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De la organizacion que
aprende a la organizacion
ambidiestra: evolucion
teorica del aprendizaje
organizativo

RESUMEN

La literatura sobre el aprendizaje organizativo ha presentado un notable desar-
rollo en las Ultimas décadas; sin embargo, alin existen vacios en la comprensién
de los factores que lo determinan. El articulo revisa la evolucién en este campo
desde el enfoque original de “la organizacion que aprende” hasta el enfoque
mas reciente de “la organizacion ambidiestra”, aquella que es habil para de-
sarrollar simultdneamente sus aprendizajes de exploracion y explotacion. Se
analiza el concepto de ambidestreza organizativa y su impacto en el desempefio
empresarial y se propone un modelo que integra los factores que influyen sobre
dicha capacidad (estructura, cultura, liderazgo, entorno y estrategia), los cuales
configuran promisorias lineas de investigacion en este campo.

Palabras clave: aprendizaje organizativo, ambidestreza, exploracién, explotacion
Clasificacion JEL: D83, M53, 032

From the learning

to the ambidextrous
organization:
Theoretical evolution of
organizational learning

ABSTRACT

Despite the remarkable progress attained by organizational learning literature
in recent decades, a series of gaps in the understanding of the factors that de-
termine said improvement still persist. The evolution of this field is reviewed,
from the original approach of the “learning organization”, to the newer perspec-
tive of the “ambidextrous organization”, one that is able to simultaneously de-
velop exploration and exploitation learning processes. We analyze the concept
of Organizational Ambidexterity and its impact on business performance, and
propose a model that integrates the factors influencing this capability (structure,
culture, leadership, strategy and environment), which constitute promising re-
search lines in this field.

Keywords: Organizational learning, ambidexterity, exploration, exploitation
JEL Classification: D83, M53, 032

Da organizagdo que
aprende a organizagdo
ambidestra: evolucao
tedrica do aprendizado
organizativo

RESsumoO

A literatura sobre o aprendizado organizativo tem apresentado um notavel
desenvolvimento nas ultimas décadas; no entanto, ainda existem vazios na
compreensao dos fatores que o determinam. O artigo revé a evolugdo neste
campo, desde o enfoque original de “a organizagéo que aprende” até o enfoque
mais recente de “a organizagdo ambidestra”, aquela que é habil para desen-
volver simultaneamente os seus aprendizados de exploragéo. E analisado o
conceito de ambidestria organizacional e o seu impacto sobre o desempenho
empresarial e é proposto um modelo que integra os fatores que tém influéncia
sobre essa capacidade (estrutura, cultura, lideranga, entorno e estratégia), os
quais configuram promissoras linhas de pesquisa neste campo.

Palavras chave: Aprendizado organizativo, ambidestria, exploragcao
Classificagao JEL: D83, M53, 032
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Introduccion

Desde hace algunas décadas, cuando se po-
pularizo la idea de que la capacidad de apren-
der mas rapido que los competidores podria
ser la Gnica ventaja competitiva sostenible
(De Geus, 1988), el aprendizaje organizati-
vo se ha convertido en uno de los temas de
mayor interés académico y profesional en el
campo de la Administracion de Empresas.
De hecho, se aborda el aprendizaje como un
fendomeno que no so6lo ocurre en las mentes
de los individuos, sino también en los grupos,
en las organizaciones y en las comunidades
de organizaciones. Este ha sido un campo
que ha contado con notables aportes desde
diversas disciplinas como la Psicologia, la
Educacion, la Sociologia, la Economia, las
Ciencias de la Informacién, y por supuesto,
las Ciencias Administrativas.

A partir de una revision de la evolucion ted-
rica del aprendizaje organizativo, el objetivo
de este articulo consiste en proponer un mo-
delo que integra los factores que determinan
la capacidad de aprendizaje ambidiestro y
su impacto sobre el desempefio empresarial.

Inicialmente, se aborda el surgimiento del
concepto de aprendizaje organizativo y la or-
ganizacion que aprende, asi como el desarro-
llo paralelo de otras teorias, cuyas fronteras
conceptuales se han hecho difusas entre si,
tales como el enfoque basado en los recursos,
el capital intelectual, las capacidades dinami-
cas, la gestion del conocimiento, la capacidad
de absorcion y la corriente emergente de la
organizacion ambidiestra, la cual marca un
nuevo hito en el campo del aprendizaje or-
ganizativo.

A partir del dilema planteado por March
(1991) sobre las condiciones contradictorias
que implican los aprendizajes de explora-
cion y explotacion, surge el concepto de la
organizacion ambidiestra como aquélla que
desarrolla de forma simultanea ambos tipos
de aprendizaje. Desde este punto, se hace
una revision de los conceptos asociados a la
ambidestreza organizativa y su impacto sobre
el desempefio. En este sentido, cabe concluir
el elevado potencial estratégico de este tipo
de aprendizaje organizativo, ya que clara-
mente se relaciona, de manera directa y sig-
nificativa, con los resultados empresariales.

Por ello, se propone el modelo que integra
los factores que influyen en la capacidad de
ambidestreza organizativa, asi como aquellos
que moderan la relacion entre ambidestreza
y desempefio; se presentan algunas conclu-
siones y lineas de investigacion que impul-
saran la evolucion tedrica de este campo
emergente.

Evolucion del aprendizaje
organizativo

El concepto de aprendizaje organizativo fue
abordado originalmente por Cyert y March
(1963) para explicar la forma como las or-
ganizaciones se adaptan a los estimulos del
entorno. Utilizando conceptos de la Psicolo-
gia conductual, los autores desarrollan una
teoria del comportamiento de la empresa
que explica como las compafiias modifican
sus decisiones, objetivos y reglas internas
a partir de su propia experiencia y la expe-
riencia observada en otras compaifiias. Desde
este enfoque, se considera que el aprendizaje
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ocurre cuando se presenta un cambio en el
comportamiento de la organizacion.

Autores posteriores asumen un enfoque
cognitivo que considera que el aprendizaje
ocurre cuando se presenta un cambio en los
conocimientos que posee la organizacion,
aunque ello no implique un cambio en su
comportamiento. Este enfoque centra su in-
terés en la transformacién de la estructura
cognitiva de la organizacioén, como resulta-
do de la integracion de nueva informacion,
considerando aspectos como la memoria, los
incentivos de aprendizaje y las estructuras de
creencias (March y Olsen, 1975; Duncan y
Weiss, 1979; Jelinek, 1979).

Fiol y Lyles (1985) presentan una revision
de ambos enfoques e identifican su influen-
cia complementaria. Las autoras plantean la
necesidad de diferenciar los conceptos de
aprendizaje y adaptacion, teniendo en cuenta
sus dimensiones conductuales y cognitivas.
De esta forma, definen el aprendizaje como
el desarrollo de ideas, conocimientos y aso-
ciaciones entre acciones pasadas y futuras,
mientras que definen la adaptacién como la
habilidad de hacer ajustes incrementales a
partir de cambios del entorno o de la estruc-
tura de metas de la organizacion.

Otros autores han sido criticos con las teorias
que asignan atributos humanos a las organi-
zaciones. Simon (1991) considera incorrecto
decir que una organizacién “ha aprendido”
algo. Para €l, el aprendizaje en la organiza-
cién sbélo ocurre cuando sus miembros, de
forma individual, adquieren un conocimien-
to o cuando ingresan a la empresa nuevos
miembros con nuevos conocimientos; sin

embargo, ha sido predominante la idea de
que el aprendizaje si puede ser un proceso
colectivo y que el conocimiento generado en
un grupo u organizacion es algo mas que la
suma de los conocimientos individuales de
sus miembros.

En esta linea, Shrivastava (1983) considera
que el aprendizaje organizativo es un proceso
colectivo en el cual los individuos adquieren
el conocimiento en primer lugar, pero el pro-
ceso es afectado por un amplio conjunto de
variables sociales, politicas y estructurales
que implican compartir el conocimiento y las
creencias entre ellos. Hedberg (1981) resalta
que las organizaciones no tienen un cerebro
como tal, pero si cuentan con sistemas cog-
nitivos y memorias, de tal forma que los ha-
bitos y creencias individuales se convierten
en puntos de vista compartidos e ideologias.
Los individuos cambian, pero la memoria
organizativa preserva ciertos comportamien-
tos, mapas mentales, normas y valores a lo
largo del tiempo. Se plantea entonces que el
aprendizaje y la memoria organizativa no so6-
lo residen en la mente de los individuos, sino
también en las rutinas organizativas (Nelson
y Winter, 1982; Levitt y March, 1988).

Considerando estas condiciones, han surgi-
do algunos modelos que intentan explicar
como el conocimiento adquirido por los
individuos se convierte en conocimiento
colectivo que puede ser aprovechado por to-
da la organizacion. Huber (1991) considera
que el aprendizaje organizativo se presenta
cuando la organizacién modifica el rango de
sus comportamientos potenciales a través del
procesamiento de la informacion, lo cual in-
cluye cuatro procesos claves: la adquisicion
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de conocimiento, la distribucién de informa-
cién, la interpretacion de informacion y la
memoria organizativa. Crossan, Lane y Whi-
te (1999) plantean otro modelo que intenta
explicar como el aprendizaje individual se
convierte en aprendizaje grupal y organiza-
tivo, a través de cuatro procesos psicoldgicos
y sociales: la intuicion, la interpretacion, la
integracion y la institucionalizacion del co-
nocimiento. La intuicion e interpretacion se
presentan a nivel individual, la integracion a
nivel grupal y la institucionalizacion a nivel
organizativo.

De forma paralela a estos modelos descrip-
tivos, que pretenden responder a la pregunta
,como aprenden las organizaciones? y que
encuentran un mayor interés en las comuni-
dades académicas, surge otro enfoque, mas
pragmético, que genera un mayor interés en
las empresas, los consultores y los profesio-
nales, el cual pretende responder a la pregun-

ta ;qué caracteriza a las organizaciones que
aprenden mejor? Dicho enfoque se conoce
como “la organizacion que aprende”.

El concepto de la organizacion que aprende
se hizo popular a raiz de la publicacion de La
quinta disciplina (Senge, 1990), un texto que
propone cinco disciplinas que caracterizan a
las empresas abiertas al aprendizaje: dominio
personal, modelos mentales, construccion de
una vision compartida, aprendizaje en equipo
y pensamiento sistémico. En términos gene-
rales, la organizacion que aprende es definida
COMmo una organizacion que es competente en
la creacion, adquisicion y transferencia de
conocimiento, y también en la modificacion
de su comportamiento para reflejar el nuevo
conocimiento (Garvin, 1993).

Surgen asi multiples propuestas tedricas de
atributos, précticas y valores que caracterizan
a la organizacion que aprende. En el cuadro 1

Cuadro 1. Atributos de la organizacion que aprende

Autores, afio Atributos de la organizacién que aprende
Senge (1990) Vision . Dominio Peqsamlgn- Aprend.lzaje Modelos
compartida | personal to sistémico | en equipo mentales
McGill, Slocum Eficacia Apertura - Pensamien- Empatia
y Lei (1992) personal Creatividad to sistémico P
Estructura
Emprendimiento organica -
Slater y Narver Liderazgo p " Planeacién
- - Orientacion al .
(1995) facilitador estratégica
mercado .
descentrali-
zada
Escaneo imperativo
- Interés por Multiples
. . Brechas . la medicién .
Nevis, Dibellay de desem- Liderazgo - Mentalidad Perspectiva | defensores
Gould (1995) ~ involucrado . de sistemas |- Educacion
pefo experimental - :
h continua
Clima de apertura -
Variedad operativa
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Autores, afio Atributos de la organizacién que aprende
Trabajo en
Claridad Compromiso ?eqsuclﬂpucz:i{jn de
Goh y Richards |de del liderazgo Experimentacion y roblemas en
(1997) propésito y | y empodera- recompensas pru o - Trans-
mision miento grupo -
ferencia de
conocimiento
Hulty Ferrell ) . . Orientacion Orientacion al Orientacion
Orientacion al aprendizaje alos . ala
(1997) . equipo .
sistemas memoria
Sinkula, Baker . Compromiso
) Vision o
y Noordewier compartida directivo con el | Apertura mental
(1997) P aprendizaje
Jérez, . . L .,
Céspedes y Compromiso | Apertura'y Perspectiva | Transferencia e integracion
Valle (2005) directivo experimentacion de sistemas | de conocimiento
. _ .. | Retencion
Cardonay . " - Comun|_ca_c|on y recupera-
Calderén (2006) Orientacion al aprendizaje y conocimien- | ..o
to compartido -
nocimiento
Experimentacion Dialogo -
Chiva, Alegre y - Toma de riesgos Toma de
Lapiedra (2007) -Interaccion con el decisiones
entorno externo participativas
Seguridad psicolo- Discusiones
gica -Apreciacion de s
. ) de analisis -
. . diferencias - Aper- .
Garvin, Liderazgo que ; Transferencia
tura a nuevas ideas )
Edmondson 'y refuerza el -—Tiempo para Ia re- de informa-
Gino (2008) aprendizaje >mpo p . cién - Educa-
flexion - Recoleccion cion v entre-
de informacioén - Ex- y
. - namiento
perimentacion
Resumen Vision L|derazgo_ Y Apertura mental y ex- | Pensamien- Trapajo en Integra0|o_n
. . compromiso : o PP equipoy del conoci-
atributos compartida | = ", perimentacion to sistémico R :
directivo comunicacion | miento

Fuente: elaboracion propia

se presenta un resumen de los atributos que
diversos autores han identificado en este tipo
de organizaciones. Puede observarse que al-
gunos atributos aparecen de forma reiterada,
como la existencia de una vision compartida,
el liderazgo y compromiso directivo con el
aprendizaje, la apertura mental y la expe-

16

rimentacion, el pensamiento sistémico, el
trabajo en equipo, la comunicacion y la inte-
gracion del conocimiento.

Al tiempo que se expande la literatura sobre
el aprendizaje organizativo y la organizacion
que aprende, surgen otras corrientes tedricas
que abordan problemas similares y cuyas

Cuad. admon.ser.organ. Bogotd (Colombia), 25 (45): 11-37, julio-diciembre de 2012



DE LA ORGANIZACION QUE APRENDE A LA ORGANIZACION AMBIDIESTRA: EVOLUCION TEORICA DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

fronteras son difusas entre si. Son enfoques
tedricos con sus propios modelos y concep-
tos, pero tienden hacia la convergencia y, en
el fondo, analizan un mismo fenémeno: la
forma como las organizaciones adquieren
y administran el conocimiento y la impor-
tancia que tiene para el éxito empresarial.
Algunas de estas corrientes son el enfoque
basado en los recursos, el capital intelectual,
las capacidades dindmicas, la gestion del co-
nocimiento, la capacidad de absorcion y, mas
recientemente, la organizacion ambidiestra.

En primer lugar, el enfoque basado en los
recursos puede considerarse una teoria mas
amplia que la del aprendizaje organizativo,
ya que su objetivo es identificar el potencial
que tiene una organizacion para desarrollar
una ventaja competitiva sostenible o enten-
der sus procesos de crecimiento empresarial
a partir de los recursos que posee (Penrose,
1959; Wernerfelt, 1984), de tal manera que el
aprendizaje es abordado simplemente como
uno de los mecanismos a través de los cuales
la organizacién desarrolla dichos recursos.
Se considera que una organizacion puede de-
sarrollar una ventaja competitiva sostenible
cuando posee recursos que son considerados
valiosos, duraderos, escasos, complemen-
tarios entre si, dificiles de imitar o replicar,
dificiles de sustituir, dificiles de transferir y
cuyas rentas pueden ser apropiadas directa-
mente por la organizacién (Barney, 1991;
Grant, 1991; Amit y Schoemaker, 1993;
Peteraf, 1993). Desde esta perspectiva, los
recursos y capacidades que cumplen dichas
caracteristicas son generalmente intangibles,
socialmente complejos y requieren ser desa-
rrollados internamente a través de procesos
de aprendizaje organizativo.

En segundo lugar, la teoria del capital inte-
lectual puede considerarse un complemento
del enfoque basado en los recursos, el cual
reconoce la existencia de dos tipos de recur-
sos con desigual valor estratégico: tangibles
e intangibles. El capital intelectual se refiere a
los recursos basados en el conocimiento que,
por definicidn, son de naturaleza intangible
e incluyen tres tipos de activos que pueden
generar valor para la organizacion: el capital
humano (habilidades, actitudes y aptitudes de
los individuos), el capital estructural (rutinas
organizativas) y el capital relacional (relacio-
nes con los clientes y el entorno) (Edvinsson,
1997; Stewart, 1997; Bontis, 1998; Youndt,
Subramaniam y Snell, 2004). En este contex-
to, el aprendizaje organizativo es un meca-
nismo de la organizacion para desarrollar y
fortalecer dicho capital intelectual.

En tercer lugar, la teoria de las capacidades
dinamicas también complementa y extiende
el alcance del enfoque basado en los recur-
sos. Las capacidades dinamicas son habili-
dades que tiene una empresa para integrar,
construir y reconfigurar sus competencias
internas y externas para gestionar rapidamen-
te los entornos cambiantes (Teece, Pisano y
Shuen, 1997). Son capacidades que permi-
ten detectar y aprovechar las oportunidades
del entorno y mantener la competitividad,
a través del mejoramiento, la combinacion,
la proteccion y la reconfiguracion de los re-
cursos tangibles e intangibles de la empresa
(Teece, 2007, 2009). El aprendizaje organi-
zativo puede ser una capacidad dinamica de
este tipo, ya que no solo permite que la or-
ganizacion desarrolle sus actividades actua-
les de forma mas eficiente, sino que también
favorece la identificacion de nuevas oportu-
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nidades para la innovacion y el desarrollo de
competencias futuras.

En cuarto lugar, la teoria de la gestion del co-
nocimiento analiza como las organizaciones
crean conocimiento a partir de las interaccio-
nes y transformaciones que se presentan en-
tre los conocimientos de tipo tacito y explici-
to (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995;
Zander y Kogut, 1995; Nonaka y Von Krogh,
2009). Desde este enfoque se plantea que los
individuos comparten entre si sus conoci-
mientos tacitos a través de la socializacion,
los transforman en conocimientos explicitos
através de la exteriorizacion, los enriquecen
con otros conocimientos explicitos a través
de la combinacién y convierten los conoci-
mientos explicitos en nuevos conocimientos
tacitos a través de la interiorizacién. La es-
piral generada por estos procesos permite a
la organizacion crear nuevo conocimiento y
ser mas competitiva.

En quinto lugar, la capacidad de absorcion
es definida como la habilidad que tiene la
organizacion para reconocer el valor de nue-
va informacion, asimilarla y aplicarla a fines
comerciales (Cohen y Levinthal, 1990). Pue-
de observarse que es un concepto bastante
cercano al de aprendizaje organizativo; sin
embargo, la principal diferencia radica en
que la capacidad de absorcion se refiere a
la adquisicidn, asimilacion y uso de conoci-
miento externo a la organizacion, mientras
que el aprendizaje organizativo incluye tan-
to el conocimiento externo como el interno
que se obtiene de la experiencia. Modelos
mas recientes de la capacidad de absorcion
han tenido una mayor convergencia con las
teorias de aprendizaje organizativo. Zahra y

George (2002) identifican dos dimensiones:
la capacidad de absorcion potencial, que in-
cluye la adquisicion y asimilacion del nuevo
conocimiento, y la capacidad de absorcion
realizada, que incluye la transformacion y
explotacion de dicho conocimiento. Por su
parte, Lichtenthaler (2009) propone un mo-
delo segun el cual la capacidad de absorcion
esta conformada por tres procesos: el apren-
dizaje exploratorio, que incluye el recono-
cimiento y la asimilacion de nuevo conoci-
miento; el aprendizaje transformativo, que
incluye su mantenimiento y reactivacion, y
el aprendizaje de explotacion, que incluye su
transmutacion y aplicacion.

Finalmente, en los ultimos afios ha emergido
el enfoque teodrico de la organizacion ambi-
diestra, el cual aborda el dilema que enfren-
tan las organizaciones al intentar conciliar
dos objetivos aparentemente contradicto-
rios: ser eficientes en sus negocios actuales,
aprovechando sus conocimientos presentes,
y ser flexibles para adquirir nuevos conoci-
mientos de fuentes externas que le permitan
aprovechar oportunidades futuras (Raisch y
Birkinshaw, 2008; Simsek, 2009).

En general, el caracter interdisciplinario de
la literatura del aprendizaje organizativo ha
generado multiples aproximaciones teoricas
sobre el rol que desempefia el conocimiento
en las organizaciones y las estrategias para
gestionarlo. Dentro de las aproximaciones de
mayor actualidad, se llama la atencion sobre
el enfoque emergente de la “organizacion
ambidiestra”, que propone un modelo el cual
intenta reconciliar los objetivos conflictivos
entre los aprendizajes de explotacion y de
exploracion, y puede considerarse como una
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corriente que marca la evolucion del enfoque
tradicional de la “organizacion que aprende”.

La organizacion ambidiestra

Uno de los debates mas nutridos en el campo
del aprendizaje organizativo ha sido la clasi-
ficacion de los tipos de aprendizaje segtn su
radicalidad. Diversos autores han propuesto
una clasificacién que reconoce dos tipos ge-
néricos de aprendizaje.

En primer lugar, se identifica un tipo de
aprendizaje rutinario, incremental, que sur-
ge de la repeticion y acumulacion de ex-
periencia cuando la organizacion detecta
y corrige errores tomando acciones dentro
de un sistema de reglas preestablecidas, sin
alterar dicho sistema. Dicho aprendizaje es
conocido como aprendizaje de bucle senci-
llo (Argyris y Schon, 1978), de bajo nivel
(Fioly Lyles, 1985) o aprendizaje adaptativo
(Senge, 1990).

En segundo lugar, se identifica un tipo de
aprendizaje mas radical, que surge cuando
los desajustes se corrigen examinando y al-
terando las variables que regulan el sistema
y realizando después las acciones dentro del
sistema modificado, lo cual implica trans-
formar las suposiciones y los marcos de
referencia compartidos y generar cambios
organizativos sustanciales. Dicho aprendi-
zaje es conocido como aprendizaje de bucle
doble (Argyris y Schon, 1978), de alto nivel
(Fioly Lyles, 1985) o aprendizaje generativo
(Senge, 1990).

Siguiendo un razonamiento similar, March
(1991) aborda los conceptos de exploracion

y explotacion, para referirse a dos tipos de
aprendizaje que suelen entrar en conflicto.
El aprendizaje de exploracion se refiere a
la adquisicion de conocimientos novedosos
para la organizacion y se asocia con térmi-
nos como busqueda, variacion, asuncion de
riesgos, experimentacion, flexibilidad, des-
cubrimiento e innovacién; es el aprendiza-
je que permite a la empresa evolucionar y
adaptarse a los cambios del entorno. Por otra
parte, el aprendizaje de explotacion se refiere
a la expansion de conocimientos que la orga-
nizacion ya posee y se asocia con términos
como refinamiento, produccion, eficiencia,
seleccion, implementacion y ejecucion; es el
tipo de aprendizaje que permite a la empresa
rentabilizar el conocimiento que posee y me-
jorar su eficiencia de forma gradual.

Tal como se ilustra en el cuadro 2, la explo-
racion esta mas relacionada con los aprendi-
zajes de bucle doble, de alto nivel o generati-
vos, mientras que la explotacion tiene que ver
mas con los aprendizajes de bucle sencillo,
de bajo nivel o adaptativos.

La literatura tradicional de la organizacion
que aprende suele resaltar la importancia
que tiene el aprendizaje de bucle doble para
la transformacion organizativa y asume un
enfoque normativo que privilegia el aprendi-
zaje de exploracion sobre el de explotacion.

Sin embargo, March (1991) es critico respec-
to a la necesidad de un balance entre la ex-
ploracién y la explotacion. La organizacion
que se compromete exclusivamente con la
exploracion no logra apropiarse de la renta-
bilidad de los conocimientos que posee y la
organizacién que se compromete sélo con
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Cuadro 2. Tipos de aprendizaje

Autores, afo

Clasificaciones

Argyris y Schén (1978)

Aprendizaje de bucle sencillo

Aprendizaje de bucle doble

Fiol y Lyles (1985)

Aprendizaje de bajo nivel

Aprendizaje de alto nivel

Senge (1990)

Aprendizaje adaptativo

Aprendizaje generativo

(March (1991)

Aprendizaje de explotacion

Aprendizaje de exploracion

Fuente: elaboracion propia

la explotacion termina cayendo en la obso-
lescencia (March, 1991; Levinthal y March,
1993). Mantener un balance entre ambos
aprendizajes se convierte entonces en un fac-
tor clave para la supervivencia empresarial
a largo plazo.

Esta tension ha sido abordada desde dos
perspectivas: juzgando la exploracion y la
explotacion como estados opuestos de una
misma variable, o considerando ambos tipos
de aprendizaje como variables ortogonales,
es decir, que se comportan de manera inde-
pendiente y que pueden ser complementarias
(Gupta, Smith y Shalley, 2006).

La perspectiva original de March (1991) con-
sidera que las actividades de exploracion y
explotacion compiten entre si por recursos

limitados y que las rutinas necesarias para la
exploracion son opuestas a las de la explo-
tacion. De esta manera, la interaccion entre
exploracion y explotacion se aborda como un
juego de suma cero en el cual cada decision
que promueve un aprendizaje implica un de-
trimento del otro. La situacion que maximiza
el desempefio se encuentra entonces en algun
punto medio que logre mantener un equili-
brio entre ambos tipos de aprendizaje, tal
como se ilustra en la grafica 1.

Autores posteriores han considerado que la
exploracion y la explotacion pueden ser abor-
dadas como variables independientes que se
complementan entre si y que no tienen por
qué ser excluyentes (Baum, Liy Usher, 2000;
Katila y Ahuja, 2002; Gupta et al., 2006).
Desde esta perspectiva, una organizacion

Grafica 1. Exploracion y explotacion como estados opuestos de una misma variable

Aprendizaje de

Aprendizaje de

A

explotacion

Estado deseado para el alto
desempefio a largo plazo

\J

explotacion

Fuente: elaboracion propia
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podria tener diferentes capacidades de apren-
dizaje, tanto de exploracion como de explota-
cion, tal como se ilustra en la grafica 2.

La organizacion con baja capacidad de apren-
dizaje (cuadrante 1) presenta un bajo desem-
pefio en ambos tipos de aprendizaje. Es una
organizacion con problemas estratégicos, que
no logra ser competitiva en su negocio actual,
pero tampoco se aventura a seguir opciones
diferentes, con lo cual no logra alcanzar si-
quiera una paridad competitiva.

La organizacion orientada a la exploracion
(cuadrante 11) esta abierta al cambio y bus-
ca nuevas oportunidades, pero puede tener
dificultades para llevar sus innovaciones al
mercado de forma rentable y ser eficiente en
su proceso productivo.

La organizacion orientada a la explotacion
(cuadrante 111) es eficiente en sus procesos
productivos y de comercializacion y puede
tener un buen desempefio actual a partir de
una tecnologia particular, pero se le dificulta

adquirir nuevos conocimientos y sostener su
competitividad a largo plazo.

Finalmente, la organizacion ambidiestra
(cuadrante 1v) se caracteriza por el desarro-
llo combinado de sus capacidades de explo-
racioén y explotacion. Es una organizacion
que explota sus conocimientos acumulados,
pero se mantiene abierta a explorar nuevos
conocimientos y oportunidades, logra ser
exitosa de forma simultdnea en sus negocios
actuales y en los nuevos negocios que surgen
de la exploracion.

Se observa que en los cuadrantes 1y 1v la
organizacion estd en un punto de equilibrio
entre exploracion y explotacion; sin embar-
g0, solo el cuadrante 1v representa un estado
deseable, mientras que el cuadrante 1 es el
estado més vulnerable. Una organizacion con
bajos niveles de exploracion y explotacion
estad “balanceada”, pero no es ambidiestra
(Simsek, 2009, p. 603). Esta es la principal
diferencia entre la perspectiva de la explo-
racion y explotacién como estados opuestos
y la perspectiva de variables ortogonales.

Grifica 2. Exploracion y explotacion como variables ortogonales

Aprendizaje de

Exploracion II. Organizacion

orientada a la ex-
ploracion

1. Organizacion con
baja capacidad de apren-
dizaje

IV Oroanizacio Estado deseado para el
- Drganizacion « alto desempefio a largo
ambidiestra plazo

III. Organizacion
orientada a la
explotacion

Aprendizaje de
explotacion

Fuente: elaboracion propia
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Siguiendo este ultimo enfoque, el interés se
centra entonces en identificar en qué consiste
la ambidestreza organizativa y cudles son los
factores que influyen sobre dicha condicién.

La ambidestreza, habilidad de un individuo
para usar ambas manos con igual agilidad,
ha sido un concepto utilizado como metafo-
ra para describir la capacidad que tienen las
organizaciones para ser simultdneamente
diestras en sus actividades de exploracion
y explotacion. El concepto de organizacion
ambidiestra fue utilizado originalmente por
Duncan (1976) para referirse a organizacio-
nes que utilizan estructuras duales que faci-
litan la innovacion, usando inicialmente una
estructura organica que promueve la flexibi-
lidad y apertura a nuevas ideas y, en un se-
gundo momento, una estructura mecanicista
que promueve la eficiencia e implementacion
de las innovaciones.

Posteriormente, el concepto de ambides-
treza organizativa ha sido utilizado desde
diferentes campos tedricos para referirse a
organizaciones que logran equilibrar ciertas
tensiones y alcanzar pares de objetivos apa-
rentemente contradictorios. Tal es el caso de
la literatura sobre innovacion tecnoldgica y
el balance entre innovacion radical e incre-
mental (Tushman y O’Reilly 111, 1996), la
direccion estratégica y el balance entre estra-
tegias deliberadas y emergentes (Bodwell y
Chermack, 2010), la adaptacion organizativa
y el balance entre cambio y estabilidad (Lea-
nay Barry, 2000), el disefio organizativo y el
balance entre flexibilidad y eficiencia (Adler,
Goldoftas y Levine, 1999), el comportamien-
to organizativo y el balance entre alineacion
y adaptabilidad (Gibson y Birkinshaw, 2004)

y, por supuesto, el aprendizaje organizativo y
el balance entre aprendizajes de exploracion
y de explotacion.

Algunos autores consideran que las organi-
zaciones alternan largos periodos enfoca-
dos en la explotacién con cortos periodos
enfocados en la exploracion, para alcanzar
un balance adecuado entre ambos tipos de
aprendizaje (Siggelkow y Levinthal, 2003).
Este enfoque es conocido como equilibrio
puntuado, pero no es una forma de ambides-
treza propiamente dicha, ya que no implica el
desarrollo simultaneo de ambas capacidades,
sino un comportamiento ciclico en el cual la
organizacion se especializa en un solo tipo
de aprendizaje por un tiempo dado (Gupta
etal., 2006).

El desarrollo simultaneo de las capacidades
de exploracion y explotacion puede lograrse
de varias formas. Una primera aproximacion
es la ambidestreza estructural, que consiste
en el disefio de una estructura organizativa
dual que incluye una serie de unidades espe-
cializadas en la exploracion y otras especia-
lizadas en la explotacion, las cuales a su vez
tendrian competencias, sistemas de incen-
tivos, procesos y culturas diferentes dentro
de cada una (Tushman y O’Reilly 11, 1996;
Benner y Tushman, 2003).

Para que realmente se alcance la ambides-
treza estructural, también conocida como
ambidestreza particional (Simsek, Heavey,
Veigay Souder, 2009), se hace necesario que
las unidades dedicadas a la exploracién (por
ejemplo, departamentos de investigacion y
desarrollo o marketing) tengan una estructura
organica, procesos poco formalizados y una
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cultura abierta a la experimentacion, mien-
tras que las unidades dedicadas a la explo-
tacion (por ejemplo, departamentos de pro-
duccidén o logistica) tendrian una estructura
mecanicista, altos niveles de formalizacion
y una cultura mas orientada a la eficiencia;
pero es igualmente importante que todas las
unidades compartan una sola vision estraté-
gica de la organizacidn, una serie de valores
comunes y mecanismos de enlace que permi-
tan integrar los esfuerzos independientes de
las diversas unidades hacia un mismo norte
estratégico (Simsek, 2009, p. 599).

Una segunda aproximacion es la ambidestre-
za contextual, la cual es definida como la ca-
pacidad conductual de demostrar alineacion
(explotacién) y adaptabilidad (exploracion)
a lo largo de toda una unidad de negocios
(Gibson y Birkinshaw, 2004, p. 209). A dife-
rencia del enfoque anterior, la ambidestreza
contextual no se logra con estructuras dua-
les, sino construyendo una serie de procesos
o sistemas que permiten ¢ impulsan a los
individuos a juzgar por si mismos la mejor
forma de dividir su tiempo y recursos entre
las actividades de exploracion y explotacion,
de tal forma que la ambidestreza se convierte
en una capacidad que se manifiesta en los in-
dividuos, mas que en la estructura. Este enfo-
que también es conocido como ambidestreza
conductual (Simsek, 2009) o ambidestreza
armonica (Simsek et al., 2009).

Otra aproximacion que ha sido menos estu-
diada se conoce como la ambidestreza reci-
proca (Simsek et al., 2009), la cual implica
el desarrollo secuencial de los aprendizajes
de exploracion y explotacion entre diferentes
unidades de la organizacion. Podria decirse

que es un enfoque que combina los principios
del equilibrio puntuado y la ambidestreza
estructural, ya que cada unidad de la organi-
zacion experimenta un proceso ciclico con
periodos dedicados a la exploracion seguidos
por periodos de explotacion, pero en un mis-
mo tiempo dado la organizacion cuenta con
varias unidades que se encuentran en fases
diferentes del proceso. Desde la perspectiva
teorica de las redes sociales se ha propuesto,
por ejemplo, que la ambidestreza puede ser
alcanzada a través de alianzas estratégicas y
redes interorganizativas que permiten combi-
nar capacidades de exploracion y explotacion
entre diferentes unidades y en diferentes mo-
mentos del tiempo (Holmgqvist, 2004; Lavie
y Rosenkopf, 20006).

En los ultimos afios se ha generado cierto
consenso sobre la importancia que tiene la
ambidestreza organizativa; sin embargo, las
investigaciones empiricas acerca del impacto
real de la ambidestreza sobre el desempefio
aun son escasas. En el cuadro 3 se resumen
algunos estudios que analizan esta relacion.

Puede observarse que todos los estudios en-
cuentran una relacion positiva entre la ambi-
destreza y el desempefio. Sin embargo, son
evidentes algunas divergencias en cuanto
a metodologias, medidas o enfoques teori-
cos abordados. Se destaca que la medida de
ambidestreza mas utilizada corresponde a la
interaccion entre los constructos de explora-
cion y de explotacion. Se diferencian en este
aspecto los trabajos de Gibson y Birkinshaw
(2004) y de Han y Celly (2008); el primero
mide la ambidestreza como interaccion entre
adaptabilidad y alineacidén, y el segundo la
mide como interaccion entre estrategias de
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Cuadro 3. Estudios empiricos sobre relacion entre ambidestreza y desempefio

Dimensiones o medidas utilizadas

cion y estandarizacion

internacionales (rentabi-
lidad y crecimiento)

presas internacionales
de Canada

= : . Relacion
Autores, afio V. Independiente: . X Metodologia y muestra
ambidestreza V. DeE)endlente. _ encontrada
o desempefo empresarial
organizativa
Cuestionario a 4195
Gibson y Birkins- | Interaccion entre adap- | Percepcion general de | empleados de 41 uni- Positiva
haw (2004) tabilidad y alineacion desempefio dades de negocio de 10
multinacionales
Interaccién entre inno- Crecimiento promedio Cuestionario a directi-
He y Wong (2004) | vacion de exploraciony de ventas P vos de 216 empresas | Positiva
de explotaciéon de Singapur y Malasia
) Percepcion de desempe-
Lubatkin. Simsek Indice combinado de | fio frente a competidores | Cuestionario a directi-
Lin Vei’ a(20063 exploracién y explota- | (crecimiento de ventas, | vos de 139 Pymes de | Positiva
9y Velg cion crecimiento de cuota de | Estados Unidos
mercado, ROE, ROA)
” Panel de datos con
Venkatraman, Lee | Interaccion entre explo- . "
lyer (2006) racién v explotacion Crecimiento de ventas | 1005 empresas de soft- | Positiva
vy yexp ware entre 1991y 2001
Conocimiento de explo- P_ercepmon do_a caplt_al de Cuestionario a directi-
Cegarra-Navarro y - o clientes (mejoramiento -
racion y conocimiento ; .. | vos de 269 Pymes de | Positiva
Dewhurst (2007) L de calidad, reputacion, | , . o
de explotacion . . ) opticay TIC en Espaia
satisfaccion del cliente)
Schulze, Heine- ” Percepcion de desempe- Cuestionario a directi-
; Interaccion entre explo- | . . vos de 284 empresas -
mann y Abedin " - fio operativo y desempe- . Positiva
racion y explotacion ~ - grandes y medianas de
(2008) fio estratégico .
Alemania
Percepcion de desempe-
filo en comparacion con . . . .
i . ) . | Cuestionario a directi-
Interaccion entre inno- | los competidores (posi-
Morgan y Berthon » L - L . | vos de 160 empresas -
vacion de exploracién y | cion competitiva, creci- . . Positiva
(2008) s ) de biotecnologia en
de explotaciéon miento de ventas, renta- . A
- . Reino Unido
bilidad por cliente, ROA,
desempefio general)
Percepcion de desempe- | Cuestionario a directi-
Han y Celly (2008) Estrategias de innova- | io de nuevos negocios | vos de 70 nuevas em- Positiva

Uotila, Maula, Keil y
Zahra (2009)

Balance entre explora-
cion y explotacion

Valor de mercado (Q de
Tobin)

Analisis de contenido
de noticias Reuters so-
bre 279 empresas in-
dustriales del indice
S&P500 entre 1989 y
2004

Positiva (relacion
curvilinea “U” in-
vertida entre ex-
ploracién y des-
empefio)
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Dimensiones o medidas utilizadas

V. Independiente:
ambidestreza
organizativa

Autores, afo

V. Dependiente:
desempefo empresarial

Relacion

Metodologia y muestra SERmERE

Balance entre

fuentes tecnoldgicas de
exploracion y de explo-
tacion

Rothaermel y
Alexandre (2009)

Rentabilidad financiera | de gestién tecnoldgica | curvilinea “U” in-
(ROE) y capacidad de in- | de empresas de ma- | vertida entre ex-
novacion (patentes)

Cuestionario a 141 jefes | Positiva (relacion

nufactura de Estados | ploracién y des-
Unidos empefio)

Jansen, Simsek y

Cao (2012) de explotacion

Interaccion entre inno- | Tasa de rentabilidad al- | de 285 jefes de unidad
vacion de exploracién y | canzada sobre rentabili- | de 88 sucursales de una | Positiva
dad presupuestada

Cuestionario y reportes

empresa financiera eu-
ropea

Fuente: elaboracion propia

innovacién y estandarizacion; sin embargo,
es facil asociar adaptabilidad e innovacion
con el constructo de exploracién y asociar
alineacion y estandarizacion con el construc-
to de explotacion.

Igualmente, se destaca que la mayoria de los
estudios consideran la exploracion y explo-
tacion como variables ortogonales, lo cual le
da sentido al concepto de ambidestreza como
interaccion entre €stas. Sin embargo, los estu-
dios de Uotila et al. (2009) y de Rothaermel
y Alexandre (2009) asumen la exploracion y
la explotacion como estados opuestos de una
misma variable, la cual presenta una relacion
cuadratica negativa (forma curvilinea de “U”
invertida) en relacion con el desempefio. En
estos ultimos estudios no podria hablarse, por
lo tanto, del concepto de ambidestreza, sino
de un punto de equilibrio entre los esfuerzos
de exploracion y explotacion. En cuanto a
las medidas utilizadas para valorar el des-
empefio empresarial, sobresalen las escalas
perceptuales que tienen los directivos sobre
el crecimiento de ventas, la rentabilidad o
el desempefio general, entre otras variables.

Se destaca que los Unicos estudios que uti-
lizan medidas objetivas de desempefio son
los de He y Wong (2004), Venkatraman et
al. (20006), Uotila et al. (2009), Rothaermel
y Alexandre (2009) y Jansen et al. (2012).

En sintesis, la capacidad de integrar los
aprendizajes de exploracion y explotacion a
través de la ambidestreza organizativa cons-
tituye un reto fundamental para fortalecer
la competitividad de las organizaciones. En
esta medida, se hace necesario identificar los
factores que facilitan el desarrollo de esta ca-
pacidad esencial.

Factores que afectan a la
ambidestreza organizativa y su
impacto sobre el desempefio

A partir de los nacientes desarrollos tedricos,
se propone el modelo que se ilustra en la gra-
fica 3, el cual integra una serie de factores
organizativos que afectan la ambidestreza y
algunos factores externos y estratégicos que
moderan su impacto sobre el desempefio.
Este modelo permite comprender mejor las
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causas y efectos del aprendizaje ambidiestro
y las posibles lineas de accion que pueden
seguir las empresas para fortalecer dicha
capacidad.

La propuesta se fundamenta en la revision
e integracion de multiples trabajos que ana-
lizan relaciones particulares de los aprendi-
zajes de exploracion y explotacion frente a
algunas variables organizativas internas y
externas. Sin embargo, las investigaciones
empiricas que sustentan estas relaciones atn
son incipientes, lo cual constituye un inte-

resante reto para el fortalecimiento de este
campo del conocimiento.

En el cuadro 4 se presentan las relaciones
propuestas entre los factores organizativos
que han sido considerados como anteceden-
tes del aprendizaje ambidiestro, los cuales
estan asociados a los ambitos de la estructu-
ra, la cultura corporativa, el equipo directivo
y el liderazgo.

Siguiendo el enfoque de la ambidestreza es-
tructural, es claro que el uso de estructuras

Grafica 3. Modelo teérico de ambidestreza organizativa

Factores organizativos

Estructura
- Estructuras duales
- Interaccion entre descentra-
lizacion y conectividad so- [
cial
- Dotacion de recursos

Factores externos

Entorno Competitivo
- Dinamismo del entorno
- Complejidad del entorno
- Rivalidad competitiva

Cultura corporativa
- Vision compartida

Ambidestreza organizativa

\4

- Interaccion entre discipli-
na, empefo, apoyo mutuo y
confianza

- Aprendizaje de exploracion
- Aprendizaje de explotacion

Desempeiio

organizativo

- Orientacion al mercado

Equipo directivo y liderazgo

- Integracion conductual del
equipo directivo

- Composicion del equipo di-
rectivo

- Planeacion por escenarios

- Liderazgo transformacional

- Procesos de cognicion para-
dojica y tolerancia a las con-
tradicciones

Factores estratégicos

Estrategia corporativa
- Diversificacion
- Métodos de crecimiento

Fuente: Elaboracion propia
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duales, con unidades especializadas en acti-
vidades de exploracion y otras en actividades
de explotacion, favorece el desarrollo simul-
taneo de ambos aprendizajes (O’Reilly 11y
Tushman, 2008). Esta condicion implica la
existencia de mecanismos de integracion que
permitan coordinar los esfuerzos entre ambos
tipos de unidades, tales como directivos in-
tegradores, equipos de proyectos, cargos de
enlace o estructuras matriciales.

De manera similar, la descentralizacion y la
densidad de conexiones sociales que pueden
establecer los individuos dentro de la orga-
nizacion impulsan la ambidestreza organi-
zativa, ya que, en primer lugar, la descen-
tralizacion favorece la diversidad de ideas
y soluciones frente a los problemas, con lo
cual se promueve la exploracién y, en segun-
do lugar, la conectividad social permite a los
individuos refinar y profundizar sus conoci-
mientos actuales, con lo cual se promueve la
explotacion (Jansen et al., 2005).

Por su parte, la dotacién de recursos afecta
al impacto que puede tener la ambidestreza
sobre el desempefio, dado que las empresas
con recursos limitados encuentran mas difi-
cil gestionar procesos de aprendizaje con-
tradictorios y estrategias complejas (Raisch
y Birkinshaw, 2008). De hecho, algunas em-
presas pequefias se han beneficiado cuando
se especializan en un solo tipo de aprendizaje
(Ebben y Johnson, 2005). Aunque estos au-
tores plantean la dotacion de recursos como
una variable que modera la relacion entre
ambidestreza y desempefio, el argumento que
utilizan hace razonable considerarla también
como una variable que afecta la ambidestreza
directamente. En la medida que una organi-

zacion tiene mayor acceso a recursos, mas
factible es el desarrollo simultaneo de las
actividades de exploracion y explotacion.

En cuanto a la cultura corporativa, al igual
que en la teoria de la organizacion que apren-
de, la vision compartida es un atributo que
distingue a la organizacion ambidiestra. Si
una empresa divide sus actividades de explo-
racion y explotacion en unidades diferentes,
pero éstas no comparten la misma vision es-
tratégica, se genera un clima de competencia
interna que desarticula el aprendizaje como
proceso colectivo; para lograr la ambides-
treza es vital el clima de cooperacion que
propicia la vision estratégica, los valores y la
identidad corporativa compartida por todos
(O’Reilly 11 y Tushman, 2008).

Dentro de los valores corporativos hay algu-
nos fuertes, como la disciplina y el empefio,
que promueven la explotacion y otros mas
suaves, como el apoyo mutuo y la confianza,
los cuales estimulan la exploracion. Para de-
sarrollar la ambidestreza es necesario enton-
ces fomentar la interaccion de ambos tipos de
valores (Gibson y Birkinshaw, 2004). La dis-
ciplinay el empefio inducen a los individuos
a esforzarse voluntariamente por lograr sus
deberes y plantearse objetivos ambiciosos,
y el apoyo mutuo y la confianza los induce
a cooperar, ser tolerantes y a creer en las ca-
pacidades de los demas.

Asimismo, el impacto de la ambidestre-
za sobre el desempefio es moderado por la
orientacion al mercado, la cual es entendida
como la capacidad de generar inteligencia de
mercado, diseminarla por todos los departa-
mentos y establecer respuestas adecuadas a
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Cuadro 4. Variables que afectan la ambidestreza organizativa

directamente la ambidestreza organizativa.

Dimensién Variable Relacion propuesta Autores, afio
La§ arqwtectyras organizativas .gue separanllas O'Reilly Ill y Tushman
unidades dedicadas a la exploracion de las dedica- A -
Estructuras duales . ) ) (2008); Raisch y Bir-
das a la explotacion, manteniendo mecanismos de | -
. . ) A kinshaw (2008)
integracion, favorecen la ambidestreza organizativa.
En la medida que las decisiones se toman de forma
Interaccion entre des- | descentralizada y los individuos de una unidad es- | Jansen, Van Den
Estructura centralizacion y co- | tdn mas conectados con varios niveles jerarquicos | Bosch y Volberda
nectividad social de otras unidades, mayor es el nivel de ambidestre- | (2005)
za organizativa.
En empresas con mayor disponibilidad de recursos,
” la relacion entre ambidestreza y desempefio es mas | Raisch y Birkinshaw
Dotacion de recursos »
fuerte. Igualmente, la dotacion de recursos favorece | (2008)

Cultura corpo-
rativa

Vision compartida

La articulacién de una vision y valores compartidos
que proveen una identidad comun a toda la empresa
favorecen la ambidestreza organizativa.

O'Reilly lll'y Tushman
(2008)

Interaccion entre dis-
ciplina, empefio, apo-
yo mutuo y confianza

La combinacion de valores como la disciplina, el
empefio, el apoyo mutuo y la confianza favorecen
la ambidestreza organizativa.

Gibson y Birkinshaw
(2004)

Orientacion al mer-
cado

En empresas con alta orientacion al mercado la rela-
cién entre ambidestreza y desemperfio es mas fuerte.
Igualmente, la orientacion al mercado favorece direc-
tamente la ambidestreza organizativa.

Kyriakopoulos y Moor-
man (2004); Atuahene-
Gima, (2005); Raischy
Birkinshaw (2008)

Equipo directi-
voy liderazgo

Integracion conduc-
tual del equipo direc-
tivo

Los equipos directivos que evidencian un compor-
tamiento colaborativo, intercambio de informaciény
toma de decisiones en conjunto favorecen la ambi-
destreza organizativa.

Lubatkin et &l. (2006)

Composicién del equi-
po directivo

Cuando en un equipo directivo hay una mezcla de
miembros que tienen experiencias comunes con
otros que tienen experiencias diversas se favorece
la ambidestreza organizativa.

Beckman (2006)

Planeacion por esce-
narios

El uso de técnicas de planeacién por escenarios por
parte del equipo directivo favorece la ambidestreza
organizativa.

Bodwell y Chermack
(2010)

Liderazgo transforma-
cional

El estilo de liderazgo transformacional, en interac-
cion con la vision compartida, la integracion social
y las recompensas contingentes, favorece la ambi-
destreza organizativa.

Jansen, George, Van
den Bosch y Volberda
(2008)

Procesos de cogni-
cion paradojica y to-
lerancia a las contra-
dicciones

La capacidad de los lideres y equipos directivos
para reconocer y aceptar la existencia simultanea
de fuerzas opuestas, tolerar las contradicciones de
multiples objetivos y resolver las tensiones que és-
tos generan favorece la ambidestreza organizativa.

Smith y Tushman
(2005); O'Reilly Ill'y
Tushman (2008)

Fuente: elaboracion propia
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ésta (Kohli y Jaworski, 1990). La informa-
cion sobre clientes y competidores es una de
las principales fuentes de conocimiento que
hacen que el aprendizaje se transforme en
un desempefio superior. Las organizaciones
ambidiestras que no tienen una fuerte orien-
tacion al mercado manifiestan, por lo tanto,
un desempeiio financiero inferior respecto a
las que si la tienen (Atuahene-Gima, 2005).
Ademas de ser una variable moderadora, la
orientacion al mercado podria considerarse
también como una variable antecedente de
la ambidestreza; la propia definicion de la
orientacion al mercado implica la existen-
cia de un aprendizaje de exploracion cuando
se adquiere nueva informacion del entorno
competitivo y un aprendizaje de explotacion
cuando dicha informacidn es diseminada pa-
ra la toma de decisiones.

Finalmente, hay algunas variables asociadas
a los equipos directivos y estilos de lideraz-
go que pueden afectar el aprendizaje ambi-
diestro, especialmente cuando se asume el
enfoque de la ambidestreza contextual. La
integracion conductual del equipo directivo
que se evidencia en el comportamiento cola-
borativo, el intercambio de informacion y la
toma de decisiones en conjunto, es un factor
critico de la ambidestreza, ya que promueve
una comprension profunda de la base de co-
nocimientos actuales del equipo e impulsa la
ampliacion de dicha base al fomentar la con-
fianza y la participacién de todos (Lubatkin
et al., 20006).

Es igualmente importante la forma como
esta conformado dicho equipo directivo.
Beckman (2006) plantea que en los equipos
cuyos miembros han trabajado todos en la

misma empresa se fortalece la explotacion,
ya que tienen modelos mentales compartidos
y actuian rapidamente; en los equipos cuyos
miembros provienen de empresas diferentes,
se fortalece la exploracion, ya que cada uno
aporta ideas y contactos diferentes; por su
parte, cuando en el equipo hay una mezcla
de miembros con experiencias similares y
otros con experiencias diversas se favorece
la ambidestreza organizativa.

El uso de herramientas de planeacion por es-
cenarios por parte del equipo directivo es otro
elemento que podria impulsar la ambidestre-
za, en lamedida que promueve la integracion
entre las estrategias deliberadas y emergentes
(Bodwell y Chermack, 2010). Vale la pena
resaltar que el método de planeacidn por es-
cenarios también ha estado vinculado a las
teorias tradicionales de la organizacion que
aprende (De Geus, 1988).

Por ultimo, el liderazgo que favorece la
ambidestreza se identifica por su estilo trans-
formacional caracterizado por un comporta-
miento carismatico, una motivacion inspi-
radora, una estimulacion intelectual y una
consideracion individualizada de los segui-
dores (Jansen et al., 2008), con lo cual se
facilita la busqueda simultanea de objetivos
colectivos aparentemente contradictorios
como pueden ser los esfuerzos de explora-
cion y explotacion. En este mismo sentido,
es importante que los lideres desarrollen la
capacidad de reconocer y aceptar la exis-
tencia simultanea de fuerzas opuestas, to-
lerar las contradicciones que implica seguir
objetivos multiples y resolver las tensiones
que éstos generan (O’Reilly 11 y Tushman,
2008). Esta condicion también se conoce co-
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mo cognicion paradojica (Smith y Tushman,
2005) y puede lograrse de dos formas, segun
el nivel de dependencia que tenga el equipo
hacia el lider: cuando el equipo tiene alta
dependencia hacia el lider, sobre éste recae
la responsabilidad de integrar las agendas
contradictorias, de tal manera que asigna ro-
les, metas y recompensas diferentes a cada
miembro, maximiza su interaccioén con cada
miembro, pero se limita la interaccién de los
miembros entre si; por el contrario, cuando
el equipo tiene baja dependencia del lider, el
mismo equipo asume la responsabilidad de
integrar las agendas contradictorias, entre
todos se asumen roles, metas y recompensas
amultiples niveles y se maximiza la frecuen-
ciay calidad de las interacciones entre todos
los miembros.

Tal como se observa en la grafica 3, ademas
de las variables que influyen directamente en
la ambidestreza, se han identificado algunas
cuyo impacto es mas evidente sobre la rela-
cion entre ambidestreza y desempefio. Estas
variables estan mas relacionadas con aspec-

tos externos como el entorno competitivo y
otros aspectos estratégicos como la direccion
y métodos de crecimiento, cuyas relaciones
se presentan en el cuadro 5.

El entorno es uno de los ambitos que mas
influyen en la relacién que se genera entre
ambidestreza y desempefio. Se observa que
en los entornos mas dinamicos, complejos
y competitivos se vuelve mas relevante al-
canzar la ambidestreza organizativa. Esto se
entiende en la medida que una empresa con
poca capacidad de aprendizaje, ya sea de
exploracidn o explotacion, tiene mas proba-
bilidades de sobrevivir cuando el entorno es
estatico, simple y hay poca rivalidad com-
petitiva; mientras que en las condiciones
contrarias dichas capacidades se vuelven
primordiales para sobrevivir.

Igualmente, factores estratégicos como las
decisiones sobre la direccion y los métodos
de crecimiento pueden afectar al impacto de
la ambidestreza sobre el desempefio. Nor-
malmente se asocia la estrategia de diver-

Cuadro 5. Variables que moderan la relacion entre ambidestreza organizativa y desempeiio

Dimensién Variable Relacion propuesta Autores, afio
Dinamismo del En entornos altamente dinamicos, la relacion entre | Jansen et al. (2005); Raisch
entorno ambidestreza y desempefio es mas fuerte. y Birkinshaw (2008)
Entorno Complejidad del En entornos altamente complejos, la relacion entre | ..
" ) - j Simsek (2009)
competitivo | entorno ambidestreza y desempefio es mas fuerte.
Rivalidad En entornos altamente competitivos, la relacion entre | Jansen et al. (2005); Raisch
competitiva ambidestreza y desempefio es mas fuerte. y Birkinshaw (2008)
Diversificacion En empresas con diversificacion relacionada, larela- | Van Looy, Martens y
cién entre ambidestreza y desemperfio es mas fuerte. | Debackere (2005)
Estrategia
corporativa Métodos de En empresas que siguen métodos de crecimiento Vermeulen v Barkema
L mixtos, la relacion entre ambidestreza y desempe- y
crecimiento = . (2001)
fio es mas fuerte.

Fuente: elaboracion propia
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sificacion relacionada con un desempefio
superior al que se obtiene con estrategias de
especializacion o diversificacion no relacio-
nada (Palich, Cardinal y Miller, 2000); el
concepto de ambidestreza podria ayudar a
explicar esta relacion, que ha sido amplia-
mente debatida en el campo de la direccion
estratégica. Las empresas especializadas
requieren maximizar su aprendizaje de ex-
plotacion para ser competitivas en la unica
industria en la que participan, por lo que di-
chanecesidad desincentiva su aprendizaje de
exploracidn; las empresas con diversificacion
no relacionada requieren dominar multiples
bases de conocimiento para participar en in-
dustrias disimiles, con lo cual fomentan el
aprendizaje de exploracion en detrimento de
la explotacion; por su parte, las empresas con
diversificacion relacionada podrian potenciar
el impacto de la ambidestreza en la medida
que participan en industrias, que requieren
conocimientos diversos, pero todos vincula-
dos a una base de conocimientos comunes.
Dentro de esta misma logica se puede abor-
dar la relacion entre la ambidestreza y los
métodos de crecimiento. Una empresa que
privilegia el crecimiento organico requiere
optimizar su curva de experiencia a través
del aprendizaje de explotacion, mientras que
una empresa que privilegia el crecimiento ex-
terno requiere maximizar su aprendizaje de
exploracion, ya que las fusiones y adquisicio-
nes implican enfrentarse a los conocimientos
ajenos que traen otras empresas. Las empre-
sas que combinan el crecimiento organico y
externo o que siguen métodos mixtos como
los acuerdos de cooperacion, necesitan de-
sarrollar simultaneamente sus aprendizajes
de exploracion y explotacion, de tal manera
que la ambidestreza organizativa fomenta un

mayor desempefio con estos métodos mixtos
de crecimiento.

En resumen, el modelo propuesto conside-
ra que la ambidestreza depende de factores
organizativos como la estructura, la cultura
y el liderazgo del equipo directivo; y dicha
capacidad genera un impacto sobre el desem-
pefio que es moderado por factores externos
y estratégicos. Estas relaciones se fundamen-
tan en multiples aportes individuales que
han ayudado a entender la naturaleza de los
aprendizajes de exploracion y explotacion,
pero los incipientes hallazgos empiricos
sugieren un largo camino por recorrer que
permitira sustentar la integralidad del mode-
lo y comprobar la validez de las relaciones
propuestas.

Conclusiones y futuras lineas de
investigacion

Luego de analizar la evolucién tedrica que
ha tenido el aprendizaje organizativo y el de-
safio que enfrentan las organizaciones para
fortalecer de forma simultdnea sus apren-
dizajes de exploracion y explotacion, este
articulo resalta el valor que ha adquirido el
enfoque de la ambidestreza organizativa en
afios recientes y propone un modelo que in-
tegra los factores que han sido considerados
de forma individual por varios autores como
variables antecedentes de la ambidestreza,
asi como algunos que moderan el impacto del
aprendizaje ambidiestro sobre el desempefio.

En este sentido, se ha identificado un conjun-
to de factores organizativos que pueden fa-
cilitar el aprendizaje ambidiestro, los cuales
estan vinculados a aspectos de la estructura,
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la cultura corporativa y el equipo directivo,
con sus respectivos estilos de liderazgo.

De igual forma, se han identificado algunos
factores que pueden moderar, positiva o ne-
gativamente, el impacto del aprendizaje am-
bidiestro sobre el desempefio empresarial.
Entre estos se encuentran algunos externos
como el dinamismo, la complejidad o riva-
lidad del entorno competitivo y otros de in-
dole estratégica, tales como las decisiones
de diversificacion o métodos de crecimiento.

Los estudios empiricos apuntan en la direc-
cion de una relacion positiva entre ambides-
treza y desempefio, lo cual promete cautivar
el interés de comunidades académicas y pro-
fesionales alrededor de este enfoque teorico.
Sin embargo, alin son incipientes los estudios
que analizan los factores que determinan la
capacidad de ambidestreza, asi como aque-
llos que moderan su impacto sobre el desem-
peflo. Futuras lineas de investigacion podrian
enfocarse en comprender en profundidad las
relaciones subyacentes entre estos factores y
el aprendizaje ambidiestro.

Particularmente, la relacion entre ambi-
destreza y estrategia es uno de los campos
menos explorados. Ademas de las relacio-
nes moderadoras planteadas en el articulo
podrian investigarse las relaciones directas
entre estos conceptos, indagando sobre su
direccion causal: ;las estrategias planificadas
influyen sobre el desarrollo de cierto tipo de
aprendizaje, o son los tipos de aprendizaje
desarrollados los que inducen a seguir una
estrategia particular? ;La decision de seguir
una estrategia de diversificacion relacionada
favorece la ambidestreza, o es la capacidad

de ambidestreza la que induce a seguir una
estrategia de diversificacion relacionada?

Las practicas de gestion humana serian otro
factor critico en la construccion de la orga-
nizacion ambidiestra. Normalmente, se aso-
cian algunas practicas con el aprendizaje de
exploracidn, tales como el disefio flexible de
cargos, la formacion polivalente, la gestion
del desempefio enfocada en el largo plazo o
la remuneracion por competencias; mientras
que otras practicas se asocian con el apren-
dizaje de explotacion, tales como el disefio
formal de cargos, la formacion especializa-
da, la gestion del desempefio enfocada en el
corto plazo o la remuneracion por resultados.
(Cuadles serian entonces las practicas de ges-
tion humana mas adecuadas para fomentar la
ambidestreza? ;Coémo se podrian combinar
diversas practicas para fomentar el desarro-
llo simultaneo de la exploracion y explota-
cion? ;Qué practicas serian mas adecuadas
si se asume el enfoque de ambidestreza es-
tructural y cuéles si se asume el enfoque de
ambidestreza contextual? Futuras investiga-
ciones podrian responder estas preguntas y
proponer practicas innovadoras que ayuden
aresolver el dilema.

En conclusién, la ambidestreza organizativa
es un concepto emergente que promete revi-
talizar la investigacion sobre el aprendizaje
organizativo y plantear nuevos retos para la
practica empresarial. El desarrollo teorico de
este concepto es incipiente, al igual que los
estudios empiricos. Existen valiosas oportu-
nidades para enriquecer este campo de estu-
dio, contando con los aportes de las mismas
disciplinas diversas que han edificado la li-
teratura sobre el aprendizaje organizativo.
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