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RESUMEN

Los procesos cognitivos de los equipos de alta dirección facilitan la ambidiestralidad y 
la gestión del conocimiento En este estudio se explora la composición de los equipos 
de alta dirección (EAD), en particular, la heterogeneidad del EAD basada en la diversi-
dad cognitiva sobre la organización ambidiestra. El propósito fue conocer el foco de 
atención que equilibra la exploración y la explotación. 

Palabras clave: escalones superiores, equipo de alta dirección, ambidestreza, atención.

INTRODUCCIÓN

Actualmente las empresas se encuentran en un mundo globalizado donde las diferentes 
estrategias deben involucrar la competitividad de las organizaciones (Castellanos y Cruz, 
2018). Así, es necesario profundizar en aspectos teóricos sobre cómo la diversidad de los 
EAD ambidiestros facilitan las estrategias que conlleven a una mayor competitividad. 

La investigación en estrategia conductual estudia las bases psicológicas que 
generan las decisiones en el proceso estratégico organizacional (Powell et al., 2011). 
Específicamente, el comportamiento de la firma es un proceso cognitivo y estructural, 
en donde la capacidad limitada de atención de los seres humanos simplifica el proceso 
de toma de decisiones al escoger no las más óptima, sino la más satisfactoria, según 
las aspiraciones de las personas (Simon, 1997). 

En otras palabras, la racionalidad limitada, que es un concepto del cual parte la perspectiva 
de los escalones superiores (Hambrick y Mason, 1984), hace referencia a que las personas 
tienen una capacidad reducida para procesar y comprender toda la información del 
entorno (Simon, 1955). Así, la limitación de la cognición de los ejecutivos concede más 
atención a unos determinados problemas que a otros (Hambrick et al., 2005), generalmente 
los que consideran relevantes para la organización (Kaplan, 2008). 

Actualmente hay un gran cuerpo de investigación sobre la influencia de los equipos de 
alta dirección (EAD) y los procesos de estrategia principalmente en las relaciones de los 
EAD y las cogniciones (Bromiley y Rau, 2016). En tal sentido, la heterogeneidad en los EAD 
es el reflejo de los resultados organizacionales por medio de las elecciones estratégicas 
que se implementaron (Hambrick y Mason, 1984). 
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La diversidad en el trabajo es definida como la distribución de diferencias entre los 
colaboradores con respecto a atributos en común (Harrison y Klein, 2007). Es decir 
que, la diversidad hace referencia a la variedad en una característica en particular, que 
poseen los miembros del equipo de trabajo. 

Aunque ha habido investigaciones sobre diversidad (Audia y Brion, 2007; Chen y Van 
Velsor, 1996; Ivancevich y Gilbert, 2000; Li, 2014; Linnehan et al., 2006; Ni et al., 2014; 
Rowold y Heinitz, 2007; Shen et al., 2009; Shin et al., 2012; van Knippenberg et al., 2004; 
Watson et al., 2002; Kondra y Hinings, 1998), los resultados han sido dispares. Algunos 
afirman los beneficios de la experiencia y del conocimiento en el proceso de toma de 
decisiones, pero también pueden generar conflictos debido a las discrepancias entre 
los miembros del equipo de alta dirección (van Knippenberg y Schippers, 2007). Este 
estudio pretende centrarse sobre los primeros sin desconocer los segundos. 

Ahora bien, la diversidad cognitiva es definida como la amplitud de perspectivas, co-
nocimientos e ideas que se encuentran en un área determinada (Kilduff et al., 2000). 
También ha sido definida como las diferencias entre las preferencias y creencias de los 
miembros del EAD sobre los objetivos estratégicos (Miller et al., 1998). Otra definición 
involucra la variabilidad en atributos no observables en actitudes de nivel profundo 
como valores, creencias y perspectivas (Kilduff et al., 2000). 

Se puede observar que las definiciones dependen de las características que se deter-
minen más relevantes. Por ejemplo, la diversidad cognitiva puede referirse a la varia-
ción de estilos cognitivos (Mello y Delise, 2015). De esta forma, la diversidad cognitiva 
puede ser un mecanismo relevante de los EAD que contribuye en valorar en profundi-
dad, la toma de decisiones (Meissner y Wulf, 2017). Asimismo, las revisiones que se han 
realizado muestran diferentes tipos de diversidad cognitiva que impactan los proce-
sos, las actitudes y los resultados (Horwitz y Horwitz, 2007; Mello y Rentsch, 2015; van 
Knippenberg y Schippers, 2007). 

Esto es relevante en la investigación de la diversidad cognitiva debido al componente 
de pensar y gestionar, de manera simultánea, la paradoja de eficiencia y nuevas opor-
tunidades organizacionales que pueden involucrar la gestión del conocimiento. Así, la 
explotación busca el mejoramiento incremental mientras la exploración se focaliza en 
el futuro empresarial (March, 1991). En tal sentido, la diversidad cognitiva del EAD es 
un elemento clave para la formulación e implementación de la estrategia ambidiestra. 
Por ende, se argumenta que la diversidad cognitiva, específicamente donde se focaliza 
la atención, favorece la organización ambidestreza.
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Estudios previos han examinado las interacciones entre los EAD y la orientación am-
bidiestra de las firmas (Carmeli y Halevi, 2009; Li et al., 2016; Li, 2013; Lubatkin et al., 
2006). Sin embargo, se carecen de estudios que involucren la atención en la diversidad 
cognitiva de los EAD ambidiestros. Al respecto, los estudios anteriores sobre escalo-
nes superiores y organización ambidiestra se han centrado principalmente en desem-
peño de la empresa (Cao et al., 2009), en innovación (Li y Lin, 2008; Li et al., 2014) y 
desempeño financiero (He y Wong, 2004). Sin embargo, la diversidad cognitiva de los 
EAD y su foco en la atención en la ambidiestralidad, no se han estudiado hasta ahora. 

El objetivo de este capítulo es vincular explícitamente la diversidad cognitiva del EAD y la 
organización ambidiestra en una visión basada en la atención desde múltiples niveles. 
Esta formulación está acorde con la propuesta por Ocasio (1997) en donde el proceso 
de atención tiene tres niveles: individual, organizacional y del entorno. Este estudio hace 
dos contribuciones. Primero, establece que se carecen de estudios previos que exami-
nen la diversidad cognitiva del EAD y la organización ambidiestra. Esto muestra como la 
diversidad de creencias y preferencias contribuye a la adaptabilidad organizacional y a 
la gestión del conocimiento a partir de la gestión paradójica de los miembros de equipo. 

La segunda contribución a la literatura es sobre la teorización del foco de atención 
en la diversidad cognitiva en los miembros del EAD y la organización ambidiestra. 
De esta forma, se estudia el sesgo de atención de la diversidad cognitiva de los EAD 
hacia la organización ambidiestra. 

REVISIÓN DE LITERATURA 

ASPECTOS TEÓRICOS

El presente estudio está basado en la teoría conductual de la firma, específicamente en 
la perspectiva de los escalones superiores que sostiene que el comportamiento de los 
ejecutivos está sujeto a los valores, cogniciones y coaliciones dominantes de los miem-
bros del EAD que influye en la toma de decisiones estratégicas (Hambrick y Mason, 1984). 

El proceso estratégico de toma de decisiones se fundamenta principalmente sobre 
dos corrientes: la teoría del procesamiento de la información, la cual sostiene que hay 
un intercambio de información entre los miembros del equipo, que además es evalua-
da e interpretada antes de tomar decisiones (Daft et al., 1993). 
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La segunda corriente es la teoría de procesos grupales que indica la necesidad de 
comprender el proceso de toma de decisiones grupales tales como el conflicto, la ra-
pidez en el proceso de toma de decisiones, la confianza, entre otros (Lawrence, 1997). 

El presente estudio asume la primera corriente por encontrar en el procesamiento de 
la información mayores elementos teóricos relacionados con los escalones superiores. 
Así, los EAD influyen en el flujo de información dentro de la organización debido a que 
la distribuyen a actores relevantes dentro y fuera de la empresa (Collins y Clark, 2003). 
Este elemento de gestión del conocimiento a partir de la comunicación es relevante 
debido a que se comparten las metas, actividades y comportamientos requeridos por 
la organización, beneficiando el logro de la exploración y la explotación. 

Esta investigación toma como base la perspectiva de los escalones superiores. Tra-
dicionalmente, estos dos componentes (diversidad cognitiva y atención) se han estu-
diado de manera aislada. Sin embargo, los investigadores de los escalones superiores 
reconocen que la diversidad representa cualidades que puede inducir a resultados 
diferentes (Bromiley y Rau, 2016). Partiendo de esta premisa, se examinó la diversidad 
cognitiva (foco de atención) de los EAD sobre la organización ambidiestra. 

ESCALONES SUPERIORES

El origen de la perspectiva de los escalones superiores proviene de la teoría conduc-
tual de la firma, en donde una de sus premisas es la concepción de la organización 
como un sistema adaptativo, por medio de las rutinas que han resuelto los problemas 
en el pasado (Gavetti et al., 2007). Así, podemos observar una relación fundamental 
con la organización ambidiestra porque su fin primordial es la adaptabilidad (O’Reilly 
y Tushman, 2013). De esta manera, la diversidad cognitiva de los miembros del EAD 
fomenta la adaptabilidad. Esto puede llevarse a cabo por medio del principio de dis-
tribución estructural de la atención. Es decir, que la atención está distribuida en una 
variedad de procesos, procedimientos, actividades y comunicaciones de la organiza-
ción, en donde los ejecutivos enfocan su atención en un pequeño grupo de problemas 
y respuestas (Simon, 1997).

La perspectiva de los escalones superiores señala que las características psicológicas 
(valores y cogniciones) y percepciones explican las diferentes alternativas estratégicas 
que escogen los miembros del EAD y los resultados organizacionales que se obtienen 
(Hambrick y Mason, 1984). 
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A propósito, las características psicológicas son definidas como las diferencias entre 
los miembros del equipo con respecto a valores, personalidad y actitudes (Harrison 
y Klein, 2007). En la literatura el concepto de diversidad cognitiva ha sido definido de 
múltiples formas. Por ejemplo, como las diferencias en los procesos cognitivos que las 
personas realizan para llevar a cabo sus tareas (Kurtzberg, 2005). 

Otra definición hace referencia a la variación de creencias con respecto a las relaciones 
causa efecto y a la variación en preferencias concernientes a los diversos objetivos de 
la organización (Miller et al., 1998). También la diversidad cognitiva es conceptualizada 
como la variedad en conocimientos, capacidades y habilidades que tienen los miembros 
del EAD como resultado de la experiencia, educación y destrezas (Martins et al., 2013). 

De acuerdo con McGrath et al. (1995) las tipologías de la diversidad cognitiva pueden 
estar categorizadas por las diferencias basadas en (1) aspectos demográficos; (2) cono-
cimientos, habilidades y destrezas; (3) valores, creencias y actitudes; (4) personalidad 
y; (5) diferencias de estatus. Este estudió está basado principalmente en creencias. 

Es de resaltar que la diversidad de los EAD presenta problemas socio-afectivos (con-
flictos afectivos y barreras de comunicación) que pueden afectar los resultados estra-
tégicos organizacionales (Carpenter et al., 2004). A pesar de estos inconvenientes, se 
argumenta que los recursos intelectuales complementarios fomentan un mayor cuer-
po de conocimiento para la toma de decisiones estratégicas a partir de la diversidad 
cognitiva, concretamente sobre el foco de atención porque depende de las caracterís-
ticas particulares de cada situación. 

En otras palabras, la diversidad cognitiva puede incrementar la gama de posibilidades 
de que los diferentes miembros del EAD centren su atención y comportamiento en una 
variedad de características concretas de la situación. Así, la atención ya no depende 
principalmente de los ejecutivos sino del contexto o la situación en la que se encuen-
tra la organización (Ocasio, 1997). 

De este modo, el EAD que equilibre los enfoques de atención estratégica, a través de 
la diversidad cognitiva en la exploración y explotación, facilitará el alcance de la per-
durabilidad organizacional. En tal sentido, la base cognitiva de los miembros del EAD 
enfoca selectivamente su atención en función de sus preferencias, experiencias y otros 
sesgos (Hambrick y Mason, 1984). 
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Ahora bien, la atención ejecutiva es definida como la toma de decisiones gerencia-
les a partir de percibir, resaltar, clasificar, interpretar y orientar el tiempo y el esfuerzo 
dedicado por parte de los ejecutivos (Ocasio, 1997). Así, si los ejecutivos poseen más 
información de la que son capaces de procesar, por lo tanto, su atención se hace de 
forma selectiva (Cyert y March, 1963). De esta manera, los ejecutivos focalizan selecti-
vamente su atención en los principales factores, que ellos consideran, y excluyen otros 
que son, según su criterio, poco relevantes (Ocasio, 1997). 

En tal sentido, si existe diversidad cognitiva en los miembros del EAD, habrá diferentes 
focos de atención con respecto a las elecciones estratégicas, ampliando el espectro 
de los componentes involucrados que conllevaría a una más extensa y profusa discu-
sión de las causas y posibles consecuencias de la toma de decisiones. Además, como 
la diversidad cognitiva de los miembros del EAD provienen de diferentes áreas, la dis-
tribución de la atención propende por involucrar mayores aspectos organizacionales. 

Así las cosas, las experiencias profesionales de los ejecutivos como trabajos previos en 
el sector, educación y antecedentes funcionales marcarán un sesgo en los patrones 
de atención del EAD, vinculados con la exploración y la explotación (Buyl et al., 2012). 

ORGANIZACIÓN AMBIDIESTRA

Los resultados estratégicos de una organización dependen de las características de 
los miembros del EAD (Hambrick y Mason, 1984), de esta manera se ha investigado su 
relación con las contradicciones estratégicas de la ambidestreza (Jansen et al., 2008). 
De acuerdo con Smith y Tushman (2005) la composición del EAD juega un papel rele-
vante en el balance efectivo de las tensiones de la exploración y la explotación. 

La organización ambidiestra es la capacidad de una empresa en perseguir simultánea-
mente las estrategias de exploración y la explotación (Gibson y Birkinshaw, 2004). En 
otras palabras, la organización busca deliberadamente la explotación de las compe-
tencias que posee actualmente y, al mismo tiempo, explora nuevas oportunidades de 
negocio que se pueden presentar en el futuro (Andriopoulos y Lewis, 2009). 

En tal sentido, la organización ambidiestra concede que las empresas alcancen la efi-
ciencia mejorando los productos actuales y, a la vez, buscando nuevas oportunidades 
para adaptarse a los desafíos futuros (O’Reilly y Tushman, 2008). Entonces, si se docu-
menta el conocimiento organizacional puede ser un activo intangible que redunde en 
generar ventajas competitivas. 
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De esta forma, se hace necesaria la capacidad de integración de los EAD para construir 
modelos mentales paradójicos o marcos paradójicos que faciliten el intercambio de 
información y conocimiento que lleven a la ambidiestralidad (Carmeli y Halevi, 2009). 
Además, los miembros del EAD que poseen antigüedad en la empresa se enfocan 
más en la explotación porque conocen las prácticas organizacionales mientras que 
los miembros que han trabajado en múltiples empresas tienen contactos e ideas que 
propenden por la exploración, pero lo importante es tener la combinación de ambos 
miembros (comunes y diversos) en los EAD (Beckman, 2006). 

Por lo tanto, lo que el EAD debe buscar es un balance entre diversidad y homoge-
neidad (García-Granero et al., 2017). Puesto que el objetivo de la diversidad cogni-
tiva no es alcanzar la heterogeneidad sino trazar el camino para la perdurabilidad 
de la organización tanto en el corto como en el largo plazo, el cual puede susten-
tarse a través de los procesos de atención. 

Ahora bien, la estrategia de explotación se centra en el corto plazo, es decir, en eficien-
cia, refinamiento y foco mientras la estrategia de exploración se concentra en el lar-
go plazo, es decir, en experimentación, flexibilidad y pensamiento divergente (March, 
1991). Aquí se puede detallar que, al ser un EAD diverso cognitivamente, es más pro-
bable que la atención se fije al mismo tiempo, no solamente en cada uno de aspectos 
relevantes del corto plazo y largo plazo, sino además en la profundidad y en los con-
textos que se generan en las diferentes situaciones estratégicas. 

Asimismo, existen dos elementos fundamentales que deberían realizar los EAD para fo-
mentar la ambidestreza (O’Reilly y Tushman, 2011). Primero, el EAD debe reconocer las di-
ferencias entre negocios actuales y futuros, así como estar pendiente de los cambios que 
se van generando en el entorno con respecto a los rivales, tecnología y clientes (Smith y 
Tushman, 2005). Expandiendo este postulado, se podría afirmar que los EAD que poseen 
diversidad cognitiva, se benefician de prestar atención a una variedad de elementos claves 
de los negocios actuales con respecto a los requerimientos del mercado. 

Segundo, los EAD deben buscar de manera activa la asignación, integración y reconfi-
guración de las capacidades a través de los recursos y activos organizacionales (O’Rei-
lly y Tushman, 2008). Del mismo modo, la diversidad cognitiva focaliza la atención y 
conducta en las estrategias de futuros negocios, dónde se centra la atención y cómo 
balancear las estrategias de exploración y explotación. Así, el principio de atención 
situada afirma que las personas que toman las decisiones dependen del contexto 
específico en el que se encuentran (Ross y Nisberr, 1991). Extendiendo este principio, el 
contexto situacional (competencia, clientes, tecnología) actual o futuro puede explicar 
a qué atienden primordialmente los ejecutivos en la organización ambidiestra. 
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En conclusión, este estudio desafía una evaluación a partir de la composición de la di-
versidad cognitiva de los miembros del EAD por medio de la focalización de la atención 
de las estrategias de exploración y explotación. Además, avanza en la comprensión de 
la estrategia al hacer énfasis en la diversidad cognitiva de los EAD ambidiestros, espe-
cíficamente, en cómo la atención selectiva puede conducir a realizar conductas o dejar 
de hacerlas con el fin de buscar la adaptación organizacional. 

Esta adaptación depende de si los procesos de atención facilitan o privan el desem-
peño por medio de la diversidad cognitiva en donde los ejecutivos enfocan y distribu-
yen la atención en equilibrio con las estrategias de exploración y explotación. Así, los 
miembros del EAD pueden enfocarse en elementos del entorno tomando decisiones y 
comportamientos que son pertinentes de acuerdo con las ventajas y restricciones que 
posee la organización (Ocasio, 1997). 

Finalmente, el foco de atención selectivo favorece las acciones estratégicas de la orga-
nización porque en la gestión los ejecutivos balancean los problemas actuales y, a la 
vez, los asuntos futuros que disputan sus energías, esfuerzos y atención; y que desem-
bocan en el valor del enfoque estratégico ambidiestro. 
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