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La ambidestreza organizativa es una capacidad estratégica de suma importancia en la 
actualidad tanto para la innovación de productos/servicios como para el éxito empresarial. 
Este trabajo aborda el análisis de la ambidestreza desde una óptica poco estudiada hasta el 
momento (la dirección de los recursos humanos), y en un sector en el que han sido escasas 
las contribuciones académicas en relación a la ambidestreza organizativa, como es el sector 
hotelero. Los objetivos de esta investigación son conocer en qué medida un sistema de 
dirección de recursos humanos de alto rendimiento (HPWS) contribuye al desarrollo de la 
ambidestreza, si la cultura organizativa actúa como variable mediadora en esta relación y el 
efecto de la ambidestreza organizativa en el desempeño hotelero.
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1.	 Introducción

El término ambidestreza organizativa se em-
plea como metáfora para describir la capacidad de 

las organizaciones para explotar sus competen-
cias actuales mientras exploran nuevas oportuni-
dades para el desarrollo de nuevas capacidades 
(Gibson y Birkinshaw, 2004; Simsek et al., 2009; 
Tushman y O’Reilly, 1996; Johnston, Andriopoulos 
y Gotsi, 2016). Este concepto ha atraído la aten-
ción de numerosas investigaciones, muchas de ellas  
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relacionadas con la innovación de productos/servi-
cios (He y Wong, 2004). 

La innovación en la industria hotelera es un te-
ma que ha sido ampliamente tratado en la literatura 
(Orfila-Sintes y Mattsson, 2009; Tsai, 2015). En este 
sentido, Tang (2014) señala que, a medida que los 
hoteles se enfrentan a una mayor presión competiti-
va de la globalización y la personalización, necesitan 
satisfacer la demanda de los clientes de experien-
cias únicas y memorables y proporcionar un servicio 
eficaz y de alta calidad a los clientes (Wang et al., 
2012). En respuesta a esta dualidad, los hoteles de-
ben crear nuevos servicios (aprendizaje explorato-
rio) y mejorar la calidad y los precios de los servicios 
actuales (aprendizaje explotador) (Martínez-Ros y 
Orfila-Sintes, 2009). Ciertamente, la respuesta a es-
ta paradoja no es fácil puesto que el desarrollo de la 
innovación de servicios y las capacidades de mejora 
requieren perspectivas distintas, métodos de toma de 
decisiones, procesos y asignación de recursos dife-
rentes a la explotación de las capacidades actuales 
(March, 1991; Cegarra-Navarro et al., 2013). Sin em-
bargo, siguiendo las argumentaciones de Gibson y 
Birkinshaw (2004), una empresa con atributos ambi-
diestros puede desempeñar simultáneamente activi-
dades organizativas aparentemente contradictorias. 
Por lo tanto, las empresas de la industria hotelera 
deberían desarrollar la capacidad de la ambidestre-
za organizativa para poder hacer frente a la paradoja 
«explotación versus exploración». Sin embargo, son 
pocos los estudios que analizan el desarrollo de la 
ambidestreza organizativa en el sector servicios en 
general (Burgess et al., 2015) y el sector hotelero en 
particular (Úbeda-García et al., 2016). Por ello, este 
trabajo tiene como objeto de estudio la ambidestreza 
organizativa en el sector hotelero y su repercusión en 
el rendimiento organizativo, partiendo del rol que la 
dirección de recursos humanos puede desempeñar 
en el desarrollo de la misma, y ​​además, consideran-
do el papel mediador que puede jugar la cultura orga-
nizativa ambidiestra en dicha relación.

2.	 Revisión teórica y formulación de hipótesis

Ambidestreza organizativa

Uno de los temas más debatidos en el campo del 
aprendizaje organizativo ha sido la clasificación de los 
tipos de aprendizaje según su radicalidad. En este sen-
tido, el trabajo de March (1991) es el primero que abor-
da los conceptos de exploración y explotación para 
referirse a dos tipos de aprendizaje que entran en con-
flicto. El aprendizaje de exploración supone la adquisi-
ción de conocimientos nuevos para la organización y 
se asocia a términos como asunción de riesgos, expe-
rimentación, flexibilidad, descubrimiento o innovación. 
Es el tipo de aprendizaje que permite a la empresa evo-
lucionar y adaptarse a los cambios del entorno. Por otro 
lado, el aprendizaje de explotación hace referencia a la 
extensión de los conocimientos que la organización ya 
posee y se asocia a conceptos como refinamiento, efi-
ciencia, implantación y ejecución. Es un tipo de aprendi-
zaje que permite a la organización rentabilizar el cono-
cimiento que ya posee y mejorar su eficiencia.

La bibliografía tradicional sobre el aprendizaje or-
ganizativo suele resaltar la importancia que tiene el 
aprendizaje de exploración para la transformación or-
ganizativa, y asume un enfoque normativo que privile-
gia éste frente al aprendizaje de explotación. Sin em-
bargo, March (1991) matiza que la organización que 
se compromete únicamente con el aprendizaje de 
exploración no logra apropiarse de la rentabilidad de 
los conocimientos que posee, mientras que la orga-
nización que se centra únicamente en el aprendizaje 
de explotación termina cayendo en la obsolescencia. 
Por consiguiente, mantener un balance entre ambos 
tipos de aprendizaje se convierte en el factor clave de 
supervivencia empresarial a largo plazo. Por lo tanto, 
la pregunta central que la investigación sobre ambi-
destreza ha tratado de responder ha sido: ¿cómo las 
organizaciones logran el equilibrio y la sincronía en-
tre las actividades de explotación y exploración? Para 
responder a este interrogante, la literatura propone 
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varias alternativas o soluciones, que pasamos a des-
cribir a continuación.

— La ambidestreza como una capacidad estructu-
ral (Gibson y Birkinshaw, 2004; Simsek et al., 2009; 
Tushman y O’Reilly, 1996; Simsek, 2009; Raisch y 
Birkinshaw, 2008), también denominada ambidestreza 
particional o recíproca. Se logra creando mecanismos 
estructurales que permitan, o bien la alternancia entre 
períodos de explotación y de exploración, o bien que 
ambos tipos de aprendizaje coincidan en el tiempo, 
pero en unidades organizativas distintas con diferen-
tes configuraciones estructurales (diseños orgánicos 
para las unidades dedicadas a la exploración y dise-
ños mecánicos o burocráticos para las unidades que 
persiguen la explotación).

— La ambidestreza como una capacidad de los lí-
deres (Tushman y O’Reilly, 1996; Gibson y Birkinshaw, 
2004; Mom et al., 2009) puede definirse como el com-
portamiento de un directivo orientado hacia la combi-
nación de actividades de exploración y explotación; 
estaríamos refiriéndonos a un estilo de liderazgo trans-
formacional caracterizado por un comportamiento ca-
rismático, una motivación inspiradora, una estimula-
ción intelectual y una consideración individualizada de 
los seguidores (Jansen et al., 2008) para facilitar la 
búsqueda de objetivos colectivos aparentemente con-
tradictorios como son la exploración y la explotación.

— Finalmente, nos vamos a detener con más de-
talle en la denominada ambidestreza contextual. Este 
tipo de ambidestreza surge cuando la organización 
establece mecanismos sociales y de comportamien-
to que permitan a los empleados seguir ambos tipos 
de aprendizaje (Prieto-Pastor y Pérez-Santana, 2012). 
Esta perspectiva, en lugar de crear mecanismos es-
tructurales duales como propone la ambidestreza es-
tructural, destaca la importancia de crear un determi-
nado contexto organizativo. Este contexto se refiere a 
los sistemas, procesos y creencias que dan forma a 
los comportamientos a nivel individual en una organi-
zación (Ghoshal y Bartlett, 1994). Dicho ambiente de-
bería ser diseñado para permitir y alentar a todas las 

personas a juzgar por sí mismas cómo dividir su tiem-
po entre las demandas en conflicto para la explotación 
y la exploración (Gibson y Birkinshaw, 2004; Griffin, 
Neal y Parker, 2007). Por consiguiente, este tipo de 
ambidestreza requiere un enfoque bottom-up, que 
ponga énfasis en la participación e implicación de to-
dos los integrantes de la firma en la cultura y contexto 
organizativos (Ghoshal y Bartlett, 1994; Simsek et al., 
2009). Por consiguiente, la ambidestreza contextual 
está íntimamente unida a la dirección de personas en 
las organizaciones, puesto que el contexto que nece-
sita este tipo de ambidestreza requerirá el empleo de 
prácticas de dirección de recursos humanos capaces 
de desarrollar la flexibilidad, motivación y compromi-
sos necesarios que estimulen a los individuos a de-
dicar esfuerzos tanto a las actividades de exploración 
como de explotación (Lepak et al., 2003).

En este sentido, recientemente han aparecido in-
vestigaciones que han analizado la importancia de 
la dirección de recursos humanos, concretamente el 
uso de los sistemas de alto rendimiento (HPWS, High 
Performance Work System) en la creación del contex-
to adecuado para el logro de la ambidestreza (Patel  
et al., 2013; Kang y Snell, 2009; Garaus et al., 2016). 
Este punto se analiza en el siguiente apartado.

Los HPWS y la ambidestreza organizativa

Un gran número de estudios han analizado la forma 
en que las empresas utilizan la gestión de los recursos 
humanos para equilibrar la tensión entre el aprendizaje 
de exploración y explotación (Kang y Snell, 2009; Patel 
et al., 2013; Garaus et al., 2016). Algunas de estas in-
vestigaciones sugieren que las políticas de recursos hu-
manos aplicadas difieren en función del tipo de aprendi-
zaje que se busca (Kang y Snell, 2009; Swart y Kinnie, 
2010; Huang y Kim, 2013). En cambio, otros estudios 
sostienen que la misma práctica puede simultáneamen-
te favorecer la explotación y la exploración (Gibson y 
Birkinshaw, 2004). Por otro lado, en la investigación en 
el campo de recursos humanos se ha mostrado que la 
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aplicación de determinadas prácticas de dirección, por 
sí solas, no producen ventaja competitiva, sino que el in-
cremento en el rendimiento surge al considerar el efec-
to sinérgico entre varias de ellas conformando un sis-
tema de alto rendimiento (Huselid, 1995; Wright et al., 
2001; Wright et al., 1994). Por la misma lógica, en este 
trabajo consideraremos que tales sistemas (contempla-
dos como un conjunto de prácticas de recursos huma-
nos horizontal y verticalmente alineadas) serán el input 
para crear un contexto adecuado que pueda impulsar el 
desarrollo de la ambidestreza organizativa. No obstan-
te, no existe consenso sobre cuáles deberían ser dichas 
prácticas (Becker y Gerhart, 1996; Guest, 1997; Wright 
et al., 2003), si bien, sí que hay unanimidad en conside-
rar que estos sistemas deben contener, al menos, tres 
dimensiones (Aryee et al., 2012): i) prácticas encamina-
das a la mejora de las habilidades, que incluyen la selec-
ción rigurosa y la formación; ii) las prácticas para mejorar 
la motivación, como podría ser un sistema de retribución 
adecuado y la evaluación del rendimiento; y iii) las prác-
ticas dirigidas a la mejora de las oportunidades, como la 
participación o la promoción. En el subapartado de me-
dición de las variables (apartado 3) aparecen las prácti-
cas concretas empleadas en este trabajo.

Si nos centramos en el empleo de los sistemas de alto 
rendimiento en un contexto de las empresas del sector 
servicios, y especialmente en el sector hotelero, estos 
sistemas deberían permitir a los empleados adquirir los 
conocimientos, habilidades y capacidades adecuadas 
para interactuar eficazmente con los clientes. Por ejem-
plo, para responder a las necesidades del cliente, los 
empleados deben entender los atributos de su producto 
o servicio y tener un buen conocimiento de las necesida-
des de sus clientes, así como la competencia necesaria 
para adaptar el servicio a los nuevos requerimientos del 
cliente (Liao et al., 2009); es decir, un sistema HPWS de-
bería facultar al empleado para diagnosticar problemas, 
pensar de forma creativa y desarrollar nuevas solucio-
nes a las necesidades únicas de los clientes (Skaggs y 
Youndt, 2004); en otras palabras, desarrollar su capaci-
dad para el aprendizaje de exploración y explotación.

En este trabajo se pretende conocer si los HPWS 
contribuyen a la creación de un contexto organizativo 
adecuado para simultanear la exploración y la explo-
tación (Flickinger et al., 2013), por lo que se plantea la 
siguiente hipótesis:

H1. El empleo de un sistema HPWS se relacio-
na de forma positiva con la ambidestreza organi-
zativa. 

El rol de la cultura ambidiestra como variable 
mediadora entre HPWS y la ambidestreza 
organizativa

La cultura organizativa puede conceptuarse como 
un sistema de valores y creencias compartidos que 
determinan cómo se hacen las cosas y definen los 
estándares esperados de comportamiento de cada 
individuo dentro de una organización (Ulrich, 1984; 
Deal y Kennedy, 1982; Schein 1992). Relacionando 
el tema de la cultura organizativa con la ambides-
treza contextual, podría argumentarse que ésta es-
tá fundamentada en un tipo de cultura organizativa 
(Ghoshal y Bartlett, 1994; Gibson y Birkinshaw, 2004) 
que promueve tanto la creatividad como la disciplina, 
o dicho de otra forma, caracterizada por la presencia 
de diferentes conocimientos y la integración de múl-
tiples perspectivas para desarrollar un punto de vista 
cohesivo.

La cultura organizativa se desarrolla a medida que 
una organización aprende a sortear problemas dua-
les como la adaptación o flexibilidad externa y la in-
tegración interna o el control (Schein, 1992). En este 
sentido, Khanzanchi et al. (2007) sugieren que una 
forma alternativa de conceptuar la ambidestreza con-
textual es considerar la alineación y la adaptabilidad 
como una función de una cultura que promueve la fle-
xibilidad y el control en una unidad de negocio. Otros 
estudios corroboran que, efectivamente, la alineación 
y la adaptabilidad atribuida a la ambidestreza con-
textual es una función de una cultura que promueve 
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flexibilidad y control (Hargadon y Sutton, 1997). Para 
concretar un poco más la cultura organizativa ne-
cesaria para promover la ambidestreza contextual, 
vamos a seguir los argumentos de Rink y Ellemers 
(2007) y Wang y Rafiq (2014), quienes sostienen que 
la cultura ambidiestra debe basarse en dos conjuntos 
de valores y normas organizacionales, a saber, la di-
versidad organizativa y la visión compartida.

La diversidad organizativa (DO) puede definirse 
como el conjunto de valores y normas organizativas 
que alientan y toleran las diferencias, reconocen y 
recompensan el punto de vista, las habilidades y los 
conocimientos diferentes de los individuos. Este con-
cepto encarna valores que estimulan a los individuos 
a pensar originalmente, comportarse de manera autó-
noma e innovadora y generar múltiples perspectivas. 
Estos múltiples puntos de vista ayudan a generar ma-
pas cognitivos y mentales más amplios, aumentando 
la probabilidad de prevenir el pensamiento miope y 
de provocar soluciones creativas (Huber, 1991). Por 
consiguiente, la diversidad ayuda a la organización a 
evitar la tendencia de emplear soluciones conocidas 
a problemas nuevos (Ahuja y Lampert, 2001). De es-
ta forma se promueve el aprendizaje de exploración, 
pero también el aprendizaje de explotación, en la me-
dida que la implantación de nuevas ideas mejore los 
sistemas y procesos organizativos.

La visión compartida (VC) puede definirse como el 
conjunto de valores y normas organizativas que pro-
mueven la participación activa global de los miembros 
de la organización en el desarrollo, comunicación, di-
fusión e implementación de los objetivos organizati-
vos (Sinkula et al., 1997; Wang y Rafiq, 2014). Este 
concepto fomenta un proceso bottom-up de desarro-
llo de la visión compartida dentro de una unidad de 
negocio, en vez del enfoque tradicional top-down, y, 
por consiguiente, creará un contexto adecuado para 
la ambidestreza organizativa.

La VC proporciona a los miembros de la organiza-
ción un sentido de proyecto común y una razón para 
conseguirlo, aumentando su disposición a subordinar 

sus metas y acciones individuales por metas y accio-
nes colectivas (Leana y Van Buren, 1999). La con-
gruencia de los valores individuales con los valores 
de la organización crea un «efecto unión» basado en 
las relaciones de confianza entre los miembros de 
la organización, lo que ayuda a reducir los conflic-
tos y proporcionar una armonía de intereses. De es-
ta forma, los miembros de la organización tienden a 
confiar unos en otros y es probable que aporten de 
manera voluntaria diversas ideas y exploren nuevos 
conocimientos y soluciones sin temor a las repercu-
siones, puesto que esperan que todos trabajen hacia 
las mismas metas colectivas. Además, la VC propor-
ciona una dirección para el aprendizaje organizativo, 
puesto que actúa de guía evaluando las diferentes 
perspectivas asociadas a la DO, relacionando éstas 
con el conocimiento existente y con las metas organi-
zativas. En consecuencia, la VC fomenta el compor-
tamiento colectivo, lo que se traduce en una mayor 
eficiencia de los equipos para trasladar las ideas sur-
gidas a acciones concretas enfocadas a la explota-
ción (McGrath et al., 1994).

Por otro lado, DO y VC se refuerzan mutuamente. 
La ambidestreza organizativa requiere la exploración 
de nuevos conocimientos, pero también la evalua-
ción de múltiples perspectivas para enfocar o alinear 
esos nuevos conocimientos con los objetivos organi-
zativos. En una organización con VC es más proba-
ble que puedan relacionarse varias perspectivas con 
el conocimiento existente y alinearlo con los objeti-
vos de la organización. Sin DO, es probable que una 
unidad de negocio se quede atrapada en soluciones 
familiares desarrollando, por lo tanto, escaso apren-
dizaje de exploración. Sin VC, la realidad de una uni-
dad de negocio se caracterizaría por individuos alta-
mente entusiastas y comprometidos que caminan en 
direcciones diferentes con muchas ideas subexplota-
das o no explotadas.

Por lo tanto, DO y VC son dos componentes de un 
constructo de orden superior al que hemos denomi-
nado cultura ambidiestra, que permitirá el desarrollo 
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de la ambidestreza contextual. De esta forma, se 
plantea la siguiente hipótesis:

H2. La cultura ambidiestra se relaciona de for-
ma positiva con la ambidestreza organizativa.

Si una cultura organizativa ambidiestra puede con-
ducir a la ambidestreza organizativa, es importan-
te responder a la pregunta de sobre cómo se forma 
dicha cultura. En este sentido Guest (1994) sugiere 
que, a través de la selección, la socialización y los 
procedimientos de formación, la dirección de recur-
sos humanos puede contribuir tanto a la aparición 
como al mantenimiento de patrones compartidos de 
normas, valores y reglas informales dentro de las or-
ganizaciones. Por lo tanto, dichas prácticas y, más 
específicamente, el HPWS, pueden tener un impacto 
en la cultura organizacional (por lo que en esta inves-
tigación implicaría tratar la cultura como una variable 
dependiente). Un HPWS fuerte y bien diseñado pro-
duce una mayor homogeneidad de percepción que, a 
su vez, da lugar a un significado compartido en térmi-
nos de cultura organizacional (Chow, 2012). Por con-
siguiente, establecemos la siguiente hipótesis:

H3. Un HPWS se relaciona de forma positiva 
con la cultura ambidiestra.

Por otro lado, no existen investigaciones que ha-
yan comprobado el efecto mediador de la cultura or-
ganizativa en la relación entre un HPWS y la ambi-
destreza. No obstante, sí que hay estudios, como por 
ejemplo el de Collins y Smith (2006), que examinan 
la cadena causal de las prácticas de recursos huma-
nos, el clima social y el intercambio de conocimien-
tos para el desempeño de las empresas. Sus resulta-
dos mostraron que un HPWS estaba indirectamente 
relacionado con el rendimiento de la empresa a tra-
vés del clima social organizacional y el intercambio 
de conocimientos. En otro estudio llevado a cabo en 
el sector bancario, Gelade e Ivert (2003) encontraron 

que el efecto de un HPWS sobre el desempeño em-
presarial está parcialmente mediado por el clima de 
servicio. El estudio de Chuang y Liao (2010) investigó 
el papel mediador del clima organizacional entre un 
HPWS y el rendimiento de los empleados, concluyen-
do que las prácticas de recursos humanos conforman 
las percepciones compartidas de los empleados so-
bre el clima organizativo, y éste influye en el desem-
peño. Por su parte, Lee et al. (2015) encontraron una 
relación positiva entre la cultura ambidiestra y el ren-
dimiento en el trabajo.

Considerando las conclusiones obtenidas en los es-
tudios citados anteriormente, la cultura organizativa 
puede considerarse como una variable mediadora im-
portante en la relación entre los HPWS y el rendimiento 
organizativo. La cultura organizativa no solo facilita el 
desempeño superior de una empresa, sino que refuer-
za el impacto de un HPWS en el desempeño organiza-
cional (Chan et al., 2004). En este orden de ideas, en 
esta investigación se propone que la cultura organizati-
va ambidiestra se convierta en el mecanismo mediador 
que vincula el HPWS con la ambidestreza organizativa. 
De esta forma, se plantea la siguiente hipótesis:

H4. La cultura ambidiestra ejerce un efecto 
de mediación en la relación entre un HPWS y la 
ambidestreza organizativa.

Ambidestreza organizativa y desempeño 
organizativo

Conceptualmente, la ambidestreza organizativa ha 
de mejorar el desempeño organizativo puesto que 
logra que una organización sea innovadora, flexible 
y eficaz sin perder los beneficios asociados a la es-
tabilidad, las rutinas y la eficiencia (Simsek, 2009). 
Existen numerosos estudios que corroboran esta re-
lación positiva entre la ambidestreza y diversos in-
dicadores de rendimiento como: medidas subjetivas 
de performance (Cao et al., 2009); supervivencia de 
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las empresas (Hill y Birkinshaw, 2014); o medidas 
de mercado como la Q de Tobin (Wang y Li, 2008). 
Como exponen O’Reilly y Tushman (2013), a pesar 
de la heterogeneidad de las medidas de ambidestre-
za utilizadas, de las variables de rendimiento empre-
sarial empleadas, de los diferentes niveles de análi-
sis y diversos sectores analizados, los resultados que 
vinculan la ambidestreza organizativa con el rendi-
miento son robustos. De estas argumentaciones de-
rivamos la siguiente hipótesis: 

H5. La ambidestreza organizativa se relaciona 
positivamente con el desempeño organizativo.

En el Esquema 1 se ilustra el modelo teórico a con-
trastar con las hipótesis planteadas.

3.	 Metodología

Muestra

La contrastación de las hipótesis propuestas se ha 
realizado con una muestra de hoteles de tres o más 
estrellas pertenecientes a la Comunidad Valenciana. 
Concretamente, la población objeto de estudio estaba 
formada por un total de 415 establecimientos incluidos 
en diferentes bases de datos (Turespaña y SABI).

Para obtener la información necesaria se diseñó un 
cuestionario dirigido al director de recursos humanos. 
Con el objetivo de incrementar la tasa de respuesta 
se garantizó la confidencialidad de la información y el 
anonimato de los encuestados. Se recogieron un total 
de 100 cuestionarios considerados válidos, lo que su-
pone una cobertura del 24,1 por 100 de la población 
objeto de estudio.  

Medida de las variables

El método de análisis de datos utilizado ha sido el 
de los mínimos cuadrados parciales, partial least squa-
res (PLS). Las razones que nos hicieron considerar 

apropiada esta técnica fueron: i) se trata de un enfo-
que teórico emergente (hasta la fecha, ningún estu-
dio ha analizado conjuntamente la cultura organizativa 
ambidiestra para explicar el vínculo entre el HPWS y la 
ambidestreza organizativa); ii) el trabajo se realiza con 
una muestra pequeña; y iii) partimos de evaluaciones 
subjetivas de los constructos. 

— HPWS. Las referencias para nuestras medicio-
nes del sistema de trabajo de alto rendimiento se pue-
den encontrar en las escalas desarrolladas por Wood 
y Albanese (1995), Beltrán-Martín et al. (2008), Hartog 
y Verburg (2004) y Huselid (1995), que contienen 
ítems relacionados con las siguientes prácticas: se-
lección exhaustiva, formación amplia, evaluación del 
desempeño orientada al desarrollo, sistema de recom-
pensa equitativo y sistema de participación de los em-
pleados. Esta investigación considera al HPWS como 
un constructo de segundo orden conformado por cinco 
constructos reflectivos de primer orden. 

— Cultura organizativa ambidiestra. Esta variable, 
al igual que en el caso anterior, se ha considerado co-
mo un constructo de segundo orden compuesto por 
dos constructos reflectivos de primer orden: diversi-
dad organizativa y visión compartida.  La medición 
de la diversidad organizativa se desarrolló a partir de 
los trabajos de Rink y Ellemers (2007) y Wang y Rafiq 
(2014). Por su parte, la visión compartida se ha medi-
do a través de cuatro ítems, basándonos en los traba-
jos de Sinkula et al. (1997) y Wang y Rafiq (2014).

—— Desempeño organizativo. En este estudio he-
mos empleado medidas de percepción para captar el 
rendimiento organizativo. Concretamente, hemos uti-
lizado ocho ítems que tratan de captar, por un lado, 
criterios generales de performance (crecimiento de la 
cuota de mercado, reconocimiento de marca, imagen 
de la empresa en el mercado, crecimiento de las ven-
tas) y, por otro, variables de rendimiento más acor-
des con las empresas del sector hotelero (ingresos 
por habitación, ocupación media, nivel de satisfacción 
de los clientes y satisfacción de los empleados). Se 
pidió a los encuestados que indicaran el rendimiento 
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ESQUEMA 1

MODELO TEÓRICO

 

Selección 
exhaustiva

Aprendizaje 
de exploración

Aprendizaje 
de explotación

Formación 
amplia

Evaluación 
rendimiento

Sistema 
retributivo

Sistema 
participación

Diversidad 
organizativa

Visión 
compartida

Tamaño  Cadena 
hotelera

HPWS AMBIDESTREZA 
ORGANIZATIVA

DESEMPEÑO 
ORGANIZATIVO

CULTURA 
AMBIDIESTRA  

a b

c’ d

NOTAS: H1=HPWS "Ambidestreza organizativa=c’. H2=Cultura ambidiestra "Ambidestreza organizativa=b; H3=HPWS "Cultura 
ambidiestra=a.  H4=HPWS "Cultura ambidiestra "Ambidestreza organizativa=ab. H5=Ambidestreza organizativa "Desempeño 
organizativo=d.
FUENTE: Elaboración propia.
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1B. MODELO CON EFECTO MEDIACIÓN
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percibido promedio para cada variable, respecto a sus 
competidores, para los últimos tres años. 

—— Variables de control. Nuestro estudio también 
examina posibles explicaciones alternativas para las 
relaciones establecidas en el modelo teórico, a través 
de la inclusión de las variables de control relevantes 
como son el tamaño del hotel y la pertenencia de la 
unidad de negocio a una cadena hotelera. 

Para poder controlar el posible sesgo del método co-
mún que se podría derivar de obtener la información des-
de una única fuente, realizamos las siguientes acciones 
(Podsakoff et al., 2003): primero garantizamos a los en-
cuestados confidencialidad y anonimato de sus respues-
tas; en segundo lugar, se llevó a cabo la prueba de un 
factor de Harman (Podsakoff y Organ, 1986), de mane-
ra que todas las variables del estudio se introdujeron en 
un análisis factorial exploratorio. Los resultados revela-
ron que no existía un único factor y que ninguno de los 
factores extraídos explicaba más del 40 por 100 de la va-
rianza. Por consiguiente, podemos concluir que en esta 
investigación no existe un problema de sesgo derivado 
del método común. 

4.	 Análisis y resultados

La valoración de un modelo PLS consta de dos eta-
pas: evaluación del modelo de medida y evaluación 
del modelo estructural.

—— Evaluación del modelo de medida. Para los 
constructos reflectivos en el contexto PLS, esta prime-
ra etapa se evalúa a través del análisis de fiabilidad 
individual de los indicadores, así como de la fiabilidad 
y validez de la escala. La evaluación de la fiabilidad in-
dividual de los indicadores se realizó a través del valor 
de sus cargas loadings (λ). En este sentido, todas las 
cargas superan el valor de 0,7, como se recomienda 
en la bibliografía. Esta primera fase también debe in-
cluir la evaluación de las escalas a través del índice α 
de Cronbach e índice de fiabilidad compuesta, así co-
mo el indicador Dijkstra-Hernseler’s (rho_A). También 
se comprobó la existencia de validez convergente me-
diante el análisis de la varianza media extraída (AVE). 
Tal y como puede observarse en el Cuadro 1, tanto el 
valor alfa, fiabilidad compuesta y rho_A superaban el 
valor crítico de 0,7 en todas las variables, y el valor de 
AVE está por encima de 0,5 (Fornell y Larcker, 1981). 

Finalmente, el análisis del modelo de medida re-
quiere la comprobación de la existencia de validez 
discriminante. En este sentido, el método más acep-
tado en PLS consiste en la comprobación entre el va-
lor AVE de cada uno de los constructos, con el cua-
drado de la correlación de ese mismo constructo con 
cada una de las variables. De esta forma, si AVE es 
superior a la correlación al cuadrado, puede aceptar-
se que cada constructo se relacione con mayor inten-
sidad con sus propias medidas que con las de otras 

CUADRO 1 

RESUMEN DEL MODELO DE MEDICIÓN

  Alfa de Cronbach rho_A Fiabilidad compuesta Varianza extraída media (AVE)

Cultura ambidiestra...................................... 0,829 0,834 0,921 0,854

HPWS........................................................... 0,852 0,870 0,894 0,631

Ambidestreza organizativa........................... 0,829 0,851 0,921 0,853

Desempeño organizativo.............................. 0,959 0,960 0,965 0,776

FUENTE: Elaboración propia.
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variables (Fornell y Larcker, 1981). Además, también 
se ha considerado el criterio heterotrait-monotrait ratio 
(HTMT), cuyo umbral es de 0,90 (Gold et al., 2001). 
En el Cuadro 2 pueden verse los resultados obtenidos, 
que constatan la validez discriminante. 

—— Evaluación del modelo estructural. La evaluación 
del modelo estructural se lleva a cabo a través de la ob-
servación de R2; en este caso se ha obtenido un R2 para 
la variable «desempeño organizativo» de 0,653, de 0,698 
para el constructor «ambidestreza organizativa» y de 
0,578 para la variable «cultura ambidiestra» (Cuadro 3).

El signo algebraico, la magnitud y la significación de 
los coeficientes path muestran las estimaciones de las 
relaciones del modelo estructural, es decir, las relacio-
nes hipotetizadas entre constructos. Para la valoración 
de la significación de estos coeficientes se ha empleado 
la técnica no paramétrica de remuestreo (bootstrapping) 
de 5.000 muestras para la obtención de los estadís-
ticos t y los intervalos de confianza (Cuadro 3). Los 
cuatro efectos directos descritos en el Esquema 1B 
son significativos porque exceden el nivel mínimo 

de una distribución t de Student con una cola y n-1  
(n = número de remuestreos) grados de libertad. El 
mismo resultado se obtiene en los intervalos de con-
fianza al 95 por 100. Por lo tanto, un sistema HPWS 
influye de forma positiva en la ambidestreza organiza-
tiva, una cultura ambidiestra afecta de forma positiva a 
la ambidestreza organizativa, un HPWS interviene en 
la formación de una cultura ambidiestra y, finalmente, 
la ambidestreza organizativa repercute de forma po-
sitiva en el desempeño hotelero. De esta forma, las 
hipótesis 1, 2, 3 y 5 quedan confirmadas (Cuadro 3).

El modelo estructural también fue evaluado utilizan-
do el test de Stone-Geisser (Q2) siguiendo un procedi-
miento de blindfolding (Chin, 1998). Un Q2 mayor que 
cero implica que el modelo tiene relevancia predicti-
va. Los hallazgos mostrados en el Cuadro 3 confirman 
que el modelo sugerido tiene una relevancia predicti-
va satisfactoria para todas las variables dependientes.

En relación a las variables de control, la pertenencia 
a una cadena hotelera presenta una relación positiva y 
significativa en el desempeño organizativo; en cambio, 

CUADRO 2

VALIDEZ DISCRIMINANTE

Criterio de Fornell-Larcker
  Cultura ambidiestra HPWS Ambidestreza organizativa Desempeño organizativo

Cultura ambidiestra......................................... 0,924  –  –  –

HPWS.............................................................. 0,761 0,795  –  –

Ambidestreza organizativa.............................. 0,714 0,781 0,924  –

Desempeño organizativo................................. 0,632 0,747 0,770 0,881

Heterotrait-monotrait ratio (HTMT)

  Cultura ambidiestra HPWS Ambidestreza organizativa Desempeño organizativo

Cultura ambidiestra......................................... – –  –  – 

HPWS.............................................................. 0,886 – – –

Ambidestreza organizativa.............................. 0,847 0,859 –  – 

Desempeño organizativo................................. 0,705 0,819 0,854 – 

FUENTE: Elaboración propia.
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el tamaño del hotel no se ha mostrado como una varia-
ble influyente en el rendimiento de la empresa. 

—— El análisis de mediación. Según el modelo de 
investigación (Esquema 1B), la hipótesis 4 represen-
ta la relación de mediación que postula cómo, o por 
qué medios, una variable independiente (en este caso 
HPWS) afecta a una variable dependiente (ambides-
treza organizativa) a través de la variable mediadora 
(cultura ambidiestra) (Preacher y Hayes, 2008). En el 
Esquema 1A, c describe el efecto total de HPWS en 
la ambidestreza. En el Esquema 1B, el efecto total de 
HPWS sobre la ambidestreza puede expresarse co-
mo la suma del efecto directo e indirecto, estimándose 
este último por el producto de los coeficientes de los 
path para cada una de las trayectorias de la cadena 

mediadora. Así, c = c’ + ab, siendo este último térmi-
no el efecto indirecto específico, mientras que c’ es el 
efecto directo (H1), controlado por la variable media-
dora (cultura ambidiestra). Para testar la importancia 
de los efectos indirectos se ha utilizado bias-corrected 
bootstrap (Hayes y Scharkow, 2013). Los resultados 
aparecen en el Cuadro 4.

Se ha examinado el efecto total (c) y el efecto directo 
(H1:c’) de la variable independiente (HPWS) en la va-
riable dependiente «ambidestreza organizativa». Chin 
(2010) propone un proceso de dos etapas para probar 
la mediación en PLS: i) utilizar el modelo específico en 
tanto efecto directo como indirectos y realizar n remues-
treos bootstrap y calcular explícitamente el producto de 
los caminos directos que forman el camino indirecto;  

CUADRO 3 

EFECTOS EN LAS VARIABLES ENDÓGENAS

Efectos en las variables endógenas Efecto directo t-value
(bootstrap)

Intervalo de confianza  
al 95% (bias-corrected)

Confirma 
hipótesis

Ambidestreza organizativa

R2= 0,698/Q2=0,552

HPWS........................................................................................... 0,667*** 8,813 [0,409; 1,146] 

H1. HPWS> Ambidestreza organizativa Sí

AOC.............................................................................................. 0,207*** 2,659 [0,086; 0,232]

H2. Cultura ambidiestra > Ambidestreza organizativa Sí

Cultura ambidiestra

R2= 0,578/Q2= 0,473

HPWS........................................................................................... 0,761*** 21,214 [1,009; 2,091] 

H3. HPWS> Cultura  ambidiestra Sí

Desempeño organizativo 
R2= 0,653/Q2= 0,459

Ambidestreza organizativa........................................................... 0,645*** 13,756 [0,689; 1,464]

H5. Ambidestreza organizativa > Desempeño organizativo Sí

Tamaño............................................................................................. -0,055 1,117 [0,000; 0,092] 

Type management............................................................................ 0,293*** 3,861 [0,119; 0,467] 

NOTAS: t(0.05, 4999)=1,645; t (0.01, 4999)=2,327; t(0.001, 4999)=3,0912. *p<0.05. **p<0.01. ***p<0.001.
FUENTE: Elaboración propia.
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ii) estimar la significación empleando percentil bootstrap 
bias-corrected (Hayes y Scharkow, 2013). Esto genera 
un intervalo de confianza del 95 por 100 para la varia-
ble mediadora «cultura ambidiestra». Si el intervalo pa-
ra una hipótesis de mediación no contiene el valor cero, 
significa que el efecto indirecto es distintivo, distinto de 
cero a un nivel de confianza del 95 por 100.

En el Esquema 1A y en el Cuadro 4 puede observarse 
que HPWS tiene un efecto total significativo en la ambi-
destreza organizacional. Cuando se introduce la varia-
ble mediadora (Esquema 1B), HPWS sigue teniendo un 
efecto significativo en la variable dependiente «ambi-
destreza organizativa» (H1:c’), por lo que existe media-
ción de la cultura ambidiestra en la relación HPWS y 
ambidestreza organizativa. Para saber si la mediación 
es parcial o total hemos calculado variance accounted 
for (VAF)1 que presenta un valor de 0,304≤0,8 por lo 
que la mediación es parcial y complementaria, puesto 
que a, b y c’ presentan la misma dirección positiva.

5.	 Conclusiones

Esta investigación se ha centrado en el papel 
desempeñado por un HPWS y la cultura ambidies-
tra en la creación de un contexto adecuado para el 

1	  VAF=ab/(c’+ab)=(Efecto indirecto)/(Efecto total).

desarrollo de la ambidestreza organizativa en la in-
dustria hotelera. 

Los resultados obtenidos permiten afirmar que un 
HPWS compuesto por las políticas de selección ex-
haustiva, formación amplia, evaluación del desempeño 
orientada al desarrollo, sistema de retribución equita-
tivo y participación de los empleados, se convierte en 
crítico para crear una cultura organizativa ambidiestra. 
También se ha corroborado que la gestión de recursos 
humanos ejerce una influencia directa en la ambides-
treza organizativa a través de un HPWS. Nuestra in-
vestigación sugiere que HPWS y la cultura ambidiestra 
se complementan, puesto que HPWS moldea e integra 
actividades explotadoras y exploratorias a través de la 
construcción de una cultura que promueve la diversidad 
organizacional y la visión compartida, variables necesa-
rias para la creación de un contexto adecuado en el que 
se desarrolle la ambidestreza. Por consiguiente, pode-
mos decir que la cultura ambidiestra desempeña un pa-
pel de mediación parcial entre los sistemas de dirección 
de recursos humanos y la ambidestreza organizativa. 
Finalmente, se ha verificado que la ambidestreza en 
las empresas hoteleras influye de manera positiva en el 
desempeño de las mismas.

Los resultados de este estudio amplían la literatura de 
varias maneras. Por un lado, se ha encontrado eviden-
cia que confirma la hipótesis según la cual es posible 

CUADRO 4

 EFECTO DE MEDIACIÓN

Efecto total de HPWS  
en ambidestreza organizativa (c)

Efecto directo de HPWS  
en ambidestreza organizativa

Efecto indirecto de HPWS  
en ambidestreza organizativa

Coeficiente.............. Valor t Coeficiente Valor t Punto 
estimado

Percentil bootstrap 95% 
  + bias intervalo  

de confianza

Inferior Superior

0,825***................... 30,449 H1=c’ 0,667 8,813 Total 0,667 0,409 1,146
H4= a1b1 0,158 0,015 0,234

NOTAS: ***p<0.001. t (0.05, 4999)=1.645158499, t (0.01, 4999)=2.327094067, t (0.001, 4999)=3.091863446. 
FUENTE: Elaboración propia.
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desarrollar la ambidestreza de la organización (desde 
un punto de vista contextual) en un sector como el de 
los hoteles, que difiere de las industrias donde hasta el 
momento se había estudiado (fundamentalmente em-
presas de alta tecnología) y, por consiguiente, las activi-
dades de exploración y explotación pueden tener lugar 
al mismo tiempo dentro de una sola unidad de negocio 
(Gibson y Birkinshaw, 2004; Simsek et al., 2009).

Por otra parte, el presente trabajo contribuye a arro-
jar luz sobre la investigación de la ambidestreza, a tra-
vés de la identificación de las prácticas de recursos hu-
manos específicas asociadas con sistemas de trabajo 
de alto rendimiento que facilitan el aprendizaje de ex-
ploración y explotación. Este resultado coincide con las 
conclusiones extraídas de otros estudios (Kang y Snell, 
2009; Prieto-Pastor y Pérez-Santana, 2012; Patel et al., 
2013; Garaus et al., 2016). 

Este estudio también puede tener implicaciones pa-
ra la investigación en los HPWS y la cultura organiza-
cional en términos de identificar las prácticas de direc-
ción de recursos humanos que deben combinarse para 
desarrollar una cultura organizativa ambidiestra. Con 
respecto al papel de la cultura organizacional como va-
riable mediadora en la relación entre HPWS y ambides-
treza organizativa, se puede decir que las empresas ho-
teleras podrán desarrollar la ambidestreza si el modelo 
tradicional de dirección top-down evoluciona hacia otro 
que reconozca el papel individual de los empleados en 
el desarrollo de la capacidad de lograr el aprendizaje 
exploratorio y explotador. Además, es de suma impor-
tancia que este nuevo sistema de dirección se funda-
mente en una cultura ambidiestra que combine la diver-
sidad organizacional y la visión compartida. Esta cultura 
ambidiestra es la que promueve el intercambio de co-
nocimientos a través de la eliminación de las barreras 
de comunicación y una mayor disposición a ayudar a 
otros para la prestación de mejores servicios. Estos re-
sultados están en sintonía con los obtenidos en trabajos 
anteriores como Vila et al. (2011), Hon (2012) o Tang et 
al. (2015), en los que se concluye que la cultura organi-
zativa de un hotel tiene efectos clave en su innovación 

en el servicio. En esta línea de pensamiento y teniendo 
en cuenta la función que desempeña la cultura ambi-
diestra como mediadora en la relación entre los HPWS 
y la ambidestreza organizativa, cabe destacar que el 
logro de esta capacidad (y, por consiguiente, de la in-
novación) no puede limitarse exclusivamente a los em-
pleados en relación directa con los clientes, sino que 
debe incorporar a todas las personas que desarrollan 
su actividad profesional en la misma unidad de negocio.  
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