CULTURA ORGANIZATIVAY LA AMBIDESTREZA

ORGANIZATIONAL CULTURE AND AMBIDEXTERITY

Leidy Viviana Burbano-Florez' * “=; M. Begoia Lloria® “=; Héctor Andres Hernandez?

1. Universidad de Valencia, Espaiia. leidyflorez.121(@gmail.com
2. Universidad de Valencia, Espafia. maria.b.lloria@uv.es
3. Universidad Nacional Abierta y a Distancia, Colombia. andreshernandez19@gmail.com

*Autor de correspondencia: Leidy Viviana Burbano-Florez, email: leidyflorez.121@gmail.com

Informacion del articulo:

Articulo tedrico

DOI: https://doi.org/10.33975/riuq.vol35nS1.819
Recibido: 1 septiembre 2022; Aceptado: 15 marzo 2023

RESUMEN

Este articulo recoge los principales fundamentos tedricos sobre la cultura de las organizaciones
y la ambidestreza. Comenzaremos acotando el término cultura desarrollando también sus niveles
y sus principales elementos, asi como el concepto de ambidestreza, abordaremos una revision de
las aportaciones de diferentes autores para, posteriormente, estudiar las distintas perspectivas, sus
formas, y la relacion entre ambos conceptos.
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ABSTRACT

This article gathers the main theoretical foundations on organizational culture and ambidexterity.
We will begin by delimiting the term culture, developing also its levels and main elements, as well
as the concept of ambidexterity. We will review the contributions of different authors and then
study the different perspectives, their forms, and the relationship between both concepts.

Keywords: ambidexterity; organizational culture; exploration; exploitation.
INTRODUCCION

La idea fundamental sobre cultura es una tarea ardua y complicada por la gran cantidad de autores
que han desarrollado diferentes teorias, modelos, tipologias e instrumentos de medicion en torno al
concepto, desarrollar el drea en su totalidad se escapa de nuestro objetivo y excederia innecesariamente
este estudio tedrico. Dado a ello comenzaremos acotando el término cultura desarrollando también
sus niveles y sus principales elementos. Asi, presentaremos las principales aportaciones de esta
tipologia y estudiaremos sus principales diferencias y semejanzas. Y por ultimo abordaremos el
enfoque teodrico de la organizacion ambidiestra y como ha emergido en los Gltimos afios. Este enfoque
aborda el dilema al que enfrentan las organizaciones al intentar conciliar dos objetivos aparentemente
contradictorios: ser eficientes en sus negocios actuales, aprovechando sus conocimientos presentes;
y ser flexibles para adquirir nuevos conocimientos que le permitan aprovechar oportunidades futuras
(Raisch y Birkinshaw, 2008; Simsek, 2009).

Posteriormente debido a las grandes aportaciones de la ambidestreza y cultura organizativa,
relacionaremos estos dos conceptos y como uno depende del otro para que las organizaciones puedan
sustituir a entorno global actual.

METODOLOGIA

A continuacién, se definen los conceptos y enfoques principales de la cultura organizativa y la
ambidestreza con sus respectivas extensiones.

Posteriormente se aborda la revision de literatura, metodologia utilizada donde se exponen las
aportaciones mas distintivas relacionadas el objetivo general de la investigacion, y conclusiones.

Cultura organizativa

La cultura organizativa, como concepto, tiene su origen a mediados del siglo XX. En estos primeros
afios, el concepto de cultura organizativa se relacionaba con los valores, creencias o principios; entre
otros términos, que daban al concepto un enfoque mas empresarial. Los conceptos como “normas de
grupo” y “clima” fueron anteriores al concepto de cultura de la organizacion que ya eran utilizados
por los psicologos.

Las investigaciones sobre la cultura la situaban como una variable explicativa de los resultados
organizativos, por tanto, el concepto de cultura solo ha sido utilizado explicitamente en las dos
ultimas décadas. Katz y Kahn, en la segunda edicion de “La Psicologia Social de las Organizaciones”
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(1978), se refieren a roles, normas y valores de la organizacion, pero ni el clima ni la cultura se
presentan todavia como conceptos explicitos. Al mismo tiempo, a medida que la literatura cultural se
iba acumulando en varios campos, se empieza a plantear la posibilidad de comprender el contexto de
la cultura organizativa.

Tras revisar algunas definiciones de cultura organizativa, se observan elementos comunes por la
mayoria de los investigadores. Para empezar, la cultura organizativa es un tema que ha tenido gran
importancia y estd presente en cada organizacion.

Después de revisar las diferentes definiciones de cultura organizativa, la primera reflexion que nos
surge es que todas pueden considerarse bastante similares. Todas comienzan introduciendo, en mayor
o menor medida, los elementos que la componen como las normas, significados, simbolos, ceremonias,
mitos, valores, creencias, rituales, expectativas, supuestos basicos, patron de comportamientos,
tradiciones, patron de conductas, conceptos, actitudes, cuentos, leyendas, slogans, anécdotas, etc. Asi
mismo, todas las definiciones insisten en que estos elementos deben ser compartidos por todos los
miembros de la organizacion. Esta idea es comun en practicamente todas las definiciones y realmente
definitoria del término cultura.

Analizar la cultura organizativa es un medio que permite enfrentarse de manera diferente a los
problemas que surgen por la organizaciéon. No obstante, en el concepto de cultura organizativa no
importa el tamafio ni la tecnologia, sino los individuos, personalidades, diferencias y comportamientos
que reflejan las caracteristicas que tiene cada organizacion. Por caracteristicas de una organizacion
se entienden los valores, las creencias y las expectativas que influyen poderosamente en la vida de
los individuos y, en cdmo las expresan en el dia a dia de su vida laboral. Estas caracteristicas son
consideradas inicialmente como intangibles.

Por ultimo, algunas definiciones introducen la idea de la existencia de distintas subculturas dentro de
una cultura comun. Estas subculturas, en mayor o menor media, refuerzan dicha cultura compartida.

Niveles de la cultura organizativa

Los niveles de la cultura organizativa, que se corresponde, en gran medida, con el modelo de Schein
(1988: pp. 30-32), donde clasifica los componentes culturales en tres niveles de observacion.

* Nivel I. Artefactos. Vienen dados por su entorno fisico y social. En este nivel, cabe observar el
espacio fisico, la capacidad tecnologica del grupo, su lenguaje escrito y hablado, y la conducta
expresa de sus miembros. Este nivel de artefactos incluye todos los fendmenos que uno ve, oye y
siente cuando se encuentra en una cultura desconocida.

* Nivel II. Valores, que reflejan en Ultima instancia la manera en que deben relacionarse los
individuos, ejercer el poder y pueden ser validados si se comprueba que reducen la incertidumbre
y la ansiedad.

* Las creencias y valores postulados predeciran mucho de la conducta observada en el nivel de
artefacto. Pero si estas creencias y valores postulados no estan basados en aprendizajes previos,
podrian reflejar “teorias postuladas” que predecirdn muy bien lo que la gente dird en diversas
situaciones, pero que pueda ser muy diferente a lo que realmente haga en las situaciones en que
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aquellas creencias y valores deberian estar operando. Para llegar a un nivel mas profundo de
comprension, para descifrar el patroén y predecir correctamente la conducta futura, tenemos que
entender por completo la categoria de supuestos o premisas basicas subyacentes y el proceso de
aprendizaje por el cual tales premisas emergieron.

* Nivel III. Presunciones subyacentes bésicas, permiten la solucion a un problema cuando este se
ha dado repetidamente y queda asentado

Esta perspectiva se resume seflalando que “la cultura de una organizacion puede ser estudiada
en estos tres niveles, pero si no se descifra el patréon de supuestos basicos que giran en
torno a la organizaciéon, no se sabrd cOmo interpretar otros aspectos correctamente. Lo
esencial es que, una vez que se comprenden los supuestos basicos, se pueden comprender
facilmente los otros niveles que son mas superficiales” (Schein, 1992; citado por Soria, 2008, p.26).

Tipologias culturales

Si bien cada empresa tiene una cultura tnica e irrepetible, algunas caracteristicas permiten agrupar
las culturas segtn diferentes criterios. E1 Cuadro 1 recoge las diferentes clasificaciones de los tipos
de cultura.

Cuadrol: Tipologias de cultura organizativa

TIPOLOGIA AUTOR CULTURA
, Culturas fuertes
Segu; cl lgrado de Robbins (1987)
ortaleza Culturas débiles
Incluyen instrumentos de medida
Wallach (1983) Cultura innovadora; de apoyo; y burocratica

Definieron valores culturales agrupados segun el individuo
y segun la organizacion. Los ultimos agregan siete

O’Relly, Chat Cadwell ; . ., . . .,
¢y, L-hatan y L-adwe dimensiones de valor: atencion al cliente; innovacion;

(1991) orientacion a resultados; agresividad; orientacion al equipo;
estabilidad; y orientacion a la gente.
Cameron y Quinn (1999y Cultura clan; adhocracia; jerarquia; y mercado
20006)
No incluyen instrumentos de medida
Segtlin los valores l % orl oo al o 2 los benoficios: al
que la definen . Cultura de orientacion al cliente; a los bene icios; a
Davis (1984) personal; al control de costes; a la tecnologia; a la
Pumpin y Garcia (1988) innovacion; al poder: y cultura de empresa entendida como
institucion
Organizacion orientada al poder que domina el medio; a
Harrison (1972) un rol esp.emﬁco; aun obj etivo espgmﬁco; ala persona que
circunscribe su existencia al servicio de las necesidades de
sus miembros.
Deal y Kennedy (1982) Cultura trabaja duro, juega duro; tipo duro; de proceso; y

apuesta por tu empresa

Moreno-Luzén, Gil-Marqués & Cultura de valores de explotacion y cultura de valores de
Maceda-Lopez, B. (2017). exploracion
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TIPOLOGIA AUTOR CULTURA
Cultura estable

) Cultura reactiva
Segun las cir-

cunstancias de la Ansof (1985) Cultura de prevision

empresa .
Cultura exploratoria

Cultura creativa
Fuente: Adaptado de Pardo y Luna (2006: p. 381)

En conexién con las tipologias expuestas, se acentua la importancia de la funcién adaptativa
llevada a cabo por la cultura organizativa, lo cual supone observar el impacto de las condiciones
externas y adoptar el comportamiento, los valores y demds elementos culturales que promuevan la
supervivencia organizativa. En este sentido, las tipologias culturales que consideran los factores del
entorno estan presentes en organizaciones orientadas estratégicamente hacia el exterior, es decir,
hacia la competencia, los clientes y el entorno en general, que buscan diferenciacion para adaptarse
y competir (Lopez, 2013).

La ambidestreza

El concepto de ambidestreza ha surgido en los tltimos afios en numerosas investigaciones tanto a nivel
teorico como empirico. Desde el trabajo de March (1991), que partia de la definicion de explotacion y
exploracion en el marco del aprendizaje organizativo como dos figuras diferentes de comportamiento,
han sido numerosos los autores que han aportado una definicion o aproximacion al concepto.

la ambidestreza organizativa debe considerar el equilibrio entre el concepto de exploracion y
explotacion. Debido a que estos dos conceptos son fundamentalmente diferentes, agregarian a
las organizaciones creatividad, flexibilidad y agilidad para una competencia sostenible, ventajas
positivas y supervivencia. Si una empresa se concentra demasiado en las capacidades actuales y
prefiere extenderlas en lugar de buscar nuevas, puede llegar a una inercia organizativa o convertirse
en una organizacion estancada (Radner, 1975, Levinthal y March, 1993).

Por todo ello, en los ultimos afios, los investigadores dan cada vez mas importancia a equilibrar
tensiones aparentemente contradictorias y a la necesidad de que las empresas obtengan la ambidestreza
organizativa a través del equilibrio de la exploracion y explotacion.

Segun Moreno-Luzoén, Gil-Marques y Arteaga (2014), bajo el concepto de ambidestreza, se explica
que las organizaciones son capaces de equilibrar el aprendizaje e innovacion, de manera que son
suficientemente eficientes para satisfacer las demandas actuales y, al mismo tiempo, lograr anticiparse
y adaptarse a cambios futuros.

Las perspectivas de la ambidestreza han sido estudiadas por diferentes investigadores, fruto de la
necesidad de implementar un equilibrio entre la exploracion y la explotacion. Estas perspectivas
son el aprendizaje organizativo, la gestion de la innovacion, el cambio organizativo, la direccion
estratégica el disefio organizativo y la cultura organizativa (Raish y Birkinsshaw, 2008).

10



Revista de Investigaciones Universidad del Quindio, 35(S1), 6-13, 2023

Dado a ello nos centraremos en la cultura organizativa y la relacion con la ambidestreza. El concepto
de cultura ambidiestra parte inicialmente del trabajo pionero de March (1991) sobre explotacion y
exploracion. Cada uno de estos procesos convive con unos valores culturales diferentes. La explotacion
incluye el refinamiento, la produccion, la eficiencia, el control, la implementacion o ejecucion”; y, por
el contrario, la exploracion viene referida por conceptos como busqueda, variacion, toma de riesgos,
experimentacion, juego, flexibilidad, descubrimiento o innovacién. Ambos conjuntos de valores
pueden coexistir en la misma organizacion.

Bajo esta perspectiva, la ambidestreza organizativa se muestra en diferentes areas de la direccion de
empresas y se relaciona con la capacidad de las empresas para perseguir dos objetivos de manera
simultdanea: transmision y asimilacion; innovacion radical e incremental; adaptacion y alineacion;
cambio y continuidad; eficacia y eficiencia; flexibilidad y rigidez; jerarquia y autonomia; entre otros.

En relacién a la cultura organizativa con la ambidestreza, podria argumentarse que ésta estd basada en
un tipo de cultura organizativa (Ghoshal y Bartlett, 1994; Gibson y Birkinshaw, 2004) que promueve
diferentes conocimientos y la integracion de multiples aspectos a desarrollar.

Dado a lo anterior, para desarrollar los aspectos en términos del aprendizaje iniciamos con la
explotacion que tiene una orientacion hacia la mejora de los recursos productivos actuales en el corto
plazo, y finalizamos la exploracion que tiene una perspectiva de desarrollo de nuevas competencias a
largo plazo. Atuahene-Gima, 2005; Bierly & Daly, (2007).

De manera que, la exploracion y la explotacion en una cultura organizativa puede variar, y esto
puede depender de los directivos, al tener diferentes percepciones, valores heredados y creados
evolutivamente a partir de su formacidn, experiencia y creencias personales Hambrick & Mason,
(1984).

Dado lo anterior, a la hora de hablar de una cultura ambidiestra, Rink y Ellemers (2007) y Wang y
Rafiq (2014), sostienen que debe basarse en dos conjuntos de valores y normas organizacionales, la
diversidad organizativa y la vision compartida.

La diversidad organizativa se enfatiza en estrategias corporativas destinadas a potenciar e integrar
la diversidad creciente de las organizaciones y traducirla en beneficios econdémicos y sociales, de
manera que cada persona se valora por lo que es y lo que puede aportar, sea cual sea su procedencia
o caracteristicas personales. En definitiva, la gestion de la diversidad supone una nueva cultura de
trabajo que dinamiza la innovacion y la creatividad hacia el logro de la excelencia y la calidad total.

CONCLUSIONES

Por tanto, se puede concluir que la cultura organizativa es todo aquello que identifica a una
organizacion; por la cual, los individuos que representan dicha organizacién manifiestan sus creencias,
valores, politicas, comportamientos, normas y estilos gerenciales; estas manifestaciones se reflejan en

los resultados de la organizacion, que las distingue y diferencia de otras.

En consonancia con Wang y Rafiq (2014), en una cultura ambidiestra las organizaciones pueden disefar
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una cultura que apoye las diferencias y la unidad simultdineamente, siempre y cuando se insista tanto
en la creatividad (exploracion) como en la aplicacion (explotacion), esta cultura ambidiestra podria
sostenerse haciendo hincapié en la unidad a nivel de la empresa y permitiendo al mismo tiempo que
las unidades y los grupos tengan diferentes subculturas. Por otra parte, esta cultura ambidiestra podria
apoyarse en una cultura de la empresa en la que algunos valores apoyen las diferencias y otros la
unidad.

como la cultura organizativa y la ambidestreza comparten dos valores que se refuerzan mutuamente,
la exploracion y explotacion, que poseen perspectivas diferentes y refuerzan el conocimiento a través
de las normas, valores y creencias subyacentes que determinan los miembros de la organizacion.
De manera que los valores y las normas de una unidad de negocio que integran simultdneamente
la diversidad organizativa y la vision compartida permiten integrar eficazmente la exploracion y la
explotacion en la unidad de negocio, lo que a su vez permite a la empresa equilibrar los resultados de
la innovacion de nuevos productos en términos de innovaciones radicales e incrementales.

Conflicto de interés: Los autores declaran que no existe ningun conflicto de intereses.
Contribucion por autor: Los autores son responsables de todos los componentes del presente trabajo.

Financiacion o fondos: El presente estudio no contd con ninglin apoyo financiero, todo fue con
recurso propio del investigador.
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