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ADOPCION DEL ESTANDAR INVESTORS IN PEOPLE:
UN ESTUDIO DE CASO SOBRE SU DISOCIACION ORGANIZATIV A

RESUMEN

En este trabajo tratamos de sintetizar un estumtioesel proceso de adopcion del metaestandar diérges
Investors in People (liP) en una organizacion d€danunidad Autonoma del Pais Vasco. En el trabajo s
analiza, en primer lugar, el contenido y las camsticas del estandar britanico liP, que, al ratlal gran
éxito cosechado por otros metaestandares de gestidmo los estdndares internacionales 1ISO 900De IS
14001—, se ha difundido también con éxito en eh&&inido, aunque con una difusién mucho menor en el
resto de la Union Europea. A continuacion se reaogandlisis del marco tedrico con el que se estladi
adopcion del estandar liP, la perspectiva neoirmstinalista. El trabajo concluye con un breve aigtie los
resultados preliminares obtenidos —en los que astata una disociacion organizativa en la adopd&n
liP—, perfilandose, asimismo, las primeras conoluss, también de caracter preliminar.

PALABRAS CLAVE

Metaestandar, Investors in People, adopcion orgiwig disociacion organizativa, teoria
neoinstitucionalista.



1. Introduccién

La estandarizacion representa un mecanismo deinaordn y un instrumento de regulacion comparable a
otros instrumentos como los mercados, la regulagithica o las jerarquias u organizaciones formdes

el entorno econdmico global actual se trata deréoay cierta homogeneidad en los sistemas de gestid
empresarial para articular asi una verdadera cadkesaministro global. En este sentido, los esté@sdde
gestion, también denominados estandares de sistemastion (management system standards, en imglés)
metaestandares en la literatura académica (Heda@$, Heras, 2011), han cosechado un gran éxitosn |
ultimos afios.

Se trata de estandares que hacen referencia satad@szacion de aspectos muy diversos de la dativi
empresarial, como la gestion de la calidad, la@eshedioambiental, la prevencion de riesgos ldbsrala
seguridad e higiene en el trabajo, la gestion a@erses humanos, la gestion de la innovacion o la
responsabilidad social corporativa. Todos est@ndares suelen contar con una metodologia de gahera
estructura, proceso de implantacion y certificagdénuna tercera parte muy similar (Heras, 2011).

El fendmeno de los metaestandares es un claro lgiedepfenémeno multidimensional y poliédrico, cuyo
estudio tiene implicaciones de muy diversa ind@lebido a ello, ha sido estudiado desde disciplinas
dispares, aunque relacionadas, como la econongiaational (los modelos de sefalizacion), la gest#®
empresas (la autorregulacion empresasiay) mas concretamente, la direccion de operacienes derecho

(la ley blanda o soft law) o la sociologia de leganizaciones.

Desde la perspectiva de los estudios organizafeaganizational studies), se ha analizado el pmaes
adopcion organizativa de los metaestandares candralos planteamientos teoricos de la teoriauc#binal

y neoinstitucional, que postulan que la conformidadlas organizaciones con las normas de su entorno
institucional debido, entre otras, a presionesiple ¢oercitivo, mimeético, normativo y cognitivo, rgga
similitudes estructurales o isomorfismos orgamvzegi(entre muchos estudios se puede destacarGllde

et al., 2000). Son estos trabajos los que, a muestiender, han analizado el proceso de adopcidasde
metaestdndares desde una perspectiva mas critcaiquecedora. En efecto, en muchos otros trabajos
realizados desde una perspectiva mas aplicadajgroplo desde el &mbito mas concreto de la direab#d
operaciones o la gestién de la calidad) la adopd@astos estandares se ha estudiado de forma mésho
acritica, por decirlo de alguna forma, si se exaapalgunos trabajos concretos, como el articaigro del
profesor Gavin Dick titulado “ISO 9000 certificatitenefits, reality or myth?” (Dick, 2000), queteaido,

por ello, una gran difusion en su dmbito de estudio

En este trabajo tratamos de sintetizar un estuahoesel proceso de adopciéon del metaestandar dieérges
Investors in People (liP) en una organizacion d€danunidad Autonoma del Pais Vasco. En el trabajo s
analiza, en primer lugar, el contenido y las cardsticas del estandar britanico liP, sefialandasimismo,
cuales han sido los principales trabajos que hatado de analizar en la literatura su adopcion. A
continuacion se recoge un andlisis del marco ted@an el que se estudia la adopcién del estandatdi
perspectiva neoinstitucionalista. El trabajo copeleon un breve andlisis de los resultados pretirem
obtenidos y de las primeras conclusiones, tamtgéradacter preliminar.

2. Investors in People (liP): contenido y caractesticas

El estandar liP es un estandar britdnico del and#téa gestion de personas o recursos humanosorbaan

liP se define, segun su entidad homdnima que igedicomo un estandar internacional de buenasiqaact
para la formacion y el desarrollo profesional degdarsonas. Surgié en 1990 promulgada por un éblep
britanico —el Servicio de Formacion Ocupacional-r, alaboracion con empresas, organizaciones de
personal, de profesionales y de empleados, tale® da Confederacién de Industria BritAnica (CBI), e
Congreso de la Union Sindical (TUC), y el Institutel personal y el desarrollo (IPD). Se trata da un
iniciativa promovida por el gobierno britanico calnobjeto de incentivar la inversion en la formacite los
empleados por las empresas y mejorar la compdttivile estas empresas (Kidgeal.,2004).



El estandar liP cuenta con cuatro principios restdundamentales, que se suelen representar a aeodo
ciclo de mejora continua. A cada principio se ligr@an una serie de indicadores (requisitos dellteetu
que se debe obtener), que se han de soportardsmeids (aspectos especificos a demostrar), gdebsn
detectar en la totalidad de la organizacién enntieses diferentes, el organizativo, el de losigogly el de

los individuos. Los principios son los siguientes:compromiso con el desarrollo de las personaa par
alcanzar los metas y los objetivos de la organfirada planificacion para clarificar cuéles son fiaestas y
objetivos de la organizacion y lo que las persatetsen hacer para alcanzarlos; la accion al objeto d
desarrollar a las personas de manera efectiva mpejarar su desempefio y el de la organizacion; y la
evaluacion del impacto del desarrollo de las pasam su desemperio y el de la organizacion.

Cuadro 1. Principios e indicadores de la norma Inv&ors in People

Principios Indicadores

Compromiso 1 La organizacion esta comprometida en apoyarsgrdalo de sus
Una organizacion Investors |rpersonas

People esta completamentg Se anima a las personas a mejorar su desempfie yos demas
comprometida con el desarrollo (8 Las personas creen que se reconoce su contribatid

sus personas para alcanzar [Sugganizacion

metas y objetivos 4 La organizacion esta comprometida en aseguigndddad de
oportunidades en el desarrollo de las personas
Planificacion 5 La organizacion dispone de un plan con metagetiobs claros

Una organizacion Investor inque entienden todas las personas

People es clara acerca de sus me@&E&l desarrollo de las personas esta alineadoasométas y objetivo
y objetivos, asi como sobre lo quee la organizacion

las personas necesitan parA Las personas comprenden como contribuyen ab ibgias metas
alcanzarlos objetivos de la organizacion

U7

Accion 8 Los gerentes dan apoyan de forma efectiva erdgl® de las
Una organizacion Investors |mpersonas
People desarrolla a sus personas 8é.as personas aprenden y se desarrollan de fdanitve

5

forma efectiva para mejorar su
rendimiento
Evaluacién 10 El desarrollo de las personas mejora el desempeia

Una organizacion Investor inorganizacion, de los equipos y de los individuos

People comprende el impacto quél Las personas comprenden el impacto de su disamncel
tiene la inversion en las personagesempefio de la organizacion, de los equipos gsdedividuos
sobre su desempefio 12 La organizacion mejora en el desarrollo de éasqgnas

Fuente: adaptado de Heetsal.,2006

Se trata de una norma que subraya la necesidadueldag organizaciones fijen sus objetivos y los
comuniquen de forma adecuada a todos sus mienmos,asi involucrarlos en su logro. Se subraya, en
definitiva, la motivacién y participacion de todos miembros de la organizacion, principios quelsean

con los principios genéricos de la filosofia degkstion de la calidad total o excelencia emprdsdria
norma define 12 indicadores —que en cuando selamnedrma eran 23— y 33 sub-indicadores o evidencias
de buenas practicas. La norma establece que sia@prganizacion existen evidencias que asegurase&ue
cumplen los citados indicadores, dicha organizati@ce todo lo necesario para obtener lo mejor de su
personas, y en tal caso, puede ser reconocida gnanorganizacién con el reconocimiento IliP.

En el cuadro 1 se recogen los principios e indiceglgue detallan en la norma. Por ejemplo, resmdcto
primer principio y el indicador 3, “Las personasam que se reconoce su contribucion a la orgadizadas
evidencias que se detallan son las siguientepel@®nas pueden describir como se reconoce stbzmidn

a la organizacion; las personas creen que su boaibn a la organizacién es reconocida; las pessona
reciben feedback apropiado y constructivo de fopeaddica y frecuente. Uno de los aspectos mas
resefiables consiste en que las evidencias se redegentrevistas personales que los auditorezaead



diferentes empleados, cuestion ésta que se sumigyau como una de las principales virtudes deotana,
pues al tratarse de evidencias basadas en el degtinde los empleados no generan documentacion
adicional. Una cuestion muy importante a aclaragues de acuerdo con el estandar IliP, las 33 evigen
sub-indicadores se cumplen cuando asi se confipaanel testimonio, de al menos, un 65% de los
entrevistados. En el afio 2009 se lanzé una nuawidmedel estandar, que, de acuerdo a su orgadizaci
impulsora tenia como objeto mejorar su aplicaci@biener un mayor reconocimiento internacional. Con
todo, desde nuestra perspectiva al menos, estaléipemodelaciones restylings presentes también en
otros estandares y modelos de gestién obedecew, teanbién sefialan Camisénal. (2007), a motivos de
indole comercial.

Siguiendo la tipologia de estandares de gestiopuasia por Heras (2006) en sentido estricto noigmdis
definir la norma liP como un estandar de sistemageiion, ya que no exige ni hace referencia a la
implantacién de un sistema de gestion como el rap@or estdndares considerados como paradigrsatico
como la ISO 9001 o la ISO 14001. Asi, para Kidgfeal. (2004) se trata de un reconocimieriberfchmark
award) del &mbito de los recursos humanos. Utilizandddaificacion de estandares de gestion propuesta e
la introduccion de esta monografia, se podria aefiple se trata de una norma de indicadores, aunque
también se podria sefialar que tiene cierto asplectmrma de resultadoperformancedado que establece
gue se han de cumplir con un resultado de evidenlgterminadas. En cualquier caso, a pesar denasite

se ha de tener en cuenta que los dististimiseholder® grupos de interés que de alguna fomwddeanesta
herramienta de gestion, la asumen como tal, es,deamo un estdndar de sistema de gestion con
certificacion de tercera parte analogo a ISO 90(8(»14001.

Aunque no existen estadisticas oficiales, se pwedalar que el estdndar liP cuenta con una difusion
importante en el Reino Unido (con mas de 40.00@rorgciones certificadas que emplean a mas deldg8%
la fuerza de trabajo britanica, segun la organiraque gestiona la norma) y que también se haduntido

con cierta fuerza en otros paises europeos comanHal A nivel estatal, la norma se encuentra en un
periodo de difusién muy inicial. De hecho, tan sg#ohan detectado unas pocas certificaciones addenas
las que se mencionan en esta aportacion.

La literatura relativa a la norma es escasa, ®mxamos la informacién —muy abundante—que proviene
de los propios agentes interesados en la difuseddadnorma, como la propia organizacion IiP, los
organismos certificadores o las consultorias. Cemmuchas de las publicaciones tipicas de estéeirato
especial en las de fase de introduccion de lainégrdaa de gestion en cuestion (ver al respectcad¢eral.,
2008), se subrayan las bondades de la norma deafomy acritica; asi, se hace referencia al objetivo
genérico de la norma “que las organizaciones mejsue resultados a través del desarrollo efectivindas

las personas que las integran” (Lecuona, 2003}, subrayan, asimismo, algunas de las principatasies

del estdndar como su orientacion a los resultadis que a los procesos, la efectividad en la gesibn
cambio y en la mejora continua, o su flexibilidagh especial el hecho de que no genera nueva
documentacion.

Como también resulta habitual para otras herramsesimilares (ver Herast al. 2008), se alude a estudios
guedemuestrara incidencia positiva de la norma en la mejoraddsempefiopgrformancg organizativo

(ver liP, 2006), a pesar de que, como sefialara @i@RO) para el caso de ISO 9000, estas afirmasinoe
parecen tener un peso empirico consistente, algotajubién ha sido sefialado para el caso concréto de
estandar de liP por Smith (2009). Como ya lo sed@ial@n sus trabajos para el estandar 1ISO 9001 los
profesores Heraat al. (2002) y Dicket al.(2008) y para el caso del estandar ISO 14001 Herals(2011),
entre otros errores resulta muy habitual en eptedé estudios no controlar los fenémenos de ddadal
inversa, endogeneidad y, en concreto, los efeedsatamiento y los efectos de seleccidén de la@dome

los metaestandares. En este sentido, se ha dersgfial en un estudio publicado muy recientemente po
Rayton (2012) se constata dtiegh-training workplaces self-select into Investoin People and question
the value of the Standard for promoting training”.

Si se exceptlan las publicaciones de cpraetitionery los estudios e informes con un caracter mas o
menos apologista (destacan, entre otros, Cowlifg82Tamkinet al., 2008; Bourne y Franco-Santos,



2010), la literatura académica mas resefiable qamalizado la adopcidn de liP corresponde a ldmjoa
realizados desde la perspectiva de los recursostmsn(Bellet al., 2001 y Bellet al., 2001) y, mas en
concreto, focalizdndose en aspectos concretos ebui® la formacion del personal (cabe menciondree
otros, a Hoque y Bacon, 2008; Hoque, 2008). Noasedetectado en la revision de al literatura radiz
estudios empiricos sobre la adopcidn del estamidaealizados desde una perspectiva de estudiaddasa
la perspectiva neoinstitucionalista de estudique a continuacion trataremos de esbezgrque ha sido
aplicada en el estudio empirico de la adopciomuhestandar 1ISO 9001 (por ejemplo en Boiral 2@03)
ISO 14001 (entre otros en Delmas, 2002 y Boird,720

3. Marco tedrico conceptual: la perspectiva neoingticionalista de estudio

En este apartado del articulo trataremos de realizéreve repaso a una de las perspectivas quessiro
entender, resulta mas interesante para analizadd@cion de herramientas o modelos de gestion —
entendidos estos conceptos en sentido amplio— @muwetaestandar liP. Evidentemente, va mas alla del
objetivo de este apartado en particular, y de dsteimento de trabajo, en general, realizar unaigevi
profunda y concienzuda de una perspectiva de estudi se constituye, como sefiala Hoffman (1999), e
toda una corriente de pensamiento comun a todasdasias sociales y que bebe de fuentes y autores
una obra tan prolija y compleja como la de Web®&uykheim. Tan solo pretendemos realizar una breve
revision en la que se subrayen y contextualicen samge de conceptos-en especial el concepto de la
disociacién organizativa que utilizaremos en nuestro estudio empirico.

En palabras de Hoffman (1999), el autor al quedmas$ referencia, la teoria institucional investya
esencia como las elecciones sociales son moldaaddgtizadas y canalizadas por el entorno institad.

En esta misma linea, y en opinién de van GestaelKen (2006), la teoria neoinstitucionalista prapque

el comportamiento de los actores se halla fuertériafiuido por normas formales e informales, edtias,
valores y percepciones; esto es, por las instiesioPara Suchman (1995), en cambio, la teoriguitisnal

se caracteriza por destacar que muchas dinamidagntt'no de una organizacion no provienen de
imperativos tecnoldgicos o materiales, sino de astrsimbolos, creencias y rituales culturales;peets/a
gue comparten DiMaggio y Powell (1991), para qusdaeeoria institucional describe el proceso poue

el valor simbdlico de una herramienta o un conggpio ejemplo, suplanta a su valor técnico, alltasmas
poderoso en si mismo que el impulso de la eficéet@inica.

El andlisis de las instituciones formales de golmery estados, tipica del mundo anglosajon, suele
identificarse con el calificado conamtiguo institucionalismoSin embargo, es en la segunda mitad de los
afios 70 del pasado siglo cuando emerge una nuemd@ent®, denominada propiamente como
neoinstitucionalista, que renueva el interés poresiudio de las instituciones y su impacto en el
comportamiento de los diferentes agentes, de diis@§pcomo la economia, la sociologia, la teoridade
organizaciones o las ciencias politicas.

Para el analisis de la perspectiva neoinstitucistaala partir de este momento seguiremos, en ime
instancia, el articulo de Meyer y Rowan titulddstitutionalized Organizations: Formal Structure Byth

and Ceremorfy tal y como sefiala Scott (2008), todo un clasictadespecialidad por cuanto se trata de la
primera afirmacién sistematica de la importancid @etorno institucional en la conformacién de las
estructuras organizativas. Concluiremos el apartadmndo como referencia otro clasico, el articihe

iron cage revisited: institutional isomorphism aaodllective rationality in organizational fieldsscrito por
DiMaggio y Powell (1983). Es evidente que muchasotrabajos de renombre se han publicado solae est
perspectiva de estudio desde que el trabajo deeRewan viera la luz hace ya mas de tres dééadas

Para Meyer y Rowan (1977), desde la perspectivéadeoria de las organizaciones, éstas pueden ser
concebidas desde un punto de vista formal comenség de coordinacion y control de actividades que
surgen cuando el trabajo se desarrolla mediantelegas redes de relaciones, tanto técnicas como de
intercambio. Pero, en las sociedades modernasa ligbanadirse a esta definicidbn un nuevo elemésto:

2 El articulolInstitutionalized Organizations: Formal Structure klyth and Ceremonjue publicado en 197For John W. Meyer y
Brian Rowan, profesores de la Universidad de Stan@rel volumen 83, nimero 2, de la revistaerican Journal of Sociology

3 En este sentido cabe referirse, por ejemplo,adiprtrabajo publicado en 1991 por Meyer y Rowa89{) o a la mas reciente obra
recopilatoriaThe SAGE Handbook of Organizational Institutiomalie Greenwooet al. publicado en 2008.
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caracteristica de que las organizaciones formaemtegran en contextos altamente institucionatizad
[Meyer y Rowan (1977), p. 340]. Asi, las organipaeis tienden a incorporar las practicas y proceditos
definidos por la prevalencia de determinados caoeajacionalizados e institucionalizados. Aquétjas asi

lo hacen, veran incrementada su legitimidad y pbitidad de supervivencia. A cambio, observan los
autores, la conformidad con las normas institudizadas puede conllevar también consecuenciasinagat
debido a que, a menudo, dicha conformidad entrzogflicto con criterios de eficiencia. Por ello, la
principal conclusion que Meyer y Rowan alcanzareemencionado trabajo es que productos, servicios,
técnicas, politicas y programas institucionalizafimgionan en la practica como mitos, siendo mudhass
organizaciones que los adoptan de forma meramengenonial. Para concluir su desarrollo analiticto®
autores afirman que, con objeto de mantener la ocoidad ceremonial respecto a las normas
institucionalizadas, las organizaciones tenderéonatruir una brecha, a disociar su estructuradbgnsus
actividades reales. Asi, puesto que las estrucfaramles que celebran mitos institucionales difiede las
gue buscan eficiencia, Rowan y Meyer observan goe, frecuencia, las estructuras formales de las
organizaciones de la sociedad postindustrial eefldps mitos de su entorno institucional, en ludar
responder a las necesidades reales derivadas geopiss objetivos y actividades.

El andlisis de esta fructifera idea para el estulfiola motivacion que lleva a las empresas a adopta

diferentes herramientas de gestion, requiere, atmuentender, que procedamos a presentar con mayor
detalle el razonamiento empleado por los automsmas de algunos nuevos conceptos. En primer lugar,
cabe recordar que Meyer y Rowan parten de la idegud las principales razones que justifican Igpecido

de una norma, sea institucional o no, son tres:

* Lafuerzade laley.
* La presion de la opinion publica.
» El asentimiento o aceptacion.

Tras estas definiciones previas, Meyer y Rowan rpasglantear una distincion fundamental entre la
estructura formal de una organizacion y sus acttéd reales en el dia a dia. Para ello proceden,
primeramente, a analizar esta cuestion desde desemties perspectivas: una interna, centrada en las
estructuras formales racionales adoptadas pordasi@aaciones; y otra externa, donde la legitima&iénte

a su entorno constituye el elemento clave. A juitdoestos autores las teorias convencionales,roilast
sobre el estudio de las estructuras formales yiladoacia que deriva de la obra de Weber, han pgsad

alto otra de las principales aportaciones webesianaeste terreno: la legitimidad de las estrustimamales
racionalizadas. Muchas de las posiciones, politipasgramas y procedimientos de las organizaciones
modernas, vienen reforzados por la opinion publacperspectiva de los agentes relevantes, el aoieto
legitimado por las instituciones educativas, elspgg& social o las leyes, entre otros elementdsress.
Todos ellos son manifestaciones poderosas de nomms#gucionales, cuya funcidn como mitos esta
racionalizada en un grado tan alto que acabantaesial obligatorias para cada organizacién en [pdatic
Tanto las nuevas como las existentes areas dedactigon codificadas por programas institucionales,
profesiones o técnicas, momento a partir del casal drganizaciones pueden incorporar estos codigos
empaquetados externamente en sus estructuras.

Una vez definida la necesidad de legitimacion esele las organizaciones, Meyer y Rowan afirmanapie
organizaciones estan estructuradas segun los femdnue su exterior y tienden a hacessenorfasa los
mismos; esto es, tienden a emparejarse con swnentreplicarlo, debido a las interdependenciascés y

de intercambio existentes. Una organizacién isomeoelspecto a su entorno sera capaz de ajustar su
comportamiento mejor que otra cuya estructura tesobs diferenciada. Respecto al impacto del emtorn
institucional en las organizaciones como consecaeathe este isomorfismo, destacan la existenciaosle |
siguientes efectos principales [Rowan y Meyer (19@[@. 352-353]:

e Laincorporacion de elementos por su legitimaciier@a, mas que por razones de eficiencia.
* El empleo de afirmaciones ceremoniales para vatbeanentos estructurales.

e La dependencia respecto a instituciones externagué permite reducir las turbulencias sufridas
por la organizacion, favoreciendo su estabilidadtd interna como externa.



A continuacién, Meyer y Rowan aportan dos positdeplicaciones de la aparicion del isomorfismo
organizacional. Una primera aproximacion identifi@aste concepto con la pretension de las orgzoires

de gestionar correctamente los requisitos del pojade dar una respuesta adecuada a las exiggncias
expectativas derivadas de sus intercambios. Emithedi, esta perspectiva entiende el fenémeno del
isomorfismo institucional como un fruto principa th difusion de elementos estructurales desdetetr®

a la organizacion. La segunda explicacion aporfamtaestos autores del paralelismo observado eatre |
organizacién y su entorno se relacionaria con kaide que las organizaciones tienden a reflejar
estructuralmente la realidad construida socialmdfgeo es, las organizaciones no se sitlan al malgeu
entorno, sino que, inmersas en él, contribuyen fmide mediante la interaccidon con otros elementos
sociales. Las organizaciones asi contempladasealidad social. El isomorfismo organizativo sedesde
este punto de vista, un componente de este prdeesonstruccion social mas que un resultado dehmis

En resumen, mediante la definicidbn de una estradiommal que adopte lo prescrito por los mitos de s
entorno institucional, una organizacion demuestra gsta actuando adecuadamente en el sentido de que
trabaja integrando los objetivos sociales. La amgemon resulta, de este modo, legitimada, viendo
fortalecida su probabilidad de supervivencia. Raroatrario, las organizaciones que evitan los eleios
estructurales legitimados por el entorno resuléemopinion de Meyer y Rowan, mas vulnerables frante
acusaciones de negligencia, irracionalidad o ingmcia. Por lo tanto, como uno de los resultados
fundamentales derivados de su andlisis, Meyer yaRaoncluyen que el isomorfismo institucional faaer

la estabilidad y la supervivencia de las organ@aes$, por lo que su éxito dependerd en mayor meidida
grado de isomorfismo logrado respecto a su entmstducional, que de factores tales como una eviiel
coordinacién y control de las actividades prodagiv

Ahora bien, Meyer y Rowan sefialan que en este xtonfiede surgir un grave problema. Si las teorias
predominantes asumen que la coordinacion y el @odé las actividades son las dimensiones critjpars,

las que las organizaciones formales han resultadosas en el mundo moderno, es porque parten del
convencimiento de que las organizaciones funcialeaacuerdo a sus esquemas formales: la coordinesion
rutina; las normas y procedimientos se siguen. Efinitiva, consideran que las actividades reales se
desarrollan con arreglo a las prescripciones desteuctura formal pero, sin embargo, Meyer y Rowan,
basandose en diversos trabajos empiricos, desmtsandudas a este respecto, considerando que las
estructuras formales suelen estar ensambladasgrda fouy limitada debido a que [Meyer y Rowan (1977)

p. 343]:

* Los elementos estructurales sélo estan escasam@atgonados entre si y, a su vez, con las
actividades.

* Las normas son frecuentemente contradichas.
» Las decisiones a menudo no son finalmente adoptadsido son, sus resultados son inciertos.
» Los sistemas de evaluacion e inspeccion estanntidngo se han vuelto imprecisos.

Asi, si aceptamos que el éxito de una organizad@&pende del grado de isomorfismo alcanzado con su
entorno, cabe que procedan a diso€idecoupling”) los elementos estructurales y las actividadesadiari
provocando la inconsistencia entre el objetivo ganele conformidad ceremonial y las normas de
produccion. Es éste uno de los conceptos fundataentme trataremos de analizar en nuestro trabajo
empirico y que se desarrollar con mayor detallelepartado de discusion final del articulo.

Boxembaum y Jonsson afirman que esta disociacidsteeen muchas organizaciones. Este fendmeno
facilita, a su juicio, la toma de decisiones deomefa, dado que los departamentos afectados serén ma
colaborativos en la medida en que tal cambio afemte a su trabajo (Boxembaum y Jonsson, 2010).

Durante la década de los 80 del siglo XX, el ndiiingonalismo experimenta un gran crecimiento en s
popularidad con un gran numero de trabajos y medeodricos publicados. Sin embargo, existe acuerdo
entre los académicos sobre la consideracion delgmedelo mas relevante dentro de esta perspeazdivh
establecido por DiMaggio y Powell en su articlitee iron cage revisited: institutional isomorphismd
collective rationality in organizational fielddiMaggio y Powell, 1983). En este trabajo los menados
autores investigan los mecanismos que conduceredaguorganizaciones adopten formas organizativas
semejantes, partiendo de la idea recogida paotacagede Weber, metafora que, como sefiala Cousifio



(1998), expresa la idea de una humanidad apridéoan la jaula de hierro del orden racionalisteadora
de instituciones sociales extraordinariamenteasfieis pero que amenazan la libertad del individuo.

DiMaggio y Powell (1983) consideran que existers ttgpos de presiones externas que conducen a las
organizaciones hacia el isomorfismo instituciores;decir, a la homogeneidad organizativa (DiMaggio
Powell, 1983, pp. 150-154):

» La presion coercitiva, que proviene de la imposidi@ otras organizaciones y del problema de la
legitimidad. En definitiva, consiste en la influemsobre las empresas de las prescripciones fasmale
e informales establecidas por las institucionesregt a ellas; esto es, en los requisitos legales o
técnicos exigidos por las Administraciones Publiges los clientes y proveedores, o, incluso, las
expectativas sociales o culturales mantenidas denlogar.

» La presion mimética, que hace referencia, por st pal proceso que emprenden las organizaciones
para alcanzar la conformidad con el entorno meeitamtimitacion. Para Haveman (1993), como
respuesta al grado de incertidumbre que han dergafren su entorno, las organizaciones tienden a
modelarse a si mismas con la pretension de paecgearsas organizaciones tomadas como referente
por su éxito en el pasado.

» Las presiones normativas, que derivan, principalejede la profesionalizacion, entendida por
DiMaggio y Powell como lucha colectiva de los mieoth de una ocupacion por definir las
condiciones y métodos de su trabajo que legitimeralgonomia, tanto por el seguimiento de
procesos de formacién especializada comunes, comla pesgada seleccion entre los aspirantes a
los diferentes puestos de trabajo. En otras paabste tipo de presion se refiere a la influedeia
los profesionales que definen normas de actuacidierral y prescriben soluciones basadas en las
mejores practicas (Neumayer y Perkins, 2005); ymsido entre estos profesionales a los miembros
de las grandes firmas de consultoria (Lucas y &a2602).

En definitiva, para DiMaggio y Powell las organimaes responden a las exigencias de su entorno
adaptando su comportamiento en funcion de lasqresiy expectativas externas, estrategia que tekice

a adoptar una estructura isomorfa a dicho entdalgy como observaban anteriormente Meyer y Rowan
(2977).

4. Estudio de caso

4.1. Metodologia

Para este estudio de caso que aqui trataremosnuiizsir, se utilizO una metodologia cualitativa de
investigacion tradicional para la recogida de imfacion: la entrevista personal semiestructurada. Se
seleccion6 esta metodologia por su idoneidad aia tle analizar el complejo proceso de adopcion del
metaestandar liP, en un estadio del tema objetstlelio, como queda argumentado, germinal. Sedeata
una investigacion de caracter descriptiva, peracipalmente exploratoria, que facilita una mayor
penetracion y comprension del tema objeto de esfiitisenhardt, 1989; Yin, 2003). Para el disefizipre
del estudio resultaron de especial interés, adetadss trabajos ya referidos en el apartado segdetio
articulo, el trabajo realizado por Boiral (2003)Jog trabajos realizados con anterioridad por undode
autores (Heraset al.,2008; Heras-Saizarbitoria, 2011a y Heras-Saizamhjt2011b).

El estudio de caso se basa en un trabajo de can®aseajrealizé en dos fases bien diferenciadas.ngn u
primera fase llevada a cabo en 2006, se estudi@dacion del estandar IiP en la organizacion olgeto
estudio, realizandose entrevistas con sus repesgenat maximos. Asimismo, se realizaron también
entrevistas personales en profundidad con repmeasest cualificados de otros dos agentes principales
involucrados en el proceso de implantacion delnelstaademas de la direccion de una organizacion: un
representante cualificado de una de las administres publicas impulsoras del estandar liP y ehigmo
consultor encargado de implantar la norma en lgandzaciones del entorno. La segunda fase deliestud
que se encuentra en la actualidad en proceso a&#icion— comenzo en enero de 2012, y para ell@se
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planificado una serie de entrevistas a empleadda deganizacion. Dichas entrevistas —que se trd&an
programar de forma independiente, es decir, sizy@ple la direccion de la organizacién objeto dedist
para tratar de eliminar sesgos y distorsiones—angien torno a un guién semiestructurado, pero
suficientemente abierto, de tal forma que fueraepafite con el método inductivo de analisis de la
informacion elegido y que, por consiguiente, naati&onara la obtencién de evidencias. Estas (tima
entrevistas a empleados se estan llevando a catde las organizaciones, tal y como se recomienda
literatura especializada (Boiral, 2003). El hecleogde las dos fases de la investigacion se hagdinago

en un periodo tan relativamente amplio de tiempé re=dacionado con el propio objetivo de la invgeation.

Por otra parte, cabe sefialar que para tratar der edistorsiones en la investigacién inductiva,es@é
utilizar un discurso demasiado “académico” o “esgE@ado” en las entrevistas y las consultas, geaal

en las realizadas a los empleados, tratando dgaokes siempre un caracter informal, para evitarehs
silencio institucional (Morrison y Milliken, 2000).

Por razones de confidencialidad, consensuadassdatidtintas personas que participaron en el estadise
facilitan datos concretos sobre la organizaciortobjle estudio, para preservar asi la confidedeidldel
estudio y el anonimato de los participantes.

4.2. Resultados preliminares

De las entrevistas realizadas en la primera fasedatiedio se constatdé que la idea de adoptar laandiP
provenia de uno de los estamentos de la AdminiStrd&iblica pertenecientes al entoinstitucionalde la
organizacién objeto de estudio. Una de las persentisvistadas—en el desempefio de las funciones de un
cargo de la administracion de caracter politicoonocié a finales de 2002 el estandar a travédivdesas
visitas que llevaron a cabo al Reino Unido. Dichgaéo de la Administracion entendio que la norm@igo
ser una herramienta util para evaluar y mejoragelstion de las personas en el sector al que peedae
organizacién objeto de estudio. Se subrayaba, mereim, la importancia de que dicha norma fuieil de
alinear con el modelo de excelencia de EFQM y lemaoISO 9000; que dichas organizaciones vienen
utilizando como referencia ya desde hace afios.

En cuanto a la organizacion consultora, sefialarégteetuvo conocimiento de la norma a través dbhjo
desarrollado por personas encargadas de las actéddde investigacién e innovacion, dofsle buscan
nuevos productos y serviciosEl estandar les parecid interesante porque congpitrba la labor de
consultoria que ya realizaban con otras normagnEX03 cuando reciben el visto bueno de IiP deidRe
Unido para poder implantar el estandar. La coogaltno contaba con la exclusividad para el sarvi
apoyo a la implantacion del estandar, pues cualgnipresa podia conseguir la acreditacion paraaimbgt

el estandar, pero entendia que tiene una situaciditegiada dentro del mercado por su experiencigor
ser quienes la implantaron en primer lugar en Emp&@gun la consultoria no tuvieron una dificultad
especial en implantar un estandar que proviene tde mais; la Unica dificultad radicé en traducir
correctamente al castellano los 12 indicadoresstsncorrespondientes 33 sub-indicadores o evidencia
Para la implantacion de la norma en primer lugamolasultoria realiza un diagndstico del estadoodelP
indicadores considerados, diagnostico que se Hesabo a través de la recogida de informacién peation
de entrevistas personales, absolutamente confaleacton miembros de la organizacion (se llevarcabo
unas 50 entrevistas, en total).

El método de la entrevista es una de las cuestmueesnejor valoraron todos los agentes entrevistdgoel
caso de los directivos de la organizacion, queulag/aron en repetidas ocasiones. Hay que consigieea
se trata de una organizacion que cuando decidiGeaaloptara el estdndar liP ya trabajaba con éélmo
EFQM y la norma ISO 9000, con lo que el nivel daralizacion y sistematizacion de los procesos de
decision era elevado. Se trataba, en definitivajrdeorganizacion en la que, tal y como nos redateta de

las personas entrevistadalkabia cierto miedo a que la implantacion de estevouestandar supusiera mas
carga de trabajo burocrética, de papeles y reunsfe.). La experiencia fue muy positiva y bien rieab

en los centros, sobre todo porque el método endaciente sencillo, basado, tan sélo, en dar la pedaa

los empleados”.

11



Del primer diagndstico de la consultoria se detentaina serie de areas de mejora como la necedalad
revisar el sistema de reconocimiento por la didtei la contribucién de las personas a los residtdd la
organizacion o la elaboracion del sistema de inizodn a nuevas funciones, o cuestiones mas geseéric
como la necesidad de tener que fomentar la culteiriabajo en equipo. Se crearon grupos de megrea p
dichas areas, con el objetivo de suplir las defites detectadas.

En opinion de los directivos entrevistados en lmera fase la principal motivacion para la implarda del
estandar estaba relacionada con la experiencidiviaogirevia relacionada con la implantacién de tro
estandares y modelos de gestion. Se subrayabgdaidad de la norma de servir como complemento del
modelo EFQM, en concreto, en relacién al critegtativo a las personas de la organizacitvay un
apartado donde la organizacién se encuentra un gugérfana y desorientada (el de personal), y cda es
estandar encuentran la orientacion necesaria pagrar los objetivos”.Resulta resefiable que de acuerdo a
la consultoria‘no han encontrado ninguna empresa que sin habgrlantado otro estandar se decida
inicialmente por la normdliP]”. En las entrevistas se subrayé tambiénelacdlez de la norma y stiorma
diferente de estudiar las cosasDe la entrevista realizada con el representantta dsdministracion se
puede concluir también que el deseo de hacer feepteblemas existentes con herramientas novedosas
“funcionen en otros lugaresse erige en un factor a considerar.

Los procesos de auditoria para otorgar el certifidas llevd a cabo la propia organizacion liP. (Betn
direccion de la organizacion en dicho proceso sewsto al 50% de sus miembros. El certificadcenluto
tenia asi una duracion de 2 afos. El principaloidd para una correcta implantacion de la norm@aaen
opinion de los directivos entrevistados, en quéuesda ver comdotro tema mas, otra auditoria mas”,
aunquefa sensacion final no es esa porque no se tiereedgmostrar nada sino recoger una sensacié”.
principal beneficio que han observado los direstiea la organizacion esta relacionado con mejarda e
gestion de personas o recursos humanos, con unar rimglicacion, participacion y motivacién de los
trabajadores, aunque entienden que los resultachesli® y largo plazo estaban todavia por evaluar.

La organizacién obtuvo el primer certificado lifnadiados de 2005, pero afios después la direccifm de
organizacién objeto de estudio decidi6 no reallaaauditoria externa de renovacion del estandaw liP
debido a ello, en la actualidad (marzo de 2012)gae se trata de una cuestion que no se recogerda f
muy clara en su informacién corporativa. Es desirla informacion que la organizacién pone al seve
sus distintos grupos de interés no se recoge d&fekplicita si han dejado de utilizar o no el redga liP.

Como queda dicho en una segunda fase del estudittrewistd a una serie de empleados de la orgadiza
fuera de su lugar de trabajo. Si bien esta fasestatio se encuentra en la actualidad en plerepoode
realizacion, ya se pueden sefialar, aunque de for@hianinar, algunas evidencias.

La adopcion del estandar no supuso, de acuerdcsafimlado por los empleados consultados, un cambio
substantivo para la organizaciéon. De acuerdo &hgselados de la organizacion entrevistados, lacidiop

del estandar IiP no fue un proyecto/programa qumpalsara con fuerza para que llegara a todorsbpel

de la organizacion. En opinién de un empleado dtadu“‘eso fue un tema de unos poco&sta persona
contaba con un alto desconocimiento sobre el clttelns objetivos y el proyecto de adopcién déhedar

liP: “La verdad es que no te podria decir en qué coasisti realidad, ese tenja adopcion del estandar
liP]". Esta persona entrevistada nos detallé quelelejue la organizacion decidiera poner en marstsa e
iniciativa no se puso en marcha por parte de lardzgcion ninguna accién substantiva destinadanaafioa
todo el conjunto del personal de la empresa sdast@éndar liP.

De las entrevistas realizadas se constata que erg#mizacion ha existido cierta division a la hde
participar en el proyecto de adopcion del estaliBaEs decir, parece que los empelados no lo gerown
proyecto que competa a todos y cada uno de loshnisnde la organizacion, tal y como predica elreistg
en palabras de una de las personas entrevistégkagjue habia gente que se involucrd de alguna ferma
ese proyecto, que cuando vinieron a evaluso refiere a la auditoria externa realizafie] entrevistada
pero yo no participé en ese proyecto”.

En definitiva, en este punto, como en muchos otteslos aspectos analizados, se detectdé una clara
disonancia entre el discurso de la direccion dert¢mnizacion objeto de estudio y la perspectivdode
empelados que estan siendo entrevistados, un dudicde disociacibn organizativa y de reducida
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interiorizacién del modelo que propone el estanddarSe trata de un hallazgo analogo al evidence&do
otros trabajos cualitativos que han tenido cometolg analizar la adopcion del estandar ISO 9001 en
organizaciones del entorno (ver, al respecto H8eazarbitoria, 2011b).

Evidentemente, se podria argumentar que este lsechoede deber a las propias caracteristicassetds
del estandar liP, ya que, como queda dicho, pusrdésto como un mero estandar o referente de gusEm
y no como una herramienta o un modelo de gestiértenga como objetivo realizar un cambio organizati
de algun tipo. Con todo, en nuestra opinién egte die interpretacion de caracter formalista sezlaatio
incoherente con el espiritu y el propio contenigbastandar. Basta referirse, en este sentidopalenos
lemas que la propia institucién que promocionastredar esta utilizando recientemefitexs empresas que
ponen atencion en sus empleados tienen empleadgogamen atencion en las empreséBale, 2012). En
cualquier caso ésta es una de las cuestiones gtengemos contrastar en las entrevistas adiciogalkes
estamos tratando de llevar a cabo, no sin difidaka dado que no resulta sencillo contactar, dadaor
independiente, con empleados de la organizaciareyégtos accedan a colaborar en el estudio.

Por otra parte, se destaca en otras declaracidresréeter claramente comercial que, de acuerdmsa |
empleados entrevistados subyacia en el proyectmalgcion del estanddila finalidad era clara; era un
tema comercial, que quedaba bonifa.) Son muchos los proyectos de este tipo en los queete la
direccion.(...) Al principio con mucho impetu, pero luego muchexes no llegan a nada”.

En este punto cabe sefalar que se constata enttegigtas realizadas hasta la fecha, una claogidison
entre la retdrica del éxitahetoric of successZbaracki, 1998) de la alta direccion de la orgacion y la
retorica de los empleados consultados. Ahora luabe sefialar que en las entrevistas recogidas laasta
fecha ni siquiera se han recogido evidencias que llewan a pensar que exista cieréddrica de la
frustracion como la apuntada por Heras-Saizarbioria (2011Bwetrabajo sobre la adopcion del estandar
ISO 9001 en la CAPV, lo que nos llevaria a plamesique la adopcion del estandar liP en la orgeidiza
objeto de estudio fue incluso mésremonialo que, dicho de otra forma, conté con una disamiac
organizativa todavia mayor.

5. Conclusiones preliminares

Los resultados preliminares apuntan a que en kalithe las practicas detectadas en estudios previos
realizados tanto para el estdndar 1ISO 9001 (Bdf03; Vasconcelos y Vasconcelos, 2003; Heras-
Saizarbitoria, 2011b), como para la adopcién denesr ISO 14001 (Boiral, 2007), en el estudio asoc
gue estamos realizando sobre la adopcion del estéRdse constata una disociacion organizativa.

Asi las cosas, son diversas, y de naturaleza niesedte, las reflexiones preliminares que extraedeok
trabajado hasta la fecha. Por un lado, en cuala® earacteristicas intrinsecas del estandar, derters que

se trata de un metaestandar de gran interés pastuglio por su estructura y por el modelo de izaifon
que propugna, dado que en nuestra opinion cuent@iedas debilidades que resultan resefiablessten e
sentido, resulta interesante analizar en mayorupdhfiad la cuestion relativa a la percepcion de la
legitimidad del organismo que promulga el estafi®apara los agentes involucrados, en una faseagura

de difusién del metaestandar.

Otra cuestion que nos parece pertinente de anazda relacionada con el papel y la motivacioriade
Administracién Publica en la promocién de la adopdie los estdndares de gestion. Mas alla del pipel
dicho agente como poder coercitivo para la apl@ade los estandares de gestiéon —factor muy reeefiad
la difusién de los estandares 1ISO 9001 e ISO 140604, por ejemplo, Delmas, 2003; Delmas y Toffel,
2004)—, merece especial relevancia, a nuestro @ateal analisis de la labor de la Administracidiblia
como agente prescriptor e impulsor activo de esgtsestandares, sobre todo en su fase de introduéai
efecto, como ya como sefalaban Meyer y Rowan (198§ )Administraciones Publicas no sélo intervienen
en la realidad mediante la definicion de obligae®mormativas, sino, al igual que cualquier otra
organizacion, a través de la definicion de procesokligaciones sociales que, aun no siendo ppEB@s,
pueden pasar a ser considerados, sin embargo, wmenworma detatus

Por otro lado, entendemos que también puede residtanterés tratar de analizar como se adoptan e
implementan las précticas organizativas como ladé&sia en diferentes organizaciones en funcion de
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factores organizativos, legales, institucionalesutturales. Por ejemplo, resultaria interesantadéest en
profundidad la forma en la que se transfiere umealréenta como liP de un entorno social e institoal
determinado —como el britanico— a otro, tal y cdm@nalizan para dicha norma y para el caso hotandé
los profesores Kidger, Jackson-van Veen y Redf2004). En esta misma linea, entendemos que refilta
interés abundar en la diferencia sefialada por rasnexutores —y tantas veces obviada— entre la adopc

y la implantacién de las herramientas denagementsubrayando la complejidad de los procesos de
generacion y difusion de los conocimientos relaailms con la gestion empresarial, y la importaneiéod
procesos activos de adaptacién y reformulaciéragi@lievas ideas conforme éstas son recibidas @ment
institucionales y culturales diferentes (Albizu lagaran, 2003).

Esta linea de estudio resulta muy sugerente, taotosus profundas implicaciones académicas, como
profesionales, para los distintos grupos de intenéslucrados (aunque, quiza en especial pararogigs
profesionales de las empresas certificadas, losuttones, los organismos de certificacion y acesitin y
para los propios decisores publicos). Evidentemkasteonclusiones de este trabajo en fase de ae#iliz
son preliminares. Una vez concluido contara adeoads limitaciones relacionadas con la metodologia
utilizada, claramente exploratoria y explicativa. éfecto, la limitacion a la hora de realizar galigaciones

se encontrara inherentemente relacionada a dictalolegia, cuyo objetivo consiste en tratar de haces
comprensibles fenbmenos complejos como el quenictale analizar.
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