por la organizacién. Dicho proceso se inicia cuando aquellos que dirigen la
organizacién toman decisiones, van dando pasos sucesivos, desarrollando iniciativas e in-
tegrandolas en la gestion estratégica y la cultura de la organizacién. Selznick (1957, p. 16)
sefial6 con claridad esta cualidad de la institucionalizacién, “como algo que le sucede a la
organizacién en el tiempo... evolucionan en un proceso amplio y acumulativo”.

La institucionalizacién es un proceso complejo y dificil de implementar, que requiere
la puesta en marcha de iniciativas por parte de sus gestores. La adopcion de iniciativas
institucionales® no ha formado parte de las preocupaciones tradicionales de los directivos
de las organizaciones, ya que su actividad generalmente ha sido juzgada por pardmetros
econdmicos y financieros. Sin embargo, el cambio en la sociedad que se produjo especial-
mente en los tltimos veinte afios del siglo XX y que generé una mayor preocupacion por
la cuestion social, las expectativas de los trabajadores, el cuidado del medio ambiente y la
aceptacion de la sostenibilidad, se asentd, en el siglo XXI, dentro de los valores empresa-
riales, favoreciendo los movimientos sobre la responsabilidad social de las empresas y el
interés por la mejora de su reputacion.

Los especialistas de la teorfa institucional se han centrado en buscar explicaciones so-
bre las instituciones, cdémo son, cémo actiian y cémo cambian pero no en cémo surgen, ni
qué factores desencadenan los procesos de institucionalizacién (Scott 1987). En nuestro
trabajo queremos avanzar en la explicacion de por qué la alta direccion adopta decisiones
emprendiendo el camino de la institucionalizacién. En opinién de Scott (1987), el trabajo de
Selznick proporcioné las bases sobre las que asentar la Teoria Institucional y, asi, destacar

3 Utilizamos el término iniciativas institucionales, en lugar de iniciativas sociales, iniciativas de responsabilidad
social, de sostenibilidad, o iniciativas medioambientales, porque es necesario emplear una expresién que comprenda
a todas las demds y, ademds, recoja algunos aspectos que en otras expresiones quedan al margen de las mismas.
Definimos aqui la iniciativa institucional como cualquier programa, practica, o directriz abordada por una
organizacién, para avanzar en el proceso de institucionalizacion y conseguir el reconocimiento de su legitimidad.
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el importante papel que juegan los directivos en la definicién y transmisién de los valores
institucionales y desarrollo de las culturas organizativas.

El papel del CEO es decisivo para emprender acciones, tomar decisiones sobre nuevas
iniciativas, desarrollar estrategias, reestructurar la organizacion, etc. Por ello, en el origen
de las respuestas institucionales de la organizacion siempre se encuentra la decisién del
CEQ, aunque en muchas ocasiones estas decisiones estén apoyadas o hayan pasado por el
filtro del equipo de gobierno de la organizacién. Por tanto, cualquier impulso que realice la
organizacién dependerd fundamentalmente de las capacidades, las sensaciones, la forma-
cién y el modo de pensar del CEO (Aguilera et al. 2007).

Comprender los factores desencadenantes del proceso de institucionalizacién requiere
asumir que los CEO son personas que tienen “racionalidad limitada”, prejuicios cogniti-
vos, y valores personales, los cuales dirigen sus acciones (Cyert y March 1963; Hambrick
y Mason 1984; March y Simon 1958) y que el avance hacia la institucionalizacién requiere
de los directivos una voluntad decidida, una gran conciencia social y responsabilidad am-
biental. La literatura nos indica que los CEO, no se apoyan en un solo tipo de motivacién,
de los estudios se desprende la existencia de un niimero significativo de motivos como
origen de sus iniciativas. Las motivaciones de los CEO son su justificacién personal e insti-
tucional para tomar iniciativas. También nos indica la literatura que no todos los directivos
se basan en las mismas motivaciones. El resultado es que si las motivaciones de los direc-
tivos son diferentes, también lo serdn las iniciativas que se adopten como consecuencia de
dichas motivaciones. Los resultados conducen a que los procesos de institucionalizacion
serdn distintos entre las organizaciones, desarrolldndose en cada caso peculiaridades que
las identifican y diferencian.

La cuestidn es relevante por varios motivos, en primer lugar, porque el papel de las ins-
tituciones ha ido creciendo con el tiempo y posiblemente seguird aumentando (Greenwood
y Suddaby 2006) en segundo lugar, porque la institucionalizacién de las organizaciones
representa el progreso en la gestion de las mismas. Este papel relevante de las instituciones
no se menciona tnicamente por los estudiosos de la teoria institucional, otros enfoques te6-
ricos, como el de los costes de transaccidn, también han aludido a la importancia del papel
de las instituciones (Roberts y Greenwood 1997; Williamson, 1991; Williamson, 2000).

La identificacidn de las motivaciones o fuerzas desencadenantes de las iniciativas insti-
tucionales, se ha realizado a partir de la revisidn de la literatura cientifica dentro del campo
de las iniciativas institucionales. Siguiendo dicha literatura, se ha elaborado una relacion
descriptiva de variables desencadenantes de las iniciativas institucionales, permitiendo es-
tablecer una tipologia de las mismas. Dicha tipologia se realizé utilizando mapas concep-
tuales como herramienta de andlisis.

2. DESENCADENANTES DE LA RESPUESTA INSTITUCIONAL

La cuestion de los factores desencadenantes de las iniciativas institucionales, en los
afios 70 del siglo pasado ya era considerada relevante para entender los procesos de insti-
tucionalizacién. Las respuestas de los investigadores a estas cuestiones acostumbran a ser
demasiado generales para que puedan explicar de una forma clara y contundente el modo
de actuar de los directivos superiores de la organizacion.
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Sin fuertes motivos, los directivos dificilmente adoptardn decisiones de contenido ins-
titucional, pues necesitan demostrar que sus decisiones son racionales y que éstas se deben
a criterios y argumentaciones que apoyan y avalan las actuaciones emprendidas. Cuando
los actores emprenden actividades, lo hacen a partir de un comportamiento racional. La ra-
cionalidad determina que “los actores en las empresas busquen obtener ganancias; que los
actores en los partidos politicos busquen conseguir votos; y, que los actores en los centros
de investigacién persigan publicar sus hallazgos” (Scott 1987, p. 508). Sin embargo, estas
decisiones no son completamente racionales, los lideres de las organizaciones siempre se
han movido por una combinacion de comportamientos en los que se mezclan sensaciones
con creencias y andlisis econdmico racional.

En general, las empresas menos institucionalizadas, de nueva creacién o de menor di-
mension, son las que presentan una mayor carga de actuaciones directivas derivadas de
sensaciones y experiencias y, en menor lugar, de anélisis racional de las mismas (Hatchuel
2001). Por el contrario, las organizaciones con mayor nivel de institucionalizacién son las
que en mayor medida toman sus decisiones apoyandose en aspectos racionales que han
sido analizados e informados previamente, y al amparo de 6rganos de decisién colectivos
para dar mayor seguridad y coherencia a las mismas.

En consecuencia, es complejo determinar si las iniciativas institucionales estdn guiadas
por valores morales o si son impulsadas por preocupaciones de caricter estratégico, como
la proteccion de los beneficios de la empresa o la conservacion de la legitimidad de la
organizacién (Graafland y Van der Ven 2006; Diez-Martin et alia 2013). Las fuerzas que
desencadenan estos procesos tienen un origen distinto, pero en la literatura se han tratado
con frecuencia aunque de forma individualizada. Del andlisis de las aportaciones de los es-
tudiosos hemos podido identificar un total de 16 factores desencadenantes de las iniciativas
de institucionalizacion de los CEOs, que pasamos a comentar.

2.1. Regulacion coercitiva

Los gobiernos tienen distintas formas de influir sobre la actividad de las organizacio-
nes pero la que se ha considerado habitualmente como mas potente es la que se realiza a
través de la legislacion ejerciendo presiones coercitivas. El poder coactivo del gobierno
se ejerce a través de reglas administrativas, drdenes judiciales y normas legales (Maguire
y Hardy 2009; Pache y Santos 2010) pero ademas vigilan el cumplimiento y sancionan los
comportamientos de las organizaciones que se separan de lo legislado (Heugens y Lander
2009). La legislacion se utiliza como un instrumento para reafirmar la necesidad del cum-
plimiento de las normas de un modo coactivo (DiMaggio y Powell 1983) ayudando a evitar
comportamientos irresponsables de la organizacién (Campbell 2007). La conformidad con
las normas legales, se produce en respuesta a las presiones coercitivas y es, a menudo, el
resultado de que los actores tratan de evitar las penas asociadas con el incumplimiento
(Maguire y Hardy 2009).

La legislacién es un mecanismo gubernamental de presion sobre las organizaciones que
se origina para evitar un comportamiento corporativo irresponsable, sobre la base de que
las empresas operan de manera oportunista si creen que pueden actuar del modo en que
deseen (Campbell 2007).
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Las presiones institucionales motivan a las organizaciones para incrementar su legiti-
midad con respecto a los componentes institucionales (Dacin et al. 2007; Scott 1995). Los
estudios empiricos han demostrado que las organizaciones ganan legitimidad mediante
la conformidad con las normas y reglamentos impuestos por autoridades externas (Dee-
phouse 1996; Ruef y Scott 1998; Bitektine 2011). De ahi, que un factor desencadenante
de iniciativas institucionales es la actitud favorable del CEO para el cumplimiento de las
normas obligatorias que emanan de los gobiernos.

2.2. Autorizacién gubernamental

La legislacién no siempre es imperativa, en muchas ocasiones no obliga al cumpli-
miento de normas especificas mediante la coaccién. Los gobiernos pueden utilizar otros
mecanismos para conseguir un comportamiento de las organizaciones basado en sus obje-
tivos y prioridades ptiblicas, tales como la autorizacion, la incentivacién y la sefializacion
(Scott 1987).

La autorizacion consiste en “la legitimacién por una entidad superior de las carac-
teristicas o cualidades de una organizacion para desarrollar una actividad” (Scott 1987,
p. 502). La naturaleza de la autorizacion puede ser publica o privada (Campbell 2007)
pues a veces las normas no proceden de la administracién publica, sino de asociaciones
profesionales, gremiales o de otro tipo, a quienes se confiere la autoridad institucional de
algun tipo. La presencia de organizaciones independientes no gubernamentales y otras que
evaltan el comportamiento empresarial, las normas institucionalizadas sobre el comporta-
miento corporativo apropiado, el comportamiento entre las organizaciones y sus grupos de
interés (Campbell 2007) son la base de la aparicion de normas vinculadas a la autorizacion.
En ocasiones, para participar en determinados proyectos y contratos, las organizaciones
deben disponer de una acreditacion previa demostrando el cumplimiento de normas o es-
tandares establecidos. En estos casos, el cumplimiento y la observancia de las normas,
aunque inicialmente no tienen un cardcter obligatorio (Dornbusch y Scott 1975), goza de
una condicién similar a la impuesta por las autoridades publicas. La falta de autorizacion
puede llevar a la expulsion de los miembros asociados que no cumplan con las mismas.

Las organizaciones se someten a la autorizaciéon como un factor que incide directa-
mente en su legitimacion (Vaara y Tienari 2008). La autorizacion se plasma en ocasiones
en alcanzar la certificacion. Sine et al. (2007) consideran que la certificacion es una de las
pocas sefiales creibles de legitimidad que una organizacion puede proporcionar cuando la
legitimidad del sector es baja. Para que la autorizacion tenga éxito, las organizaciones de-
ben compartir un consenso acerca de los comportamientos esperados, y ademads, los com-
portamientos deben ser observables y los procesos de aplicacion tienen que ser coherentes
(Ostrom 2000). La frecuencia con que encontramos estos procesos de autorizacién, en una
amplia variedad de sectores, sugiere que en muchas organizaciones las ganancias asociadas
superan ampliamente los costes asociados a la autorizacion.

2.3. Incentivacion de actuaciones

En ocasiones los gobiernos pueden estar en posicion de ofrecer fuertes incentivos a
las organizaciones que actiien conforme a sus deseos (Maguire y Hardy 2009). Las insti-
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tuciones pueden atraer a los actores para comportarse de cierta manera a través del uso de
incentivos positivos, recompensas y otros mecanismos (Campbell 2007).

Las estrategias de incentivacion crean cambios estructurales y organizativos en quienes
estdn dispuestas a ajustarse a las condiciones del gobierno. Normalmente, el gobierno espe-
cifica las condiciones para acceder y permanecer entre los que tienen acceso a la financia-
cion o recompensa por determinados trabajos realizados. Las estrategias de incentivacion,
al ser seguidas por un importante niimero de organizaciones que se adaptan a las pautas o
realizan las actividades marcadas por las condiciones de los incentivos (Matten y Moon
2008), crean un mayor isomorfismo o similitud estructural en un sector econémico. El
motivo mds importante para aceptar la incentivacion es captar los recursos que permiten la
inclusién de la organizacidn en procesos apoyados por los gobiernos, lo cual, en muchos
casos, contribuyen a su modernizacion.

Los incentivos externos pueden provocar que las organizaciones busquen la adhesion
a normas, incluso si las normas no son internalizadas (Ostrom 2000). Uno de los motivos
que originan el fracaso de los objetivos originales de los procesos de incentivacion surge
por la falta de incentivos intrinsecos en la organizacion, lo que impide la interiorizacion de
normas (Terlaak 2007).

El rechazo de participar en el sistema de incentivacion puede ser sancionado por el cese
de ciertas relaciones sociales, el ostracismo de la organizacion y la reduccion de futuros
intercambios econdmicos (Ingram y Silverman 2002).

2.4. Seiializacion de politicas piiblicas

Los gobiernos, a través de diversos mecanismos de comunicacion, transmiten a las
organizaciones cudles son sus deseos y aspiraciones respecto a los comportamientos y
actitudes de las mismas (Spence 1973).

Las organizaciones saben que su didlogo con los gobiernos estd parcialmente condicio-
nado por su capacidad de sincronizar o armonizar sus actuaciones con las politicas publi-
cas o los enfoques politicos de los gobiernos. Para las organizaciones, seguir las sefiales
e indicadores que emanan de los gobiernos, es un requisito no formal para mantener unas
relaciones fluidas con ellos, y la ausencia de dicha sincronizacién acostumbra a generar
barreras en dichas relaciones. Por otro lado, también existe la conciencia en las organiza-
ciones que si no emprenden iniciativas institucionales, los legisladores pueden obligarles a
ello (Brgnn y Vidaver-Cohen 2009).

Terlaak (2007), sefiala que las normas, reglas informales y codigos de comportamiento,
pueden crear ‘orden sin ley’, completando las leyes y reglamentos con las iniciativas no
obligatorias, como la autorizacion, la incentivacion y la sefalizacion.

2.5. Acceso a recursos

Algunos autores sefialan que las organizaciones deben crear una impresiéon de viabili-
dad y legitimidad antes de poder recibir cualquier apoyo (Starr y MacMillan1990; Dacin
et al. 2007). De este modo, existe el convencimiento de que una organizacion instituciona-
lizada puede conseguir clientes mds facilmente, entablar relaciones con proveedores y, en
definitiva, incrementar el acceso a recursos criticos para alcanzar el éxito (Baum y Oliver
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1991). Al adoptar estructuras y estrategias que son vistas como racionales y apropiadas, las
organizaciones consiguen acceso a los recursos mas atractivos en condiciones mas favora-
bles (Heugens y Lander 2009).

Cuando una organizacién se encuentra institucionalizada, estd indicando que es apro-
piado invertir en ella pues, a pesar de la incertidumbre sobre el futuro de los resultados fi-
nancieros, la institucionalizacion mejora la estabilidad y comprensibilidad de las activida-
des organizativas (Singh et al. 1986), mientras que la falta de legitimidad estarfa asociada
a una menor capacidad de acceso a los recursos (Zimmerman y Zeitz 2002).

2.6. Interés estratégico

Los directivos de todo el mundo perciben la participacién en iniciativas sociales como
algo muy beneficioso para la estrategia del negocio (Davis 1973). Brgnn y Vivader-Cohen
(2009) encontraron que las iniciativas sociales podian mejorar la rentabilidad, fortalecer la
reputacion, y fomentar el compromiso de los trabajadores con la empresa. Tudway y Pas-
cal (2006) afirmaban que el beneficio para los accionistas puede maximizarse cuando las
empresas cumplen con una agenda social visible. De ahi, que en muchas ocasiones exista
una actitud positiva del CEO para emprender actuaciones insitucionales con el objeto de
conseguir desarrollar su estrategia y alcanzar ventajas competitivas, incluso algunos inves-
tigadores (Cho y Patten 2007) apoyan la idea de que los motivos estratégicos han sustituido
a los altruistas para determinar la implicacién social de una organizacion.

La evaluacion de los resultados en el largo plazo es otro de los efectos positivos que
pueden motivar a las organizaciones a realizar actuaciones socialmente responsables. “la
sociedad espera de las empresas que cumplan con una serie de beneficios sociales, y deben
producir esos beneficios si esperan obtener beneficios a largo plazo” (Davis 1973, p. 321).

Varios estudios han demostrado (Gardberg y Fombrun 2006; Glaskiewicz y Colman
2006; Dacin et al. 2007) que las organizaciones desarrollan iniciativas institucionales por-
que los gerentes creen que estas actividades pueden generar una ventaja econdémica, pro-
porcionar oportunidades de nuevos negocios, evitar la regulacion, o ayudar a la compaiiia
a cumplir con las demandas de los accionistas.

2.7. Fuertes relaciones con el sector publico

Un factor clave es la disposicién del CEO para operar ajustdndose a las expectativas
gubernamentales, especialmente cuando su organizacion tiene sus ventas o recursos fuer-
temente comprometidos con el sector ptiblico.

Ademds, fortalecer las relaciones entre la empresa y el sector publico puede ser funda-
mental para crear nuevo conocimiento dentro de las organizaciones, tanto ptblicas como
privadas (Drucker 1999). Dado que las organizaciones publicas operan en un entorno en
el que hay muchas restricciones formales, habitualmente deben encontrar nuevos métodos
de gestion para sacar adelante su misién con éxito. Esas habilidades desarrolladas por el
sector publico pueden ser objeto de estudio y adopcién por las empresas privadas.
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2.8. Innovacion y mejora de procesos

A la hora de identificar los motivos que conducen a la institucionalizacién de las orga-
nizaciones, una cuestiéon que no ha sido suficientemente tratada ha sido la importancia de
la innovacién. Para Hart (1995) las oportunidades econémicas surgen por motivaciones li-
gadas a la mejora de los procesos de produccidn, el aprendizaje y la mejora de capacidades.

Por ejemplo, las organizaciones que han intentado adaptarse a las normas y estandares
de la sociedad mediante actuaciones medioambientales, les ha llevado a mejoras en los
sistemas y la tecnologia empleada (Bansal y Roth 2000). El reciclado de los desechos ha
llevado a aplicar nuevas tecnologias, nuevas formas de organizacién de la produccion,
métodos diferentes de almacenamiento y sistemas novedosos de eliminacién para evitar la
contaminacién. También se ha comprobado que los ingresos pueden mejorarse a través de
la comercializacion de productos ecolégicos e incluso de la gestion de los residuos como
material para ser reciclado (Shrivastava 1995).

2.9. Actitud del consumidor

Sen y Bhattacharya (2001) demuestran la existencia de relacioén entre las iniciativas
sociales de las empresas y las decisiones de compra de los consumidores. Los consumido-
res ejercer su influencia a través de su poder de compra, o su disposicién a pagar mas por
ciertos bienes y servicios. Pero también de forma colectiva, por medio de movimientos
sociales, por ejemplo, mediante el boicot a: los alimentos transgénicos y las campafias
de los cultivos en la UE, a la empresa Nike en la década de 1990 (Kozinets y Handelman
2004). Cada vez existe una mayor conciencia de la relacién positiva entre las acciones
institucionales de la empresa y la reaccion de los consumidores, asi como a los efectos ne-
gativos cuando los comportamientos institucionales son perjudiciales, o percibidos como
no legitimos (Sen y Bhattacharya 2001).

2.10. Reduccion de problemas y costes

Davis (1973, p. 317) mantiene que “si la empresa remolonea y deja de afrontar hoy
los problemas sociales, puede que en el futuro se vea ocupada constantemente en apagar
fuegos en el &mbito social y deje de tener tiempo para dedicarlo a su objetivo fundamental:
producir bienes y servicios. Dado que es inevitable abordar estos problemas sociales mas
tarde o mds temprano, es en realidad mds econdémico afrontarlos ahora, antes de que crez-
can para convertirse en importantes batallas que consuman la mayoria del tiempo de los
directivos”. Numerosos estudios avalan estas afirmaciones.

Dacin et al. (2007) afirmaba que las organizaciones cuyas actuaciones van en contra de
su legitimidad pueden encontrarse: que se les niegue el acceso a mercados decisivos, no
encontrar socios para llevar a cabo proyectos conjuntos y compartir los riesgos, la exclu-
sién de la financiaciéon gubernamental y el rechazo de los clientes, poniendo asi en peligro
el potencial de su ventaja en gestion.

Green et al. (2009) afirman que la literatura TQM (Total Quality Management) teoriza
la nocién de que la calidad se puede mejorar sin aumentar los costes, debido a las practicas
de buena gestion, por ejemplo, reduciendo los residuos (Easton y Jarrell 1998; Porter y Van
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der Linde 1995). Segtn esta l6gica, la mejora de la calidad deberia aumentar las ventas de
los productos, y la reduccién del coste de los productos (Green et al. 2009).

Bansal y Roth (2000) argumentan que las decisiones de los gestores tienen como objeti-
vo fundamentalmente reducir los costes y evitar los riesgos econdmicos del incumplimien-
to de la normativa vigente. En esta linea, es importante conocer que las acciones ilegales
y poco éticas tienen enormes costes para la sociedad y para las propias organizaciones
(Pfarrer et al. 2008).

2.11. Integracion en redes sociales

La participacién en redes sociales crea convergencia de actitudes y comportamientos.
Aquellos que realizan actividades sociales tienden a conectar con organizaciones similares.
Fomentando relaciones que pueden llegar a ser muy estables por la mutua confianza que
proporciona participar en valores comunes. De ahi, la formacién de redes sociales como
una forma natural de actuacién que facilita el contacto previo con otros mercados, y la
accesibilidad e integracion en redes mundiales que favorecen el crecimiento de la organi-
zacion.

2.12. Presiones de los grupos de interés

La teorfa de los grupos de interés (Freeman 1984) da cuenta de la diversidad de intere-
ses de los actores y de cdmo ejercen una gran influencia sobre los CEO, a la hora de la toma
de decisiones (Diez-Martin et al. 2008). Los gestores justifican la adopcion de iniciativas
institucionales cuando existen presiones externas. De este modo, evitan sanciones sociales
(protestas, informaciones negativas en prensa, o el deterioro de la imagen) que puedan da-
fiar sus relaciones con los accionistas. Esta probado que los clientes, comunidades locales,
grupos de defensa del medio ambiente, e incluso el medio ambiente natural en si, animan
a las empresas a considerar los impactos ecoldgicos en su toma de decisiones (Riquel y
Vargas 2013). De este modo, los responsables de las organizaciones actuaran garantizando
el bienestar de los diferentes grupos que participan o se relacionan con la empresa.

2.13. Mimetismo

Para las personas, mantener comportamientos diferentes a los que se producen en su
marco social acostumbra a tener repercusiones tales como: la exclusion del grupo, la mar-
ginacion e incluso el rechazo. Los nuevos institucionalistas descubrieron que las organi-
zaciones sufrian un efecto similar al de las personas. Asi, para evitar los efectos negativos
de la singularidad, adoptaban comportamientos similares a los de los lideres del sector. El
mantenimiento de actuaciones similares o miméticas con otras organizaciones del sector
se traduce, en la practica, en hacer lo que hacen los demas y, en funcién de ello, conseguir
la legitimidad que proporciona ser uno mas del grupo (Suchman 1995).

DiMaggio y Powell (1983) ponen de manifiesto que ante situaciones de incertidumbre,
la decisién mads eficiente no es siempre conocida a priori. En estas situaciones, mientras
mayor sea la incertidumbre sobre la eficiencia de las alternativas, menor impacto tendrdn
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las caracteristicas de eficiencia de las alternativas y mayor serd el impacto que tendrén las
fuerzas institucionales miméticas sobre la toma de decisién (Palmer et al, 2008). Por ejem-
plo, Peloza (2003) encuentra que, cuando ciertas empresas de referencia “suben el liston” a
la hora de involucrarse en iniciativas sociales, las demads sienten la necesidad de aumentar
su participacién en iniciativas sociales para igualarse a sus competidores.

De este modo, con el paso del tiempo, las organizaciones tienden a parecerse unas a
otras, incluso cuando esta tendencia no conduce a mejorar la eficiencia organizativa. Existe
consenso entre los institucionalistas sobre la bondad del isomorfismo para las organiza-
ciones, ya que “evita la confusion, las hace comprensibles, las convierte en legitimas, les
facilita la financiacion y evita sanciones coercitivas del Estado” (Heugens y Lander, 2009,
p. 63).

2.14. Prestigio social

La satisfaccion de haber creado una institucion reconocida, la obra transcendente que
representa la existencia de una institucion, es clave para entender el prestigio social como
factor motivador. La marca de coches Ferrari puede tener una gran imagen como cons-
tructor pero lo que le proporciona seguidores, personas involucradas y orgullosas de ser
partidarias de sus coches, lo que provoca el mito de la institucion, es su prestigio social.
Un ejemplo, la declaracion de Steve Jobs “Mi objetivo ha sido siempre, no s6lo construir
grandes productos, sino también levantar grandes empresas” (Isaacson 2011, p. 556). La
simbiosis entre prestigio individual del CEO y prestigio social de la organizacién es un
factor que lleva a desarrollar actividades institucionales.

Sin duda, el prestigio de la organizacién crece cuando actia de la forma en que espera o
desea la sociedad. Actuar de acuerdo con las expectativas de la sociedad puede mejorar la
reputacion de la organizacién, favoreciendo la consecucion de nuevos recursos o la obten-
cién de facilidades por parte de los gobiernos para su desarrollo. Se ha demostrado que las
iniciativas sociales fortalecen notablemente la reputacion corporativa y ayudan a reducir el
riesgo (Hart 1995; Russo y Fouts 1997). Asi, las inversiones en iniciativas sociales pueden
ser tan importantes para la rentabilidad como las inversiones en publicidad o en I+D (Gar-
dberg y Fombrun 2006).

Greenwood y Suddaby (2006) sefialan que cuando algunos miembros de una industria
inciden en conductas reprobables o cuando el conjunto de la industria es percibida como
poco sensible a las necesidades sociales, se ha comprobado que, basdndose en la existen-
cia de una “reputacion de los comunes”, todas las empresas de la misma industria se ven
“salpicadas por el mismo lodo”. En estas industrias, los directivos actdan desplegando es-
fuerzos y recursos adicionales para transmitir la imagen de que sus organizaciones son “so-
cialmente proactivas”, y se diferencian de sus colegas menos responsables (Barnett 2007).
2.15. Posicion ética y valores corporativos

Carroll (1979) hace referencia a las responsabilidades éticas de las corporaciones. Las
conductas apropiadas por las que deberian regirse las organizaciones se deben basar en las
normas éticas de la sociedad (Meyer y Rowan 1983) y con ello las organizaciones ganan
legitimidad (Suchman 1995; Deephouse 1996). Las empresas éticamente motivadas actian
con comportamientos socialmente responsables porque es lo correcto, se han documentado
actuaciones en las que “hacer lo correcto”, parece un motivo mas fuerte para la iniciativa
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social que los beneficios que se puedan generar para la organizacién (Hahn y Scheermesser
2006; Steurer et al. 2005).

El CEO y los miembros del equipo de direccién son fundamentales para alentar a las
organizaciones a comportarse de un modo que realce su papel ético en la sociedad. No
obstante, es practicamente indistinguible la posicion personal de los directivos superiores y
sus valores, con aquellos otros que tiene interiorizado la organizacion, existe una simbiosis
entre valores del CEO y los corporativos.

Bartlett y Preston (2000) se preguntaban: ;Puede el comportamiento ético existir real-
mente en un negocio? La Teoria de la Administracion sugiere que los actores organizacio-
nales conducen a las organizaciones basidndose en la moral, o los valores de la empresa,
lo que la lleva mds alld de los intereses econdémicos (Davis, 1973). Los actores organiza-
cionales dentro de las empresas, tales como los equipos de direccién, toman decisiones en
funcion de sus sesgos cognitivos y valores personales (Cyert y March 1963), los cuales se
difunden a través de los valores generales de la organizacién y la ética empresarial gene-
rando la obligacién moral de “hacer lo correcto”.

2.16. Filantropia

Surge por la creencia del CEO que la organizacién debe compensar a la sociedad en
general y ayudar a grupos de interés no relevantes o completamente ajenos a su actividad.

La filantropia es una de las formas que tienen las organizaciones de corresponder o de-
volver a la sociedad parte de lo recibido de ellas. La filantropia significa que las iniciativas
se emprenden por responsabilidad con la sociedad y el género humano, no por interés. Son
considerados actos filantrépicos: las donaciones a fundaciones con fines humanitarios, el
apoyo a instituciones que necesitan ayuda para mejorar la calidad de la vida humana en
su esfera de actividad, el trabajo voluntario, las aportaciones ante desastres humanitarios,
etc. Carroll (1979) considera que las actividades filantrépicas son medidas discrecionales
adoptadas por las entidades empresariales que estdn mas alld de sus obligaciones econémi-
cas, juridicas y éticas. Las actuaciones filantrépicas proporcionan fondos u otras ayudas a
grupos que no son relevantes o que no tienen capacidad de influencia e incluso, a grupos
que ni siquiera pueden catalogarse como grupos de interés.

Ashforth y Gibbs (1990), argumentan que la filantropia corporativa puede utilizarse
como una herramienta de legitimacion, compartiendo recursos con organizaciones sin ani-
mo de lucro, esponsorizando iniciativas sociales en paises menos desarrollados, o adoptan-
do actuaciones proactivas para proteger el patrimonio natural (Williams y Barrett 2000;
Chen et al. 2008; Rehbein et al. 2004; Matten y Moon 2008).

3. METODOLOGIA

Para definir los constructos basicos que forman las fuerzas desencadenantes de las ini-
ciativas institucionales utilizamos la metodologia de los mapas conceptuales, un método
ampliamente utilizado para especificar los marcos conceptuales objeto de estudio (Kane y
Trochim 2007; Trochim 1989). Los mapas conceptuales han sido aplicados de diferentes
maneras (Rosas, 2005), contribuyendo al desarrollo de modelos 16gicos (Anderson et al.
2006; Yampolskaya, et al. 2004) y el establecimiento de criterios (Barth 2004). Ademas,
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en la literatura de evaluacién se ha resaltado la importancia de la integracién de las pers-
pectivas de los actores mediante su participacion en los procesos de construccién de mapas
(Fine et al.2000; Huebner 2000).

La identificacién previa de 16 variables crea una alta complejidad para el andlisis y
no permite visualizar una estructura conceptual clara para definir y hacer operativos los
factores desencadenantes de la respuesta organizativa, lo que conduce a la redundancia
de esfuerzos y la sobrecarga de informacion. La técnica de los mapas conceptuales ayuda
a resolver esta cuestion. Esta técnica fue elegida por varios motivos: a) No se basa en
esquemas de codificaciones preconcebidas; b) Funciona por encima del nivel de andlisis
sintdctico; ¢) Conserva el contexto del concepto en la unidad de andlisis; d) Va mds alla
de contar la repeticion de palabras, representando la coocurrencia de juicios de similitud.

El niimero 6ptimo de participantes para la elaboracién de la clasificacion y agrupa-
miento de los items no ha sido determinado de una forma precisa, ni por los creadores de
la herramienta ni por aquellos investigadores que la han utilizado. Sin embargo, existen re-
comendaciones al respecto que hemos de tener en cuenta. En primer lugar, Trochim (1993)
sugiere que el nimero minimo de participantes se puede situar en 10 (Jackson y Trochim
2002). Por otra parte, en el mismo estudio, Trochim analizando un niimero importante de
investigaciones, llegd a la conclusion que la media de participantes se encontraba préximo
als.

En cuanto a la seleccién de los participantes se deben seguir criterios de diversidad y
calidad de los mismos. A tal efecto reclutamos 12 participantes, todos ellos con estudios
universitarios superiores que desarrollan su actividad en Espafia. A tal efecto podemos se-
fialar que cinco de ellos son doctores, cuatro son licenciados y tres son magister. Este grupo
desarrolla su actividad tanto en el sector piblico como en el privado. Cinco de ellos son
profesores de tres universidades diferentes, tres de los cuales tienen experiencia en la ges-
tién de empresas publicas y dos en la gestién de empresas privadas. Ademads, el grupo se
completo con siete personas mds, uno de ellos es directivo de empresa multinacional, dos
son empresarios, uno de empresa multinacional y otro de empresa nacional. Incorporamos
dos consultores, uno de gran empresa y otro de empresa publica. Por dltimo, en el grupo se
integrd el presidente de una fundacién y un directivo de PYME.

El cuestionario se entregd en papel, acompafiado de un juego de tarjetas con los nom-
bres de los items para facilitar la clasificacién y unas lineas explicando brevemente el
contenido de los mismos. Se comenté a los participantes el significado de las variables,
bien personalmente o por via telefénica, con objeto de que no se generaran dudas sobre
su interpretacion. En el cuestionario se incluyeron todos los items (16) que previamente
se habian identificado en la categorizacion desarrollada en base a la literatura. A los doce
participantes se les facilitaron unas instrucciones para agrupar los 16 items en pilas, para
ello debian decidir individualmente cudles items en su opinién tienen una mayor relacién
entre si. Se pusieron cuatro restricciones, las cuales son habituales en la utilizacion de esta
técnica (Rosas y Camphausen 2007): a) todos los items no pueden colocarse en una misma
pila; b) todos los items no podian separarse en pilas distintas; c) los items no podian figurar
a la vez en dos pilas diferentes; d) los ftems no pueden colocarse en una pila de varios o
misceldnea.

Usamos el Concept System desarrollado por el Cornell Office for Research on Evalua-
tion (CORE) pero no su software estadistico pues decidimos utilizar el SPSS. El instru-
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mento desarrollado por el Concept System como input para el andlisis de conglomerados
jerdrquicos, usa los datos en dos dimensiones de la configuracion derivada a partir del
andlisis de escalamiento multidimensional.

El analisis cluster comprende una serie de métodos multivariados que se utilizan para
encontrar verdaderos grupos de items. El método de analisis que se utiliza en este estu-
dio es de agrupamiento jerarquico, el cual tiene la ventaja de no exigir el conocimiento
a priori del niimero de grupos. Una revision realizada por Sharma (1996) sugiere que el
procedimiento de agrupacion de Ward puede ser el mejor, por lo que decidimos que fuera
el utilizado en este estudio. Como medida de distancia, se empled la distancia euclidea al
cuadrado, que es una de las medidas mas cominmente adoptadas.

4. RESULTADOS

El mapa, comenz6 con la construccién de una matriz de similitudes simétrica, Xij, de
16 x 16. Para dos elementos iy j, se pone un 1 en Xij si los dos elementos se colocan en el
mismo grupo por el participante, en caso contrario, se introduce un 0. Respecto a la matriz
de similitud total de 16 x 16, Tij se obtiene sumando las matrices individuales de Xij. Por
lo tanto, cualquier celda en esta matriz podria tomar valores enteros entre 0 y el niimero
de personas que ordenan las variables. La matriz de similitud total fue analizada mediante
analisis de escalamiento multidimensional (MDS) con una solucién de dos dimensiones
(Kruskal y Wish, 1978), cuyo resultado se recoge en el Gréfico 1.
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La bondad de ajuste del mapa a la matriz original se midié mediante el estadistico stress
calculado mediante la férmula de Kruskal. El stress es una medida de la bondad del ajuste
para la solucién del escalamiento multidimensional. La distancia entre los puntos refleja el
grado de similitud entre ellos, unas distancias mas pequefas corresponden a mds similitud y las
distancias mds grandes corresponden a menos similitud (Yampolskaya et al. 2004). Trochim
(1993) comprueba que los estudios que utilizaban mapas conceptuales los valores de stress se
encontraban entre un minimo de 0.15526 y un méximo de 0.35201. Trochim, reconoce que la
literatura sobre escalamiento multidimensional sugiere niveles de stress mds bajos que los que
se obtienen tipicamente en los mapas conceptuales, sin embargo, sefiala que las recomendacio-
nes de la literatura se basan tipicamente sobre experiencias de fendmenos mucho més estables
y precisos que los abordados en el campo social. En nuestro andlisis el valor de stress fue 0.339
cercano al nivel superior de la horquilla, y la proporcién de la varianza de las diferencias de los
datos fue RSQ =0.622.

Aunque en este caso el grifico nos da una aproximacion visual, es necesaria la confirmacién
de las agrupaciones mediante el andlisis cluster. El andlisis de conglomerados jerarquicos de las
coordenadas MDS, permiten, como resultado, generar los mapas que muestran las variables
individuales en un espacio bidimensional (x, y) con variables similares situadas mas cerca entre
si, mostrando como se agrupan las variables. La naturaleza de ramificacion del dendograma
obtenido como resultado permite identificar la pertenencia a un grupo rastreando hacia atrds o
hacia adelante para cualquier caso individual o de grupo. Ademads, da una idea de cudn grande
es la distancia entre los casos que se agrupan utilizando una escala de 0 a 25 a lo largo de la parte
superior de la tabla. Cuanto mds grande sea la distancia antes de que se unan dos grupos, mas
grandes serdn las diferencias entre estos grupos. Para encontrar un nimero de items de un grupo
en particular, basta con rastrear hacia atrds a través de la escala. En todo los casos podemos con-
siderar que un grupo que se encuentra en la escala por debajo de 5 es aceptable para el andlisis.

Los resultados indican la existencia de tres clusters que incluyen los 16 desencadenantes de
las iniciativas institucionales (Tabla 1 y ver Apéndice).

Tabla 1

Conglomerado de pertenencia

Item Contenido Cluster Item Contenido Cluster
1 Regulacién coercitiva. 1 9 Actitud del consumidor. 3
L, . Reduccién de problemas
2 Autorizacién normativa. 1 10 P y 2
costes.
L, . Integracion en redes
3 Incentivacion de actuaciones. 2 11 & . 2
sociales.
Sefalizacion de politicas .,
4 z 1 . poiitt 1 12 Presion de los stakeholders. 3
publicas.

5 Acceso a recursos. 2 13 Mimetismo. 3
Interés estratégico. 3 14 Prestigio social. 2
7 Fuertes relaciones con el sector | 15 Posicién ética y valores 3

publico. corporativos.

I i6 j -

3 nnovacion y mejora de proce ) 16 _ ) )

SOS. Filantropia.
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Los clusters sugieren que existen tres motivaciones basicas para emprender iniciativas
institucionales, a las que hemos denominado: Autoridad institucional; Ventaja en gestion;
e, Implicacién social.

Estos constructos nos acercan a conceptos tradicionales en teoria institucional como los
pilares de las instituciones definidos por Scott (1995), y también guardan afinidad con los
encontrados en los trabajos de otros investigadores como Brgnn y Vidaver-Cohen (2009),
Bansal y Roth (2000)).

4.1. Autoridad institucional

El primero de los constructos identificados se mueve en el campo de la influencia de
los gobiernos sobre todas las organizaciones. La regulacién y la presion de los gobiernos
para la institucionalizacién de las organizaciones posiblemente haya sido el factor de mds
influencia en el inicio o arranque de estos procesos (Bansal y Roth 2000; Brgnn y Vidaver-
Cohen (2009). Scott (1995) sefiala a la accién reguladora de los gobiernos como uno de los
pilares de las instituciones.

El constructo sugiere que las organizaciones desarrollan sus iniciativas institucionales
debido principalmente a las presiones de los gobiernos y los organismos con autoridad y
poder para imponer sus decisiones. Aunque la importancia de la coercién en esta accién
reguladora ha sido esencial, hoy y cada vez en mayor medida, encontramos que la accién
reguladora trata de orientarse hacia otras formas de influencia sobre las organizaciones.
De este modo, el cluster que definimos pasa a estar integrado, ademds de por la inevitable
regulacion coercitiva, por la autorizacién normativa que sirve para acreditar el seguimien-
to de criterios y estdndares publicos, por la sefializacién de las politicas por parte de los
gobiernos como un aviso y advertencia para las organizaciones, y por el obligado entendi-
miento con las administraciones cuando existen fuertes relaciones de negocio o dependen-
cia respecto al sector publico.

4.2. Ventaja en gestion

Diversas investigaciones (Margolis y Walsh 2003) han puesto de manifiesto que la
sociedad afronta con escepticismo los motivos por los que las empresas abordan las inicia-
tivas institucionales pensando que estas actividades se llevan a cabo buscando el interés
de la organizacién (Aguilera et al. 2007). De hecho, en un buen nimero de estudios, se
comprueba que las empresas adaptan sus comportamientos a los esperados por la sociedad
para conseguir ventajas econdmicas (Bansal y Roth 2000; Brgnn y Vidaver-Cohen 2009)

Este segundo constructo nos indica que las organizaciones, en muchas ocasiones, de-
sarrollan una cartera de iniciativas institucionales porque los CEOs creen que estas acti-
vidades pueden proporcionar una ventaja en gestion, aportando nuevas oportunidades de
negocio, o ayudando a la organizacién a satisfacer las demandas de los propietarios. La
ventaja en gestion incluye la participacion en las iniciativas gubernamentales mediante la
incentivacion de actuaciones, la innovacion y mejora de los procesos confiando en obtener
por ello ventajas competitivas, la creencia de los CEOs respecto a las ventajas para la ges-
tién de la reduccién de problemas y costes, el convencimiento de que las iniciativas insti-
tucionales conseguirdn un mejor acceso a los recursos y la capacidad de captar inversiones,
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el convencimiento de que mediante la integracion en redes sociales se conseguirdn ventajas
de diverso tipo, el prestigio social como una fuente de ventajas a largo plazo y, aiadido a
lo anterior, la creencia de los CEOs de que las actuaciones filantrépicas aportardn también
algtn tipo de ventaja gracias a la mejora de la imagen de la organizacion.

Bansal y Roth (2000), encuentran un constructo similar que definen como ‘competiti-
vidad’ en donde recogen el potencial de las actuaciones que conseguirdn mejorar la renta-
bilidad a largo plazo. Brgnn y Vidaver-Cohen (2009), también hallan un constructo en la
misma linea al que denominan ‘rentabilidad’ el cual recoge los motivos de la iniciativa social
enfocados a obtener ventajas econdmicas. Para Scott (1995) lo anterior se encontraria ligado
al pilar cognitivo de las instituciones representando lo que racionalmente realizan las corpo-
raciones a partir de los conocimientos y de la interpretacién del entorno (Garud et al. 2007).

4.3. Implicacion social

La implicacién social es el tercer constructo que representa lo que debe hacer una or-
ganizacion responsable. El significado de este constructo comprende todo aquello que se
encuentra vinculado al deber ser. Las actuaciones del CEO se realizardn no sélo porque
los gobiernos obliguen a realizarlas, o porque dichas actuaciones proporcionen ventajas
econdmicas o financieras, sino porque es el modo correcto de actuar haya o no presiones
internas o externas que faciliten o dificulten las iniciativas (Diez-Martin et al. 2010, Glas-
kiewicz y Colman 2006), teniendo siempre en cuenta los valores y principios sociales y de
la propia organizacion. Scott (1995) destaca como pilar de la institucionalizacion el aspec-
to ‘normativo’ que guia la accion a través de normas de aceptabilidad, la moral y la ética.

De este modo, agrupamos en el constructo aspectos relevantes que los expertos partici-
pantes en el estudio podrian, aparentemente, en algtin caso, haber incluido en el constructo
anterior pero que han identificado no por la ventaja econémica que pueden proporcionar
sino por el compromiso social que implican. Este matiz conceptual es muy relevante a
efecto de establecer el origen de las decisiones institucionales de los CEOs. Encontramos
asi, la posicion ética y los valores corporativos como una cuestion que sin duda debia figu-
rar en el presente constructo pero ademds, identificamos otro item con una gran importan-
cia social como es el mimetismo, iniciativas que se emprenden para sentirse inmerso en el
sector y pensar en la organizacién como una mas dentro de un colectivo de organizaciones.
Pero entre lo que debe ser, lo que es correcto a la hora de actuar, identificamos también los
deseos y aspiraciones de los stakeholders y de los consumidores. Segtn los participantes
en el estudio, se deben satisfacer las demandas de los grupos de presién y los consumido-
res no por las consecuencias econémicas derivadas de la ignorancia de sus requerimientos
sino porque eso es lo correcto, porque esa es la responsabilidad de la organizacién. Por
dltimo, también encontramos una cuestion con un significado especial, nos referimos al
interés estratégico. La organizacidn, su futuro y su progreso depende de su estrategia y, en
consecuencia, dicha estrategia serd una garantia para su supervivencia, por lo tanto, si so-
cialmente es significativo que la organizacién se mantenga y progrese, se deben emprender
iniciativas que aseguren su estrategia y evitar la desaparicion de la misma.

Por tltimo, la presioén para participar en iniciativas sociales a menudo se genera por
la propia comunidad corporativa donde los gerentes son presionados por sus compaiieros
para participar en iniciativas sociales
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5. CONCLUSIONES

La perspectiva institucional observa el disefio organizacional, no s6lo como un pro-
ceso racional, sino mds bien como la consecuencia de presiones, aspiraciones, creencias
y valores, tanto internas como externas, que hacen que las organizaciones actien (Hall y
Taylor 1996).

Las organizaciones pueden actuar por motivos altruistas, por el interés propio, o por
presién gubernamental, e incluso, puede ser que varios motivos se concatenen y actiien
juntos como fuerzas desencadenantes de la institucionalizacién. Nuestro enfoque busca
distinguir y separar estas motivaciones sin manifestar mayor aprecio o rechazo por cada
una de ellas ya que, por uno u otro motivo, las consecuencias de las actuaciones acaban
desembocando en la institucionalizacién de las organizaciones y eso, por si mismo, es un
factor de progreso.

Un modelo enriquecido de la institucionalizacién de las organizaciones requiere la con-
sideracion de las motivaciones subyacentes. Esta investigacion es un intento de avanzar en
la comprensién de por qué las empresas son sensibles a la institucionalizacién. Para ello se
propone una tipologia que ayudan a describir el origen del proceso corporativo de institu-
cionalizacién, facilitando la formulacién posterior de hipétesis y teorfas.

Los resultados de nuestra investigaciéon ayudan a responder ciertas preguntas sobre las
motivaciones de los CEO a la hora de participar en iniciativas institucionales. Nuestros
resultados refuerzan varios de los temas claves sugeridos en la literatura sobre Teoria Ins-
titucional. En particular, encontramos fuerte apoyo para la tipologia de motivos que dan
origen a las iniciativas institucionales.

Discutimos nuestros resultados sobre los factores desencadenantes de las iniciativas
directivas, en el contexto de estos tres temas: Autoridad institucional; Ventaja en gestion;
e, Implicacién social. Al mismo tiempo, el estudio plantea preguntas nuevas que pueden
desafiar las ideas existentes sobre el tema y proporcionar direcciones interesantes para la
investigacién futura. En particular, nosotros sugerimos que en las organizaciones deben
existir factores desencadenantes de las iniciativas institucionales o éstas iniciativas no se
producirdn. La aparicién en mayor o menor medida de motivaciones acaba desarrollando
organizaciones distintas, transformandolas gracias al impulso que proporciona el proceso
de institucionalizacién que se genera. Si hay motivacién en el CEO, podemos asegurar
que antes o después, la organizacién se transformard en institucién y, por tanto, adquirird
legitimidad social. El papel que damos al CEO de una organizacién, desde un punto de
vista préctico, es crucial porque las organizaciones responden a estructuras en las que la
jerarquia y la estructura formal es esencial. Nada puede empezar sin el conocimiento y el
apoyo del CEO, especialmente cuando se trata de cuestiones que se encuentran en el mas
alto nivel de la escala de decisién como sucede con los contenidos de los tres constructos
identificados mads arriba. Transformar una organizacién tradicional en otra organizacién
institucionalizada requiere no sé6lo esfuerzo sino sobre todo decision.

Entre las limitaciones de nuestro trabajo conviene sefialar que se circunscribe al aspec-
to descriptivo de la ciencia. Segtin Hempel (1965) la ciencia tiene dos funciones bésicas,
la primera de ellas consiste en describir adecuadamente los objetos que estdn siendo in-
vestigados, la segunda establecer teorias. Las descripciones expuestas en nuestro trabajo
pueden ser la materia prima de teorias, pero no son en sf mismas enunciados tedricos. Ini-
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cialmente partimos de una categorizacién basada en la literatura disponible. Dichas cate-
gorias procedian de distintas fuentes pues fueron creadas por estudiosos que enfocaban su
interés sobre cuestiones especificas y no sobre la globalidad del tema tratado. Como sefiala
Bacharach (1989), la categorizacién suele ser especialmente rica y ttil como terreno para
la construccion de la teoria, sin embargo, entra claramente en el campo de la descripcion,
no de la teoria.

Posteriormente, dada la variedad y riqueza de las aportaciones previas, decidimos crear
una tipologia, emulando las ideas de Weber sobre constructo, “Un constructo mental, for-
mado por la sintesis de muchos difusos... fenémenos individuales que son dispuestos, de
acuerdo con ciertos puntos de vista, en una constructo analitico unificado” (Bacharach
1989, p. 497). Esta tipologia forma parte también del campo de la descripcion.

Las limitaciones de esta investigacion proporcionan anclajes para futuras investigacio-
nes. Nuestro estudio no analiza el nivel o grado de institucionalizacion, no se ha estableci-
do una escala al respecto y, por tanto, aunque abre la puerta a su posterior definicion, serda
necesario realizar estudios empiricos para definir el nivel o grado de institucionalizacion.
El modelo no permite a un investigador hacer especulaciones validas sobre la eficacia re-
lativa de los constructos, aunque si proporciona informacion sobre la importancia relativa
de las motivaciones, tal como se observa en la Tabla 2, en donde los pesos representan la
media del nivel de importancia que otorgaron a cada item los participantes.

Tabla 2

Peso de los items

ftem n° Concepto Peso

6 Interés estratégico. 43
8 Innovacién y mejora de procesos. 4,1
1 Regulacion coercitiva. 40
9 Actitud del consumidor. 4.0
12 Presion de los stakeholders. 40
14 Prestigio social. 38
2 Autorizacién normativa. 3.8
Incentivacion de actuaciones. 38

7 Fuertes relaciones con el sector publico. 38
15 Posicidn ética y valores corporativos. 3,7
10 Reduccién de problemas y costes. 3,6
4 Seifializacion de politicas publicas. 33
Acceso a recursos. 33

13 Mimetismo. 29
11 Integracién en redes sociales. 2.8
16 Filantropia. 2,6

33
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La investigacion futura podra poner a prueba la eficacia y el peso real de las motiva-
ciones, lo que supondra establecer la relacion formal entre las motivaciones que inician e
impulsan los procesos de institucionalizacion y el modo en que estos impulsos iniciales se
transforman en actuaciones reales o iniciativas institucionales
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