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RESUMEN: 
El estudio analizó la relación entre la legitimidad organizacional y la alineación estratégica 
de recursos humanos desde una perspectiva contextual. Se evidenció que las prácticas de 
recursos humanos influyen en la percepción de legitimidad organizacional, afectando la ali-
neación estratégica y destacando la necesidad de coherencia entre las prácticas, los valores 
y los intereses de los colaboradores.

ABSTRACT
The research analyzed the relationship between organizational legitimacy and the strategic 
alignment of the human resources function from a contextual perspective. It showed that human 
resources practices influence the perception of organizational legitimacy, impacting strategic 
alignment, and highlighting the need for coherence between practices, organizational values, and 
employee interests.
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PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN
En el entorno competitivo actual una admi-
nistración efectiva de los recursos humanos 
es clave para que las organizaciones logren 
ventajas que aseguren su supervivencia (De-
lery & Doty, 1996; Kaufman, 2015). Alienar la 

administración de los RRHH con la estrategia 
implica adoptar prácticas que favorezcan las 
condiciones internas y con ello contribuyan 
a tanto al desempeño como el compromiso 
de los empleados para con los objetivos que 
se persiguen a nivel organizacional. De ahí, 
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que este proceso de alineación permanente 
implica para la administración de RRHH velar 
en todo momento por la coherencia y consis-
tencia con su contexto organizacional (Arm-
strong, 2006; Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, 
Andrade, Drake, 2009; Morales–Fernández, 
Ariza-Montes y Morales-Gutiérrez, 2013;Ro-
driguez-Fernández y Bryan-Jiménez, 2017).
La legitimidad organizacional como activo va 
más allá del aspecto económico y facilita no 
solo la cooperación y permite mitigar conflic-
tos aspectos que bien gestionadas favorecen 
a la subsistencia y crecimiento de las empre-
sas (Meyer & Rowan, 1977; Espinal, Nora; 
Gómez, Yadira; Gutiérrez, 2020; Rendtorff, 
2020).Al integrar los intereses de los colabo-
radores en la administración de los RRHH no 
solo se influye en los resultados económicos, 
sino que también en las relaciones sociales 
internas, lo cual se convierte en una fuente 
de legitimidad para las organizaciones (Ber-
múdez 2014; Zheng, Luo & Maksimov, 2015; 
Gordo y Díez, 2020).  

Si bien hay avances teóricos en recursos hu-
manos a nivel disciplinar, persisten brechas 
entre las propuestas teóricas y la realidad 
operativa imperante en muchas organizacio-
nes. Entre prioridades financieras y visiones 
de corto plazo, se ha ido configurando un cli-
ma que por una parte socava la credibilidad 
de aquellos relatos institucionales que po-
nen a las personas en el centro del quehacer 
de las organizaciones, afectando la relación 
que establecen con sus colaboradores; y de 
paso ponen en entredicho la contribución de 
la función de RRHH en la alineación con el 
negocio sin descuidar los distintos grupos de 
interés a nivel organizacional (Rubio y Sán-
chez, 2011;Bermúdez, 2014). 

Dichos desajustes en la administración de 
RRHH comprometen no solo la alineación es-
tratégica desde una perspectiva contextual 
(Brewster, 1993; Bermúdez, 2014; Rodriguez-
Fernández et. al, 2017), sino que además la 
legitimidad que la función de RRHH alcanza 
con los distintos grupos de interés (Gordo 
et. al, 2020; Esteban-Lloret, Aragón-Sánchez, 
Carrasco-Hernández, 2018; Heizmann & Fox, 
2019; Pohler & Willness, 2014). 

REVISIÓN TEÓRICA
La administración de RRHH como disciplina 
ha transitado por perspectivas universalis-
ta, contingente, configurativa y la más re-
ciente de tipo contextual (Brewster, 1993; 
Armstrong, 2006; Lengnick-Hall et al., 2009). 
Estas perspectivas han evidenciado el vín-
culo entre las prácticas de recursos huma-
nos (PRH) los objetivos organizacionales y 
los resultados esperados bajo una mirada 
estratégica orientada a generar ventajas 
competitivas (Delery & Doty, 1996; Wright 
& McMahan, 1992). A diferencias de las tres 
primeras perspectivas señaladas, la pers-
pectiva contextual nace como respuesta al 
carácter prescriptivo así como la falta de re-
conocimiento de las diferencias de tipo con-
textuales en las practicas adoptadas. Se trata 
ésta de una evolución en las teorías, misma 
que enfatiza la influencia del contexto en las 
decisiones y resultados de la administración 
de recursos humanos (Brewster, 1993; Mayr-
hofer, Goodernham & Brewster, 2019).

Este enfoque reconoce que las prácticas de 
recursos humanos (PRH) no pueden ser des-
vinculadas del contexto organizacional ya 
que factores como la cultura, la regulación, 
las características del mercado laboral y las 
expectativas de los grupos de interés condi-
cionan su diseño, implementación y efectivi-
dad (Brewster, 1995; Morales-Fernández et 
al., 2013). Así, las PRH deben ser vistas como 
acciones concretas acerca de los recursos 
humanos que en un nivel operativo adopta 
una organización para implementar su es-
trategia y con ello cumplir con sus objetivos 
(Dessler, 2009; Schuler & Jackson, 2011). Es-
tas prácticas abarcan procesos de atracción, 
desarrollo y retención, pero también puede 
incluir acciones dirigidas a gestionar el cli-
ma laboral y la cultura organizacional, entre 
otras (Armstrong, 2006).

Estudios han demostrado que las PRH ali-
neadas con la estrategia organizacional in-
fluyen en el desarrollo de las habilidades, la 
motivación, el compromiso y el desempeño 
de los empleados (Delery, 2016; Ferrer, 2014; 
Sridevi & Markos, 2010). En ningún caso se 
trata de un proceso automático, ya que, la 
búsqueda de la alineación debe ser consi-
derada como parte de un proceso de ajus-
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te dinámico y bidireccional entre las PRH y 
los objetivos estratégicos perseguidos por 
la organización, y bajo la lógica contextual, 
implica además, la integración de aquellos 
factores contextuales a la organización que 
afectan positivamente a dicha alineación. 
Esto refuerza la necesidad de disponer de 
una administración capaz de reconocer y 
gestionar la influencia que ejercen las fuer-
zas de su contexto en favor de sus colabora-
dores (Brewster, 1993;Bermúdez, 2014;Mo-
rales–Fernández et al., 2013).

Bajo una perspectiva de tipo contextual, as-
pectos internos a la organización, como lo 
son, la cultura, la estructura, los procesos 
y las personas, adquieren un papel crucial 
para la determinación y la implantación de 
las PRH. Autores como Brewster (1993) han 
sostenido que las organizaciones deben 
adaptar sus acciones a sus particularidades 
contextuales para maximizar su efectividad. 
Se puede sostener que la administración de 
recursos humanos (ARH) desde una mirada 
contextual deja de ser solo un proceso admi-
nistrativo de carácter técnico para convertir-
se en un fenómeno socialmente construido 
y en permanente interacción con su entor-
no (Morales–Fernández et al., 2013; .Tyson, 
2011). En cuanto a las PRH, éstas deben con-
siderar las expectativas y percepciones de los 
grupos de interés internos y externos, inte-
grando sus intereses como parte del proceso 
de alineación estratégico requerido (Rubio y 
Sánchez, 2011). Ignorar estas dimensiones 
puede conducir a desajustes entre las prác-
ticas adoptadas y las demandas del contexto 
comprometiendo la legitimidad organizacio-
nal (Gordo et. al, 2020).

La legitimidad organizacional ha sido abor-
dada por Powell y Dimaggio (1999), Meyer & 
Rowan (1977), Katz & Kahn (1995), Deephou-
se, Suchman, (2008), entre otros. Esta como 
fenómeno es esencial para comprender la 
forma en que las organizaciones construyen 
y mantienen su aceptación social en entornos 
dinámicos (Deephouse & Suchman, 2008). 
Asimismo, se ha establecido la influencia que 
ejerce la legitimidad en una organización, y 
como se vuelve critica al ir en búsqueda de 
recursos al entorno, de ahí la necesidad de 
establecer relaciones de confianza y coope-

ración con sus distintos grupos de interés a 
fin de asegurar la supervivencia (Espinal et 
al., 2020; Rendtorff, 2020).

Desde el institucionalismo, se ha definido la 
legitimidad como la percepción generaliza-
da de que las acciones de una organización 
son deseables, adecuadas o apropiadas den-
tro de un sistema socialmente construido 
de normas, valores y creencias (Suchman, 
1995). Esta perspectiva reconoce la legitimi-
dad como un fenómeno esencialmente per-
ceptivo, que influye en la sostenibilidad or-
ganizacional al garantizar la aceptación con 
sus distintos grupos de interés. Además, el 
mismo autor identifica tres dimensiones cla-
ves de la legitimidad, esto es, la de tipo prag-
mática, la moral y la cognitiva. Ciertamente, 
la propuesta conceptual y la tipología realiza-
da por Mark Suchman es ampliamente acep-
tada y ha sido base para la realización de 
los pocos, pero valiosos estudios aplicados 
acerca de la legitimidad en contextos orga-
nizacionales (Díez-Martín, Blanco-González 
y Prado-Román, (2013), (Díez Martín et al., 
2010), (Díez Martín et al., 2010).

Si bien es clara la importancia de la legitimi-
dad para las organizaciones, sería un error 
creer que ésta es un fenómeno estático, ni 
mucho menos que se trata de un activo que 
se obtiene de manera automática. Contraria-
mente, ésta debe ser construida, sostenida 
y renovada principalmente a través de ac-
ciones coherentes con las expectativas del 
entorno (Deephouse, Suchman, 2008). En 
este sentido, las PRH representan un me-
dio fundamental para la construcción de la 
legitimidad organizacional, ya que afectan 
directamente las percepciones que posee 
los empleados acerca de la organización 
(Bermúdez, 2014; Gordo, Díez, 2020). En esta 
misma línea, las PRH juegan un papel central 
al reflejar los valores, principios y compromi-
sos de la organización hacia sus colaborado-
res por cierto, aspectos determinantes de la 
dinámica del contexto social que se vive en 
una organización. (Zheng et al., 2015;Heiz-
mann & Fox, 2019). En cuanto a la construc-
ción de los juicios de legitimidad, es preciso 
señalar que dichos juicios se dan a partir de 
marcos institucionalizados que entre otros 
ofrece el comportamiento administrativo de 
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una determinada organización, por lo que 
serán éstos, valoraciones atingentes a las 
acciones que son llevadas para alcanzar los 
objetivos que congregan a los distintos acto-
res organizacionales de la misma entidad (Jo-
hnson, Dowd & Ridgeway, 2006);Díez Martín 
et al., 2010a). 

LA LEGITIMIDAD Y LA ADMINISTRACIÓN 
DE LOS RECURSOS HUMANOS
Para Meyer & Rowan (1977) “las organizacio-
nes que incorporan elementos socialmente le-
gitimados en sus estructuras formales maximi-
zan su legitimidad " (p. 93). Así, en la medida 
que las acciones que son ejecutadas por las 
partes de una determinada entidad son per-
cibidas como legitimas, éstas podrán contri-
buir a legitimar a la entidad en su conjunto. 

Lo anterior visto desde el prisma de la admi-
nistración de recursos humanos con pers-
pectiva contextual, refuerza la importancia 
del rol que debe asumir la función de re-
cursos humanos ante la necesidad de ganar 
legitimidad que poseen en la actualidad las 
organizaciones (Heizmann & Fox, 2019; Po-
hler & Willness, 2014; van Mierlo, Bondarouk 
& Sanders, 2018; Chung, Brewster & Bozkurt, 
2020). 

La búsqueda de la legitimidad desde la fun-
ción de recursos humanos, tal como señala 
Wæraas (2020) implica un cambio sustancial 
que conlleva integrar en los objetivos de la 
función de recursos humanos también aque-
llas prioridades y expectativas que poseen 
los grupos de interés, los cuales son afecta-
dos en definitiva por los ajustes en las reglas, 
valores, normas y definiciones que rigen la 
dinámica a nivel organizacional muchas ve-
ces afectadas por las PRH que son adopta-
das. Por ello, desde la mirada contextual, las 
PRH se vuelven éstas en vectores que con-
tribuyen directamente a la percepción de le-
gitimidad organizacional (Schuler & Jackson, 
2014; Ordiz & Avella, 2002). 

En este mismo sentido, los estudios acerca 
de la legitimidad organizacional realizados 
por (Zheng et al., 2015) distinguen las accio-
nes destinadas a ganar legitimidad en un 
nivel interno, y sostienen que para ganar le-
gitimidad las empresas deben procurar que 

sus empleados perciban apropiadas y cohe-
rentes las acciones que se realizan. Otros 
como Sheppeck & Militello (2000) también 
refuerzan que las PRH busquen establecer 
un vínculo sólido entre la empresa y los em-
pleados, mediante la un conjunto coherente 
de acciones que permitan alinear los objeti-
vos de los empleados con los de la organiza-
ción, un aspecto que para Esteban-Lloret et 
al., (2018) implicaría para las empresas tener 
que equilibrar las PRH que adoptan con las 
expectativas de sus grupos de empleados 
para ganar legitimidad.

Esta señalada necesidad de equilibrar los 
intereses de diferentes grupos de colabo-
radores ha sido un tema clave también en 
los estudios por Pohler et al. (2014) quienes 
enfatizan la importancia de integrar y equi-
librar intereses pluralistas para agregar va-
lor a la función de recursos humanos y, en 
consecuencia, legitimar su papel en la orga-
nización. Asimismo, la evidencia empírica ha 
mostrado que las PRH influyen en las per-
cepciones de justicia organizacional, confian-
za y compromiso, elementos que están es-
trechamente vinculados a ganar legitimidad 
(Rubio et al., 2011; Ferrer, 2014). Hudson, 
González-Gómez y Claasen, 2019) corrobo-
ran además que cuando las acciones de re-
cursos humanos son vistas como legítimas, 
se generan actitudes laborales positivas, lo 
que aumenta la lealtad de los empleados. 
Por otra parte, mientras que aquellas accio-
nes que son percibidas como incoherentes o 
arbitrarias pueden erosionar la legitimidad 
(Espinal et al., 2020; Gordo et al., 2020). 

A partir de lo revisado, es posible ir esta-
bleciendo un vínculo entre el estudio de la 
legitimidad organizacional y la administra-
ción de los recursos humanos desde una 
perspectiva estrategica de tipo contextual. 
Esto sugiere cambios en el rol para los res-
ponsables de los recursos humanos, ya que 
implica tener que ser capaces de incorporar 
de manera más consciente y sistemática los 
alcances de la dimensión de la legitimidad en 
el proceso de alineación de los recursos hu-
manos para la organización. A este respecto 
y tal como plantean Zheng, Luo y Maksimov 
(2015) poder avanzar hacia una función de 
recursos humanos más legitima no solo me-
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jorará la sostenibilidad y la satisfacción de 
los empleados, sino también favorecerá las 
condiciones para la supervivencia de la orga-
nización en su conjunto a través del tiempo.

METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN
La investigación adoptó un diseño metodoló-
gico de tipo mixto (cuantitativo y cualitativo), 
con alcance descriptivo y de corte transversal 
basado en un estudio de caso, y cuyo objeti-
vo fue conocer los factores que determinan 
la percepción de legitimidad de las prácticas 
de recursos humanos en una institución de 
educación superior privada en el estado de 
Yucatán, México. Esta institución fue selec-
cionada como unidad de análisis por sus ca-
racterísticas representativas dentro del sec-
tor de instituciones de educación superior 
privadas en el país.

La hipótesis se planteó que la percepción de 
legitimidad depende de la aceptación y con-
gruencia que alcanzan las PRH entre los cola-
boradores, esto, conforme al marco norma-
tivo en la organización, el cual se encuentra 
expresado en las creencias, reglas y valores 
compartidos en su contexto organizacional. 
Para la operacionalización de la variable de 
estudio, se abordó la percepción de acepta-
bilidad, deseabilidad y apropiabilidad que al-
canzan las prácticas claves de RRHH confor-
me la tipología pragmática, moral y cognitiva 
en Suchman (1995). 

Para recolectar la información de utilizaron 
las técnicas de encuesta y entrevista. Para la 
aplicación de la encuesta se diseñó un cues-
tionario autoadministrado estructurado con 
25 reactivos cuya escala de respuesta fue de 
tipo Likert de 6 alternativas para medir la in-
tensidad de la percepción. Asimismo, para 
la determinación de la muestra se utilizó un 
muestreo aleatorio estratificado proporcio-
nal sobre los 521 colaboradores de la insti-
tución en estudio. Se estableció un tamaño 
muestral de 120 participantes, con un nivel 
de confianza del 95.45% y error muestral 
del 8%. La muestra se distribuyó proporcio-
nalmente entre los distintos grupos ocupa-
cionales. Para las entrevistas, se aplicó un 
muestreo por conveniencia de los investi-
gadores, mismo que veló por garantizar la 
debida representatividad de los distintos 

sujetos de estudio conforme a los puestos 
de trabajo ocupados y sus respectivos regí-
menes de contratación. La realización de la 
entrevista se realizó mediante la aplicación 
de una guía semiestructurada de preguntas 
abiertas para una interacción más cercana y 
profunda entre los participantes elegidos.

Con el fin de garantizar la confiabilidad del 
cuestionario diseñado, mismo que fue pre-
viamente validado por tres expertos acadé-
micos, se realizó la prueba estadísticas del 
alfa de Cronbach para los 25 reactivos que 
integraron la variable de estudio, obtenién-
dose un coeficiente de 0.921, lo que indicó 
un alto nivel de consistencia interna entre los 
ítems del instrumento. Asimismo, para revi-
sar la validez del cuestionario, se aplicaron 
las pruebas de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) y 
de esfericidad de Bartlett. Los resultados 
arrojaron un KMO de 0.858 para la adecua-
ción del muestreo y además un nivel de sig-
nificancia menor a 0.001 para la prueba de 
esfericidad, lo cual permitió confirmar que la 
matriz de correlaciones alcanzó una alta ade-
cuación entre los reactivos, y con ello, poder 
proceder a identificar factores subyacentes 
mediante un análisis factorial exploratorio 
(AFE) del instrumento confeccionado. Cabe 
señalar que las pruebas de confiabilidad 
y validez fueron efectuadas a partir de los 
datos de los cuestionarios procesados en el 
software IBM SPSS Statistics.

En cuanto al resultado del AFE, éste identifi-
có cinco factores con cargas significativas (≥ 
0.700), los cuales explicaron el 80.68% de la 
varianza total del modelo adoptado. En la ta-
bla 1 Factorización del cuestionario estructu-
rado, se incluyen los factores, el número de 
los reactivos y las cargas factoriales.

Dado que los resultados de las pruebas no 
paramétricas de Mann-Whitney y la prueba 
de Kruskal-Wallis no arrojaron significancia 
estadística entre las variables para el estu-
dio, se procedió a efectuar un análisis des-
criptivo de los datos mediante la revisión de 
las medianas para los cinco factores resul-
tantes del AFE.  Lo anterior se justifica debi-
do al tipo de reactivo y su respectiva la esca-
la de respuesta, esto es, del tipo Likert de 6 
puntos utilizada, la cual permite analizar el 
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nivel de medición ordinal evitando con ello, 
asumir intervalos iguales entre categorías de 
respuestas. En este sentido, a diferencia de 
otros estadígrafos descriptivos disponibles, 
la mediana no se ve afectada por distribu-
ciones asimétricas ni por valores extremos, 
ofreciéndose como una medida más robusta 
y adecuada para el tipo de instrumento apli-
cado.

Con respecto, a las entrevistas en profun-
didad efectuadas, se diseñó y validó previa-
mente una guía de entrevista compuesta 
por preguntas abiertas. Esta guía permitió 
recabar información mediante la interacción 
directa con los entrevistados. Los encuen-
tros se enfocaron en recoger aspectos vincu-
lados son las dimensiones de la legitimidad 
(pragmática, moral, cognitiva) presentes en 
las PRH bajo el contexto institucional. Estos 
temas posibilitaron un nivel de profundidad 
mayor acerca de las vivencias de los parti-
cipantes y los factores que éstos describen 
acerca de legitimidad que alcanzan las PRH 
en la institución. 

El diseño propuesto respondió tanto al obje-
tivo de la investigación como a la necesidad 
de contar con nuevas herramientas válidas y 
confiables para el estudio de la legitimidad 
como fenómeno social y de carácter percep-
tivo, el cual nace en un nivel individual pero 
que alcanza su validez en el análisis colecti-
vo. Así, mediante la aplicación de las técnicas 

de investigación (encuesta y entrevistas en 
profundidad) se logró obtener las evidencias 
necesarias de las experiencias contextualiza-
das de los participantes al interior de la orga-
nizaciones.

DISCUSIÓN DE LOS HALLAZGOS
La institución de educación superior privada 
donde se realizó el estudio de caso es parte 
de un proyecto educativo que posee más de 
100 años de tradición en la zona metropoli-
tana del estado de Yucatán, México. La ins-
titución tiene presencia a nivel pre escolar, 
escolar, bachillerato y desde hace 25 años a 
nivel universitario en la zona metropolitana 
de Mérida. La dinámica que vive la Univer-
sidad bajo el entorno institucional que la 
soporta ha sido el escenario elegido para 
entender la interacción que se vive entre la 
administración de RRHH, la legitimidad y la 
necesidad de alineación estratégica bajo un 
contexto organizacional altamente institu-
cionalizado. 

Como parte de los elementos del contexto 
organizacional de la Universidad, es posible 
señalar que la institución ha adoptado un 
modelo de administración de RRHH des-
centralizado, un aspecto atípico respecto de 
otras instituciones de educación privadas 
del estado de Yucatán revisadas. Así, en lu-
gar de una estructura central de la función 
de RRHH, la responsabilidad de gestionar al 
personal ha recaído en los directores y coor-

Fuente: Elaboración propia a partir de datos procesados en IBM SPSS Statistics.

Tabla 1. Factorización del cuestionario estructurado

Factor

CAPACITACIÓN Y 
EVALUACIÓN

CALIDAD DE VIDA

DESARROLLO DE 
CARRERA 
 

REMUNERACIONES

SELECCIÓN

N°
Reactivos

6

4

3

3

3

Rango
cargas 

0.779 – 0.683

0.866 – 0.736

0.964 – 0.916

0.878 – 0.763

0.861 – 0.703

Agrupación

Reactivos de prácticas de capacitación y evaluación 
del desempeño que aplica la organización. 

Reactivos de prácticas de bienestar y calidad de 
vida que aplica la organización. 

Reactivos de prácticas de desarrollo y planes de 
carreras ofrecidos por la organización a sus colabo-
radores. 

Reactivos de prácticas de pago de remuneraciones 
que aplica la organización. 

Reactivos de prácticas de reclutamiento y la selec-
ción de nuevos colaboradores. 
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dinadores de cada una de sus siete faculta-
des que la componen, quienes de la mano de 
políticas principalmente tácita dan vida a una 
administración de RRHH orientada al trato 
humano y de mucha cercanía con su perso-
nal a cargo. Este modo autónomo de operar, 
ha sido impulsado por el rector fundador del 
proyecto Universidad, y es a su juicio, la gran 
clave detrás del crecimiento de la institución 
y la permanencia de los colaboradores en es-
tas casi tres décadas.

Sin embargo, a las ventajas señaladas por el 
rector, este modelo de RRHH si bien ofrece 
agilidad y flexibilidad entre las direcciones de 
cada una de las facultades de la universidad, 
también genera ciertas preocupaciones en-
tre los directores. La investigación ha revela-
do una carencia de mecanismos de control 
formales e inconsistencias en algunos proce-
sos propios de la administración de RRHH, lo 
que ha venido provocando discrecionalida-
des que atentan contra la homologación de 
criterios para la toma de decisiones entre las 
facultades existentes. Esta ausencia de for-
malización da cuenta de una afectación prin-
cipalmente a la legitimidad de tipo cognitiva 
(Aldrich & Fiol, 1994) misma que se basa en 
la aplicación de métodos y criterios acepta-
dos y ampliamente probados. 

Otro de los aspectos del contexto organiza-
cional tuvo relación con la amplia aceptación 
de la filosofía institucional, la cual está mar-
cada por el ideario de los fundadores, quie-
nes hace más de cien años declararon un 
ideario de actuación basado en la laicidad, 
el humanismo, el respeto, la justicia, la equi-
dad, la libertad y la solidaridad (Reyes, Etcha-
rren y López, 2018). La alta identificación y 
aceptación de estos valores por parte de los 
empleados, es algo que se ha vuelto un sello 
distintivo entre quienes laboran dentro de la 
institución. 

Resaltó en este sentido, la alta legitimidad 
que alcanzaron las respuestas de la institu-
ción durante la pandemia de COVID-19. Para 
los colaboradores, la Universidad mostró 
mucha congruencia entre su ideario huma-
nista y las medidas adoptadas en ese tiempo 
de crisis sanitaria. Algunas de las medidas 
adoptadas incluyeron: No despedir personal, 

no reducir salarios y brindar apoyo económi-
co en situaciones de emergencia familiar. Es-
tas acciones reforzaron en los participantes 
la percepción de que la Universidad se pre-
ocupa genuinamente por el bienestar de sus 
empleados, lo que es un aspecto crucial para 
la legitimidad (Gordo et al., 2020).

En cuanto al análisis efectuado a las PRH, los 
resultados confirmaron que la percepción de 
legitimidad de las prácticas varía significativa-
mente entre los distintos grupos de colabo-
radores, lo que es consistente con la necesi-
dad de reconocer los intereses, demandas y 
necesidades de los distintos actores sociales 
(Brewster & Bournois, 1991; Cristiani, 2016; 
Kaufman, 2015; Schuler & Jackson, 2014).

El análisis agrupado por cada uno de los 
cinco factores, mostraron para el factor, Ca-
pacitación y Evaluación mostró una variabi-
lidad significativa en la percepción de legiti-
midad según el tipo de puesto, régimen de 
contratación y el tipo de jornada. Así, entre 
el personal en puestos directivos y de coor-
dinación (que poseen personal a cargo) se 
percibió una menor utilidad en estas prácti-
cas debido a la falta de planificación, comple-
mentación, control y criterios claros, lo cual 
confirma que el reto detrás de la alineación 
estratégica tal como señalan Wright et al. 
(1999) requiere que las prácticas de capaci-
tación y evaluación trabajen sinérgicamente 
para influir positivamente en el desempeño 
y comportamiento. 

El factor Bienestar del Empleado se evidenció 
una alta aceptación, especialmente debido al 
apoyo percibido por los empleados durante 
la pandemia, así como el trato humano y el 
cuidado personal que brinda la institución a 
su personal. Esta coherencia señalada se tra-
duce en una fuerte legitimidad de tipo prag-
mática y moral según Suchman, (1995).

El factor Crecimiento Laboral, aunque no se 
encontraron diferencias estadísticamente 
significativas al cruzar los datos con las va-
riables sociodemográficas incluidas en el 
estudio, sí hubo hallazgos cualitativos que 
revelaron una menor legitimidad de tipo 
pragmática para las oportunidades de creci-
miento y promoción interna ya que, a pesar 
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del apoyo que brinda la institución para la 
formación continua de su personal, la au-
sencia de planes y rutas de carrera claras, así 
como las decisiones que favorecen los lazos 
familiares en las promociones y ascensos so-
cavan la legitimidad moral y cognitiva de esta 
práctica. Se trata de una práctica que pone 
en riesgo la motivación y fidelización del per-
sonal, esto, tal como lo señalan Ferrer (2014) 
y Wright et al. (1999). Así, se puede confir-
mar que la falta de formalidad y de criterios 
transparentes para el desarrollo de carrera 
erosionan su legitimidad.

El factor Remuneraciones, las percepciones 
sobre los tabuladores de pago varían signi-
ficativamente según el tipo de puesto y la 
jornada laboral. El personal docente, espe-
cialmente quienes trabajan por honorarios 
y medio tiempo, valora positivamente los 
tabuladores debido a su claridad y amplia 
difusión. En contraste, el personal directivo y 
de coordinación a tiempo completo muestra 
menor aceptación, cuestionando su utilidad 
para tomar decisiones salariales, lo que afec-
ta la legitimidad pragmática del sistema.

Las entrevistas revelan preocupaciones so-
bre la equidad, transparencia y objetividad 
en la determinación de salarios, así como 
deficiencias en la comunicación de los crite-
rios de pago. La inequidad no solo debilita 
la legitimidad pragmática, sino que también 
compromete la percepción de justicia insti-
tucional (Tyler, 2006). En línea con otros fac-
tores analizados, se destaca la necesidad de 
adoptar metodologías formales y modelos 
reconocidos que aporten mayor objetividad 
y fortalezcan la legitimidad cognitiva del sis-
tema (Aldrich et al., 1994).

El quinto factor analizado Selección, se evi-
denciaron los niveles más bajo de acepta-
ción y deseabilidad entre los participantes 
del estudio. Destacó la baja legitimidad de 
tipo cognitiva, esto, particularmente entre 
el personal de puestos directivos y de coor-
dinación. Con opiniones críticas por la falta 
de conocimientos especialistas en atracción 
de talento por parte de las facultades, y por 
ende la casi nula aplicación de metodologías 
para una selección pertinente y rigurosa ha-
cia los postulantes a una vacante, termina-

ron mermando la aceptabilidad que alcanzó 
esta. Esta baja legitimidad se acompañó con 
relatos dirigidos a la necesidad de centrali-
zar la atracción de talento en una sola área 
especialista. 

Estos análisis cuantitativos y cualitativos han 
permitido confirmar la hipótesis de que los 
factores que describen la legitimidad de las 
PRH se relacionan con el nivel de aceptación 
y congruencia que estas alcanzan entre los 
colaboradores, enmarcado por las creencias, 
reglas y valores compartidos. Asimismo, esto 
visibiliza la brecha del avance de la adminis-
tración tradicional hacia una administración 
estratégica de los recursos humanos y una 
realidad de desajustes laborales (Schuler et 
al., 2014).

Aunque la institución ha demostrado legiti-
midad pragmática y moral en sus PRH espe-
cialmente evidenciada en los relatos sobre 
su manejo ético durante la pandemia persis-
te la necesidad de fortalecer la legitimidad 
cognitiva.

Las críticas de directivos y coordinadores 
revelan carencias metodológicas y de cono-
cimiento que limitan su gestión descentrali-
zada y afectan su imagen ante los colabora-
dores. Esta situación intensifica la urgencia 
de avanzar en legitimidad cognitiva.

El estudio también evidencia la complejidad 
de integrar los intereses de diversos grupos 
en un contexto que exige ajustes permanen-
tes en la administración de RH, lo que refuer-
za la necesidad de enfoques más técnicos 
y contextualizados(Bermúdez, 2014; Rodrí-
guez-Fernández et al., 2017).

La investigación confirma que la legitimidad 
de las prácticas de recursos humanos (PRH) 
es un fenómeno social y perceptivo, como 
plantea Suchman (1995). Las percepciones 
de los empleados sobre la congruencia en-
tre las acciones de RRHH y los valores ins-
titucionales, así como la integración de sus 
intereses, son fundamentales para alcanzar 
legitimidad. Además, se evidencia la necesi-
dad de equilibrar la flexibilidad del modelo 
descentralizado con la formalización y es-
pecialización en áreas clave como selección, 
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capacitación, evaluación y desarrollo de ca-
rrera. La transparencia y el uso de criterios 
técnicos fortalecen la legitimidad y permiten 
alinear estratégicamente la función de RRHH 
sin descuidar los intereses de los distintos 
miembros de la institución.(Pohler at al., 
2014)

Estos hallazgos presentados tienen una uti-
lidad significativa tanto para la institución 
bajo estudio como para otras instituciones 
de educación superior privada y para la disci-
plina de RRHH. Así, los resultados proporcio-
nan una hoja de ruta clara para la mejora y 
formalización de las PRH existentes en la ins-
titución estudiada, especialmente en áreas 
como selección, capacitación, evaluación y 
desarrollo de carrera. Reconocer que la in-
formalidad y la ausencia de controles explíci-
tos están afectando la legitimidad, especial-
mente entre los mandos medios, es crucial 
para dotarla de sostenibilidad a largo plazo. 
Es posible aseverar que la Universidad pue-
de aprovechar su sólida legitimidad moral 
y su arraigado ideario modelista para guiar 
la implementación de procesos más estruc-
turados que refuercen la equidad, trans-
parencia y meritocracia, sin perder su tono 
humano empujado por su ideario valórico 
institucional. En cuanto a la centralización de 
ciertos procesos de RRHH, principalmente 
aquel relacionado con la atracción de talen-
to, se muestran como un camino viable para 
ganar una mayor legitimidad a nivel organi-
zacional. Pero la investigación además ofre-
ce conocimiento empírico valioso sobre los 
desafíos y oportunidades en la administra-
ción de RRHH dentro del sector de educación 
superior privado, marcado por alta compe-
titividad, la mercantilización de sus servicios 
ofrecidos, y donde la existe también la nece-
sidad de conciliar la calidad académica y la 
rentabilidad económica, sin que ello impli-
que sacrificar el bienestar y el compromiso 
del personal que labora en ellas.

En un nivel disciplinar para Recursos Huma-
nos, la investigación contribuye a dotar con 
evidencia empírica sobre los resultados de 
la medición de la legitimidad en las PRH, un 
campo que sin duda requiere mayor investi-
gación profundidad (Mayrhofer et al., 2019) 
considerando la influencia que poseen la 

integración de los intereses de los distintos 
grupos de colaboradores bajo una perspec-
tiva contextual (Bermúdez, 2014; Rodríguez-
Fernández et al.,2017). Lo cual refuerza que 
la administración de RRHH desde una pers-
pectiva contextual implica tener que adoptar 
un rol proactivo y flexible para gestionar los 
intereses de todos los grupos de interés in-
ternos (Pohler et al., 2014). 

LIMITACIONES Y PERSPECTIVAS FUTURAS 
DE INVESTIGACIÓN
Aunque la investigación ofrece una com-
prensión profunda y contextualizada de la 
legitimidad de las prácticas de recursos hu-
manos (PRH), sus resultados están limitados 
por basarse en un solo estudio de caso, lo 
que restringe su generalización. Futuras in-
vestigaciones en distintas instituciones po-
drían validar y contrastar los hallazgos, apro-
vechando los instrumentos diseñados para 
medir la legitimidad en contextos diversos.

Otras líneas de investigación pueden origi-
narse a partir de la ausencia en el estudio de 
la perspectiva de los responsables de RRHH, 
la cual es una limitación que podría enrique-
cer el análisis mediante una adecuada trian-
gulación de puntos de vista. Asimismo, aden-
trarse en el impacto que ejerce la estructura 
centralizada o no que adopta el modelo de 
RRHH así como el grado de formalidad o no 
que poseen las políticas y las PRH podrían 
dar origen a explorar las relaciones de tipo 
causal entre los elementos de la estructura 
del modelo de RRHH y la legitimidad percibi-
da. Finalmente, se podría expandir el alcance 
para incluir las percepciones de legitimidad 
de grupos externos, como estudiantes, pa-
dres de familia, organismos reguladores o el 
sector empresarial, en relación con las PRH y 
la alineación estratégica.

En síntesis, esta investigación ha sentado 
las bases para comprender la legitimidad 
de las PRH en un contexto específico. Se 
espera que impulse una agenda de investi-
gación más amplia que fortalezca la teoría y 
la práctica de la administración estratégica 
de RRHH desde una perspectiva contextual, 
especialmente en entornos organizacionales 
complejos como las instituciones de educa-
ción superior privadas.
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CONCLUSIONES
La investigación confirmó que la legitimidad 
de las prácticas de recursos humanos es un 
fenómeno construido socialmente, cuyo im-
pacto en la alineación estratégica de la fun-
ción de recursos humanos depende en gran 
medida de la congruencia que muestra ésta 
con los valores organizacionales y las expec-
tativas de los colaboradores (Suchman, 1995; 
Deephouse et al., 2008;Bermúdez, 2014) Así, 
a partir de un enfoque metodológico mixto 
y del análisis de un estudio de caso en una 
institución de educación superior privada 
del sureste de México, se identificaron cinco 
factores claves, entre ellos, capacitación y 
evaluación, calidad de vida, desarrollo de ca-
rrera, remuneraciones y selección, lo que ex-
plicaron más del 80% de la percepción de legi-
timidad de las PRH en la indicada institución.

Se constata que más allá de consolidar una 
legitimidad pragmática y moral, es imperioso 
avanzar en la legitimidad del tipo cognitiva, 
esto, particularmente en los procesos de se-
lección, desarrollo de carrera y remuneracio-
nes, lo que subraya la importancia de forma-
lizar procedimientos, incluir criterios técnicos 
y metodológicos, y mejorar en transparencia 
(Aldrich et al., 1994; Tyler, 2006). Además se 
constata que un modelo de gestión de RRHH 
descentralizado, si bien ofrece flexibilidad 
y la cercanía, requiere de estructuras y me-
todologías más estandarizadas y formales 
para poder garantizar la equidad y homoge-
neidad en las decisiones relativas a la admi-
nistración de los recursos humanos, mismas 
que inciden en la percepción de legitimidad.
Reforzar la legitimidad de las PRH no solo fa-
vorece el compromiso y la satisfacción labo-
ral, sino que también contribuye a la supervi-
vencia y competitividad organizacional bajo 
una perspectiva contextual, al alinear los 
intereses de los colaboradores con la estra-
tegia (Zheng et al., 2015;Schuler et al., 2014). 
Además, la investigación ofrece evidencia 
empírica sobre la medición de la legitimidad 
en las PRH, abriendo oportunidades para 
estudios comparativos y longitudinales en 
otros contextos y sectores, a fin de fortalecer 
el marco teórico y la importancia de las prác-
ticas de recursos humanos contextuales.
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