
CONSTRUYEN DO ORGANIZACIONES AMBIDIESTRAS ... 

Construyendo organizaciones ambidiestras: 
El papel de la gestión de recursos humanos 
Building ambidexterity in organizations: 
The role of human resource management 

RESUMEN 
En los últimos años, tanto los académicos como los responsables de la gestión empresarial se muestran in­
teresados en determinar cómo lograr organizaciones ambidiestras, esto es, capaces de hacer simultánea la 
exploración de nuevos dominios de conocimiento al tiempo que se explotan los conocimientos ya disponi­
bles. En este estudio, intentamos introducir la gestión de recursos humanos a este interés desarrollando y 
contrastando un modelo acerca de la forma en que la gestión de recursos humanos puede actuar como 
facilitadora de comportamientos ambidiestros en los empleados y, por ende, de la capacidad ambidiestra 
de la organización. La información obtenida sobre una muestra de 50 empresas de Castilla y León permite 
comprobar que las prácticas de gestión de recursos humanos de alto compromiso están positivamente re­
lacionadas con comportamientos típicamente ambidiestros del empleado, como la iniciativa y la coopera­
ción. Asimismo, los comportamientos cooperadores de los empleados determinan la capacidad ambidies­
tra de la organización y son mediadores de la influencia de la gestión de recursos humanos. 
PALABRAS CLAVE: Gestión de recursos humanos, organizaciones ambidiestras, comportamientos ambi­
diestros 

ABSTRACT 
Both researchers and managers are increasing ly interested in how f irms can pursue ambidexterity; that 
is, simultaneously exploring new knowledge domains while exploiting current ones. In this study, we 
attempt to bring human resource management into this forum by introducing and testing how hu­
man resource management shapes the ambidextrous behaviours of employees and, consequently, the 
organizational ambidexterity. The information obtained from a sample of 50 firms of Castilla y León 
shows that high-commitment human resource management practices are positively related to employ­
ees' ambidextrous behaviours -initiative and cooperation-. Likewise, the cooperative behaviours deter­
mine the organizational ambidexterity and are mediators of the human resource management influ­
ence. 
KEYWORDS: Human resource management, ambidextrous organizations, ambidextrous behaviors. 
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1- INTRODUCCIÓN 

Las llamadas "organizaciones ambidiestr~s" 
se han convertido en un tema recurrente de in­
vestigación dentro del campo de la Dirección de 
Empresas (Raisch y Birkinsh~~· 2008; ~a1sch et 
al. 2009). Una organizac1on amb1d1estra es 
aq'uella capaz de explotar sus conocimientos pa­
ra ser eficiente en la gestión de sus competen­
cias actuales, al mismo tiempo que explora nue­
vos conocimientos para ser capaz de aprovechar 
las nuevas oportunidades que le brinda su en­
torno (March, 1991; Lubatkin et al., 2006). Tra­
dicionalmente, las actividades de exp loración y 
explotación son consideradas dos formas .de 
aprendizaje organizativo gue ~mergen de flujos 
de conocimiento contradictorios, cada uno de 
ellos con diferentes costes y beneficios (March, 
1991; Kang et al., 2007). Es por ello por lo ,que 
los investigadores debaten, por un lado'. ~orno 
puede una organización llegar a ser amb1d1estra 
y, por otro lado, si ello es una garantía para su 
competitividad, presente y futura. 

Este interés reciente por las organizaciones 
ambidiestras ha contribuido al refinamiento y 
extensión del concepto (Raisch y Birkinshaw, 
2008· Raisch et al. , 2009). Por un lado, cada 
vez s~n más los trabajos que ofrecen evidencia 
del impacto positivo de la capacidad ambidies­
tra en los resultados de la organización (Gibson 
y Birkinshaw, 2004; He y Wong, 20~~; Lubat.ki~ 
et al., 2006). Por otro lado, la atenoon que ini­
cialmente se otorgó a la diferenciación estructu­
ral -esto es, a la creación de estructuras duales 
en las que exista una separación espacial entre 
las unidades de la organización orientadas a la 
explotación · y las que están orientadas a la ex­
ploración- (Tushman y O'Reilly, 1996) como op­
ción viable a la organización para llegar a ser 
ambidiestra está cediendo protagonismo a nue­
vas aportaciones en las que se enfatiza la nece­
sidad de atender al lado más humano de las or­
ganizaciones ambidiestras, basado en la capaci­
dad de los empleados de la organ ización de in­
tegrar en su día a día las activi~a~es de explora­
ción y explotación (Gibson y 81rkinshaw, 2004; 
Lubatkin et al., 2006; Kang et al., 2007; Mom 
et al., 2007). Pioneros de estas aportaciones, 
Gibson y Birkinshaw (2004) de.fie~den que es 
posible crear un contexto organ.1zat!~º que ay~­
de a los empleados de la organizac1on a dec1d1r 
cómo dividir su tiempo entre las demandas con­
f li ctivas de la exploración y la explotación. Ta l 
contexto - entendido como conjunto de percep­
ciones compartidas por los empleados acerca de 
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las normas y valores que gobiernan su.s compor­
tamientos e interacciones en el trabajo (Ashka­
nasi et al., 2000)- es el resu ltado de combinar 
sistemas, incentivos y controles capaces de, por 
un lado, orientar el desempeño de los emple.a­
dos y, por otro, proporcionar el apoy? social 
que necesita el empleado. Otros estud1.os han 
seguido este último enfoque para analizar. los 
antecedentes y consecuenoas de las organiza­
ciones ambidiestras (Jansen et al., 2005, 2009; 
Lubatkin et al., 2006) revelando que, aunque no 
depende únicamente d~ ello: la capacidad am­
bidiestra de una organizaoon deriva de com­
portamientos específicos de sus emp!eados y, 
en consecuencia, está claramente unida a los 
esfuerzos de la organización por gestionar a sus 
recursos humanos (Kang et al. , 2009). 

Aunque algunas recomendaciones i n_ici~les 
mencionan la importancia de algunas practicas 
de recursos humanos en las organizaciones am­
bidiestras (Adler et al. , 1999) y trabajos recien­
tes (Kang et al., 2007; Kang y Snel l, 2009) ar­
gumentan a favor de la gestión de recurs~s 
humanos como elemento de apoyo a la capao­
dad ambidiestra de la organización, la investi­
gación acerca del papel de la gestión d.e .recu r­
sos humanos en las organizaciones amb1d1estras 
es todavía escasa e incip iente (Jaw y Liu, 2003; 
Swart y Kinnie, 201 O). Es necesario, por tanto, 
estudiar el papel de la gestión de los recu~sos 
humanos como antecedente de las o rganiza­
ciones ambidiestras. Así pues, en un intento de 
contribuir a esta necesidad de análisis, el propó­
sito de esta investigación es estud iar la gestión 
de recursos humanos como facilitador de la ca­
pacidad ambid iestra d~ la organizaci ~n .. En este 
sentido, habría que 1dent1f1car que tipo de 
prácticas de gestión de recursos hum~~os pue­
de orientar a los empleados para deod1r, en su 
día a día cuando dedicar su t iempo a activida­
des orie~tadas a la exploración y cuando dedi­
carlo a actividades orientadas a la explotación. 
Concretamente, la literatu ra especializada sobre 
la gestión de recursos humanos ha uti lizado el 
concepto de "gestión de alto .compromiso". o de 
"alta implicación" para referirse a un conjunto 
de prácticas de gestión de recursos ~uma~?s 
que, colectivamente, demuestran una invers1on 
de largo plazo en los e~plead~s qu~, a s~ vez, 
genera ventajas compet1~1~as al inducir actitudes 
y comportamientos pos1t1vos en los empleados 
(Collins y Smith, 2006; Gant et al., ~002; Kase 
et al., 2009). Tales prácticas, por ejemplo, fo­
mentan el desarrollo del empleado frente a su 
estancación, promueven el trabajo en equipo 



frente al individual, y alientan la movilidad y la 
participación frente al confinamiento. 

En la literatura especializada las prácticas de 
alto compromiso aparecen relacionadas con me­
jores resultados organizativos, pero la investiga­
ción más reciente se ha centrado en analizar la 
"caja negra" que media entre este tipo de prácti­
cas y el éxito de la organización, valorando cada 
vez más la importancia de aspectos como el con­
texto social (Ferris et al., 1998; 2004) y de ciertos 
comportamientos de los empleados (Sun et al., 
2007; Gagné, 2009). En especial, investigaciones 
recientes (Collins y Smith, 2006; Kang et al., 
2007; Kase et al., 2009) sostienen que la gestión 
de recursos humanos orientada al compromiso 
facilita el clima social que motiva a los distintos 
grupos de empleados de la organización a traba­
jar juntos para desarrollar y utilizar conocimiento 
en beneficio de la organización. Este plantea­
miento es coherente con el de aquellos que de­
fienden que es posible crear un contexto social 
ambidiestro que inspire a los empleados de la 
organización a mantener los comportamientos 
necesarios para el desarrollo una capacidad am­
bidiestra (Gibson y Birkinshaw, 2004). En con­
formidad, el objetivo esencial de este trabajo es 
estudiar el potencial de la gestión de recursos 
humanos de alto compromiso para faci litar los 
comportamientos ambidiestros de los empleados 
y, por ende, la capacidad ambidiestra de la orga­
nización. Se trata, en definitiva, de crear emplea­
dos ambidiestros y, por ende, organizaciones 
ambidiestras. 

2- MARCO TEÓRICO 

2.1. LAS ORGANIZACIONES AMBIDIESTRAS: UN 
ASPECTO CLAVE EN EL ÉXITO EMPRESARIAL 

Tradicionalmente, la literatura organizativa 
define las organizaciones ambidiestras como 
aquellas capaces de perseguir, simultáneamen­
te, dos formas de aprendizaje organizativo 
(March, 1991; Levinthal y March, 1993): la ex­
plotación eficiente de sus competencias y co­
nocimientos actuales y la exploración de nuevas 
competencias y conocimientos orientados al fu­
turo (Adler et al., 1999). La explotación implica 
ser capaz de integrar, refinar o recombinar los 
dominios de conocimiento existentes de ta l 
forma que la organización lo utilice para crear 
valor para mejorar su actual oferta de produc­
tos y servicios. La exploración, por el contrario, 
implica buscar y desarrollar nuevos dominios de 
conocimiento que no existen en la organización 
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a fin de buscar nuevos mecanismos de creación 
de valor o de enriquecer el valor actual, una vez 
sumado el nuevo conocimiento al que ya posee 
la organización. Aquellas organizaciones capa­
ces de reconciliar la contradicción existente en­
tre la exploración y la explotación estarán en 
condiciones de generar unos resultados organi­
zativos de forma sostenible (Gibson y Birkins­
haw, 2004; He y Wong, 2004; Lubatkin et al. , 
2006). Diferentes estudios def ienden que la ca­
pacidad de una organización de ser ambidiestra 
está asociada con el desarrollo exitoso de nue­
vos productos (Atuahene y Murray, 2007; She­
remata, 2000) y con el logro de resultados f i­
nancieros (Tushman y O'Reilly, 1996). Por con­
tra, si una organización se centra en una sola 
de estas actividades a expensas de la otra sur­
girán problemas y tensiones inevitables. La ex­
plotación reduce la variedad, mejora la eficien­
cia y la capacidad de adaptación a los entornos 
actuales, conduciendo a mejoras en los resu lta­
dos a corto plazo. No obstante, un excesivo 
énfasis en la explotación podría obstaculizar el 
logro de resultados a largo plazo, en tanto que 
se reduce la capacidad de adaptación a cam­
bios significativos en el entorno y la flexibilidad 
de la empresa, que son aspectos que favorece 
la exploración. Por todo ello, los trabajos que 
argumentan a favor de la reconciliación entre 
exploración y explotación son cada vez más 
numerosos (Katila y Ahuja, 2002; Mom et al., 
2007, 2009; Andriopoulus y Lewis, 2009; Jan­
sen et a., 2009). 

Ahora bien, Lcómo puede una organización 
llegar a ser ambidiestra?. Tal y como hemos se­
ñalado en la introducción, las aportaciones más 
recientes resal ta n la importancia del lado 
humano y social de la organización en la inte­
gración de la exploración y la explotación . Con­
cretamente, Gibson y Birkinshaw (2004) definen 
la necesidad de crear un contexto ambidiestro 
en el que se modelan los comportamientos de 
los empleados de la organización de forma que 
sean capaces de compatibilizar la exploración y 
la explotación de conocimiento en el desarrollo 
de su trabajo diario. Así, la esencia de las orga­
nizaciones ambidiestras emerge de elecciones 
realizadas por los empleados de la organiza­
ción, y no únicamente de las decisiones de sus 
altos ejecutivos. En línea con estas perspectivas, 
investigaciones recientes comienzan a valorar la 
necesidad de que directivos y empleados sean 
ambid iestros, esto es, con la iniciativa suficiente 
para explorar nuevas oportunidades de futuro y 
capaces de cooperar en la explotación de los 
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compromisos actuales (Jansen et al., 2009; 
Mom et al., 2009). En consonancia, si la capa­
cidad ambidiestra de una organización deriva 
de comportamientos específicos de sus emplea­
dos, estará determinada por la gestión de recur­
sos humanos de la organización y por el grado 
en que las prácticas de recursos humanos sean 
capaces de ayudar a los empleados a pensar y 
actuar de forma ambidiestra cada día (Andrio­
poulus y Lewis, 2009). 

En tanto que la investigación sigue en­
frentándose al desafío de profundizar en los sis­
temas, procesos o mecanismos de gestión por 
los que una organización puede llegar a ser 
ambidiestra, y considerando que la gestión de 
recursos humanos adquiere un rol fundamental 
en este sentido, el presente estudio plantea in­
troducir la gestión de los recursos humanos 
como antecedente de la capacidad ambidiestra 
de la organización al ser capaz de proporcionar 
a los empleados la orientación y el apoyo nece­
sarios para que sepan equilibrar el tiempo que 
dedican a cooperar hacia el logro eficiente de 
las metas de la organización (explotación), y el 
tiempo que dedican a ir más allá, demostrando 
iniciativa en la búsqueda de oportunidades de 
mejora (exploración). 

2.2. EL NUEVO ROL DE LA GESTIÓN DE RECUR­
SOS HUMANOS: HACIA UN APRENDIZAJE AM­
BIDIESTRO 

En el entorno económico actual, la atención 
prestada a la gestión de recursos humanos como 
fuente de valor es cada vez mayor (Wright et al., 
2001; Lepak et al., 2006) . En consecuencia, la in­
vestigación más reciente en el campo de la ges­
tión de recursos humanos se ha volcado en ana­
lizar sus consecuencias sobre los resultados or­
ganizativos (Sun et al., 2007). Pero aunque exis­
te un cierto grado de acuerdo en torno a la aso­
ciación positiva entre la gestión de recursos 
humanos y los resultados de la organización 
(Appelbaum et al., 2000; Bae y Lawler, 2000; 
Batt, 2002; Collins y Smith, 2006; Subramony, 
2009), no existe conformidad acerca de qué es lo 
que conduce esta relación, debido tanto a las 
distintas formas de plantear los sistemas de ges­
tión de recursos humanos como a los distintos 
mecanismos intermediarios de la asociación que 
se han sugerido. 

Existe un cierto grado de acuerdo acerca de 
que el impacto de la gestión de recursos 
humanos es mejor comprend ido si se plantea, 
en lugar de en términos de prácticas aisladas, 
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en términos del sistema o conjunto de prácti­
cas de recursos humanos que están en uso 
(Delery, 1998; Guerrero y Baraud-Didier, 
2004). Y aunque se han definido una amplia 
va riedad de sistemas de prácticas de recursos 
humanos, existen posturas acercadas que con­
sideran que las organizaciones pueden gestio­
nar la relación empleador-empleado y motivar 
a sus empleados por medio de prácticas de 
gestión de recursos humanos de "alto com­
promiso" o de "a lta implicación" (Coll ins y 
Smith, 2006; Delery y Doty, 1996; McDuffie, 
1995; Whitener, 2001; Guerrero y Baraud­
Didier, 2004). Frente a otras formas de gestión 
más tradicionales, la gestión de alto compro­
miso implica la implantación de una combina­
ción de prácticas de recursos humanos que se 
complementan para crear las condiciones ne­
cesarias para alinear los intereses de empleado 
y organización, e influir en el comportamiento 
co lectivo de los empleados hacia el uso de sus 
competencias en beneficio de la organización 
(Husel id, 1995; Lepak et al., 2006). La hipóte­
sis subyacente es que cada empleado aumen­
tará su implicación para con la organización en 
la medida que tiene oportunidad de controlar 
y decidir acerca de su trabajo. Se trata, en de­
finitiva, de potenciar el talento, motivación y 
potencial de cada individuo y de orientarlos 
hacia el logro de las metas de la organización. 

Aunque los académicos comparten una vi­
sión de lo que constituye un sistema de alto 
compromiso, el rango de prácticas de recursos 
humanos identificadas para su desarrollo es 
bastante amplio. No obstante, entre tales 
prácticas generalmente se incluyen un recluta­
miento y selección selectivos, basado en la 
búsqueda de candidatos que se ajusten a la or­
ganización (Delery y Doty, 1996; Bae y Lawler, 
2000; Sun et al., 2007); una formación y eva­
luación del rendimiento orientadas al crecimien­
to y desarrollo del empleado (Youndt et al., 
1996; Bae y Lawler, 2000; Collins y Smith, 
2006; Hsu et al., 2007); unos sistemas de com­
pensación basados en el desempeño, u orienta­
dos a incrementar el compromiso con la organi­
zación (Delery y Doty, 1996; Bae y Lawler, 2000; 
Sun et al., 2007); y la creación de oportunida­
des para el empleado por medio de un amplio 
diseño de los puestos de trabajo, o dejando 
amplio espacio para la participación (Bae y Law­
ler, 2000; Hsu et al., 2007; Sun et al., 2007). Al 
demostrar una alta inversión en el potencial del 
empleado, este tipo de prácticas incitan al em­
pleado a aportar aquellos comportamientos que 



se esperan de él, colaborar, y mostrar iniciativa 
conforme a los requerimientos estratégicos de 
la organización (Rousseau, 1995). 

También son cada vez más numerosos los 
estudios que confirman la relación entre la ges­
t ión de alto compromiso y los resultados de la 
organización (Bae y Lawler, 2000; Collins y 
Smith, 2006; Hsu et al., 2007), manteniendo 
una cierta incertidumbre acerca de los meca­
nismos que actúan como mediadores de esta 
relación. Investigaciones recientes proponen 
que una gestión de recursos humanos orienta­
da al compromiso afecta indirectamente a los 
resultados de la organización originando un 
clima organizativo inductor de las actitudes y 
comportamientos que se esperan de los em­
pleados, y que son previos a una ventaja com­
petitiva (Bowen y Ostroff, 2004; Collins y 
Smith, 2006; Kang et al., 2007 . Kase et al., 
2009). Desde este punto de vista, la gestión de 
recursos humanos de alto compromiso es parte 
de un contexto social en el que actúa como 
guía de los empleados, ayudándoles a com­
prender qué comportamientos son valorados y 
moldeando sus actuaciones hacia el logro de 
los objetivos de la organización (Schneider, 
1983; Argote et al., 2003; Hayton, 2005). En 
conform idad, nuestro interés se centra en con­
siderar que la gestión de recursos humanos de 
alto compromiso puede orientar, en el día a 
día, a los empleados en la distribución de su 
tiempo entre las actividades de exploración y 
las actividades de explotación. Dichos compor­
tamientos son un fundamento de la capacidad 
ambidiest ra de la organización. 

2.2.1. Gestión de recursos humanos y compor­
tamientos ambidiestros 

Algunos planteamientos recientes (Kang et 
al., 2007; Kang y Snell, 2009) asumen que la 
gestión de recursos humanos puede mejorar la 
capacidad ambid iestra de una organización 
mediante la orientación de los comportamien­
tos de los empleados. Para ello, es necesario 
configurar un sistema de prácticas de recursos 
humanos tal que el conjunto favorezca la dispo­
sición colectiva de los empleados a demostrar 
comportamientos ambidiestros, esto es, que 
contribuyan tanto a la exploración como a la 
explotación de conocimiento. Aunque es previ­
sible que no existan modelos únicos o singu la­
res, lo cierto es que la literatura ha sido poco 
explícita acerca de lo que se entiende por com­
portamientos ambidiestros de los empleados. 
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Tan solo la base otorgada por los trabajos de 
Ghoshal y Bartlett (1994), Birkinshaw y Gibson 
(2004) y, más recientemente, Kang et al. (2007) 
permite identificar la iniciativa y la cooperación 
como comportamientos fundamentales en un 
empleado ambidiestro. La iniciativa implica estar 
alerta acerca de las oportunidades que surjan 
más al lá de los límites del propio trabajo y que 
estén alineadas con los objetivos de la organiza­
ción. La cooperación implica buscar oportuni­
dades de combinar esfuerzos con los demás, en 
beneficio de los intereses de la organización. Un 
sistema de prácticas de recursos humanos de al­
to compromiso afectará a los niveles de iniciati­
va y cooperación que, a su vez, contribuirán a la 
capacidad ambidiestra de la organización . 

Iniciativa. La gestión de recursos humanos 
orientada al compromiso puede fomentar la ini­
ciativa individual, entendiendo por tal la capaci­
dad para hacer bien su trabajo, sin que nadie lo 
mande, siendo emprendedor en la aportación de 
nuevas ideas y en el aprovechamiento de opor­
tunidades que beneficien a la organización 
(Ghoshal y Bartlett, 1984; Scott y Bruce, 1994). 
Una gestión de alto compromiso proporciona al 
empleado un sentimiento de apoyo que es requi­
sito indispensable para tener la iniciativa de 
afrontar pequeños riesgos. Así, por ejemplo, los 
incentivos que combinan pagos tanto individua­
les como grupales, o que de algún modo pre­
mian la iniciativa personal, actúan como meca­
nismos que indican a los empleados que se espe­
ra de ellos, atenuando su inseguridad, su ansie­
dad o posibles desavenencias a la hora de afron­
tar los problemas nuevos (Hayton, 2005). La eva­
luación del rendimiento más orientada a los re­
sultados que a los medios, o que demuestra un 
cierto nivel de tolerancia hacia los fallos es clave 
para la innovación y comportamiento empren­
dedor del empleado (Morris y Jones, 1993). Del 
mismo modo, una organización cuidadosa con 
la selección y formación de los empleados mejo­
ra la adaptabilidad del empleado, su confianza 
en las habilidades propias -y ajenas- y la posibili­
dad de comportamiento discrecional, todo lo 
cual actúa en beneficio de su iniciativa. También 
los puestos de trabajo flexibles y con altas posibi­
lidades de participación aumentan la posibilidad 
del empleado de mostrar iniciativa e inquietu­
des. En conformidad, puede considerarse que: 

Hipótesis 1: Una gestión de recursos humanos 
de alto compromiso puede influir positivamente 
en la iniciativa de los empleados. 

Volumen I (Enero 20 7 2) 7 3 



ISABEL Mª PRIETO PASTOR, VICTOR MARTIN PEREZ, CELIA MARTIN SIERRA 

Cooperación. La cooperación es el grado en 
el que los empleados de la organización colabo­
ran y se ayudan los unos a los otros en el desa­
rrollo de su trabajo (Lee y Choi, 2003). Tal y 
como plantean Collins y Smith (2006), la coope­
ración entre empleados se verá fomentada en 
aquellas organizaciones capaces de enfatizar el 
esfuerzo personal, pero orientado hacia el logro 
de metas colectivas. Como con la iniciativa, ca­
be esperar que las prácticas de recursos huma­
nos de alto compromiso incrementen los niveles 
de cooperación entre empleados. En concreto, 
los incentivos de grupo en unión con el trabajo 
en equipo y los altos niveles de participación del 
empleado ayudan a los empleados a compatibi­
lizar su perspectiva individual con la de los de­
más, proporcionan una visión compartida entre 
aquel los que deben cooperar para compartir el 
conocimiento. Asimismo, un diseño de puestos 
flexible y basado en la rotación incrementa, no 
sólo la proximidad física, sino también el espec­
tro de conocimientos de los empleados que, no 
solo serán expertos en su área de trabajo sino 
que, además, comprenderán otras áreas dife­
rentes y estarán más predispuestos a cooperar 
con expertos de esas otras áreas (Cabrera y Ca­
brera, 2005; Kase et al., 2009). Del mismo mo­
do, una cuidadosa selección y orientación de 
empleados, en la que se busca la afin idad del 
individuo a los valores y cultura de la organiza­
ción favorecerá un contexto de aproximación en 
el que los comportamientos cooperativos son 
más fácilmente inducidos. En conformidad, 
puede considerarse que: 

Hipótesis 2: Una gestión de recursos humanos 
de alto compromiso puede influir positivamente 
en la cooperación entre empleados. 

2.2.2. Gestión de recursos humanos y capaci­
dad ambidiestra: un efecto intermediado 

No son pocos los académicos que argumen­
tan que la gestión de recursos humanos ejerce 
un efecto interm ediado en los resultados de la 
organización (Lepak et al., 2006). Más concre­
tamente, la gestión de recursos humanos de al­
to compromiso puede influir en las capacidades 
y resultados organizativos de muy diversas for­
mas, y especia lmente desarrollando ciertos 
comportamientos y relaciones entre empleados. 
Así, por ejemplo, Huselid (1995) sostiene que 
las prácticas de alto compromiso afectan positi­
vamente a los resultados de la organización al 
atraer o desarrollar altos niveles de capital 
humano y motivación en los empleados. Collins 
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y Smith (2006) demuestran que las prácticas de 
recursos humanos afectan a la capacidad de in­
tercambiar y combinar el conocimiento con la 
mediación de las redes sociales entre emplea­
dos. Más recientemente, Sun et al. (2007) sos­
tienen que son los comportamientos adecuados 
de los empleados los mediadores del vínculo en­
tre gestión de recu rsos humanos y resu ltados de 
la organización. 

Así, sobre la base de los resultados contras­
tados por algunas de las investigaciones men­
cionadas, y sobre la base de los argumentos an­
teriormente expuestos, cabe esperar que una 
gestión de recursos humanos de alto compro­
miso no afecte directamente a la capacidad 
ambidiestra de una organ ización, sino que afec­
te a dicha capacidad a través de sus efectos en 
los comportamientos ambidiestros de los em­
pleados. En definitiva, la gestión de alto com­
promiso proporciona una orientación colectiva 
que afecta los comportamientos de los emplea­
dos que se encuentran en la organización, in­
fluyendo en los niveles de iniciativa personal y 
cooperación mut ua. A lo largo del tiempo, tales 
comportamientos tendrán un efecto acumulati­
vo en la capacidad ambid iestra de una organi­
zación. En conformidad, consideramos que: 

Hipótesis 3: Los comportamientos ambidies­
tros de los empleados son mediadores de la in­
fluencia de la gestión de recursos humanos de 
alto compromiso en la capacidad ambidiestra de 
la organización. 

Para refl ejar nuestros argumentos y esclare­
cer nuestra contribución, ofrecemos un modelo 
resumen de las relaciones planteadas sobre el 
papel de la gestión de recu rsos humanos en las 
organizaciones ambidextras. La Figura 1 refleja 
este modelo en el que profundizaremos en los 
sigu ientes apartados. 

Figura 1 : Modelo propuesto del papel de la gestión de re­
cursos humanos en la capacidad ambidextra 
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3- DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 

3.1. MUESTRA Y FUENTES DE INFORMACIÓN 

El contraste de las hipótesis planteadas se 
realizó utilizando la información recogida, por 
medio de un cuestionario, sobre una muestra 
de empresas de Castilla y León. Así, como pri­
mer paso, se elaboró un cuestionario, confor­
me al modelo objeto de estudio, que es con­
trastado mediante entrevista personal en pro­
fundidad con un panel de expertos. Concreta­
mente, se realizaron entrevistas personales en 
profund idad (de 1 a 2 horas de duración) con 
varios directores de recursos humanos de em­
presas castellano-leonesas, avalados por su ex­
periencia, al objeto de obtener información es­
pecífica y detallada que permita mejorar y afi­
nar el diseño final del cuestionario. 

Perfeccionado el cuestionario, y una vez 
hubo alcanzado un formato definitivo y opera­
tivo, se proced ió a delimitar la muestra objeto 
de estudio, considerando las principales em­
presas de Castilla y León, y a su distribución 
mediante correo postal. Para ello, se revisaron 
publicaciones e informes relativos a tales em­
presas y se consultó una base de datos actua li­
zada (España 25.000 Fomento de la Produc­
ción 2007) de las principales empresas españo­
las, inclu idas las castel lano-leonesas. Entre las 
diversas actividades empresaria les de la región 
se acotó la muestra a aquellas empresas que, 
perteneciendo a distintos sectores de actividad 
(alimentación, construcciones mecánicas, in­
dustrial, banca y finanzas, informática, inge­
niería, química, siderometa lurgia y telecomuni­
caciones), pudieran tener, de forma tácita o 
explícita, algún tipo de actividad orientada a la 
innovación y la creación de conocimiento . 
Asimismo, se consideró importante que las 
empresas tuvieran un tamaño suficiente como 
para disponer de un programa completo de 
políticas de gestión de recursos humanos, ta l y 
como requiere la medición de las va ri ables en 
nuestro estudio. Por ello, se decid ió delimitar la 
muestra a empresas de más de 100 trabajado­
res. En conformidad, se delimitó una muestra 
final de 158 empresas castel lano-leonesas co­
mo población de estudio. 

Entre los diversos destinatarios posibles del 
cuestionario, se el igió al director de recursos 
humanos, por ser el más cercano a los t emas 
que centran nuest ra investigación y por tener 
un conocimiento suficiente de la g loba lidad de 
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una organización y del comportamiento de sus 
empleados. En su defecto, se identificó al di­
rector genera l de la organización como desti­
natario del cuestionario. Por lo que se refiere al 
tipo de trabajador objeto de estudio, se optó 
por los empleados de la organización intensi­
vos en conocimiento, para que el tipo de cues­
t iones que planteamos tenga sentido, y así se 
hizo notar al director de recursos humanos en 
el cuestionario, a fin de que responda pensan­
do en este tipo de empleado. El número de 
cuestionarios vá lidos obtenidos a partir de las 
empresas que componían nuestra muestra as­
cend ió a 50, lo que supone una tasa de res­
puesta del 31,6%. Considerando que todos los 
datos son recogidos de una misma fuente y 
sistema de medida, es necesario comprobar la 
presencia del sesgo de la varianza común con­
forme a uno de los procedimientos descritos 
en Podsakoff et al. (2003, p. 890). Concreta­
mente, se apl ica el test de un factor de Har­
man, que permite comprobar si la varianza de 
las variables de estudio se puede atribuir a los 
constructos que se están evaluando, que es lo 
que cabe esperar, o bien se debe al método de 
medida. Los resultados del análisis factorial ex­
ploratorio mediante el programa SPSS revelan 
que el modelo que indica que todas las varia­
bles podrían pertenecer a un único factor no 
muestra un buen ajuste de los datos. Podemos 
considerar entonces que el sesgo de la varianza 
común no parece afectar a los datos del estu­
dio y, por tanto, podemos atribuir que la va­
rianza de las variables de nuestro estudio se 
debe a los constructos que se evalúan y no al 
método de evaluación. 

3.2. MEDIDA DE LAS VARIABLES 

Al objeto de medir los diferentes compo­
nentes del modelo de análisis, la revisión de la 
literatura permitió identificar una serie de 
ítems que son la base para la elaboración y re­
cog ida de información a través de los instru­
mentos incluidos en el cuestionario, valorados 
en escalas Likert de 5 niveles (1: Totalmente en 
desacuerdo, 5: Totalmente de acuerdo) . 

La gestión de recursos humanos de alto 
compromiso, considerada como un sistema, ha 
sido medida incluyendo diferentes políticas, 
consideradas complementarias en la determi­
nación de las habi lidades, motivación y opor­
t unidades del empleado. Dichas políticas inclu­
yen aspectos tales como la atención a la selec­
ción y formación del empleado, los incentivos 
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al esfuerzo y logros colectivos, la evaluación 
del desempeño para la mejora, la flexibilidad 
en el diseño de puestos de trabajo o la partici­
pación intensiva, considerados constituyentes 
de un sistema de gestión de recu rsos humanos 
innovador. Para la medición de estos aspectos 
se utilizó un escala de veintidós ítems. tal y 
como puede observarse en la Tabla 1, basada 
en las investigaciones previas de Bae y Lawler 
(2000), Hsu et al. (2007) y Sun et al. (2007). La 
aplicación de un análisis factorial de compo­
nentes principales con rotación varimax para 
estos indicadores genera seis factores confor­
me a las políticas de selección (a = 0 .83), for­
mación (a = 0.79), compensación (a = 0.84), 
eva luación del desempeño (a = 0.87), diseño 
de puestos flexible (a = 0.72) y participación 
(a = 0.83) comentadas. En correspondencia 
con nuestro modelo, y siguiendo el procedi­
miento establecido por Delery y Doty (1996). 
Sun et al. (2007) y Yound et al. (1996), entre 
otros. creamos un único factor aditivo de las 
políticas de gestión de recursos humanos a fin 
de reflejar el efecto correlativo de las mismas. 
El uso de un índice aditivo se basa en asumir 
que las prácticas de gestión de alto compromi­
so son ad it ivas en sus efectos. y que las distin­
tas prácticas pueden ser susti tuidas entre sí pa­
ra obt ener efectos simila res (Batt, 2002). En 
efecto, ta l y como establecen Becker y Huselid 
(1998), la literatura sobre gestión de recursos 
humanos muestra una preferencia por el uso 
de un índice unitario que contenga un conjun­
to (aunque no siempre el mismo conjunto) de 
practicas de gestión de recursos humanos teó­
ricamente apropiadas conforme a la investiga­
ción precedente. 

Por su parte, los comportamientos ambi­
diestros de los empleados, sobre la base de las 
propuestas previas de Ghoshal y Bartlett (1994) 
y, más recientemente, Kang et al. (2007), in­
cluyen la iniciativa (capacidad creativa) y la co­
operación (capacidad integradora). La iniciativa 
es medida por medio de cinco ítems basados 
en los trabajos de Scott y Bruce (1994) y Jans­
sen (2000). Por su parte, la cooperación es 
medida con cinco ítems obtenidos de Subra­
manian y Youndt (2005). 

Finalmente, la capacidad ambid iestra y sus 
dos dimensiones, exploración y explotación, 
se miden mediante un instrumento compues­
to por diez ítems - cinco para exploración y 
cinco pa ra explotación- basado en las esca las 
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y proced imi entos proporcionados por Jansen 
et al. (2005, 2009) y Lubatkin et al. (2006). 
Los cinco ítems correspondientes a ex­
ploración reflejan el grado en que las organi­
zaciones renuevan sus conocimientos actua les 
y persiguen innovaciones dirigidas a clientes o 
mercados emergentes. Los cinco ítems corres­
pondientes a la explotación reflejan el grado 
en que las organizaciones siguen construyen­
do ventajas competitivas sobre sus conoci­
mientos actuales y para satisfacer las necesi­
dades de sus clientes actuales. El aná lisis fac­
torial correspondiente a los comportamientos 
ambidiestros del empleado y a la capacidad 
ambidiestra genera cuatro factores claros: dos 
correspondientes a los comporta mientos am­
bid iestros -iniciativa (a = 0.93) y cooperación 
(a = 0.87)-, y dos correspondientes a la ex­
ploración (a = 0.85) y a la explotación (a = 
0.85), de tal forma que cada ítem se ajusta 
perfectamente al factor esperado. Atendiendo 
a la consideración de que la exploración y la 
explotación son aspectos inseparables, los es­
tudios previos han combinado ambas medidas 
para crear una medida única de la capacidad 
ambidiestra. Por ejemplo, Gibson y Birkinshaw 
(2004) multiplican las medidas de explotación 
y de exploración para medir la capacidad am­
bidiestra, mientras que He y Wong (2004) re­
stan la explotación de la exploración . Sin em­
bargo, despues de seguir el procedimiento re­
comendado por Edwards (1994) para contra­
star la interpretación de dos o más medidas 
que se combinan en un único índice, Jansen 
et al. (2009) y Lubatkin et al. (2006) sugieren 
que el índice aditivo -resultado de sumar las 
medidas de exploración y explotación- es el 
más adecuado para medir la capacidad ambi­
diestra. En conform idad. reunimos nuestras 
medidas de exploración y explotación en un 
único factor ad itivo representativo de la capa­
cidad ambidiestra. 

Como variables de control, se incl uyen en 
el análisis el tamaño de la empresa, valorado 
por el número de empleados, y los años de 
actividad de la empresa. A mbas variables se 
consideran asociadas a la adopción, grado de 
desarrollo e incluso sofisticación de las prácti­
cas de gestión de recursos humanos (Sun et 
al. , 2007), esperando que las f irmas de mayor 
tamaño dispongan de ventajas, en términos 
de sus recursos. frente a las más pequeñas o 
más jóvenes. 
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Tabla 1. Descripción de factores 

Variable Ítcms de medida o/o Varianz:1 Fiabilidad 
Peso factorial explicada {a Cronbach) 

La organización valora la capacidad de adaptación de los candidatos a la organización y 
0.75 

a su cultura 
La organización valora el potencial de los candidatos para progresar y aprender con la 

0.74 organización 
Selección La organización cuida la imagen que proyecta a fin de reclutar buenos candidatos 0.71 0.83 

La organización da importancia a su programa de orientación e instrucción de nuevos 
0.63 empicados 

La organización cuida sus procesos de selección a fin de elegir a los mejores para cada 
0.57 ouesto 

La organización orrece a sus empicados fo1mación dirigida a mejorar competencias 
0.89 

Formación técnicas esoccificas 0.79 
La organi7~1ción ofrece a sus cmoleados orogramas de fo1mación ele fom1a continua 0.81 

o La organización ofrece compensaciones por los logros individuales en el trabajo 0.84 

"' La organización ofTcce compensaciones relacionadas con los resultados de la organiza-
i ción 0.75 
o Compensación La organización ofrece compensaciones relacionadas con los resultados de los grupos de 0.84 ll:: 0.71 c. trabajo :E o La organización ofrece incrementos salariales basados en mé1i tos y avances en el traba-

0.66 u jo o 
La organi7..ación ofrece rcgulam1ente {al menos una vC7 al ailo) a sus empicados una 73.47 ~ 0.82 

< evaluación de su descmocño en el trabaio 
¡¡¡ 

Evaluación La organización evalúa el desempeño de los empicados sobre la base de su comporta-
Q 

miento y actitud en el trabajo 0.80 0.87 
z -o La organización enfoca la evaluación del descmpei1o de los empicados hacia su mejora 

~ v desa1Tollo en el trabaio 0.72 

La organización diseña tareas y responsabilidades que exigen a los empicados ser poli-

" va lentes 0.78 

Diseño puesto La organización proporciona oportunidades de ro1ación interna y/o asignaciones tempo-
0.73 

0.72 
rales a sus emolcados 
La organización diseña tareas y responsabilidades ílexibles y variables 0.68 
La organización ofrece mccamsmos para mantener comunicaciones abiertas dentro de la 

0.74 organización 
La organización ofrece a sus empicados infonnación periódica acerca de asuntos que 

0.71 
conciernen a la organización (obictivos. resultados. cultura. marcha de la cmoresa. cte.) 

Participación La organización permite a sus empicados sugerir mejoras acerca de cómo se hacen las 
0.70 

0.83 
cosas en la organización 
La organización ofTcce a sus empicados diferentes oportunidades de participación {a 

0.69 través de cQuioos de trabaio. eouioos multidisci1ilinares. cte.) 
La organización insta a sus empicados a participar en algunas decisiones 0.44 

"' 0.85 o Los emolcados buscan v orooonen nuevas técnicas o métodos cara hacer su trabaio 
ll:: 

Los empicados son capaces de asumir riesgos con rcsoonsabilidad 0.85 !ii 
¡.: Iniciativa Los cmolcados son capaces de anticioan;c a problemas y oportunidades 0.83 0.93 
Q Los empleados buscan soluciones nuevas a oroblcmas habiruales 0.81 ¡¡¡ 

Los emoleados muestran iniciativa e inauietudes 0.78 
~ Los empicados cooperan entre sí, e incluso con proveedores, clientes. cte., en la búsquc-

0.74 "' da de soluciones 

~ Empican los conocimientos relativos a un área de la organización en resolver problemas 
0.74 

"" u ooortunidades Que surgen en ocras áreas 
i e ooperación Los empicados comparten información, experiencias. proyectos, etc .. con las que apren-

0.71 0.87 ~ der unos de otros 
IX Los empicados se comunican e intercambian ideas con miembros de diferentes áreas de o 0.69 
~ la organización 

o Los empicados saben colaborar y razonar los unos con los otros en el diagnóstico y reso-
0.58 u lución de problemas 72.16 

La organización crea oroductos v servicios innovadores en relación con los va existentes 0.86 

~ 
La organización apoya su éxito en su habilidad para explorar nuevas tecnologías y pro-

0.84 
Exploración 

cedimientos 
0.85 5 La organización busca formas creativas de satisfacer las necesidades de sus clientes o.so 

e La organización experimenta con ideas nuevas que se salen de lo habitual 0.74 

= La organización ocrsiguc rcgulam1entc la caot.1ción ele nuevos gruoos de clientes 0.50 
~ La organización persigue mejoras ele calidad o reducción de costes o mejorar plazos .... 0.80 < La oroanización se distingue por meiorar sus actuales oroductos v servicios 0.78 Q 

~ La organización mejora fTccucn tcmente los niveles de automatización de sus operacio-
0.76 e; Explotación 

nes. sus reglas v sus politicas de actuación 
0.85 < La organización mejora la productividad en lo que se refiere a sus productos y servicios 

~ actuales 0.7 1 

La organización se distingue por mejorar sus actuales tecnologias 
0.53 
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4- RESULTADOS 

Una vez obtenidas las variables de análisis, se 
procede a la estimación del modelo y contrasta­
ción de las hipótesis propuestas mediante un 
análisis de correlaciones y, sobre todo, un análisis 
de regresiones jerárquicas (haciendo uso del pa­
quete estadístico SPSS para Windows, Versión 
15.0). La Tabla 2 muestra la media, desviación 
t ípica y correlaciones bivariadas (Pearson) de las 
variables de estudio. En dicha tabla puede antici­
parse ya la elevada correlación entre la gestión 
de recursos humanos de alto compromiso y la 
iniciativa y la cooperación, y entre la capacidad 
ambidiestra de la organización y, fundamental ­
mente, los comportamientos cooperativos de los 
empleados. Los resultados del análisis de regre­
sión se muestran en las Tablas 3 y 4. 

Los resultados de la regresión para los com­
portamientos ambidiestros - iniciativa y coopera­
ción- como variables dependientes se ofrecen en 
la Tabla 3. Tal y como puede observarse en los 
modelos 2 y 4, la gestión de alto compromiso 
está positiva y significativamente relacionada con 
la iniciativa (~=0.67, p < 0.001) y la cooperación 
(~ =0.64, p < 0.001 ). Por tanto, tal y como pro­
ponen las hipótesis H, y H2: Una gestión de de 
recursos humanos de alto compromiso puede in­
fluir positivamente en los niveles de iniciativa y de 
cooperación de los empleados. 

Seg uidamente, analizamos la relación positi ­
va entre los comportamientos ambidiestros del 

empleado (iniciativa y cooperación) y la capaci­
dad ambidiestra de la organización, así como la 
mediación de los comportamientos ambidies­
tros entre la gestión de alto compromiso y la 
capacidad ambidextra (Tabla 4) . Siguiendo para 
ello el procedimiento en tres pasos propuesto 
por Baron y Kenny (1986), se examina, en pri­
mer lugar, la relación entre las variables inde­
pendientes y dependientes. Como muestra el 
modelo 2 de la Tabla 4, la gestión de recursos 
humanos de alto compromiso está positiva y 
sig nificativamente relacionada con la capacidad 
ambidiestra (~= 0.42, p < 0.001 ). En el segundo 
de los pasos, se comprueba la relación significa­
tiva entre la gestión de alto compromiso y los 
comportamientos ambidiestros, que son rela­
ciones ya contrastadas anteriormente (Tabla 3) . 
Finalmente, en el tercero de los pasos, se exa­
minan los cam bios en el efecto de la gestión de 
alto compromiso sobre la capacidad ambidies­
tra cuando las variables de comportamientos 
ambidiestros son añadidos a la regresión predic­
tiva de la capacidad ambid iestra. En este caso, 
tal y como muestra el modelo 4 de la Tab la 4, 
es posible observa r que la relación entre la ges­
tión de recursos humanos de alto compromiso y 
la capacidad ambid iestra ya no es significativa 
cuando las variables de comportamientos am­
bidiestros son añadidas al modelo. Es más, tal y 
como muestra el modelo 3 los comportamien­
tos cooperativos influyen positiva y sign if icati­
vamente en la capacidad ambidiestra (~= 0 . 55, 
p < 0.001 ), no siendo así para la iniciativa. 

Tabla 2: Medias, deviaciones típicas y correlaciones bivariadas 

Mcdia D. r. C icstiún alto wmpnun iso J11iá11iva . . . Cap:1<.:id:1d ambidicstra ( oopcrac.:1011 

Gcstiún dc al to compnunisn 4.04 0.49 J.00 

lnie1ati\ a 3.57 0. 74 0.60** 1.00 

C<wpcraeiún J.(>4 O.úX 0.63** 0.64** 1.00 

Capaeid:1d ambidiestra 3.% 0.5X 0.40** 0.32* 0.50** 1.00 

N 50: **p· O.O 1. *p· 0.05 

Tabla 3: Resultados del análisis de regresión para los comportamientos ambidiestros 

lnidativa C ooperación 

\'ariahlcs l\loclelo 1 Modelo 2 Modelo J Modelo 4 

Númcro cmplcados 0.00 -0. 152 0 .204 0.059 

Años actividad -O.O 1 X 0.032 0.034 O.OX'.! 

Gcstiún dc alto compromiso 0.679*** 0.649*** 

R~ 0.00 0 .-140 0.047 0.-149 

R~ ajustado -0.045 0.-101 0.004 0.4 11 

ANOV /\ F 0.007 11 .280*** 1 .OX5 11 .684*** 

***p<0 .001 . Todas las rcgresioncs induycn una eo11st;11t1c. Se mucstran los coc.:licicntcs bct:1 cstandari/ados 
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Tab la 4: Resultados del análisis de regresión para la capacidad ambidiestra 

Variables Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 

Número de empicados 0.027 -0.069 -0.085 -0.114 

Años de actividad 0.197 0.228 0.177 0.192 

Gestión de alto compromiso 0.428**• 0.191 

Iniciativa -0.035 -0.1 12 

Cooperación 0.551**• 0.482** 

R2 0.043 0.2 17 0.307 0.324 

R2 ajustado -0.001 0.163 0.241 0.242 

ANOVA F 0.980 3.982••• 6.659** 3.939** 

••p<O.O 1; •••p<0.001. Todas las regresiones incluyen una constante. 
Se muestran los coeficientes beta estandari.wdos 

Así pues, y para nuestra muestra, gran parte 
del efecto de la gestión de recursos humanos de 
alto compromiso en la capacidad _ambidiestra 
parece explicado por el efecto mediador de los 
comportamientos cooperativos. Estos resultados 
confirman parcialmente la hipótesis H3: Los 
comportamientos ambid iestros de los emplea­
dos son mediadores de la influencia de la ges­
tión de recursos humanos de alto compromiso 
en la capacidad ambidiestra de la organización. 
Esta hipótesis viene a demostrar que una ges­
tión de recursos humanos orientada al com­
promiso ayuda a construir un contexto de tra­
bajo cooperativo y que, por tanto, prom~eve el 
desarrollo de un capital humano y soC1al que 
promueven la capacidad ambidiestra de la or­
ganización. Es decir, la gestión de r~c.ursos 
humanos contribuye al contexto amb1d1estro 
(Gibson y Birkinshaw, 2004) de I~ orga_nización 
creando un medio de intercambio soC1al en el 
que el conocimiento y otros recursos _fluy~.n y se 
comparten en beneficio de la organizac1on. Se 
genera una ·incógnita, no obst~nte, en t?r.no al 
rol de la iniciativa en la capacidad amb1d1estra 
de la organización. 

5- CONCLUSIONES 

El propósito de esta investi~ación es el .~e es­
tudiar un modelo acerca de como la gest1on de 
recursos humanos de alto compromiso afecta a 
los comportamientos ambidiestros de los em­
pleados y, por ende, a la capacidad ambi?,iestra 
de la organización. Las prácticas de gest1on de 
recursos humanos de alto compromiso incluyen 
la selección, la formación, la compensación, la 
evaluación del rendimiento, el diseño de pues­
tos y la participación. Tales prácticas pue?~n ser 
consideradas parte de un contexto amb1d1estro 
(Gibson y Birkinshaw, 2004) que conduce a 
comportamientos ambidiestros en los emplea-

dos de la organización. De este modo, exten­
demos la literatura sobre la gestión de recursos 
humanos hacia la necesidad de aprendizaje y 
renovación de la organización. Son pocos los 
trabajos que, hasta ahora, se han ocupado de 
este tipo de relaciones, por lo gu_e. nuestro tra­
bajo forma parte de los pasos in1c1ales en esta 
dirección. 

Nuestros resultados muestran que una ges­
tión de recursos humanos de ato compromiso 
parece tener un imp~c~o significativo en los 
comportamientos amb1d1estros de los empl~~­
dos, es decir, en su predisposición a mostrar 1n1-
ciativa (capacidad creativa) y a coo~erar con los 
demás (capacidad integradora). Sin embargo, 
también comprobamos que la gestión de recur­
sos humanos tiene un impacto indirecto en la 
capacidad ambidiestra de la organización a 
través, fundamentalmente, de sus efectos en los 
comportamientos cooperativos entre em~leados. 
Este resultado viene a reforzar la necesidad de 
seguir investigando en aquellos aspectos que 
median en la relación de la gestión de recursos 
humanos con los resultados de la organización, 
así como en el valor contenido en las relaciones 
sociales cooperativas entre empleados. 

Uno de los aspectos más sorprenden_t~ ~e 
nuestros resultados es comprobar que la 1n1C1a­
tiva de los empleados no parece t~ner cons~­
cuencias significativas para la capacidad ambi­
diestra de la organización. Es po~ible _q_~e las 
condiciones que gobiernan la pred1spos1c1on d_e 
los empleados a cooperar e integrar su conoci­
miento tengan un mayor efecto, tal y como ya 
han contrastado investigaciones precedentes 
(Collins y Smith, 2006; Mom et al., 200~). En 
definitiva, la cooperación favorece lo_s fluJOS de 
conocimiento entre empleados, mejorando la 
capacidad para entender las p~rsp_ectivas, prio­
ridades e intereses de los ciernas, incrementan-
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do, por tanto, la capacidad de integrar conoci­
mientos hacia la búsqueda de la eficiencia, pero 
también la capacidad de pensar y actuar más 
allá de los confines del propio trabajo. La co­
operación ayuda a un conjunto de individuos a 
combinar conocimientos para desarrollar cono­
cimientos tal y como requiere la exploración, y 
también ayuda a compartir experiencias y opi­
niones acerca de cómo implantar ciertas mejo­
ras, y refinar así los actuales productos, proce­
sos y mercados, como requiere la explotación. 
En cualquier caso, no habría que dejar de pre­
guntarse acerca de cuáles son las consecuencias 
atribuibles a la iniciativa individual 
especialmente en términos de aprendizaje or­
ganizativo-, así como qué otros comportamien­
tos de los empleados - más allá de la iniciativa y 
la cooperación- pueden recibir el ca lificativo de 
ambidiestros en tanto que favorecen la capaci­
dad ambidiestra de la organización. En este sen­
tido, también habría que pensar en la posibili­
dad de que aquellos empleados implicados si­
multáneamente en mostrar iniciativa y cooperar 
con los demás puedan sufrir algún tipo de con­
fl icto interno (Kang et al., 2007) que actúe en 
detrimento, en vez de en favor, de la capacidad 
ambidiestra de la organización. 

Asimismo, es sorprendente que nuestras va­
riables mediadoras, especialmente el compor­
tamiento cooperativo, explique una elevada 
proporción del efecto de la gestión de recursos 
humanos en la capacidad ambidiestra. En par­
ticular, la incorporación de las variables de 
comportamientos ambidextros - iniciativa y co­
operación- explican aproximadamente el 55% 
de la relación entre la gestión de recu rsos 
humanos 'de alto compromiso y la capacidad 
ambidiestra. Todo ello teniendo en cuenta la 
posible existencia de otros elementos mediado­
res, tales como el estilo de liderazgo o la es­
tructura organizativa, no considerados en esta 
investigación y que deben ser tenidos en cuen­
ta por las investigaciones futuras. Estos resu l­
tados vienen a confirmar el importante papel 
atribuido a los comportamientos colectivos de 
los empleados como mediadores de la relación 
entre la gestión de recursos humanos y los re­
sultados de la organización. Y es que más al lá 
de tener empleados capacitados y motivados, 
las organizaciones capaces de explorar y explo­
tar sus conocimientos son aquellas en las que 
los empleados saben lo que se espera de el los, 
reciben apoyo e interaccionan los unos con los 
otros para integrar su conocimiento, emplearlo 
mejor y generar nuevas ideas. 
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En cualquier caso, nuestros resultados mues­
tran una primera evidencia de que la gestión de 
recursos humanos puede ser un instrumento 
que ayude a equilibrar las actividades contradic­
torias de exploración y exp lotación. Especia 1-
mente, las organizaciones que ut ilizan prácticas 
de recursos humanos de alto compromiso fren­
te a prácticas tradicionales contagiarán a sus 
empleados una mayor orientación del desem­
peño y una sensación de apoyo que motivan su 
iniciativa y su espíritu de cooperación. En este 
sentido, es preciso señalar que las prácticas in­
cluidas en esta investigación como parte de la 
gestión de recursos humanos no son exhausti­
vas y requieren matización. La investigación fu­
tura debería examinar con mayor precisión qué 
prácticas de recursos humanos son verdadera­
mente generadoras del compromiso de los em­
pleados y el grado de consistencia que deben 
tener entre ellas para mantener organizaciones 
ambidextras. Asimismo, es necesario seguir ma­
tizando las variables intermedias en la relación 
entre la gestión de recursos humanos y la capa­
cidad de equilibrar exploración y explotación. 
Nuestra investigación vuelve a confirmar el pa­
pel relevante de los recursos humanos, pero se 
hace necesario seguir profundizando en aque­
llos comportamientos de los empleados que 
pueden calificarse de ambidiestros, bien sean la 
búsqueda de oportunidades, la cooperación, la 
capacidad de establecer relaciones, la polivalen­
cia u otros, en la línea sugerida por Birkinshaw y 
Gibson (2004). 

Finalmente, este trabajo debe ser 
interpretado teniendo en cuenta una serie de 
limitaciones, como son aquel las derivadas de 
la compleja medición de las variab les de 
aná lisis , el redu cido tamaño de la muestra 
objeto de estudio (li m itada al ámbito de 
Castill a y León) y las implicaciones que tiene el 
haber contado con respuestas de una única 
fuente de información dentro de cada 
empresa (director de recursos humanos, en 
este caso). A pesar de las anteriores carencias, 
los resultados nos inducen a creer que las 
conexiones entre la gestión de recursos 
humanos y la capacidad ambidiestra son un 
campo fructífero de investigación en el que 
queda mucho por descubri r, siendo mú ltiples 
y diversas las posibilidades de extensión del 
presente estudio. 
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