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Introduccioén

El interés por comprender los procesos de aprendizaje dentro de las
organizaciones ha ido creciendo en contextos institucionales que se caracterizan
por la complejidad, la incertidumbre y la necesidad de fortalecer capacidades
organizacionales clave, principalmente aquellas que se asocian al desarrollo de
habilidades blandas, la adaptacion y la respuesta estratégica. Es por ello que el
aprendizaje organizacional se ha consolidado como un eje central para explicar
cémo las organizaciones adquieren, integran y transforman conocimiento con la
finalidad de mejorar su desempefio y enfrentar entornos dinamicos (Wang et al.,

2024).

El aprendizaje ambidiestro ha sido planteado como una via analitica util para
examinar como las organizaciones articulan dos orientaciones distintas de
aprendizaje: la exploracion y la explotacién, y examinar de qué manera las
organizaciones articulan dos orientaciones distintas de aprendizaje, (Raalskov y
Tkachev, 2024). La primera se asocia con la busqueda de nuevas alternativas, la
experimentacion y la apertura a posibilidades emergentes, mientras que la segunda
se vincula con el aprovechamiento, perfeccionamiento y consolidacion de
conocimientos y rutinas ya existentes (Sartori y Binotto, 2023). A partir de esta
perspectiva, resulta pertinente interrogarse por la manera en que ambas
dimensiones se relacionan con otros procesos organizacionales relevantes,
particularmente con el aprendizaje organizacional y con las condiciones de

transferencia de la informacién, dado que este ultimo ha sido descrito como un



proceso clave dentro de la circulacion y aprovechamiento del conocimiento en las

organizaciones (Argote (2024).

El estudio del aprendizaje de exploracion y del aprendizaje de explotacion adquiere
importancia en la medida en que ambas dimensionad del aprendizaje ambidiestro
operan de manera articulada con otros procesos organizacionales relacionados con
la generacion, circulacion y aprovechamiento del conocimiento. En estudios
recientes se ha encontrado que la capacidad de combinar actividades exploratorias
y explotativas tiene qué ver, en buena medida, del aprendizaje organizacional y de
las condiciones que permiten compartir y transferir conocimiento dentro de la
organizacion (Argote, 2024; Dzenopoljac et al., 2024; Wang et al., 2024). Desde
esta perspectiva, la presente investigacion tuvo como objetivo general identificar la
relacion entre el aprendizaje de explotacion y el aprendizaje de exploracion con el

aprendizaje organizacional y la transferencia de la informacion.

La expectativa teorica inicial parti6 de que ambas dimensiones del aprendizaje
ambidiestro podrian contribuir, aunque con distinta intensidad, al fortalecimiento del
aprendizaje organizacional y de las condiciones que favorecen la transferencia de
la informacion. Esta expectativa encuentra respaldo en la literatura que ha mostrado
que exploracion y explotacion pueden ser analizadas como dimensiones
complementarias de la ambidestreza organizacional y que ambas tienen efectos
potenciales sobre distintas formas de desempefio y desarrollo organizacional (He y

Wong, 2004; Jansen et al., 2006).



Este propdsito se inscribe en la necesidad de comprender con mayor precision
coémo interactuan distintos procesos de aprendizaje en contextos organizacionales
concretos y de qué manera ciertas orientaciones de aprendizaje se asocian con la
capacidad de la organizacién para generar, compartir y aprovechar conocimiento.
La justificacion del estudio descansa, por una parte, en la relevancia tedrica de
profundizar en la relacion entre aprendizaje ambidiestro, aprendizaje organizacional
y transferencia de la informacion, dado que estos constructos suelen estudiarse de
manera fragmentada o bajo énfasis distintos (AlIKkhamees y Durugbo, 2024;

Dzenopoljac et al., 2024; Wang et al., 2024).

El trabajo se justifica en el plano empirico por la pertinencia de examinar estas
relaciones en mandos medios de instituciones de educacién superior de Ciudad
Juarez, un espacio organizacional en el que la coordinacion, la circulacién de
informacion y la capacidad de aprendizaje resultan especialmente significativas.
Esta delimitacion es relevante porque la literatura reciente ha sefialado que los
mandos medios en instituciones educativas ocupan una posicion estratégica entre
los niveles directivos y operativos, al mediar procesos de coordinacién, cooperacion,
comunicacién y aprendizaje organizacional (Li y Zhang, 2024; Héreginé Nagy et al.,

2024).

En el caso de las instituciones de educacion superior, ademas, se ha destacado que
los mandos medios enfrentan desafios asociados a la gestion académica,
administrativa y organizacional, por lo que constituyen unidades de analisis
pertinentes para comprender como se moviliza, comparte y aprovecha el

conocimiento en contextos institucionales complejos (Mahdzir et al., 2022). Desde
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esta perspectiva, estudiar a los mandos medios de instituciones de educacion
superior en Ciudad Juarez permite observar empiricamente como se articulan el
aprendizaje de exploracion, el aprendizaje de explotacion, el aprendizaje
organizacional y la transferencia de informacion en un contexto organizacional

concreto.

En términos estructurales, la tesis se organiza en capitulos que buscan desarrollar
de manera articulada el problema de investigacion. En un primer momento se
presenta el planteamiento del problema, junto con la delimitacién del objeto de
estudio, las preguntas de investigacion, los objetivos y la justificacion. Este apartado
ofrece el encuadre general del estudio y precisa la relevancia de analizar las
relaciones entre aprendizaje de exploracién, aprendizaje de explotacion,

aprendizaje organizacional y transferencia de la informacion.

Luego, se desarrolla el marco tedrico, en el que se revisan los antecedentes y
fundamentos conceptuales del aprendizaje ambidiestro en sus dos dimensiones, del
aprendizaje organizacional y de la transferencia de la informacién como constructo
independiente. Este capitulo busca ofrecer una base analitica que permita
comprender el sentido de las relaciones propuestas en el modelo. Posteriormente
se expone el disefio metodoldgico que orientd la investigacion. En este apartado se
describen el enfoque cuantitativo del estudio, el disefio no experimental y
transversal, las caracteristicas de la muestra, el procedimiento de recoleccion de
datos, la operacionalizacion de variables y las técnicas de analisis empleadas.
Asimismo, se justifica el uso del modelado de ecuaciones estructurales por minimos

cuadrados parciales como herramienta pertinente para examinar la relacion entre
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los constructos del estudio. Este capitulo metodolégico permite mostrar la logica a
partir de la cual se construyd la evidencia empirica y se evaluaron las hipétesis

planteadas.

En el capitulo de resultados se presentan los hallazgos obtenidos a partir de la
estimacion del modelo estructural. En los resultados se observan comportamientos
diversos entre las dimensiones del aprendizaje ambidiestro y asociaciones

relevantes entre algunos de los constructos analizados.

El estudio aporta evidencia empirica util para precisar la forma en la que se
relacionan la exploracion y explotacion con el aprendizaje organizacional y con las
condiciones de transferencia de la informacién. Finalmente, en la discusion y las
conclusiones se concentran estos hallazgos y se relacionan con la luz de la literatura
revisada, examinandose sus implicaciones tedricas y practicas, a la vez que se

sefalan las limitaciones del estudio y asi como las futuras lineas de investigacion.

La tesis pretende contribuir a una comprension mas precisa de los procesos de
aprendizaje en el ambito organizacional, evidenciando que las relaciones entre
exploracion, explotacion, aprendizaje organizacional y transferencia de la
informacion se asumen y analizan a partir de evidencia empirica y de una

integracion teorica.

Antecedentes

El aprendizaje organizacional es un campo de estudio consolidad a partir de

la necesidad de explicar la manera en la que las organizaciones generan,
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interpretan, conservan y transforman conocimiento a lo largo del tiempo. Sus
antecedentes teodricos se remontan a la segunda mitad del siglo XX, cuando inicio
la discusion de que las organizaciones, ademas de ejecutar rutinas o reaccionar al
entorno, desarrollan capacidades para revisar supuestos, ajustar practicas y

modificar cursos de accion a partir de la experiencia.

Uno de los aportes iniciales corresponde a Argyris y Schon (1978), quienes
plantearon un enfoque centrado en la accion, y distinguieron entre aprendizaje de
fase simple y aprendizaje de fase doble. Su propuesta fue decisiva porque mostro
que aprender significa corregir errores dentro de parametros ya establecidos y
cuestionar las normas, supuestos y marcos de referencia que orientan la accién
organizacional. Con ello, el aprendizaje organizacional comenzé a entenderse como

un proceso mas profundo que la mera adaptacién operativa.

Un segundo antecedente central se encuentra en Fiol y Lyles (1985), quienes
ayudaron a delimitar conceptualmente el campo al distinguir entre aprendizaje
organizacional y adaptacion organizacional. Su argumento fue especialmente
relevante porque aclaré que no todo cambio equivale a aprendizaje. Desde su
perspectiva, el aprendizaje organizacional implica mejorar las acciones a partir de
un mejor conocimiento y entendimiento, o que supone procesos de interpretacion y
transformacién cognitiva mas alla de respuestas automaticas al entorno. Esta
precision conceptual resultdé importante para la consolidacion del campo, ya que
permitié ubicar el aprendizaje organizacional como un fendmeno vinculado a la
generacion de sentido, la revision de marcos interpretativos y la modificacion de

comportamientos colectivos.
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La formulacion de Huber (1991) constituyé otro momento decisivo en el desarrollo
del tema. Su contribucion fue particularmente influyente porque organizé el campo
a partir de cuatro procesos vinculados al aprendizaje organizacional: adquisicién de
conocimiento, distribucion de la informacion, interpretacion de la informacion vy
memoria organizacional. Esta propuesta amplié la discusién, ya que desplazé la
atencion desde la simple adquisicion de experiencia hacia la manera en que la
informacion circula, se interpreta colectivamente y queda retenida en la
organizacion. Asi, el aprendizaje organizacional comenzo6 a conceptualizarse como
una secuencia compleja de procesos mediante los cuales el conocimiento individual
o disperso puede transformarse en capacidades, rutinas o criterios compartidos. La
importancia de Huber radica, ademas, en que ofrecié una de las sintesis mas

influyentes y citadas del campo.

En esta trayectoria también resulta fundamental la aportacién de March (1991),
aunque su trabajo suele recuperarse con mayor frecuencia en la discusion sobre
aprendizaje ambidiestro. Su distincion entre exploracién y explotacion, formulada en
el marco del aprendizaje organizacional, mostré que las organizaciones enfrentan
una tension permanente entre buscar nuevas alternativas o aprovechar lo ya
aprendido. Este planteamiento enriquecié los antecedentes del aprendizaje
organizacional porque introdujo la idea de que aprender implica decidir entre
diferentes orientaciones de uso del conocimiento, cada una con beneficios, costos
y horizontes temporales distintos. A partir de Levit y March (1988), el campo gand

una dimension mas dinamica y estratégica, pues el aprendizaje dejo de verse
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unicamente como acumulacion de experiencia y paso a entenderse también como

gestion de tensiones entre innovacion, eficiencia, apertura y estabilidad.

Crossan, Lane y White (1999) ofrecieron una de las propuestas mas influyentes
para comprender el aprendizaje organizacional como un fendbmeno multinivel. Su
modelo 4l -intuicion, interpretacion, integracion e institucionalizacion- permitio
articular los niveles individual, grupal y organizacional en una sola secuencia
analitica. Este aporte fue especialmente valioso porque resolvié parcialmente una
de las tensiones clasicas del campo, aquella relativa a como el aprendizaje pasa de
la experiencia individual a las rutinas y estructuras organizacionales. La propuesta
de Crossan et al. ayud6 a mostrar que el aprendizaje organizacional no reside de
manera exclusiva ni en las personas ni en las estructuras, se trata de la interaccién
entre ambos niveles y en los procesos que permiten que una intuicidén individual se

convierta en una practica institucionalizada.

En conjunto, estos antecedentes permiten observar que el aprendizaje
organizacional emergi®6 como un campo construido a partir de distintas
preocupaciones convergentes. Argyris y Schon (1978) pusieron el acento en la
revision de supuestos que orientan la accion; Fiol y Lyles (1985) delimitaron el
concepto frente a la simple adaptacion; Huber (1991) sistematizo los procesos que
lo componen; March (1991) introdujo la tensién entre exploracion y explotacion; y
Crossan et al. (1999) ofrecieron una arquitectura multinivel para comprender cémo
se despliega el aprendizaje dentro de la organizacion. Gracias a esta trayectoria, el

aprendizaje organizacional se consolidé6 como una categoria central para analizar
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la forma en que las organizaciones producen conocimiento, ajustan su

comportamiento y construyen capacidades colectivas en entornos cambiantes.

Los antecedentes dan la pauta para sostener que el aprendizaje organizacional
debe ser comprendido como un proceso complejo, acumulativo y socialmente
mediado, en el cual se incluyen dimensiones cognitivas, informacionales,
interpretativas y estructurales. Los individuos deben aprender dentro de una
organizacion, y ese conocimiento puede circular, estabilizarse y traducirse en
estrategias de accion compartidas. Esto resulta especialmente util cuando el interés
de investigacion se enfoca en vincular el aprendizaje organizacional con otros
constructos como el aprendizaje ambidiestro o la transferencia de la informacién, ya
que ofrece una base conceptual suficiente para explicar cdmo las organizaciones

transforman la experiencia en conocimiento de manera colectiva.

El aprendizaje ambidiestro ubica su origen fundamental en la obra de March (1991),
que introdujo la diferencia entre exploracion y explotacion dentro del campo del
aprendizaje organizacional. Su planteamiento marcé un punto de partida porque
mostré que las organizaciones aprenden bajo una presion constante entre dos
orientaciones diferentes. La exploracién remite a actividades como busqueda,
variacion, experimentacion, descubrimiento y toma de riesgos, mientras que la
explotacién se relaciona con refinamiento, eficiencia, seleccion, implementacion y
ejecucion de lo ya conocido. La importancia de esta distincion radica en que permitio
entender que el aprendizaje organizacional funciona como una dinamica en la que
las organizaciones deben decidir entre invertir en nuevas posibilidades o profundizar

en certezas previamente instituidas (March, 1991).
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Con esta formulacion clasica, la literatura avanzé hacia el concepto de ambidestreza
organizacional, que es entendido como la capacidad de una empresa para sostener
a la vez actividades de exploracion y explotacién. La discusién dejo de centrarse
exclusivamente en la oposicion entre ambas orientaciones y comenz6 a interrogarse
en cuanto a las condiciones bajo las cuales que podian coexistir de manera
productiva. He y Wong (2004) hicieron uno de los primeros aportes empiricos
decisivos al demostrar que la combinacién entre exploracion y explotacién puede
relacionarse positivamente con el desempefio organizacional. Ese trabajo
contribuy6 a consolidar la idea de que la ambidestreza es una capacidad que puede

ser observada y analizada en contextos organizacionales clave.

Jansen, Van den Bosch y Volberda (2006) profundizaron esta linea al distinguir
entre innovacion exploratoria e innovacion explotativa, y al analizar sus
antecedentes organizacionales y condiciones contextuales. Su contribucion resulté
especialmente importante porque permitio aterrizar las dos dimensiones en
practicas y procesos organizacionales mas especificos. En su propuesta, la
exploracion se vincula con el desarrollo de nuevos conocimientos, nuevos
productos, nuevos mercados y nuevas competencias, mientras que la explotacion
se asocia con la mejora, ampliacion y perfeccionamiento de conocimientos vy
capacidades ya existentes. De esta manera, el aprendizaje ambidiestro comenzé a
adquirir una estructura conceptual mas robusta, en la que exploracién y explotacion
aparecian como dimensiones diferenciadas, con légicas, requerimientos y efectos

propios.
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En el plano de los antecedentes tedricos, conviene subrayar que la exploracion fue
concebida desde el inicio como una forma de aprendizaje orientada hacia la
novedad. March (1991) la describié mediante términos que remiten a apertura,
incertidumbre y posibilidad. Esta dimension implica que la organizacién dirija parte
de su atencion a la busqueda de alternativas inéditas, a la experimentacién con
nuevas soluciones y a la generacion de conocimiento aun no estabilizado. Su
importancia historica dentro de la literatura reside en haber puesto en primer plano
que el aprendizaje organizacional no puede reducirse a rutinas de mejora
incremental, ya que también involucra ruptura, prueba, error y descubrimiento. Mas
adelante, Jansen et al. (2006) reforzaron esta idea al asociar la exploracion con
innovaciones que empujan a la organizacion mas alld de sus competencias

actuales.

La explotacion, en contraste, surge como la dimension del aprendizaje enfocada en
el aprovechamiento intensivo de lo que la organizacion ya sabe hacer. March (1991)
la relaciond con eficiencia, refinamiento y ejecucion, es decir, con procesos que
tienden a consolidar, perfeccionar y rentabilizar conocimientos previamente
adquiridos. Este antecedente tedrico fue decisivo porque permitié reconocer que el
aprendizaje no siempre adopta la forma de la novedad radical. En muchos casos,
aprender significa volver mas eficaces las rutinas, hacer mas precisos los
procedimientos y extraer mayor valor de capacidades ya disponibles. Jansen et al.
(2006) profundizaron esta dimension al vincularla con innovaciones incrementales,
mejoras en productos y procesos ya existentes y fortalecimiento de competencias

desarrolladas con anterioridad.
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La consolidacion del aprendizaje ambidiestro como campo de estudio se fortalecio
con trabajos de revision y sintesis. Raisch, Birkinshaw, Probst y Tushman (2009)
sefalaron que la ambidestreza organizacional habia emergido como un nuevo
paradigma de investigacion en teoria de la organizacién y destacaron varias
tensiones centrales del debate, entre ellas la relacion entre diferenciacion e
integracion, el nivel de analisis y el caracter estatico o dinamico de la ambidestreza.
Este aporte resulta relevante como antecedente porque muestra que el aprendizaje
ambidiestro dejo de ser una simple derivacion de la obra de March para convertirse
en un programa de investigacion propio, con preguntas especificas sobre sus

antecedentes, mecanismos y resultados.

En consecuencia, los antecedentes del aprendizaje ambidiestro pueden leerse
como el transito desde una distincion seminal entre dos modos de aprender hacia
una conceptualizacion mas amplia de la capacidad organizacional para articularlos.
En este recorrido, la exploracion quedd asociada con busqueda, novedad,
experimentacion y expansién de posibilidades, mientras que la explotacion se
vinculé con refinamiento, mejora incremental, eficiencia y aprovechamiento de
saberes previos. Ambas dimensiones se consolidaron como componentes centrales
del aprendizaje ambidiestro porque expresan dos orientaciones distintas, pero
complementarias, del aprendizaje en las organizaciones. La literatura muestra,
ademas, que el interés por estas dimensiones no ha sido meramente descriptivo;
ha estado ligado a la necesidad de comprender como las organizaciones logran

adaptarse, sostener su desempefio y responder a entornos cambiantes sin perder
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continuidad operativa (March, 1991; He y Wong, 2004; Jansen et al., 2006; Raisch

et al., 2009).

Los antecedentes de la transferencia de la informacion como objeto de estudio
pueden rastrearse en la teoria organizacional mucho antes de que este fenbmeno
fuera vinculado de manera sistematica con el aprendizaje organizacional o la
gestion del conocimiento. Una de las bases mas tempranas se encuentra en la
perspectiva del procesamiento de informacion en las organizaciones. Tushman y
Nadler (1978) plantearon que el disefio organizacional puede comprenderse a partir
de las necesidades de procesamiento de informacidn generadas por la
incertidumbre, la interdependencia y la complejidad de las tareas. Aunque su interés
no fue construir una escala de transferencia de la informacioén, si ayudaron a
establecer que el movimiento de informacion dentro y entre unidades
organizacionales constituye un problema teorico central y no un elemento accesorio
de la vida organizacional. En ese contexto, la informacién se presenta como recurso
que debe circular para reducir la incertidumbre, coordinar decisiones y sostener la

accion colectiva.

Uno de los antecedentes mas importantes en esta investigacion es Tushman y
Scanlan (1981) quienes estudiaron a los individuos de frontera y su papel en la
transferencia de informacion. Su aporte fue significativo dado que mostré que la
transferencia de la informacion puede analizarse como un proceso organizacional
especifico, mediado por actores que integran distintos entornos, unidades o niveles
de la organizacién. En esta investigacion, la transferencia de informacion se

presenta como un fendmeno con funciones, condiciones y antecedentes propios,
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que contribuyeron a consolidar la idea de que las organizaciones requieren
mecanismos y posiciones especificas para fortalecer el flujo de informacién

importante.

Afos mas tarde, la literatura amplié esta preocupacién hacia contextos funcionales
e interorganizacionales con los estudios de Moenaert y Souder (1990) quienes
propusieron un modelo de transferencia de informacién para integrar marketing e
investigacion y desarrollo en proyectos de innovacion tecnolégica. La importancia
de su investigacion radica en que analizaorn la transferencia de la informacién como
un proceso causal que puede entenderse a partir de aspectos organizacionales
concretos. En ese enfoque, la efectividad de la transferencia depende de la
existencia de informaciéon disponible y de condiciones como estructura,
coordinaciéon, lenguaje compartido y contacto entre areas. De es manera, la
transferencia de la informacion empezé a perfilarse con mayor claridad como un

constructo analizable en términos de facilitadores, barreras y resultados.

Un paso especialmente importante para tratar la transferencia de la informacion
como constructo independiente se observa en los trabajos de Kim y Umanath. En
Information transfer in B2B procurement: An empirical analysis and measurement,
Kim y Umanath (2005) senalaron que buena parte de la literatura previa habia
recurrido a la adopcion de EDI como medida sustituta de integracion electronica,
pero que seguia faltando un instrumento para medir de manera especifica la
transferencia electrénica de informacién. Su estudio conceptualizé la transferencia
de informacion como un constructo multidimensional y desarrollé una medida

empirica para captarla. En el resumen del articulo se afirma explicitamente que el
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trabajo se enfocod en desarrollar una medida para un componente crucial de la
integracion electronica, la electronic information transfer, y que de una sintesis de
literatura derivaron dimensiones especificas del constructo que luego fueron
validadas empiricamente. Este antecedente es especialmente valioso para una
tesis doctoral porque muestra que la transferencia de la informacién puede definirse,

operacionalizarse y medirse como variable con entidad propia.

En la misma linea, Kim, Umanath y Kim (2005) publicaron en Journal of
Management Information Systems un estudio sobre electronic information transfer
en relaciones de canal B2B. Alli sostuvieron que la literatura sobre integracion
electronica habia asumido con frecuencia que mas integracién se traduciria
automaticamente en mejor desempeno, pero su argumento fue mas matizado. Los
autores examinaron el ajuste entre los componentes de la transferencia electronica
de informacién y factores contextuales del canal de suministro, mostrando que la
transferencia de informacion no debia reducirse a presencia tecnoldgica o a
intensidad indiscriminada de intercambio. Lo importante era el ajuste entre el nivel
y tipo de transferencia y las condiciones organizacionales y relacionales del
contexto. Este trabajo constituye otro antecedente clave porque refuerza la idea de
que la transferencia de la informacion es un fendmeno organizacional complejo,
susceptible de modelacion tedrica y evaluacion empirica como constructo

autonomo.

Davy (2006) desplazo la atencion hacia una dimension frecuentemente descuidada
del proceso, el papel de los receptores. Su planteamiento fue importante porque

cuestiond la tendencia a entender la transferencia de informacion solo desde la
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emision o disponibilidad de contenidos. Al poner el foco en los receptores, Davy
subrayé que la transferencia efectiva depende también de la capacidad de
recepcion, comprension, apropiacion y uso de la informacion. Este giro fortalecio el
estatuto independiente del constructo, ya que ayudé a distinguir entre transmisién
de mensajes y transferencia efectiva de informacion. En términos conceptuales, la
informacion porque logra ser incorporada de manera significativa por quienes la

reciben.

La transferencia de la informacion ha seguido siendo abordada como variable
especifica en contextos organizacionales diversos. Un ejemplo claro es el estudio
de Schweighoffer, Blaese y Liebig (2021), quienes analizaron los determinantes
organizacionales de la transferencia de informacién en equipos de cuidados
paliativos mediante ecuaciones estructurales. En este trabajo, la transferencia de la
informacion aparece como variable de resultado diferenciada, influida por factores
organizativos concretos como reuniones cara a cara, supervision, herramientas de
retroalimentacion y lineamientos compartidos. Este tipo de evidencia empirica
resulta especialmente util porque confirma que la transferencia de la informacion
puede modelarse como constructo independiente, con antecedentes observables y
medibles, sin necesidad de reducirla a dimensién subordinada del aprendizaje o de

la comunicacion organizacional.

Estos antecedentes permiten sostener que la transferencia de la informacion ha
evolucionado desde una preocupacion implicita en la teoria del procesamiento de
informacion y del disefio organizacional hacia una conceptualizacion mas especifica

como constructo independiente. Tushman y Nadler (1978) ayudaron a instalar la
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centralidad de la circulacion de informacion para la coordinacion organizacional;
Tushman y Scanlan (1981) mostraron el papel de ciertos actores en su
transferencia; Moenaert y Souder (1990) la analizaron en términos de determinantes
organizacionales; Kim y Umanath (2005), asi como Kim et al. (2005), avanzaron
hacia su definicion y medicién empirica como constructo; Davy (2006) destaco la
relevancia de los receptores; y Schweighoffer et al. (2021) mostraron su pertinencia
actual como variable organizacional susceptible de analisis estructural. Desde esta
trayectoria, resulta tedricamente defendible abordar la transferencia de la
informacion como un constructo con valor explicativo propio, aun cuando
posteriormente pueda vincularse con procesos como el aprendizaje organizacional

o la transferencia de conocimiento.

Problema de investigacion

El aprendizaje organizacional es un aspecto relevante para las instituciones
de educacién superior, dado que estas enfrentan retos complejos en términos
administrativos, académicos y financieros. Actualmente, las IES deben desarrollar
capacidades que les permitan aprender a partir de su experiencia y utilizar mejor la

informacion de la que disponen (Bui y Baruch, 2012).

Diversas investigaciones han encontrado que algunas organizaciones dedican
grandes recursos a la obtencion de informacién, pero presentan dificultades para
organizarla y utilizarla de forma efectiva en la toma de decisiones (Bauman, 2005).
Lo anterior puede generar problemas de coordinacién, ineficiencia y limitaciones en

la respuesta a los cambios del entorno. En este contexto, resulta determinante
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analizar la relacion entre el aprendizaje organizacional y el aprendizaje ambidiestro.

De igual manera, la transferencia de la informacion juega un papel importante, ya

que el aprendizaje organizacional depende en gran medida de la capacidad de la

institucion para compartir y utilizar el conocimiento de manera efectiva (Huber,

1991).

Con lo anterior sefalado, surge la necesidad de analizar la relacion del aprendizaje

de exploracion, y el aprendizaje de explotacién con el aprendizaje organizacional y

las condiciones de transferencia de la informacion en trabajadores de mandos

medios de IES, a fin de comprender como estas pueden fortalecer sus procesos

internos y mejorar su capacidad de respuesta ante un entorno en constante cambio.

Preguntas de investigacion

1.

¢ Cual es la relacién del aprendizaje de exploracion y el aprendizaje
organizacional en instituciones de educacién superior publicas en Ciudad
Juarez?

¢ Cual es la relacion del aprendizaje de exploracién y la condicion de
transferencia de la informaciéon en trabajadores de mandos medios
instituciones de educacion superior publicas en Ciudad Juarez?

¢ Cual es la relacion del aprendizaje de explotacion y el aprendizaje
organizacional en instituciones de educacion superior publicas en Ciudad
Juarez?

¢Cual es la relacion del aprendizaje de explotacion y la condicién de
transferencia de la informacién en trabajadores de mandos medios de

instituciones de educacion superior publicas en Ciudad Juarez?
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5. ¢Cual es la relacion entre la condicion de transferencia de la informacion y el

aprendizaje organizacional en instituciones de educacion superior publicas

en Ciudad Juarez?

Objetivo general y especifico

Objetivo General

Evaluar la relacion entre el aprendizaje ambidiestro (exploracion y

explotacién) y el aprendizaje organizacional en las instituciones de educacion

superior publicas en Ciudad Juarez.

Objetivos especificos

1.

Analizar la relacion del aprendizaje de exploracion y el aprendizaje
organizacional en instituciones de educacién superior publicas en Ciudad
Juarez.

Identificar la relacion del aprendizaje de exploracién y la condicién de
transferencia de la informacién de trabajadores de mandos medios de
instituciones de educacion superior publicas en Ciudad Juarez.

Determinar la relacién del aprendizaje de explotacion y el aprendizaje
organizacional en instituciones de educacién superior publicas en Ciudad
Juarez.

Analizar la relacion del aprendizaje de explotacion y la condicién de
transferencia de la informacién de trabajadores de mandos medios en

instituciones de educacion superior publicas en Ciudad Juarez.
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5. Estimar la relacién entre la condicion de transferencia de la informacién y el
aprendizaje organizacional en instituciones de educacion superior publicas

en Ciudad Juarez.

Hipoétesis

H1. Existe una relacion positiva y estadisticamente significativa entre el aprendizaje
de exploracién y el aprendizaje organizacional en instituciones de educacién
superior publicas en Ciudad Juarez.

H2. Existe una relacion positiva y estadisticamente significativa entre el aprendizaje
de exploracion y la condicion de transferencia de la informacién en trabajadores de
mandos medios de instituciones de educacion superior publicas en Ciudad Juarez.
H3. Existe una relacion positiva y estadisticamente significativa entre el aprendizaje
de explotacion y el aprendizaje organizacional en instituciones de educacién
superior publicas en Ciudad Juarez.

H4. Existe una relacion positiva y estadisticamente significativa entre el aprendizaje
de explotacién y la condicion de transferencia de la informacién en trabajadores de
mandos medios de instituciones de educacion superior publicas en Ciudad Juarez.
H5. Existe una relacion positiva y significativa entre la condicidén de transferencia de
la informacion y el aprendizaje organizacional en instituciones de educacion

superior publicas en Ciudad Juarez.
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Justificacion

El presente estudio se justifica cientificamente porque aborda una relacion
fundamental en los estudios organizacionales recientes que es la forma en la que
las organizaciones equilibran el aprendizaje de exploracion y el aprendizaje de
explotacion para fortalecer sus procesos de aprendizaje organizacional. A partir de
esta logica, March (1991) sefiala que la exploracion se asocia con busqueda,
experimentacion, innovacion y descubrimiento, y que la explotacion tiene qué ver
con eficiencia, refinamiento, implementacién y aprovechamiento del conocimiento
existente. Esta discusion sigue vigente porque las organizaciones actuales no
deben limitarse a innovar y la optimizacion, necesitan integrar ambas logicas para
adaptarse, sostener su desempeno y generar capacidades de aprendizaje. En
estudios recientes se ha encontrado que el aprendizaje ambidiestro de exploracion
y explotacion, tiene efectos relevantes sobre el desempefo organizacional,
principalmente cuando se articula con capacidades de absorcion, gestion del
conocimiento y transferencia de informacion (Ding et al., 2023; Zhang et al., 2023),
asi pues, analizar estas relaciones en instituciones de educacion superior publicas
permite trasladar una discusion altamente analizada en empresas hacia las
universidades como organizaciones complejas, intensivas en conocimiento y

sujetas a presiones de cambio institucional.

Por otra parte, las IES, ademas de producir conocimiento, también deben aprender
organizacionalmente para que puedan transformar informacion dispersa en
decisiones, practicas, procesos y capacidades institucionales. La literatura reciente

sefala que el intercambio y la transferencia de conocimiento son condiciones
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relevantes para entender el cambio organizacional en universidades, principalmente
porque las IES dependen de flujos internos de informacion, coordinacion entre

areas, aprendizaje colectivo y adaptacion estratégica (Dee y Leisyte, 2017).

De igual manera, estudios sobre aprendizaje organizacional en IES han destacado
que la transferencia de conocimiento como un mecanismo que requiere estructuras,
practicas, actores y condiciones organizacionales que permitan convertir la
experiencia individual o grupal en aprendizaje institucional (Rodriguez-Lora y
Herrera-Caballero, 2021), es por eso que estudiar la relacion entre aprendizaje de
exploracion, aprendizaje de explotacion, transferencia de informacion y aprendizaje
organizacional contribuye a entender cémo circula, se transforma y se
institucionaliza el conocimiento en organizaciones educativa, particularmente

publicas.

Desde una pertinencia social, el estudio se justifica porque las IES cumplen una
funcion estratégica al formar profesionales, promover la movilidad social, la
generacion de conocimiento y la atencion de problemas regionales. En el contexto
fronterizo de Ciudad Juarez, las universidades publicas no operan de manera
aislada; forman capital humano, participan en procesos de innovacion, se vinculan
con sectores productivos y sociales, y responden a necesidades propias del entorno
cambiante, es por eso que fortalecer sus capacidades de aprendizaje
organizacional tiene impactos sociales relevantes, en virtud de que una institucion
que aprende puede mejorar sus procesos académicos, administrativos y de gestion,
responder con oportunidad a los cambios del contexto y generar mejores

condiciones para la comunidad universitaria y sus actores externos Trevisan, Leal
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Filho y Pedrozo (2024). La transferencia de informacion adquiere aqui una
importancia particular, porque una universidad puede producir diagnosticos, datos,
experiencias y buenas practicas, pero si esa informacién no circula ni se convierte
en conocimiento compartido, su impacto institucional y social se reduce (Danko y

Crhova, 2025).

Desde la pertinencia econdmica, esta investigacion doctoral resulta relevante
porque las instituciones publicas enfrentan restricciones de presupuestos,
exigencias en cuanto a calidad, eficiencia administrativa y compromiso de dar
resultados (Tran y Villano, 2025). El aprendizaje de explotacion permite mejorar los
procesos, reducir duplicidad de funciones, aprovechar recursos institucionales y
fortalecer rutinas organizacionales; en tanto que el aprendizaje de exploracion
ofrece la oportunidad de identificar nuevas formas de gestion, innovacion

administrativa, adaptacion tecnoldgica y respuesta a escenarios emergentes.

Esta combinacién es particularmente importante en organizaciones publicas, en
donde el uso eficiente de recursos debe articularse con la capacidad de innovacion.
La literatura reciente sobre aprendizaje organizacional y ventaja competitiva ha
mostrado que la exploracion y la explotacion, cuando se combinan con capacidades
de gestion del conocimiento, contribuyen a explicar mejores resultados
organizacionales (Zhang et al., 2023). Aunque las IES publicas no persiguen fines
de lucro, si requieren sostenibilidad, eficiencia, capacidad de respuesta y
generacion de valor publico, por lo que comprender cédmo aprenden y transfieren

informacion puede aportar evidencia util para la mejora institucional.
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Por otra parte, esta investigacion aporta el desarrollo de un modelo explicativo que
es aplicable al campo de las ciencias administrativas, y es particularmente util si se
utiliza como una estrategia cuantitativa basada en modelamiento de ecuaciones
estructurales. La relacion entre exploracion, explotacion, transferencia de
informacion y aprendizaje organizacional permite construir un modelo te6ricamente
fundamentado y empiricamente contrastable, alineado con la tradicion de la teoria
del aprendizaje organizacional (Argyris y Schon, 1978; Huber, 1991; March, 1991),
la creacion y transferencia de conocimiento (Nonaka, 1994) y los enfoques recientes
de ambidestreza organizacional (Ding et al., 2023; Zhang et al., 2023), asi pues, la
investigacion va mas alla de describir un fendmeno institucional; busca explicar
cémo distintas formas de aprendizaje se relacionan entre si y como la transferencia
de informacion puede funcionar como un mecanismo articulador dentro de las

instituciones de educacion superior publicas.

Marco tedrico

Aprendizaje de exploracién y explotacion

Aprendizaje ambidiestro

El aprendizaje ambidiestro se relaciona con una de los aspectos mas
importantes del aprendizaje organizacional, que distingue entre exploracién y
explotacién. March (1991) sefala que las organizaciones aprenden a partir de una
presion constante entre la busqueda nuevas oportunidades y el aprovechamiento

de los conocimientos que ya tienen. La exploracion se vincula con la busqueda, la
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experimentacion, la variacion y el descubrimiento, en tanto que la explotacion se

relaciona con el refinamiento, la eficiencia, la seleccidn y la implementacion.

A partir de esta idea, la literatura comenzo6 a estudiar la capacidad que tienen las
organizaciones para integrar ambas formas de aprendizaje. Esta capacidad se
conoce como ambidestreza organizacional, y se refiere a la posibilidad de
desarrollar actividades de exploracion y explotacion al mismo tiempo. He y Wong
(2004) encontraron que la combinacién de ambas puede asociarse con mejores
resultados organizacionales. Posteriormente, Jansen et al. (2006) diferenciaron
entre innovacion exploratoria e innovacidon explotativa, sefalando que cada una

responde a condiciones organizacionales y contextuales distintas.

El aprendizaje ambidiestro puede entenderse como una capacidad de la
organizacion para manejar adecuadamente dos formas de aprender. En otras
palabras, se trata de repartir recursos entre actividades nuevas y actividades ya
conocidas, ademas de crear rutinas, estructuras y condiciones que permitan
explorar sin perder estabilidad operativa, y explotar sin caer en rigidez. Raisch et al.
(2009) senalan que la ambidestreza es importante para sostener el desempefio a lo
largo del tiempo. Asimismo, Junni et al. (2013) encontraron una relacion positiva
entre ambidestreza y desempenfio, aunque esta relaciéon depende del contexto y de

la forma en que se mida el fendbmeno.

Es importante tomar en cuenta las dos dimensiones del aprendizaje ambidiestro: la
exploracion y la explotacién. El aprendizaje de exploracién se enfoca en la

busqueda de nuevas formas de realizar procesos, desarrollar productos o generar
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conocimiento dentro de la empresa, considera el perfeccionamiento de los procesos
y conocimientos existentes. Su objetivo principal es mejorar la eficiencia, optimizar
recursos y consolidar las practicas que se sabe que son efectivas dentro de la
organizacion. Este tipo de aprendizaje se relaciona con la innovacion, la

experimentacion y la apertura a nuevas posibilidades.

La exploracién se ubica principalmente en el campo de la novedad. March (1991) la
define a partir de la busqueda, la experimentacién y el descubrimiento. Jansen et
al. (2006) la relacionan con la generaciéon de nuevos conocimientos, nuevas
competencias, nuevos productos y nuevos mercados. De igual manera, Enkel et al.
(2017) senalan que la innovacién exploratoria se fortalece cuando las personas

tienen la capacidad de reconocer y asimilar conocimiento externo nuevo.

La exploracién es importante porque amplia las posibilidades de la organizacion.
Permite acceder a informacion no rutinaria, probar soluciones que aun no estan
consolidadas y abrir nuevas alternativas frente a contextos cambiantes. Su valor se
encuentra tanto en la eficiencia inmediata, como en la construccion de opciones
futuras. Por ello, suele relacionarse con la flexibilidad, la innovaciéon radical, la
recombinacion del conocimiento y la apertura al entorno. Sin embargo, también
implica costos, ya que puede generar incertidumbre, consumir recursos y provocar

dispersion si no existen mecanismos adecuados de integracion.

Las dos dimensiones son fundamentales para el desarrollo de la organizacion, ya
que permiten hacer un equilibro entre la innovacion y la eficiencia. De acuerdo con

White (2016), la exploracion y la explotacion del aprendizaje pueden considerarse
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factores clave para la supervivencia y el crecimiento de la organizacién. Para le caso
particular de las IES, su adecuada integracion puede contribuir en la mejora de su

desempenio, pero ademas, fortalecer su competitividad frente a otras instituciones.

La explotacion, en cambio, se refiere al aprovechamiento de los conocimientos y
capacidades que la organizacion ya posee. March (1991) la relaciona con el
refinamiento, la implementacion y la eficiencia. Jansen et al. (2006) la explican como
innovacion explotativa, es decir, como mejoras graduales en productos, procesos y
rutinas previamente existentes. Esta dimension es importante porque permite
consolidar practicas, perfeccionar procedimientos y obtener mejores resultados a

partir de la experiencia acumulada.

La explotacibn no debe entenderse como una orientacion negativa o poco
innovadora. Por el contrario, constituye una condicion necesaria para la continuidad,
la coordinacién y la eficiencia organizacional. Una organizacion que explota aprende
a hacer mejor lo que ya sabe hacer, corrige desviaciones, reduce la variabilidad y
fortalece sus rutinas. Por ello, se relaciona con la innovacién incremental, la
confiabilidad operativa y los resultados mas previsibles en el corto plazo. El
problema aparece cuando la explotacion domina por completo, ya que puede
generar rigidez, limitar el aprendizaje y producir una dependencia excesiva de las

trayectorias pasadas.

La literatura reciente también senala que la relacién entre exploracion y explotacion
no debe entenderse como un equilibrio fijo. Luger et al. (2018) plantean que la

ambidestreza debe verse como un balance dinamico, en el cual las organizaciones
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ajustan la importancia de cada dimension segun los cambios del entorno y la
disponibilidad de recursos. De esta manera, la ventaja consiste en mantener la
misma proporcion entre exploracion y explotacion, y en saber modificar ese

equilibrio cuando las condiciones lo requieren.

Esta vision también aparece en el trabajo de Mavroudi et al. (2020), quienes
analizaron el movimiento temporal entre actividades de |+D exploratoria e [+D
explotativa. Sus hallazgos muestran que alternar entre ambas puede influir en el
desempeifo empresarial. Esto permite entender que el aprendizaje ambidiestro
consiste en realizar exploracion y explotacion con la misma intensidad y al mismo

tiempo, pero también en combinarlas o alternarlas de manera estratégica.

Por otra parte, Wenke et al. (2021) sefalan que la ambidestreza no siempre produce
mejores resultados, especialmente en pequefas y medianas empresas, debido a
los costos y exigencias que supone sostener ambas légicas de manera simultanea.
Este planteamiento es importante porque evita entender la ambidestreza como una
solucién automatica para todas las organizaciones. Mas bien, permite analizar bajo
qué condiciones, en qué contextos y para qué tipo de empresas resulta realmente

beneficiosa.

Gonzalez y de Melo (2018) también muestran que el contexto organizacional influye
de manera distinta en la exploracion y la explotacion del conocimiento. Factores
como la cultura de aprendizaje, la autonomia, el liderazgo, las practicas de recursos
humanos y los sistemas de informacion no impactan de la misma manera en ambos

procesos. La exploracion tiende a fortalecerse en contextos que favorecen la
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apertura y la autonomia, mientras que la explotacién se asocia mas con el liderazgo

de apoyo y la consolidacion de practicas.o procesos.

Fernandez-Pérez de la Lastra et al. (2024) proponen estudiar la ambidestreza
organizacional en contextos VUCA, caracterizados por volatilidad, incertidumbre,
complejidad y ambigiedad. Sus hallazgos muestran que la ambidestreza sigue
siendo un concepto actual para analizar la adaptacion organizacional que se
entiende como una tensién entre innovacion y eficiencia, y una capacidad para
responder a entornos en constante cambio, manteniendo al mismo tiempo

estabilidad operativa y renovacion estratégica.

Con base en lo anterior, el aprendizaje ambidiestro esta integrado por dos
dimensiones distintas pero que se complementan, por un lado, el aprendizaje de
exploracion se orienta a la busqueda de novedad, la experimentacion y la apertura
hacia nuevas posibilidades, y por el otro, el aprendizaje de explotacion se enfoque
en el refinamiento, la eficiencia y el aprovechamiento de conocimientos vy
capacidades existentes. Es por eso que los trabajos de March (1991), He y Wong
(2004), Jansen et al. (2006) y Raisch et al. (2009) siguen siendo fundamentales, y
estudios posteriores han permitido comprender que la ambidestreza puede ser
dinamica, contextual y diferenciada segun las condiciones de cada organizacién

(Junni, Sarala, Tarba y Liu (2013).

Aprendizaje organizacional

El aprendizaje es un aspecto basico en la vida de las personas, ya que

permite adquirir conocimientos, desarrollar habilidades y responder a distintas
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necesidades del entorno. Aprender implica la activacion de procesos mentales que
se ponen en funcionamiento cuando una persona se enfrenta a situaciones nuevas,
o bien, busca resolver problemas especificos (Saavedra, 2001). Este proceso puede
observarse en diferentes contextos: aprender un nuevo idioma, adquirir habilidades

técnicas o generar conocimientos para mejorar el desempefio laboral.

El aprendizaje puede ser voluntario o involuntario, sin embargo, en el contexto
organizacional, ambos tipos resultan importantes, puesto que contribuyen al
funcionamiento y desarrollo de la empresa. Cuando el aprendizaje se sistematiza y
se comparte entre los integrantes de la empresa, es posible hablar de aprendizaje
organizacional. Para el caso de las IES, este tipo de aprendizaje se vuelve
especialmente importante, pues permite mejorar la eficiencia institucional y

responder de manera mas oportuna a los cambios del entorno.

De acuerdo con Bauman (2005), el aprendizaje organizacion se desarrolla a partir
de dos dimensiones principales: una estructural y otra interpretativa; la interpretativa
se relaciona con la adquisicion y distribucion de la informacion, mientras que la
estructural se enfoca en la forma en la que la informacién es entendida, siendo

ambas necesarias para que se genere aprendizaje efectivo.

Patrick (2010) menciona que el aprendizaje organizacional se da cuando una
empresa adquiere, retiene y utiliza informacién para su desarrollo. En este sentido,
una organizacion aprende cuando sus procesos informativos modifican su
comportamiento y cuando sus integrantes adquieren conocimientos que pueden ser

utiles para la misma. Adicionalmente, Abbasi y Zamani-Miandashti (2013) lo
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describen como un proceso dinamico que implica la creacion, adquisicion,
intercambio y aplicacion del conocimiento, y que puede desempeiar un papel
trascendental en el desempefio institucional. Varios autores han sefalado que las
organizaciones que adoptan este enfoque, pueden mejorar sus resultados, mientras
que otras que no lo aplican, corren el riesgo de verse afectadas en su
funcionamiento y en su impacto en la comunidad (Bauman, 2005). En el ambito
educativo, esto se refleja en la institucién, en los docentes, estudiantes, personal

administrativo y en la relacién con el sector productivo y la sociedad en general.

A través del aprendizaje organizacional, las IES pueden enfrentar diversos retos,
tales como la reduccion de recursos financieros, el incremento en las expectativas
de los trabajadores con respecto a los egresados y a la necesidad de mejorar la
calidad educativa (Abbasi y Zamani-Miandashti, 2013). En este sentido, el
aprendizaje organizacional ademas de contribuir en la mejora de los procesos
internos, puede fortalecer la capacidad de adaptacion y respuesta ante un entorno

cada vez mas exigente y cambiante.

En cuanto a la ausencia de practicas de aprendizaje organizacional, esto puede
generar riesgos importantes, como la falta de coordinacion, la debilidad en el trabajo
en equipo y limitaciones en la generacion y uso del conocimiento. Estos aspectos
son relevantes en los niveles directivos, en donde se toman decisiones que afectan

directamente en el desempeio de la organizacion.

Las IES tienen el gran reto de contribuir en la formacion de profesionales en la

sociedad del aprendizaje, en donde el conocimiento se construye de manera
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continua a lo largo de la vida (Patrick, 2010), sin embargo, en un contexto
caracterizado por constantes cambio, es necesario que tanto las organizaciones
como los individuos, se mantengan en un proceso permanente de actualizacion y
adaptacion. En este sentido, el aprendizaje organizacional influye también en
cuestiones como la motivacion, el logro de metas y la toma de decisiones dentro de
la organizacion. De acuerdo con Smith y Parker (2005), un mayor nivel de
aprendizaje organizacional puede contribuir en la mejora de estos elementos, lo que
refuerza la importancia de que los directivos y responsables de areas promuevan

su implementacion dentro de sus instituciones.

Abu-Tineh (2010) menciona que este fendmeno involucra a individuos, equipos,
departamentos e incluso instituciones, y que supera la suma del aprendizaje
individual y grupal. Por ello, aunque el aprendizaje de las personas es fundamental,
no es suficiente por si solo, ya que también intervienen factores sociales, politicos

y estructurales que influyen en este proceso.

Abu-Tineh (2011) identifica cuatro acciones clave para el aprendizaje
organizacional: el desarrollo de sistemas que permitan capturar y compartir
conocimiento, el empoderamiento de las personas en relacion con una visidon
colectiva, la conexion de la organizacién con su entorno y la promocion de un
liderazgo estratégico orientado al aprendizaje. En la misma linea, Khamis Ali (2012)
senala que las organizaciones que aprenden son aquellas que fomentan el trabajo
en equipo, el aprendizaje continuo, un clima favorable al aprendizaje y estructuras

organizacionales que lo faciliten.
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Balay (2012) destaca que el aprendizaje efectivo se refleja en la capacidad de las
organizaciones para generar nuevos productos, servicios, procesos y mercados que
respondan a entornos cambiantes. Por su parte, Elshafie (2015) explica que este
proceso ocurre de manera gradual y por niveles, comenzando con el desarrollo de
capacidades individuales hasta llegar a una organizacion capaz de generar, adquirir

y compartir conocimiento de manera sistematica.

De acuerdo con Nazem et al. (2014), el aprendizaje organizacional se desarrolla a
travées de cuatro procesos: intuicion, interpretacion, integracion e
institucionalizacion, los cuales se articulan en tres niveles: individual, grupal y
organizacional. De igual manera, estos autores mencionan que el aprendizaje
organizacional puede entenderse como un proceso de gestion de la informacion,
orientado a almacenar conocimiento en la memoria organizacional, a través de la

adquisicion, distribucion e interpretacion de la informacion.

Khalifa y Ayoubi (2015) sugieren que la adquisiciéon de nuevo conocimiento suele
estar acompafada de cambios en el comportamiento. En ese sentido, el aprendizaje
puede comprenderse como un proceso cognitivo que se basa en la generaciéon de
nuevas ideas y la revision de supuestos. Por otro lado, plantea un enfoque cognitivo-
conductual, en el que ademas del desarrollo ideas, es necesario que estas se

traduzcan en acciones concretas.

Para medir el aprendizaje organizacional, uno de los instrumentos mas utilizados es
el DLOQ de Watkins y Marsick, citado en diversos estudios (Bauman, 2005; Khamis

Ali, 2012; Balay, 2012; Elshafie, 2015; Nazem et al., 2014; Rus et al., 2014). Este
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modelo agrupa sus dimensiones en tres niveles. En el nivel individual se consideran
aspectos como el aprendizaje continuo, el cuestionamiento y el dialogo. En el nivel
grupal se enfatiza la colaboracion y el trabajo en equipo. En el nivel organizacional
se incluyen elementos como la creacion de sistemas para compartir conocimiento,
el empoderamiento hacia una vision colectiva, la conexion con el entorno y el

liderazgo estratégico orientado al aprendizaje.

Transferencia de la informacién

La transferencia de la informacion puede entenderse como un constructo
propio dentro de los estudios organizacionales, y no unicamente como un elemento
secundario de otros modelos. Aunque en la literatura suele relacionarse con
conceptos como intercambio de informacion o transferencia de conocimiento,
existen investigaciones que la definen de manera especifica y la analizan
empiricamente. Por ejemplo, Kim y Umanath (2005) desarrollaron una escala para
medir la transferencia electronica de informacibn como un constructo
multidimensional, mientras que Schweighoffer et al. (2021) la estudiaron como una
variable independiente en modelos estructurales, lo que permite considerarla como

un fendmeno con identidad propia.

Desde este enfoque, la transferencia de la informacion se refiere al proceso
mediante el cual la informacion relevante circula entre individuos, equipos o
unidades organizacionales, de tal forma que pueda ser comprendida y utilizada en
la accién. La literatura advierte que este proceso no se limita a la simple

disponibilidad de datos. Davy (2006) sefiala que poner informacioén a disposicion no
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garantiza su transferencia ni su uso, por lo que el papel del receptor es fundamental.
En este sentido, la transferencia implica condiciones como comprension,
pertinencia, oportunidad y aprovechamiento, es decir, que sea un proceso de

coordinacion y uso, y no solo una transmision técnica.

La medicién es uno de los elementos que permite sostener la transferencia de la
informacion como constructo. Kim y Umanath (2005) parten de wuna
conceptualizacién clara del fendbmeno y proponen dimensiones puntuales que
posteriormente validan empiricamente. Entre estas se encuentran las decisiones y
operaciones, la inversion en activos especificos de la relacion, el intercambio de
informacion y los mecanismos de monitoreo y control. Esto confirma que la
transferencia de la informacion puede analizarse como una realidad organizacional

compleja, factible de ser operacionalizada y estudiada como variable independiente.

En el nivel organizacional, la transferencia de la informacion depende de
condiciones concretas. Schweighoffer et al. (2021) sefalan que factores como las
reuniones presenciales, las herramientas de retroalimentacion, la supervision y la
existencia de lineamientos compartidos permiten una transferencia mas efectiva.
Esto indica que es un proceso influido por rutinas, espacios de interaccion, normas
y mecanismos de coordinacion permiten articular actores, tareas y decisiones

(Hayter y Link, 2020)..

La relacién entre transferencia de la informacion y aprendizaje organizacional puede
explicarse desde la teoria clasica. Huber (1991) sefiala que el aprendizaje

organizacional se integra por cuatro procesos: adquisicibn de conocimiento,

40



distribucidén de la informacion, interpretacion y memoria organizacional. En este
sentido, la distribucion de la informacion ocupa un lugar central, ya que sin
circulacion informativa, el conocimiento permanece fragmentado y dificilmente

puede convertirse en acciones concretas.

En ese mismo orden de ideas, Basten y Haamann (2018) sefalan que el aprendizaje
organizacional implica transformar el conocimiento individual en conocimiento
organizacional, para lo cual, es necesario que la informacién fluya entre los
miembros de la organizacibn, sea compartida, interpretada y utilizada
colectivamente, es por eso que la transferencia de la informacion puede
interpretarse como un mecanismo que conecta el nivel individual con el nivel

organizacional.

La literatura sobre transferencia de conocimiento también soporta esta idea. Argote
e Ingram (2000) sostienen que la generacion y transferencia de conocimiento son
fundamentales para una ventaja competitiva. Definen la transferencia como el grado
en que una unidad aprende de otra o es influida por ella, y aunque estos
planteamientos se centran en el conocimiento, permiten deducir que dicho
aprendizaje depende de la existencia de flujos de informacion entre unidades

organizacionales.

La evidencia empirica respalda esta relacion entre la condicién de transferencia de
la informacion y el aprendizaje organizacional. En ese sentido, los hallazgos de
Yang (2007) revelaron que el intercambio de conocimiento favorece el conocimiento

individual y organizacional, contribuyendo al aprendizaje y a la efectividad. De igual

41



manera, Chua y Pan (2008) mostraron que la transferencia de conocimiento y el
aprendizaje organizacional estan estrechamente relacionados en contextos
organizacionales complejos. Lo anterior permite afirmar que cuando la informacion
circula de manera clara, oportuna y util, aumenta la probabilidad de que se convierta
en aprendizaje organizacional, por lo que la transferencia de la informacion puede
considerarse un constructo independiente, ya que ha sido definido, medido y
vinculado con condiciones organizacionales especificas. Su nucleo se encuentra en
la circulacidon, comprensiéon y uso efectivo de la informacion. Adicionalmente, su
relacion con el aprendizaje organizacional es consistente, debido a que este ultimo

depende de procesos de distribucién e interpretacion de la informacion.

Para que la transferencia de la informacion ocurra de efectivamente, es is
importante tomar en cuenta condiciones tecnolégicas y administrativas. Castafieda
(2007) senala que estas condiciones pueden entenderse como capacidades
organizacionales. En el ambito tecnoldgico, se incorporan elementos como la
infraestructura, es decir, sistemas de informacion, bases de datos compartidas y
canales de comunicacion. También se toma en cuenta la capacidad de absorcion,
entendida como la habilidad para identificar, asimilar y utilizar conocimiento externo,
asi como la estandarizacion de formatos que permite que la informacion sea

compatible y entendible entre diferentes areas (Vega-Jurado et al., 2021).

Estas condiciones son basicas puesto que cuando la tecnologia es demasiado
compleja o no existe compatibilidad entre sistemas, la transferencia de la

informacion puede no funcionar adecuadamente, por lo que la transferencia efectiva
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dependera de la existencia de informacion y de las condiciones que permitan su

circulacion, comprension y uso dentro de la organizacion.

En la tabla 1 presenta las dimensiones asociadas a la transferencia de la
informacion a partir de distintos estudios recientes. En general, estos autores
permiten observar que la transferencia de informacién depende tanto de la
existencia de datos o canales tecnolégicos como de la existencia mas amplia de
condiciones organizacionales, capacidades internas, recursos, sistemas, criterios
de coordinacién y mecanismos de gestion. Desde ese punto de vista, dimensiones
como la infraestructura de soporte, la capacidad de absorcién, la estandarizaciéon
de formatos, la infraestructura digital, las competencias, la autoridad, la seguridad
de datos, la automatizacién, la transparencia y los costos son importantes para
entender la transferencia de informacién como un proceso sociotécnico, en el que

intervienen elementos tecnoldgicos, estructurales, humanos y estratégicos.

Tabla 1. Dimensiones de Transferencia de la informacién

Autor Condiciones Tecnoldgicas Condiciones Administrativas
Vega-Jurado et al Infraestructura de soporte Estructura organizacional
(2021)
Capacidad de absorcién Gestién de la propiedad
intelectual

Estandarizacion de formatos

Incentivos y estrategia

Gestion de talento humano

Lember (2018) y Ly Infraestructura digital Recursos

(2024)
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Sistemas Autoridad

Competencias Coordinacion

Division del trabajo

Ruiz (2018) Seguridad de datos Automatizacion Transparencia

Costos

Fuente: elaboracion propia.

La transferencia de la informacion también depende de condiciones administrativas.
Estas se relacionan con la existencia de una estructura organizacional clara, como
oficinas, areas o departamentos con personas encargadas de coordinar y
supervisar el flujo de datos. También incluyen la gestion de la propiedad intelectual,
mediante marcos legales y administrativos que protejan la informacion que se
comparte, asi como los incentivos y la estrategia institucional, que permiten alinear

la transferencia de informacidn con los objetivos organizacionales.

La gestion del talento humano también forma parte de estas condiciones, ya que el
personal administrativo debe contar con la capacitacion necesaria para comprender
el valor de la informacion técnica que maneja. Sin una direccién administrativa clara,
la informacion puede permanecer aislada en areas especificas, sin conexiéon con
otros departamentos o unidades de la organizacién (Sleep, Gala y Harrison, 2023) y

Lindblom y Martins (2022).

Lember (2018) y Ly (2018) sefalan que la capacidad tecnoldgica, integrada por

infraestructura digital, sistemas y competencias, también influye en la capacidad
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administrativa, ya que transforma la manera en que se organizan los recursos, la
autoridad, la coordinacion y la division del trabajo. De manera complementaria, Ruiz
(2018) menciona que, en la administracion tributaria, la eficacia digital combina
dimensiones econdmicas, administrativas y tecnoldgicas, como costos,

transparencia, automatizacion y seguridad de datos.

Con base en lo anterior, puede sefialarse que la transferencia de la informacién se
estudia a partir de sus dos componentes principales: la capacidad tecnologica y la
capacidad administrativa. Ambas condiciones permiten comprender como circula la
informacion dentro de la organizaciéon y como se relaciona con otras variables

organizacionales.

Tabla 2.Variables con las que se ha estudiado la transferencia de la informacién

VARIABLE OTROS TEMAS O VARIABLES

Capacidad tecnoldgica Sector publico (Ruiz, 2018)

Administracion publica (Lember, 2018)

Automatizacion (Emhmed, 2021)

Monitoreo (Ly, 2024)

Datos en tiempo real (Selahova, 2025)

Administrativa Cultura (Emhmed, 2021)
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Apoyo directivo (Ruiz, 2018)

Recursos humanos y financieros (Addo, 2021)

Fuente: elaboracion propia.

Perspectivas tedricas del estudio

Aprendizaje organizacional

Los estudios sobre aprendizaje organizacional se han apoyado en diferentes
enfoques teoricos. Entre los principales se encuentran la teoria del aprendizaje
organizacional, la teoria de la accidn, la teoria en uso y teoria expuesta, asi como
la teoria del aprendizaje en los adultos (Bauman, 2005; Bui y Baruch, 2010, 2012;
Hora y Hunter, 2014; y Goodman, 2014; Castafieda y Fernandez Rios, 2007; Gudz,

2004; Callahan y Martin, 2007).

La teoria del aprendizaje organizacional sostiene que las organizaciones, al igual
que las personas, pueden aprender mediante la creacion de mecanismos,
herramientas y procesos que les permiten adquirir, organizar y utilizar conocimiento
(Ecured, 2017). Desde el enfoque de Bauman (2005), esta teoria permite observar
el comportamiento dentro de las organizaciones, pero también abarca distintos
aspectos del cambio organizacional. Bui y Baruch (2010) aportan a esta discusién
mediante la construccion de un modelo que permite ordenar la teoria del aprendizaje
en un conjunto de hipdtesis. Por su parte, Hora y Hunter (2014) sefialan que el
aprendizaje organizacional aplica conceptos del aprendizaje humano al estudio de

las organizaciones, especialmente para comprender como estas cambian,
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evolucionan o permanecen igual frente a nuevas experiencias. En este proceso, la
memoria organizacional resulta fundamental, ya que permite codificar, almacenary
recuperar conocimiento a pesar del paso del tiempo y de los cambios en el personal

(Levitt y March, 1988).

La teoria de la accion, por otro lado, entiende al ser humano como un sujeto que
construye ideas, actua y evalta sus acciones (Sanchez Alvarez y Rojas de Chirinos,
2005). En el ambito organizacional, esta teoria permite comprender cémo las
personas y las organizaciones toman decisiones, las ejecutan y valoran sus
resultados. Castaneda y Fernandez Rios (2007), con base en Argyris y Schon
(1977), senalan que las personas comunican su percepcion del ambiente en el que
se desenvuelven, pero en la practica pueden actuar desde una teoria distinta a la
que expresan. Esta diferencia permite distinguir entre lo que las personas dicen que

guia su comportamiento y lo que realmente orienta sus acciones.

En este sentido, la teoria en uso se refiere a los principios que efectivamente guian
la conducta de las personas, aunque no siempre sean conscientes de ellos. Por ello,
solo puede identificarse mediante una observacion sistematica de la accion. Beenen
y Goodman (2014) también destacan la importancia de analizar las diferencias entre
la teoria expuesta y la teoria en uso, especialmente en los procesos de cambio
organizacional. En ese sentido, cambiar una organizacion consiste en comunicar la
necesidad de transformacion y en medir el proceso, retroalimentarlo y redisenarlo

cuando sea necesario.

47



Teoria en uso y teoria expuesta

La teoria en uso se refiere a los criterios que realmente orientan la forma en
que una persona actua ante una situacion determinada. De acuerdo con Argyris y
Schon (1978, 1989), esta teoria se expresa en la accidon concreta, aunque no
siempre coincida con lo que la persona dice que piensa o cree. Por otro lado, la
teoria expuesta corresponde a los principios, ideas o explicaciones que las personas

declaran como guia de su comportamiento.

Gudz (2004) sefala que existe una diferencia entre la teoria adoptada y la teoria en
uso. La primera se relaciona con la manera en que las personas perciben el mundo,
asi como con los valores y creencias que afirman seguir. La segunda, en cambio,
se observa en la accion real, es decir, en la forma en que una persona responde
ante situaciones especificas. Por ello, puede existir distancia entre lo que se dice y

lo que efectivamente se hace.

De esta manera, la teoria expuesta y la teoria en uso permiten comprender la
diferencia entre la percepcion de la realidad y la practica concreta. En el aprendizaje
organizacional, esta distincién es importante porque muestra que no basta con
comunicar la necesidad de cambio. También es necesario desarrollar procesos que
permitan medir, retroalimentar y ajustar las acciones, para que la organizacion

comprenda y adopte el cambio que se busca implementar.

Por su parte, la teoria del aprendizaje en los adultos, citada por Callahan y Martin
(2007), permite comprender como aprenden las personas adultas dentro de

procesos formativos y organizacionales. Esta teoria resulta relevante porque ayuda
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a explicar la naturaleza y los resultados de la relacion entre escuela y universidad,
especialmente cuando se analizan experiencias de colaboracion, formacién y

aprendizaje compartido.

En la Figura 1 se observa el modelo tedrico propuesto en esta tesis doctoral, el cual
se elaboro a partir de la articulacion de cuatro constructos centrales: el aprendizaje
de exploracion, el aprendizaje de explotacion, el aprendizaje organizacional y la
transferencia de la informacion. Este modelo parte de la idea de que las
organizaciones, particularmente las instituciones de educacion superior, requieren
desarrollar capacidades que les permitan generar conocimiento, pero también

aprovecharlo, compartirlo y traducirlo en mejoras institucionales.

En este modelo, el aprendizaje ambidiestro se entiende como la capacidad
organizacional para equilibrar actividades de exploracién y explotacion. Las
primeras se orientan a la innovacion, la experimentacion y la busqueda de nuevas
alternativas, mientras que las segundas se vinculan con la mejora, la eficiencia y el
aprovechamiento de conocimientos y rutinas existentes (Wang et al., 2024). A partir
de esta logica, se plantea que ambas orientaciones de aprendizaje se relacionan
con el aprendizaje organizacional, entendido este como el proceso mediante el cual
las organizaciones adquieren, transforman e integran conocimiento para mejorar su

desempefio (Argote, 2024).

El modelo incorpora la transferencia de la informacién como un proceso clave que
permite la circulacién y el aprovechamiento del conocimiento dentro de la

organizacion. Dzenopoljac et al., (2024) sefalan que la generacion de conocimiento
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no garantiza por si misma mejoras organizacionales, dependen de la capacidad de
compartir, difundir y utilizar dicho conocimiento entre distintas unidades y actores
organizacionales. En este sentido, la transferencia de la informacion se plantea

como un elemento articulador entre las distintas formas de aprendizaje.

El modelo propuesto busca analizar de forma integrada la relaciéon entre el
aprendizaje de exploracion y de explotacion con el aprendizaje organizacional y la
transferencia de la informacion, para comprender de manera mas completa como
se configuran estos procesos en contextos organizacionales concretos,

particularmente en instituciones de educacion superior.

Figura 1

Modelo propuesto.

AEXPLR
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Marco contextual

En México, las IES forman parte del Sistema Educativo Nacional y estan
reguladas por la normatividad federal en materia educativa. En ese sentido, la Ley
General de Educacion Superior establece que las politicas y acciones en este nivel
deben ser orientadas la cobertura universal con equidad y excelencia, ademas de
promover criterios de inclusion en el acceso y permanencia los estudiantes (Camara
de Diputados del H. Congreso de la Union, 2021). En el mismo sentido, la Secretaria
de Educacion Publica sefiala que su propdsito institucional es garantizar el derecho
de los mexicanos a una educacién equitativa, inclusiva, intercultural e integral. Esta
amplitud institucional puede confirmarse en el Sistema de Informacién y Gestidn
Educativa, que es el repositorio de informacién del Sistema Educativo Nacional, en
el que se concentran datos como escuelas, alumnado, docentes y documentos
oficiales, que permiten observar el comportamiento en cuanto a diversidad vy

distribucion territorial en materia de educacion en México.

En el estado de Chihuahua, la educacién superior representa un subsistema amplio
y heterogéneo. Para el ciclo escolar 2023-2024, la SEP reporté 145,331 estudiantes
de educacion superior, distribuidos en 244 escuelas, con 12,687 docentes, de los
cuales, 116,575 estudiantes estan en IES publicas y 28,756 en privadas (Secretaria
de Educacién Publica [SEP], 2024). De igual manera, la cobertura de educacion
superior en Chihuahua representd el 31.3% incluyendo posgrado, y de 35.9%
excluyendo ese ultimo nivel académico, lo que indica que aunque existe una oferta
institucional alta, persisten retos de acceso y cobertura (SEP, 2024). En Ciudad

Juarez, esta concentracion puede observarse en instituciones publicas de gran
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tamano: la Universidad Autonoma de Ciudad Juarez (UACJ) reportd una matricula
de 38,573 estudiantes en 2024-ll, mientras que la Universidad Tecnoldgica de
Ciudad Juarez senald que tenian 8,787 alumnos en el cuatrimestre septiembre-
diciembre de 2024 (Universidad Autonoma de Ciudad Juarez [UACJ], 2024;
Universidad Tecnoldgica de Ciudad Juarez [UTCJ], 2024). En conjunto, estos datos
permiten afirmar que la diversidad institucional de la educacién superior en
Chihuahua, y particularmente en Ciudad Juarez, implica desafios relacionados con
la calidad, la cobertura, la gestién del conocimiento y la capacidad de respuesta

frente a las demandas sociales, productivas y economicas de la region.

Las IES desempefian un papel importante como organismos publicos
descentralizados, que estan orientados a la docencia, la generacién y aplicacion del
conocimiento, asi como a la extensidon y difusion de la cultura (Secretaria de
Educacioén Publica [SEP], 2024. Su alcance se vincula con el desarrollo regional, ya
que mantiene una relacién estrecha con las dinamicas sociales, econémicas vy
territoriales de las ciudades y regiones en las que se insertan (OECD, 2024). Por lo
anterior, resulta pertinente analizar los procesos como el aprendizaje
organizacional, la transferencia de informacion y el aprendizaje ambidiestro
asociadas con la mejora institucional, la adaptacion al entorno y el aprovechamiento
del conocimiento. Literatura reciente ha sefialado que las estas enfrentan el reto de
articular la exploracion de nuevo conocimiento, practicas e innovaciones con la
explotacion de capacidades, rutinas y recursos ya existentes que permite
entenderlas como organizaciones potencialmente ambidiestras (Garcia-Hurtado et

al., 2024; Johnston, 2025).
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En este sentido, estudiar el aprendizaje ambidiestro en instituciones de educacion
superior permite analizar como se combinan dos orientaciones organizacionales
necesarias: por una parte, la busqueda de nuevas alternativas, soluciones y formas
de responder a los cambios del entorno; por otra, el aprovechamiento y
perfeccionamiento de conocimientos, procesos y experiencias institucionales ya
acumuladas. Sin embargo, esta articulacién depende también de las condiciones de
transferencia de informacion y conocimiento, pues las universidades pueden
producir diagnosticos, datos, experiencias y buenas practicas, pero si estos no
circulan entre areas, mandos y unidades académicas, dificilmente se convierten en
aprendizaje organizacional compartido. En esa linea, estudios recientes sobre
educacion superior han destacado que la gestidon del conocimiento, el intercambio
de informacién y las redes internas de aprendizaje son procesos relevantes para
fortalecer el desempefio, la innovacion y la capacidad de cambio institucional (Vyas,
2024; Alneyadi y Cherian, 2025). Patrick (2010) agrega que el aprendizaje
organizacional se desarrolla en diferentes fases: la innovacién, la implementacion y
estabilizacién, la experimentacion y flexibilidad, el trabajo en equipo, la planeacién

incremental y la construccion de competencias organizacionales.

Con esto se atiende la observacion porque explica por qué tiene sentido estudiar
IES y no cualquier organizacién. También muestras que ya existe literatura sobre
ambidestreza universitaria, gestion del conocimiento, transferencia de informacién
y aprendizaje organizacional, pero que tu trabajo busca articular estos elementos
en un contexto especifico: mandos medios de instituciones de educacidn superior

en Ciudad Juarez.
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Metodologia de la investigacion

Esta investigacion se realizé con enfoque cuantitativo, de corte transversal,
con alcance correlacional y disefio no experimental. La recoleccion de datos se llevd
a cabo mediante un cuestionario estructurado con escala Likert de cinco puntos,
aplicado a mandos medios de instituciones de educacion superior de Ciudad Juarez.
El enfoque cuantitativo permiti6 medir las variables de estudio y analizar
estadisticamente la relacion entre el aprendizaje de exploracion, el aprendizaje de
explotacion, el aprendizaje organizacional y la transferencia de informacién. El
disefio fue no experimental, debido a que las variables no fueron manipuladas, se
estudiaron, asi como se presentaron en el contexto institucional. Asimismo, se
considera transversal, porque la informacion se recabé en un solo momento
temporal, y correlacional, porque buscé identificar el grado de asociacion entre los

constructos considerados en el modelo propuesto.

Poblacion y muestra

La poblacién se integré por trabajadores de mandos medios de Instituciones
de Educacion Superior de Ciudad Juarez (Instituto Tecnoldgico de Ciudad Juarez,
Universidad Tecnoldgica de Ciudad Juéarez, Universidad Tecnoldgica Paso del
Norte, Universidad Autonoma de Ciudad Juarez y Universidad Auténoma de

Chihuahua campus Ciudad Juérez).

La muestra estuvo representada por 87 personas. En términos de suficiencia
muestral, puede considerarse adecuada para la estimacion del modelo mediante
PLS-SEM. De acuerdo con la regla de 10 veces propuesta por Barclay, Higgins y

Thompson (1995) y retomada por Hair, Hult, Ringle, Sarstedt, Danks y Ray (2022),
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el tamafo muestral minimo debe corresponder a diez veces el mayor numero de
flechas estructurales que apuntan hacia una misma variable endogena. En el
presente modelo se tienen dos variables enddgenas; una recibe dos flechas y la
otra tres, por lo que el criterio se calcula con base en tres relaciones entrantes. En
consecuencia, el tamafio minimo requerido seria de 30 observaciones, de modo
que la muestra de 87 casos supera ampliamente este umbral heuristico. Asimismo,
los valores de R? de 0.525 y 0.216 indican la proporcion de varianza explicada en
las variables enddgenas y sugieren una capacidad explicativa moderada en un caso
y baja a moderada en el otro, conforme a los criterios usualmente empleados en
PLS-SEM, donde valores de 0.25, 0.50 y 0.75 suelen interpretarse como débiles,
moderados y sustanciales, respectivamente (Hair et al., 2022). Por su parte, los
coeficientes path de 0.469 y 0.589 representan relaciones de magnitud moderada,
lo que apoya la viabilidad del modelo con una muestra de este tamafio. Sin
embargo, el coeficiente de 0.045 refleja una relacion muy pequefia, por lo que su
interpretacion debe hacerse con cautela. En este sentido, Kock y Hadaya (2018)
advierten que la regla de 10 veces solo debe asumirse como un criterio inicial y que
puede resultar insuficiente cuando se pretende detectar efectos pequenos. Por ello,
puede sostenerse que la muestra de 87 participantes resulta suficiente para la
estimacion general del modelo y para relaciones estructurales de magnitud
moderada, aunque las asociaciones de muy baja intensidad deben analizarse con

prudencia metodoldgica (Hair et al., 2022; Kock y Hadaya, 2018).”
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Instrumento de medicién

Se utilizd el cuestionario Popadiuk (2012) para medir el aprendizaje de
explotacion y el de exploracion, mientras que para aprendizaje organizacional se
utilizé el disefiado y validado por Castafieda (2007). En cuanto a su aplicacion, la
recoleccion de datos se realiz6 mediante un cuestionario estructurado dirigido a
mandos medios de instituciones de educacién superior ubicadas en Ciudad Juarez.
Integré items asociados con las dimensiones de aprendizaje de exploracion,
aprendizaje de explotacion, aprendizaje organizacional y transferencia de
informacion. El levantamiento de datos se llevd a cabo durante el periodo de agosto
de 2025 a febrero de 2026, mediante la herramienta Google Forms. En el
instrumento de medicion se informd a los participantes sobre el propdsito académico
del estudio, el caracter voluntario de su participacién y la confidencialidad de la

informacion proporcionada.

Variable endégena y exdégena

Una variable es todo aspecto, hecho, situacion, rasgo que describe o define
los componentes del fendmeno a estudiar (Bernal, 2010). De acuerdo con Martinez
(2018) se observan relaciones de dependencia en variables independientes
(exdégenas) y dependientes (enddgenas). En el presente estudio se mediran las
variables de aprendizaje organizacional, aprendizaje de exploracién y de

explotacion y transferencia de la informacion.

Variables enddgenas
e Aprendizaje organizacional (creacion de sistemas para capturar y compartir

el conocimiento, empoderamiento de las personas hacia la visidén colectiva,
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conectando a la organizacion con su ambiente, proveyendo liderazgo
estratégico para el aprendizaje).

e Transferencia de la informacion.

Variables exégenas
e Aprendizaje de exploracién (investigacion, variacion, toma de riesgos,
experimentacion, descubrimiento e innovacion).
e Aprendizaje de explotacion (refinamiento, produccion, eficiencia, seleccion,

implementacion y ejecucion).

Operacionalizacion de variables

En la presente investigacion se realiza la operacionalizacion de variables, la
cual se desglosa en los aspectos conceptual y operacional, de acuerdo con
Hernandez (2014) quien afirma que a través de la revision de literatura se define el
concepto de las variables analizadas con base cientifica, la cual brinda una medida
conceptual. Por otro lado, las acciones y procesos que se realizan para obtener la
métrica de las variables, vinculando la naturaleza tedrica con la practica, es decir,
que tienen como objetivo explicar la realidad, se le llama medida operacional

(Hernandez, 2014).
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Tabla 3. Operacionalizacion de variable Aprendizaje organizacional

Const  Definicion Definicién Tipo de Escala de . . Indicadores
. ) . Dimensiones . Instrumento
ructo  conceptual  operacional Variable medicion atributos
= 1.Aprendizaje
5 organizacional
C
(0]
N
c
4]
2 Proceso
o Adquiere mediante el
_&“ conocimient cual las
5 Los .
@ individuos 0 desde lo entidades, a
g deben individual, Ordinal (Escala partir de
aprender grupaly Likert 5 individuos
organizacion opciones) adquieren,
dentro de 9 q Escala de
una al, la construyen y niveles y
organizaci experiencia 1 Totalmente en transfieren condiciones
. y procesos Endégena, desacuerdo conocimient
on, y ese S para el
. son claves cuantitativa 0. o
conocimien . 2 En aprendizaje
to puede para crear » humerica, desacuerdo organizacion
. conocimient  ordinal / u
circular, oenla olitdmica al de
estabilizars . . ., P " 3 Aveces Castafieda y
institucion .
ey que guian a Fernandez
traducirse I obtencion 4 De acuerdo (2007)
enmarcos 5 Totalmente d Procesp de
de accion obietivos de 0 admen e de fc’>rm.a0|on
compartido IasJ acuerdo tecnica y
- capacitacion
s. o
organizacion 2.Condiciones propician
de
es. ) que la
transferencia .
. ., transferencia
de informacion )
se convierta
en
conocimient
o.

Fuente: Elaboracién propia basado en Castafieda (2007).
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Tabla 4. Operacionalizacidn de variable Aprendizaje de exploracién

Constr Definicion Definicion Tipo de . . . Indicadores
. . Escala de medicion Dimensiones . Instrumento
ucto conceptual operacional Variable atributos
en volumen.

;5 Nuevo
S Se caracteriza imi
g conocimient Es utlizado el
9 por o
S nuevo
8 prolongarse Ordinal (E | conocimiento
2 en el tiempo Toma de _r inal ( sc?a a btenido de |
Q2 de accion, riesgos Likert 5 opciones) obtenido de los
N socios (con Escala para
"cNJ donde el uienes se vincula clasificar las
c presupuesto Experimenta  Exdgena 1 Totalmente en quienes se v -
o ’ la institucion al organizacion
S es alto para cuantitati  desacuerdo ;
< . . exterior). es como

invertir en Nuevas

busquedade  dreas de va. 2 En desacuerdo  Practicas de exploradora

o numeérica o El  conocimiento s,

nuevas formas  conocimient ) conocimiento .

. ordinal / existente, es explotadora
de realizar las ° PR 3 A veces utilizado en la so
actividades en politomic e .

Adquiri a institucion. ambidiestras
la q . 4 De acuerdo de Popadiuk
organizaciony  Nnuevo .

) nocimient Existen procesos (2012)

es casi nulo conocimie 5 Totalmente de de  aprendizaje
o .

obtengr' un acuerdo colectivo.

beneficio de
Sobrepasar

.formad. ‘ la tecnpologl’a Se desarrollan

Inmediata. capacidades de
actual

equipo.
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Contribucién
a aprender
cosas
nuevas

Practicas
innovativas

Se enfoca
completamente en
procesos,
productos o]
servicios nuevos.

Se desarrollan
prototipos, para los
productos,
procesos o
servicios.

Existe Innovacion
en las técnicas de
marketing

Estda abierta Ia
institucion, a
nuevos canales de
distribucion, de sus
productos,
procesos ylo
servicios.

Se centra en la
innovacion radical
de productos o
servicios.

Busqueda
incesante de

nuevos mercados

Desarrolla nuevos

productos y
servicios
Participacion
agresiva en

alianzas con base
en la tecnologia.

Fuente: Elaboracién propia con base en Popadiuk (2012).
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Tabla 5. Operacionalizacion de variable Aprendizaje de explotacion

Constr Definicion Definicion Tipo de Escala de . . Indicadores
. . ., Dimensiones . Instrumento
ucto conceptual operacional Variable medicion atributos
5 Esta pr.e.s’ente
S la aparicién de
% nuevos
g— comﬁ)etidores
8 logacis)
Q ’
¥ o
% Competencia Existencia de
s productos,
< Quedar procesos o
obsoleto es servicios
un riesgo al sustitutos.
que las
organizacion Busca
es se ponen  informacion Ordinal (Escala
en riesgo al Likert 5
centrarse Refina ideas opciones)
solo en el comunes
aprendizaje 1 Totalmente en  Orientacion . Escgl.a para
de Favorece las i desacuerdo tratéqi Estrategias clasificar las
exploracién,  métodos e Exdgena, estrategica enfocadas en organizacione
mismo que  ideas seguras  cuantitativa 2 En el corto plazo s como
se enfoca en , humeérica, exploradoras,
refinar, Usa métodos  ordinal / desacuerdo explotadoras o
ajustar, demostrados politomica. ambidiestras
producir, 3 A veces Tiene la de Popadiuk
seleccionar, Sebasaenla tendenciaala  (2012)
implementar ~ percepcion 4 De acuerdo creacion de
y ejecutar para mejorar rutinas
los procesos 5 Totalmente de detalladas.
que lo llevan  Enfatizaenla acuerdo
a compartir experiencia Importancia de
conocimient la eficiencia.
oen las

organizacion
es.

Eficiencia

Principalmente
centrado en
realizar
actividades.

Preocupados
en las
ganancias a
escala

Fuente: Elaboracién propia con base en Popadiuk (2012).
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Resultados

En principio se realiza el analisis de perfil sociodemografico de participantes en la
investigacion, previo a la realizacion del analisis del modelo de ecuaciones
estructurales a través de la técnica PLS-SEM, en ese sentido, el género, la
escolaridad, categoria de empleado y la edad son sometidos a un analisis con el
proposito de proporcionar una descripcion de la muestra para entender la
composicién social y demografica de las personas que participaron en la

investigacion.

Analisis de datos sociodemograficos

e Género y escolaridad

Se puede observar que del total de participantes, el 70.1% son mujeres mientras
que el 29.9 son hombres. También se muestra en relacion con el grado maximo de
estudios de los participantes, la mayoria cuenta con grado de estudio de maestria,
de los cuales, el 79.1% son mujeres y 20.9%, hombres. Ademas de un bajo numero
de participantes con nivel de grado de doctorado en donde predomina el numero de

hombres con un 8%, a diferencia del 3% de mujeres (Ver tabla 6).

Tabla 6. Género y escolaridad de los participantes.

Escolaridad
Género Licenciatura Maestria Doctorado Total %
Masculino 9(31%) 9(20.9%) 8(72.7%) 26 29.9%
Femenino 24(69%) 34(79.1%) 3(27.3%) 61 70.1%
Total 33 43 11 87 100%

Fuente: Elaboracién propia.

e Género y categoria de los participantes.
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Los resultados muestran un predominio de mujeres en la categoria de empleado

con base administrativa con una representacion del 70.8%, y con 29.2% la

representacion de hombres, predominando también el numero de mujeres con

contrato por honorarios (71.4%) (]Ver tabla 7).

Tabla 7. Género y Categoria del empleado

Categoria de empleado

Género Base Honorarios Total %
Masculino 19(29.2%) 7(28.6%) 26 29.1%
Femenino 46(70.8%) 15(71.4%) 61 79.9%

Total 65 22 87 100%

Fuente: Elaboracion propia.

e Edady Escolaridad

En la tabla 8 se puede observar también que, de los participantes en la

investigacion, el 62.6% cuenta con estudios de posgrado, adicionalmente, los que

cuentan con estudios de maestria y doctorado tienen mas de 31 afios; el grado de

estudios que predomina es el de maestria con un 49.4%.

Tabla 8. Edad y escolaridad de los participantes.

Escolaridad
Edad Licenciatura Maestria  Doctorado Total %
Menos de 30 afios 2( 6.9%) 0( 0%) o( 0%) 2 2.3%
De 31 a 45 afios 16(48.3%)  13(30.2%) 2(18.2%) 31 35.6%
De 46 a 60 afios 12(34.5%)  25(58.1%) 8(72.7%) 45 51.7%
Mads de 60 afios 3(10.3%) 5(11.6%) 1( 9.1%) 9 10.3%
Total 33 43 11 87 100%

Fuente: Elaboracion propia.

e Edady categoria de empleado
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El personal de base representa un 74.7%, y son los mayores de 46 anos los que
estan mayormente en esta categoria con un 67.7%, mientras que, en la categoria
de empleado por honorarios, |0 menores de 45 afos son los que predominan con

un 54.5% (Ver tabla 9).

Tabla 9. Edad y categoria del empleado

Categoria de empleado

Edad Base Honorarios Total %
Menos de 30 anos 1( 1.5%) 1( 4.5%) 2 2.3%
De 31 a 45 aios 20(30.8%) 11(50.0%) 31 35.6%
De 46 a 60 anos 39(60.0%) 6(27.3%) 45 51.7%
Mads de 60 anos 5( 7.7%) 4(18.2%) 9 10.3%
Total 65 22 87 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Modelaciéon de ecuaciones estructurales
Las ecuaciones estructurales (SEM) pertenecen a la familia de técnicas
multivariadas que permiten estimar de manera simultanea relaciones entre variables
latentes (constructos no observables) y sus indicadores observados. En este tipo de
analisis las variables latentes se representan como compuestos derivados de
combinaciones lineales de indicadores, lo cual fortalece la explicacion y la
prediccidon en contextos en donde los que el modelo es complejo, o bien, el interés
principal es la prediccion. Bajo esta logica, Hair, Howard y Nitzl (2020) proponen la
Confirmatory Composite Analysis (CCA) como un procedimiento sistematico para
confirmar la calidad del modelo de medicién en PLS-SEM.

Para modelos con variables latentes reflectivas, que es el caso de todos los
constructos de este modelo de medicion, la CCA organiza la evaluaciéon mediante

la estimacién de cargas y su significancia, la confiabilidad del indicador, la
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confiabilidad compuesta del constructo, la validez convergente mediante AVE, la
validez discriminante a través de HTMT, la validez nomoldgica y la validez

predictiva.

Evaluaciéon del modelo de medicién (CCA) en constructos reflectivos

En principio se revisaron las cargas factoriales externas (outer loadings) y su
pertinencia como evidencia de que cada indicador refleja adecuadamente a su
constructo. En ese sentido, las cargas altas implican mayor consistencia del
indicador (Hair et al., 2020). En un primer analisis, se pudo observar que los items
AO1, A03, AEXPLR3, AEXPLR5, AEXPLR6, AEXPL9, AEXPL10, AEXPL13,
AEXPL17, AEXPLT3, AEXPLT4, AEXPLT5, AEXPLT6, AEXPLT7, AEPLTS,
AEXPLT9, AEXPT10 Y AEXPLT11 no cumplian con la carga factorial minima de
.708 recomendada por Hair et al., (2020), por lo que fueron eliminados. En la tabla

1 se observan las cargas factoriales de cada uno de los items.

Tabla 10. Cargas factoriales (primera corrida del modelo).

item Carga (A)
AOEXPLR1 0.771
AOEXPLR2 0.807
AOEXPLR3 0.426
AOEXPLR4 0.739
AOEXPLR5 0.523
AOEXPLR6 0.592
AOEXPLR7 0.721
AOEXPLR8 0.801
AOEXPLR9 0.669
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item Carga (A)
AOEXPLR10 0.571
AOEXPLR11 0.812
AOEXPLR12 0.812
AOEXPLR13 0.079
AOEXPLR14 0.830
AOEXPLR15 0.710
AOEXPLR16 0.738
AOEXPLR17 0.681
AOEXPLR18 0.793
AOEXPLR19 0.912
AOEXPLR20 0.893

AOEXPLT1 0.821
AOEXPLT2 0.790
AOEXPLT3 0.577
AOEXPLT4 0.421
AOEXPLTS 0.076
AOEXPLT6 0.562
AOEXPLT7 0.521
AOEXPLTS8 0.471
AOEXPLT9 0.603
AOEXPLT10 0.459
AOEXPLT11 0.076
AOEXPLT12 0.726
AOEXPLT13 0.784
AOEXPLT14 0.711

AO1 0.669
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item Carga (A)

AQO2 0.792
AO3 0.699
AO4 0.837
AOS 0.845
AOG6 0.836
AO7 0.871
CTRANS1 0.833
CTRANS2 0.790
CTRANS3 0.917

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez depurada la base de datos, se hizo la segunda corrida del modelo
estructural, conservando las cargas factoriales iguales o superiores a 0.708,
quedando como se muestran en la tabla 2

Tabla 11. Cargas factoriales externas (A).

Indicador A

AEXPLR1 0.771
AEXPRL2 0.807
AEXPLR4 0.739
AEXPLR7 0.721
AEXPLRS8 0.801
AEXPLR11 0.812
AEXPLR12 0.812
AEXPLR14 0.830

AEXPLR15 0.710
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AEXPLR16
AEXPLR18
AEXPLR19
AEXPLR20
AEXPLT1
AEXPLT2
AEXPLT10
AEXPLT11
APEXPLT12
APEXPLT13
APEXPLT14
APEXPLT15
APEXPLT16
APEXPLT17
AO2
AO4
AOS
AOG6
AO7
CTRANS1
CTRANS2
CTRANS3

0.738
.0793
0.912
0.893
0.833
0.790
0.856
0.889
0.868
0.879
0.795
0.779
0.792
0.726
0.792
0.837
0.845
0.836
0.871
0.772
0.758
0.892

Fuente: Elaboracion propia.
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Confiabilidad y consistencia interna

En PLS-SEM, la confiabilidad compuesta se evalua con Alfa de Cronbach. En ese
sentido, se revisaron estos valores, tomando en cuenta los criterios propuestos por
Hair et al., (2020), quienes senalan que estos deben estar por encima de .70. en la
tabla 5 se observa que en los casos que aplica, los dos constructos dependientes

superan este valor (0.907 y 0.817) respectivamente.

Para comprobar la consistencia interna del modelo, se revisaron los valores
de pA (rho_A), que segun Hair et al. (2022) permiten evaluar si los indicadores que
miden un constructo latente son consistentes entre si, para ello, deben ser mayores
a 0.70 para indicar consistencia interna aceptable en estudios confirmatorios, en
otras palabras, valores entre 0.70 y 0.95 indican buena confiabilidad, pero los
valores superiores a 0.95 pueden sugerir redundancia entre indicadores. La tabla 5
muestra que existe confiabilidad interna, sin valores superiores a 0.95, lo cual indica

ademas que no hay probabilidad de redundancia.

Tabla 12. Valores de pA (rho_A)

Alfa de
Constructo rho_A (pA)
Cronbach
Aprendizaje de exploracion 0.938 0.940
Aprendizaje de explotacion 0.919 0.939
Aprendizaje organizacional 0.907 0.909
Condiciones de transferencia de informacion 0.817 0.860

Fuente: Elaboracion propia.
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Validez convergente

De acuerdo con Hair et al. (2020), la validez convergente se confirma mediante el
Average Variance Extracted (AVE), que indica la varianza promedio que un
constructo comparte con sus indicadores. De acuerdo con Hair et al., (2020), la AVE
debe ser igual o mayor a .50, lo cual representa que el constructo explica al menos
la mitad de la varianza de sus items. Como se puede observar en la tabla 2, todos
los constructos presentan un AVE > .50, con lo que se confirma la validez

convergente.

Tabla 13. Validez convergente: AVE por constructo (bootstrap)

Constructo AVE Desv. est. Valor T Valor P
(STDEV)
Aprendizaje de 0.592 0.044 15.111 0.000
exploracion
Aprendizaje de 0.745 0.047 16.015 0.000
explotacion
Aprendizaje 0.692 0.041 16.896 0.000

organizacional

Cond. Transf. Inf. 0.610 0.058 12.642 0.000

Fuente: Elaboracion propia.

Validez discriminante

En cuanto a la validez discriminante, esta se evalua a través del indice heterotrait-
monotrait (HTMT). Henseler, Ringle y Sarstedt (2015) mencionan que pueden
emplearse puntos de corte como 0.85 o 0.9, y recomiendan complementar la
interpretacion con intervalos de confianza para HTMT. La tabla 3 muestra valores

de la razén heterotrait-monotrait (HTMT) que oscilaron entre 0.365 y 0.744, todos
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por debajo de los puntos de corte sugeridos de 0.85 y 0.90. Estos resultados indican

evidencia de validez discriminante entre los constructos del modelo.

Franke y Sarstedt (2019) sostienen que la interpretacion de HTMT debe
basarse también en pruebas estadisticas inferenciales, en ese sentido, es necesario
revisar los intervalos superiores (97.5%) que sean inferiores a 1, lo que apoya la
validez discriminante, esto también se comprueba en la tabla 3.

Tabla 14. Validez discriminante: HTMT con intervalos de confianza (2.5%—-97.5%)

Comparacion HTMT (O) Media (M) 2.5% 97.5%
HTMT 1 0.744 0.743 0.548 0.884
HTMT 2 0.512 0.506 0.280 0.696
HTMT 3 0.365 0.375 0.279 0.567
HTMT 4 0.727 0.722 0.541 0.863
HTMT 5 0.494 0.492 0.268 0.701
HTMT 6 0.479 0.477 0.251 0.709

Fuente: Elaboracion propia.

Evaluacién del modelo estructural

Hair et al. (2020) proponen evaluar la colinealidad entre constructos, esto a través
de factor de inflacién de la varianza (VIF), también es necesario revisar el tamafio y
significancia de coeficientes de ruta y la R? de las variables enddgenas. Con la
evidencia disponible, se reportan en la tabla 4, los valores de VIF y los del
coeficiente de determinacion R2. Como criterio especifico, Kock (2025) recomienda

valores VIF menores a 3.3 para que sea poco probable que existe multicolinealidad
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y no distorsionar la estimacion de los coeficientes estructurales. La tabla 4 muestra
que todos los VIF son <3.3.

En cuanto al coeficiente de determinacion R?, este representa la varianza
explicada de cada constructo enddgeno de la variable exdgena; es una medida de
prediccion. De acuerdo con los criterios de Chin (1998) y Henseler et al. (2009), una
R? de 0.67 o superior es considerada como sustancial; si es arriba de 0.35 es
moderada y de 0.19 es débil. Los resultados que se observan en la tabla 4, permiten
inferir que existe una prediccidon moderada para aprendizaje organizacional, mientas
que para condiciones de transferencia de la informacion es débil, es decir, en el
modelo se explica 52.5% de la varianza del aprendizaje organizacional, mientras
que la explicacién para condiciones de transformacién de la informacién se ubica
sobre el 21%.

Tabla 15. Colinealidad del modelo interno: VIF por relacién estructural (con
intervalos de confianza)

Relacion estructural R? VIF (O)
Aprendizaje de exploracion — Aprendizaje organizacional  0.525 2.268
Aprendizaje de exploracion — Cond. Transf. Inf. 0.215 1.958
Aprendizaje de explotacion — Aprendizaje organizacional  0.525 1.961
Aprendizaje de explotacion — Cond. Transf. Inf. 0.215 1.958
Cond. Transf. Inf. — Aprendizaje organizacional 0.525 1.273

Fuente: Elaboracion propia.
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El siguiente paso consiste en examinar el tamafio, signo y significancia de los
coeficientes de ruta () mediante bootstrapping, incluyendo intervalos de confianza
(Wood, 2005).

Tabla 16. Coeficientes PATH, T values y p Values.

Coeficientes  Valor t Valor p
PATH (B)
Aprendizaje de exploracion — 0.469 4.84 0.000
Aprendizaje organizacional
Aprendizaje de exploracion — 0.589 3.00 0.003
Cond. Transf. Inf.
Aprendizaje de explotacion — 0.045 0.04 0.968
Aprendizaje organizacional
Aprendizaje de explotacién — 0.115 0.30 0.764
Cond. Transf. Inf.
Cond. Transf. Inf. — 0.313 2.86 0.004
Aprendizaje organizacional
Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 17. R? de constructos
Constructo enddégeno R2
Aprendizaje organizacional 0.525
Cond. Transf. Inf. 0.216

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 18. Resultados de la contrastacion de hipétesis del modelo estructural.

Relacidn estructural Coeficientes Valort Valorp Resultado
PATH (B)
Aprendizaje de exploracion — Aprendizaje 0.469 4.84 0.000 No rechazada

organizacional
Aprendizaje de exploraciéon — Cond. Transf. Inf. 0.589 3.00 0.003 No rechazada

Aprendizaje de explotacion — Aprendizaje 0.045 0.04 0.968 Rechazada
organizacional

Aprendizaje de explotacion — Cond. Transf. Inf. 0.115 0.30 0.764 Rechazada

Cond. Transf. Inf. — Aprendizaje organizacional 0.313 2.86 0.004 No rechazada

Fuente: Elaboracion propia.

El modelo contrastado permitié evaluar empiricamente las relaciones propuestas
entre los constructos, asi como determinar la significancia de las trayectorias
estructurales y valorar la capacidad explicativa del modelo. Es a partir de esto que
se puede establecer el nivel de respaldo empirico de las hipdtesis planteadas y

dar paso a la discusion de los hallazgos (Ver figura 2).
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Figura 2

Modelo contrastado
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Fuente: Elaboracion propia.

Discusion

La evaluacion del modelo estructural se realizé por medio del procedimiento
de bootstrapping en SmartPLS 4,0, a fin de estimar el nivel de significancia
estadistica de los coeficientes de trayectoria (path coefficients). De acuerdo con Hair
et al. (2022), estos son los que permiten evaluar la magnitud y direccion de las
relaciones entre las variables latentes del modelo, en tanto que los valores ty p

permiten determinar la significancia estadistica de estas relaciones.
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Los resultados del modelo estructural evidencian comportamientos distintos entre
las dos dimensiones de aprendizaje ambidiestro analizadas (aprendizaje de
exploracion y aprendizaje de explotacion), el aprendizaje organizacional y las
condiciones de transferencia del conocimiento. Esto aporta evidencia importante en
cuanto a la manera en la que se construyen los procesos de generacion y aplicacion

del conocimiento en las instituciones estudiadas.

En las hipotesis 1 y 2, el aprendizaje de exploracion presento relacion positiva y
estadisticamente significativa con el aprendizaje organizacional (B = 0.469, t = 4.84,
p = 0.000) y también con las condiciones para la transferencia de informacion (8 =
0.589, t=3.00, p=0.003), lo cual sugiere que las practicas orientadas a la busqueda
de nuevas ideas, la experimentacion, la innovacion y la apertura al cambio son
elementos importantes para el fortalecimiento de los procesos de aprendizaje dentro
de las IES, es decir, al fortalecer la exploracién, también se generan mejores
condiciones para que la informacion trascienda de manera adecuada y se

aproveche mejor al interior de la institucion.

El resultado anterior es consistente con los hallazgos de March (1991), quien
encontré que la exploracion fortalece los procesos de variacion, experimentacion,
flexibilidad, asi como descubrimiento y la innovacion. A su vez, Crossan y Berdrow
(2003) asocian el aprendizaje organizacional con procesos de renovacion
estratégica, subrayando que la adaptacidn organizacional depende de la generacion

e integracién de nuevos conocimientos.
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En ese mismo sentido, Cohen y Levinthal (1990) encontraron que la capacidad para
reconocer, asimilar y aplicar informacion nueva resulta muy importante para la
innovacion organizacional, de la misma manera, Jansen, Van den Bosch y Volberda
(2006) sugieren que la exploracion esta relacionada con mecanismos

organizacionales informales que favorecen la coordinacion y el flujo de informacion.

En contraste, el aprendizaje de explotacién no mostré efectos significativos ni sobre
el aprendizaje organizacional (8 = 0.045, t=0.04, p = 0.968) ni sobre las condiciones
para la transferencia de informacion (B = 0.115,t = 0.30, p = 0.764) (H3 y h4). lo
cual resulta sumamente importante dado que esto evidencia que las practicas
centradas en el aprovechamiento del conocimiento existente, la repeticion de
rutinas, la eficiencia operativa y la mejora continua no necesariamente se traducen,
bajo el contexto estudiado, en mayores capacidades de aprendizaje organizacional
ni en mejores condiciones para transferir informacion. A pesar de que la explotacion
suele asociarse con estabilidad, control y perfeccionamiento de procesos, los
hallazgos de esta investigacion sugieren que, por si sola, puede no ser suficiente

para ser concluyentes para las dinamicas de aprendizaje.

El resultado diferente al esperado puede estar relacionado con el predominio de
practicas de explotacion que puede conducir a una logica de funcionamiento
orientada hacia la ejecucion mas que a la reflexién, o bien, que en el contexto
analizado, la explotacion esté mayormente relacionada con la eficiencia a corto
plazo que con el desarrollo de capacidades colectivas mayores. Bajo esta logica, la
ausencia de significancia no necesariamente sugiere que la explotacién carezca de

valor organizacional, puede ser que el aporte al aprendizaje organizacional y a las
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condiciones de transferencia de informacidén no se manifiesta de manera directa en

funcion de lo esperado.

El hallazgo anterior coincide con la literatura que distingue los efectos directos de la
explotacion y la exploracién sobre el aprendizaje organizacional. March (1991)
indica que la explotacion se orienta al refinamiento, la eficiencia, la implementacion
y la ejecuciéon del conocimiento existente, de tal forma que el aporte principal se
concentra en la confiabilidad operativa. De ese modo, Levinthal y March (1993)
sugieren que el aprendizaje basado en la explotacién puede ocasionar a ver solo lo
inmediato y privilegiar soluciones conocidas y aprendizajes locales, lo que dificulta

su capacidad de adaptacion y renovacion.

En cuanto a las condiciones para la transferencia de informacion, estas evidenciaron
una relacion positiva y significativa con el aprendizaje organizacional (8 = 0.313,t =
2.86, p = 0.004), lo que confirma su importancia como un factor esencial en la
consolidacion del aprendizaje de las organizaciones. Este resultado sugiere que el
aprendizaje organizacional depende de la generaciéon de conocimiento y de la
existencia de estrategias, espacios y condiciones con las que sea posible
compartirlo, discutirlo, interpretarlo e incluirlo a las practicas colectivas. Esto puede
indicar que al menos en las IES estudiadas, la capacidad de aprender toma fuerza
cuando hay disposicién para incorporar nuevas opciones y la informacion fluye de
manera favorable lo que refuerza la idea de que el aprendizaje organizacional es un
fendmeno dinamico, relacional y acumulativo, que requiere la generacion de nuevo

conocimiento en contextos que permitan su transferencia efectiva.
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La relacion positiva y significativa sefialada con anterioridad coincide con Yang
(2007) quien encontro que compartir el conocimiento se relaciona positivamente con
el aprendizaje organizacional, ya que facilita que el aprendizaje individual circule
dentro de la organizacion. También con Chua (2008) quien descubrié que los
procesos de transferencia de conocimiento son mecanismos importantes para el
aprendizaje organizacional, al igual que Almeida y Soares (2014) que evidenciaron

que la gestion y el intercambio de informacion apoya al aprendizaje organizacional.

Conclusiones

Con los resultados obtenidos en la contrastacion de hipotesis del modelo
estructural, es posible sostener que el comportamiento del aprendizaje ambidiestro
no es homogéneo, dado que presenta efectos diferenciados sobre el aprendizaje
organizacional y las condiciones de transferencia de la informacion. De manera
particular, los hallazgos muestran que el aprendizaje de exploracion juega un papel
relevante en la evolutiva organizacional analizada, en tanto que el aprendizaje de

explotacion no evidencié efectos positivos ni significativos en el modelo.

Por otra parte, se confirma que el aprendizaje de exploracion se relaciona de
manera positiva y estadisticamente significativa con el aprendizaje organizacional
(B = 0.469; p < 0.001), lo que hace suponer que la busqueda de nuevas formas de
hacer las cosas, la experimentacién y la apertura al conocimiento externo son
mecanismos relevantes para la generacion de aprendizaje en las empresas. Este

resultado permite afirmar que la capacidad de explorar nuevas horizontes amplia el
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conjunto de habilidades cognitivas de la organizacion a la vez que favorece la

incorporacion de nuevas practicas y formas de hacer las cosas.

En este mismo orden de ideas, el aprendizaje de exploracién muestra un efecto
positivo y estadisticamente significativo sobre las condiciones de transferencia de
la informacion (B = 0.589; p = 0.003), con lo cual es posible sostener que los
entornos organizacionales que estan orientados a la exploracién tienden a fortalecer
los procesos de circulacion, intercambio y uso de la informacion; esto permite
suponer que la disposicion al cambio y la innovacion posibilita la creacion de

condiciones estructurales y relacionales para la transferencia informativa.

Los resultados también evidencian que el aprendizaje de explotacion no presenta
efectos significativos ni sobre el aprendizaje organizacional (f = 0.045; p = 0.968),
ni sobre las condiciones de transferencia de la informacion (8 = 0.115; p = 0.764).
Esto indica que, al menos en el contexto analizado, el aprovechamiento de
conocimientos existentes y la eficiencia operativa no son factores concluyentes para
explicar el aprendizaje organizacional ni las dinamicas de transferencia de
informacion. Este resultado puede interpretarse como un indicador de que las
organizaciones estudiadas dependen en mayormente de procesos de innovacion y

apertura que de la optimizacion de practicas previamente establecidas.

También se confirma que las condiciones de transferencia de la informacién influyen
de manera positiva y estadisticamente significativa con el aprendizaje

organizacional (B = 0.313; p = 0.004), resultado que refuerza la idea de que la
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circulacion efectiva de la informacion dentro de la organizacion es una estrategia

clave para el aprendizaje,

De forma general, se concluye que el aprendizaje organizacional, al menos en el
contexto estudiado, se encuentra mas estrechamente relacionado con proceso de
exploracion y con la existencia de condiciones que favorecen la transferencia de la
informaciéon, que con mecanismos de explotacion. Esto sugiere que las
organizaciones analizadas operan en entornos en los cuales la adaptacion, la
innovacion y la disposicion al conocimiento externo resulta mas relevantes que la

eficiencia derivada del uso de capacidades ya consolidadas.

Estos resultados ofrecen evidencia empirica en la discusion del aprendizaje
ambidiestro, ya que sus dimensiones no necesariamente tienen el mismo peso
explicativo, y que su contribucion al aprendizaje organizacional puede depender del
contexto especifico en el que se configuran las empresas. En ese sentido, la
exploracion surge como un elemento predominante, mientras que la explotacion no
logra incidir de manera significativa, lo que invita a profundizar en investigaciones
futuras sobre las condiciones bajo las cuales ambas dimensiones pueden integrarse

de forma mas equilibrada.

Implicaciones de la investigaciéon

Se pueden ubicar en tres planos diferentes: en el plano tedrico, los resultados
permiten fortalecer la discusion sobre el aprendizaje ambidiestro al analizar de
manera integrada el aprendizaje de exploracion, el aprendizaje de explotacion, el

aprendizaje organizacional y la transferencia de informacion. Esto es

81



particularmente relevante porque permite entender que las organizaciones, ademas
de requerir generar nuevas alternativas, deben de aprovechar sus conocimientos,
rutinas y experiencias acumuladas, Este estudio contribuye a observar la
ambidestreza como una dinamica vinculada con la circulacion del conocimiento y

con la capacidad organizacional de aprender.

En el ambito empirico, la investigacion aporta evidencia situada en instituciones de
educacion superior de Ciudad Juarez, particularmente en mandos medios. Esta
delimitacién es importante porque dichos actores ocupan una posicion intermedia
entre la direccion estratégica y los operativos, por lo que participan en la
coordinacion, interpretacion y transferencia de informacion dentro de la
organizacion, lo cual permite visibilizar el papel de los mandos medios como

agentes relevantes en los procesos de aprendizaje institucional.

En el plano practico, estos hallazgos pueden orientar a acciones de mejora en las
IES. Si el aprendizaje organizacional y la transferencia de informacion se relacionan
con las orientaciones de aprendizaje de exploracion y explotacidn, entonces resulta
necesario fortalecer mecanismos formales e informales para compartir
conocimiento, documentar buenas practicas, retroalimentar procesos, promover la
colaboracion entre areas y evitar que la informacién permanezca fragmentada. De
esta manera, las instituciones podrian mejorar sus procesos académicos,
administrativos y de gestién, asi como responder con mayor oportunidad a los

cambios del entorno.
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Futuras lineas de investigacion

1. Ampliar el estudio a otras instituciones de educacion superior publicas y
privadas, tanto en Ciudad Juarez como en otras regiones del pais, con el fin
de comparar si las relaciones observadas se mantienen en distintos
contextos institucionales.

2. Incorporar un disefio longitudinal que permita analizar como evolucionan los
procesos de aprendizaje organizacional, exploracion, explotacion vy
transferencia de informacion a lo largo del tiempo.

3. Profundizar mediante enfoques cualitativos con entrevistas o grupos focales
con mandos medios, directivos y personal académico-administrativo lo cual
permitiria comprender con mayor detalle como se generan, bloquean o
facilitan los procesos de circulacion del conocimiento dentro de las
instituciones.

4. Incorporar variables adicionales como liderazgo, cultura organizacional,
clima institucional, innovacion, compromiso organizacional o desempefio

institucional, con el propdsito de construir modelos explicativos mas amplios.
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