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RESUMEN

Este articulo presenta un recorrido por la literatura publicada sobre capacidades
dinAmicas de adaptacion, empezando por determinar los antecedentes, realizado una
aproximacion al concepto de capacidad dinamica de adaptacién; la evolucién del concepto
de capacidad de adaptacion, las dimensiones de la capacidad de adaptacion, que se
concretan en seis: Flexibilidad estratégica, con cinco (5) categorias: Variedad de marcos de
problemas; Multi-actor, multi-nivel, multi-sector; Diversidad de soluciones; Redundancia
(duplicacién); la dimension de Flexibilidad intelectual, con cuatro (4) categorias: Confianza;
Aprendizaje simple; El aprendizaje de doble bucle; Discusion de dudas; la dimension de
Resiliencia, con tres (3) categorias: continuo acceso a la informacion; Actia de acuerdo para
planificar; la capacidad para improvisar; la dimension de Liderazgo, con tres (3) categorias:
Visionario; Emprendedor; Colaborador; la dimension de Recursos, con tres categorias:
Autoridad; Capital humano; Recursos financieros; y la Gobernabilidad con cuatro (4)
categorias: Legitimidad; Equidad; Capacidad de respuesta; Rendicién de cuentas.
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ABSTRACT

This article reviews the published literature about dynamic adaptive capacities,
beginning with determining the background, made an approach to the concept of dynamic
adaptive capacity; the evolution of the concept of adaptive capacity, the dimensions of such
capacity, which are specified in six: strategic flexibility, with five (5) categories: Variety of
problem frameworks; Multi-actor, multi-level, multi-sector; Variety of solutions; Redundancy
(mirror); the dimension of intellectual flexibility, with four (4) categories: Trust; Simple
learning; The double-loop learning; Discussion of questions; Resilience dimension with three
(3) categories: continuous access to information; Act according to plan; the ability to
improvise; Leadership dimension with three (3) categories: Visionary; Entrepreneur;
Collaborator; Resource dimension, with three categories: Authority; Human capital; Financial
resources; Governance and four (4) categories: Legitimacy; Equity; Answer's capacity;
Accountability.

KEYWORDS: Dynamic Adaptive Capacity; Strategic Flexibility; Intellectual Flexibility;
Resilience; Ambidextrous Organization.

INTRODUCCION

La capacidad dinamica de adaptacion para Garzon (2015) es una variable del modelo
de capacidades dinamicas y la literatura que existe sobre este tema es importante y en
general considera la capacidad dinamica de adaptacién como un requisito fundamental para
todas las organizaciones que compiten en mercados dindmicos y supone elementos
novedosos en la estrategia empresarial. Esto explica el creciente interés prestado como
aspecto clave para la supervivencia y la consecucién de rentabilidad superior por parte las
organizaciones.

Los mercados de trabajo y por ende las organizaciones han cambiado sustancialmente
durante los ultimos afios, en razén a que los contextos econdmicos y sociales se enfrentan a
crecientes demandas de permanente adaptacion debido a la globalizacién ya los rapidos
cambios tecnolégicos, pero las turbulencias del mundo avanzan mas de prisa que la
capacidad dinamica de adaptacién que han desarrollado las organizaciones, y es aqui en
donde la Unica ventaja en la que se puede confiar es una capacidad superior para re-

inventar los modelos de negocio antes de que las circunstancias nos obliguen a ello.
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Los cambios mas destacados en las organizaciones se refieren a la carga de trabajo
en menos individuos, generada por los cambios en la organizacién con el achatamiento de
las estructuras jerarquicas y la consiguiente reduccién del nimero de trabajadores; el
enfrentarse a una competencia aun mas global; la conformacién de equipos de trabajo
multiétnicos y multiculturales; formas de contratacion mediante contratos a corto plazo, el
trabajo a tiempo parcial; mas autoempleo y el empleo en pequefias organizaciones, el tele-
trabajo que permite a las personas trabajar desde o en el hogar debido a los avances en la
tecnologia de la comunicacion cambios mas frecuentes en las aptitudes requeridas en los
procesos de seleccion en los cuales el grado académico ya no es una exigencia tan
importante como lo fue en tiempos anteriores, entre otros.

Por tanto, la adaptacion a los cambios es una capacidad muy requerida en las
organizaciones, tanto a la hora de buscar profesionales, como ante la necesidad de
desarrollar habilidades en la actuacién en entornos cambiantes, por esta razon en este
articulo se hace un recorrido por la literatura publicada sobre capacidades dinamicas de
adaptacion, empezando por determinar los antecedentes, realizado una aproximaciéon al
concepto de capacidad dinAmica de adaptacion y la evolucién del concepto de capacidad
dindmica de adaptacion.

Finalmente se hace una aproximacion al constructo de capacidades dindmicas de
adaptacion, el cual se concreta en seis dimensiones: Flexibilidad estratégica, con cinco (5)
categorias: Variedad de marcos de problemas; multi-actor, multi-nivel, multi-sector;
Diversidad de soluciones; Redundancia (duplicacion); la dimensién de Flexibilidad
intelectual, con cuatro (4) categorias: Confianza; Aprendizaje simple; El aprendizaje de
doble bucle; Discusion de dudas; la dimension de Resiliencia, con tres (3) categorias:
continuo acceso a la informacion; Acta de acuerdo para planificar; la capacidad para
improvisar; la dimension de Liderazgo, con tres (3) categorias: Visionario; Emprendedor;
Colaborador; la dimension de Recursos, con tres categorias: Autoridad; Capital humano;
Recursos financieros; y la Gobernabilidad con cuatro (4) categorias: Legitimidad; Equidad;
Capacidad de respuesta; Rendicién de cuentas.

DESARROLLO

Revision de literatura - adaptacion
Al resumir la investigacion en ciencias sociales, los autores Smit y Pilifosova (2001)
afirman que la adaptacion se refiere tanto al proceso de adaptacion y para la condicion de

ser adaptado. En su lugar utilizamos adaptacion sélo en el sentido de un proceso, y - mas
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concretamente - consideramos que la adaptacion como un proceso sociocognitivo-

conductual.

Capacidad dinamica de adaptacién

En términos generales, la mayor parte de las teorias que abordan el concepto de
adaptacion, a pesar de proponer procesos y mecanismos distintos para obtenerla, la
observan como el ajuste estratégico organizacional y la estructura para adecuarse a las
condiciones contextuales de la organizacion. Pero, también es necesario tener en cuenta
que se debe diferenciar, segin Pérez (2009), que la adaptacion representa un estado
transitorio de pervivencia para la organizacién, mientras que la capacidad dindmica de
adaptacion se analiza como un proceso azaroso de aprendizaje continuo y de ajuste que
permite gestionar la complejidad de los procesos, lo cual se debe manifestar en flexibilidad
estratégica entendida como la elasticidad de la organizacion para gestionar las
disponibilidades de recursos, asi como para aplicar dichos recursos.

La capacidad dinamica de adaptacién, para Burnard et al. (2018) se relaciona con su
capacidad para responder a condiciones ambientales cambiantes y es determinado por su
capacidad para cambiar, aprender y reconfigurar sus recursos para responder a la dindmica
del entorno. Por tanto, una organizacién con mayores niveles de capacidad dinamica de
adaptacion sera uno que pueda desarrollar enfoques estructurados y racionales, y asignar
recursos de manera rapida y efectiva para afrontar los problemas y eventos de crisis. Las
organizaciones que fomentan y desarrollan su capacidad dinamica de adaptacion
desarrollan y desarrollan aplicar nuevos conocimientos.

Las teorias sobre la adaptacién y el cambio de tipo estratégico en las organizaciones
se centran en el papel de las acciones de gestién y las decisiones estratégicas como
factores que conforman los cambios de la organizacién Child, (1997); Burgleman, (2002);
Teece, (2007). Ven el cambio organizacional como un producto de las decisiones y el
aprendizaje de los actores implicados y no como el resultado de un proceso de selecciéon
ambiental pasivo.

Segun Child (1997), la accién organizacional esta limitada por las estructuras
relacionales, materiales y cognitivas internas y externas, pero al mismo tiempo influye en
esas estructuras. Los actores organizacionales, por medio de sus acciones y sus puestas en
practica (enactments) Weick, (1979), pueden redefinir y modificar las estructuras de
maneras que abren nuevas posibilidades de accion futura. Asi, la perspectiva de las
elecciones estratégicas proyecta la posibilidad de la creatividad y el cambio innovador

dentro de la organizacion.
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Siguiendo a Hamel (2012) lo Unico que se puede predecir con seguridad es que muy
pronto, mas temprano que tarde, su organizacion se vera desafiada a cambiar de maneras
gque no tienen precedente. Continla Hamel (2012) diciendo que entonces su organizacion se
adapta o declina; replantea sus preconceptos basicos o deja escapar el futuro. Y para ser
honestos, lo mas probable es que deje escapar el futuro.

Las organizaciones y los mercados de trabajo han cambiado sustancialmente durante
los dltimos afios, ya que los contextos econémicos y sociales se enfrentan a crecientes
demandas de adaptacion debido a la globalizacion ya los cambios tecnoldgicos rapidos
Berntson, Sverke y Marklund, (2006). La liberalizacion del comercio en los mercados
financieros, las comunicaciones y los transportes tuvo un impacto significativo en las
organizaciones y también en como se experimenta el trabajo en todo el mundo. Arnold y
Cohen, (2008). Para las organizaciones, tales sucesos aumentaron la competencia y
obligaron a la reestructuracion a gran escala. Dado que la naturaleza de los cambios en el
trabajo debido a estas presiones, efectos profundos inevitablemente sucedera en la
estructura de la forma en que las organizaciones de y operar ellos mismos Furnham, (1997),
(2005). La esencia de la gestién es, por lo tanto, la capacidad para hacer frente al cambio.
Chakravarthy, (1982).

Para todas las organizaciones, establecen Hamel y Valikangas (2003) el éxito
continuado ya no depende del impulso: depende de la capacidad dinAmica de adaptacion,
de la capacidad de reinventar dinamicamente los modelos y las estrategias de negocio a
medida que cambian las circunstancias. Porque para Hamel (2012) la adaptabilidad exige
estar dispuestos a abandonar en ocasiones rutinas, realizando cambios sin trauma.

La adaptabilidad es el constructo propuesto por Savickas (2003, 2005) que se centran
en el individuo. Sin embargo, su versatilidad y aplicabilidad también podrian ampliarse a un
nivel mas macro, es decir, a las organizaciones, se asemeja a lo que sucede en otros
enfoques tedricos. Tanto los individuos y el entorno pueden ser evaluados considerando su
parecido con cada tipo Holland, (1959).

Al considerar su parecido con cada tipo de personalidad, los individuos hacen un
esfuerzo de autoorganizacion de sus habilidades, intereses, valores y habilidades que, por
su vez, define un patrén de enlace congruentes o incongruentes con un ambiente de trabajo
seguro (definido por el mismo tipo) Savickas, (2005). Satisfaccion, la estabilidad y el
rendimiento dependen de la congruencia entre la personalidad del individuo y su entorno de
trabajo.

En una era turbulenta, la Unica ventaja en la que se puede confiar segun Hamel y
Valikangas (2003) es una capacidad superior para reinventar los modelos de negocio antes

de que las circunstancias nos obliguen a ello. Lograr esta capacidad dinamica de adaptacion
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estratégica no es facil, esto implica una gran capacidad dinamica de adaptacién de la
capacidad de reinventar dinAmicamente los modelos y las estrategias de negocio a medida
que cambian las circunstancias. Por tanto, en un mundo de cambios confirma Hamel (2012)
que no le caben a uno en la cabeza, lo que importa no es una mera ventaja competitiva en
un punto en el tiempo, sino mas bien su ventaja evolutiva a lo largo del tiempo.

La capacidad dinamica de adaptacion estratégica para Hamel y Valikangas (2003), no
consiste en responder a una crisis ocasional. No se trata de rehacerse de un contratiempo.
Se trata de anticiparse y adaptarse continuamente a tendencias profundas y seculares que
pueden obstaculizar permanentemente el poder de generar beneficios de un negocio basico.
Se trata de tener la capacidad de cambiar antes de que la necesidad de cambio sea
desesperadamente obvia. Por su parte Reiman et al. (2014) plantea que, al crear
conexiones entre los diversos actores de la organizacion, el sistema también gana
capacidad dinamica de adaptacion debido a la posibilidad de compartir informacion
relacionada con tareas o ayudar a otros en su Tareas, al facilitar la interaccion deberia llegar
a los grupos de interés.

Para Arnold y Cohen (2010, p. 57) varios cambios se han venido produciendo

ampliamente en el mundo occidental, tales como:

“(a) la carga de trabajo cada vez mayor de individuos (nimero de horas y esfuerzo
necesario), (b) cambios en la organizacion con la eliminacién de niveles
jerarquicos y reduccion del numero de trabajadores, (c) la competencia alin mas
global (organizaciones de los paises occidentales necesitan para controlar los
costos y mejorar las competencias de sus trabajadores), (d) por equipos de trabajo
(personas con diferentes saberes deben unirse para desarrollar un proyecto), (e)
mas contratos a corto plazo, con la renovacion ha sido la excepcion y no la regla,
(f) cambios mas frecuentes en las aptitudes requeridas, (g) mas trabajo a tiempo
parcial, (h) el cambio de obra , debido a la disminucion de la tasa de natalidad y el
aumento de la esperanza de vida, (i) mas autoempleo y el empleo en pequefias
organizaciones, (j) tele-trabajadores, personas que trabajan desde o en el hogar
debido a los avances en la tecnologia de la comunicacion y la reduccién de los
costos para la organizacion vy (k) el aumento de la presién en los planes de la
pension de jubilacion”.

Con entornos de trabajo mas flexibles y dinamicos, entendidos como la flexibilidad en
relacion con las organizaciones y su entorno, pero también se aplica a la relacion entre las
organizaciones y sus miembros Berntson et al., (2006). Con el fin de hacer frente al mundo
gue cambia rapidamente, las organizaciones han estado recortando personal y los costos
(downsizing), la contratacién de otros servicios (externalizacion), la disminucién de los
niveles jerarquicos (aplanamiento) y reestructuracion (reestructuracion), y, por lo tanto, las

carreras han ido cambiando radicalmente Savickas y Baker, (2005). Desarrollos econémicos
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y tecnol6gicos pueden dar lugar a carreras impredecibles debido al mercado de trabajo
cambiante y oportunidades Kuijpers y Scheerens, (2006), con un impacto significativo en los
tipos de carreras disponibles en las organizaciones y en la promulgacién individuo. Arnold y
Cohen, (2008)

El cambio y la necesidad de adaptacién son, por lo tanto, para Fraga (2014) las
caracteristicas principales del funcionamiento de las organizaciones y tienen implicaciones
tanto para las organizaciones y los trabajadores. Las organizaciones tienen que rendir a un
alto nivel de eficacia y eficiencia con el fin de hacer frente a los retos presentes y futuros.
Desde la estrategia de adaptacion son circunstanciales, pues soluciones Utiles en el pasado
podrian ser pobres modelos para el éxito, la satisfaccion y la innovacién a los nuevos retos
gue plantea el entorno. Ahora, el concepto clave es el de la capacidad dindmica de
adaptacion.

Cualquier organizaciéon que quiera desarrollar capacidad dinamica de adaptacién debe
afrontar cuatro desafios: Hamel y Valikangas (2003).

-El desafio cognitivo

Una organizacion debe liberarse por completo de la negacion, la nostalgia y la
arrogancia. Debe ser profundamente consciente de qué estd cambiando y estar
perpetuamente dispuesta a plantearse como pueden afectar esos cambios a su verdadero

éxito. Hamel y Valikangas (2003).

-Desafio estratégico
La capacidad dinamica de adaptacién requiere alternativas, es decir, la capacidad de
crear una gran abundancia de nuevas opciones que sirvan de alternativa a las estrategias

gue agonizan. Hamel y Valikangas (2003).

-Desafio ideolégico

Pocas organizaciones cuestionan la doctrina de la optimizacion, pero optimizar un
modelo de negocio que va perdiendo relevancia lentamente no puede garantizar el futuro de
una organizacion. Para que la renovacion sea continua y orientada a las oportunidades, en
lugar de episddica y orientada a una crisis, las organizaciones deberan adoptar un credo
gue se extienda mas alla de la excelencia operativa y de una ejecucion sin defectos. Hamel
y Valikangas (2003).
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-Desafio Politico

Las organizaciones deben ser capaces de desviar recursos de los productos y
programas de ayer a los de mafiana, esto no significa dejar volar la imaginacion, sino
construir capacidad para prestar apoyo, con el alentd y el capital necesario a una amplia
cartera de experimentos disperso. Hamel y Valikangas (2003).

Pocas organizaciones, afirman Hamel y Valikangas (2003), si es que hay alguna,
pueden afirmar que dominan estos desafios. Aunque no hay una receta simple para
construir una organizacion flexible, una década de investigacion y renovacion nos permite
sugerir algunos puntos de partida.

Segun McKee, et. al. (1989), la capacidad dinamica de adaptacién ha de desarrollarse
de forma concreta en funcién de las caracteristicas de la organizacion de la siguiente

manera:

. Estado inestable: cuando las organizaciones disminuyen sus reacciones ante el
entorno, acortando su orientacion hacia el mercado y, por tanto, su capacidad adaptativa.

. Estado estable: cuando las organizaciones reaccionan al entorno mediante la
observacion del mercado, desarrollando su capacidad dinAmica de adaptacion a través de la
imitacion de las acciones desarrolladas por otras organizaciones ante las oportunidades
aparecidas en el mismo.

. Estado neutral: cuando las organizaciones poseen una alta capacidad dinamica de
adaptacion y ellas son las primeras en buscar oportunidades en el mercado, asi como en
invertir recursos para adaptarse a las oportunidades encontradas de la forma mas rapida
posible.

Finamente, en relacién con la capacidad dinamica de adaptacion, es necesario tener
en cuenta las conclusiones del estudio realizado por Burnard et al. (2018) que una
organizacion para mejorar su resiliencia debe comenzar por explorar cbmo avanzar en su
capacidad dinamica de adaptacion. Esta podria involucrar el compromiso proactivo con las
actividades de monitoreo y monitoreo ambiental ya que esto apoyar el desarrollo de la
conciencia situacional y, finalmente, permite un intercambio continuo y la revision de

informacion de todas las redes de la organizacion.

Definicion de la capacidad dinamica de adaptacion

Sobre la base de las definiciones y la literatura existente, se define la capacidad
dindmica de adaptacion como: Son las caracteristicas inherentes a las organizaciones que
le permiten responder a los impactos a corto y largo plazo, ya sea a través de medidas

previstas 0 a través de permitir y estimular respuestas creativas, tanto a priori como a
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posteriori, para lo cual desarrollan: 1) Flexibilidad estratégica; 2) Flexibilidad intelectual; 3)
Resiliencia. 4) liderazgo, 5) Recursos, y 6) gobernabilidad. Esto implica que las
organizaciones deben permitir aprender nuevos conocimientos y experiencias con el fin de
generar flexibilidad y creatividad para manejar lo esperado y lo inesperado, manteniendo al
mismo tiempo su identidad.

El éxito de las organizaciones estard segun Burnard et al. (2018) en las formas en que
se aplicard este proceso de respuesta dependeran del evento en si, y sobre la capacidad de

la organizacion de recopilar, analizar, interpretar y utilizar informacion de manera efectiva.

Dimensiones de la Capacidad dindmica de adaptacion

La linea fundamental propuesta por Gupta et al (2010) y complementada por los
autores analizados, es que las organizaciones que promueven la capacidad dinamica de
adaptacion son aquellas que desarrollan: 1) Flexibilidad estratégica; 2) Flexibilidad
intelectual; 3) Resiliencia. 4) liderazgo, 5) Recursos, y 6) gobernabilidad. Estas seis
categorias tienen veintiin (21) dimensiones. El cuadro 1 presenta las categorias y las

dimensiones, y los relaciona con la literatura. Ver Tabla 1

Tabla N° 1. Categorias y dimensiones de la Capacidad dindmica de adaptacién

Categorias Dimensiones

1. Flexibilidad estratégica Variedad de marcos de problemas

Multi-actor, multi-nivel, multi-sector

Diversidad de soluciones

Redundancia (duplicacion)

2. Flexibilidad intelectual Confianza

Aprendizaje simple

El aprendizaje de doble bucle

Discusion de dudas

3. Resiliencia Continuo acceso a la
Informacion

Acta de acuerdo para planificar

Capacidad para improvisar

4. Liderazgo Visionario
Emprendedor
Colaborador
5. Recursos Autoridad

Capital humano

Recursos financieros

6.Gobernabilidad Legitimidad

Equidad

Capacidad de respuesta

Rendicién de cuentas

Fuente: Adaptado de Gupta et al (2010)
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La Capacidad dinamica de adaptacién es una de las caracteristicas mas relevantes
para una mayor competitividad en el mundo del trabajo hoy en dia - especialmente en
situaciones de cambio - tanto para la persona y la organizacion. El dinamismo del entorno
creciente y la capacidad dindmica de adaptacién de las organizaciones han recibido un
nuevo interés académico sobre cémo estas organizaciones se adaptan a su medio ambiente
y crean un rendimiento empresarial superior. Tuominen, Rajala y Moller, (2004).

Desde un enfoque econdmico, la adaptabilidad se considera una caracteristica del
sistema de produccién de la organizacion, es la capacidad inherente para ajustar o modificar
su funcionamiento de costos, de acuerdo con la demanda Katayama y Bennett, (1999).
Otros autores proponen una definicion mas amplia, presentan la adaptabilidad como la
capacidad de una organizacion, que consciente o0 inconscientemente cambia para adaptarse
a diferentes circunstancias. Busquets, Rodon y Wareham, (2009). Para Chakravarthy
(1982), la adaptabilidad es la capacidad de una organizacion de identificar y capitalizar los
mercados emergentes y las oportunidades tecnoldgicas. También es visto como un requisito
fundamental de la capacidad de innovacion Tuominen, Rajala y Méller, (2004).

Los tedricos de la ecologia organizacional y las instituciones Hannan y Freeman,
(1984); Barnett y Caroll, (1995); DiMaggio y Powell, (1983); Greenwood y Hinings, (1996)
hacen hincapié en las poderosas fuerzas de la inercia organizacional y sostienen que las
organizaciones rara vez logran introducir cambios radicales en la estrategia y la estructura
cuando se producen turbulencias en el entorno. Esta corriente de investigacion analiza el
modo en que los entornos seleccionan a las organizaciones y estudia como este proceso de
seleccibn crea cambios en las formas organizacionales a medida que las nuevas
incorporaciones a un sector ponen en evidencia a las organizaciones establecidas que no
pueden adaptarse con suficiente rapidez.

Por tanto, una posible forma de adaptaciébn de las organizaciones, desde la
perspectiva de la seleccion, es generar nuevos proyectos empresariales Barnett y Freeman,
(2001; Christensen, (1997).

En cambio, las teorias sobre la adaptacién y el cambio de tipo estratégico en las
organizaciones se centran en el papel de las acciones de gestién y las decisiones
estratégicas como factores que conforman los cambios de la organizacion Child, (1997);
Burgleman, (2002); Teece, (2007). Ven el cambio organizacional como un producto de las
decisiones y el aprendizaje de los actores implicados y no como el resultado de un proceso
de seleccion ambiental pasivo.

Del mismo modo, es tedricamente factible para Fraga (2014) el supuesto de que,
como individuos pueden ser descritos en términos de adaptabilidad y sus dimensiones

(preocupacion, de control, de curiosidad y de confianza), tal como la construccion puede
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aplicarse también a la configuracién organizativa. La adaptabilidad organizacional denotaria
la disposicion y los recursos de una organizacion para hacer frente a las tareas y demandas
actuales o previstas de acuerdo con su funcionamiento, y para hacer frente a las
transiciones y eventos claves experimentados a lo largo de su existencia.

Segun Child (1997), la accién organizacional esta limitada por las estructuras
relacionales, materiales y cognitivas internas y externas, pero al mismo tiempo influye en
esas estructuras. Los actores organizacionales, por medio de sus acciones y sus puestas en
practica segun Weick, (1979), pueden redefinir y modificar las estructuras de maneras que
abren nuevas posibilidades de accion futura. Asi, la perspectiva de las elecciones
estratégicas proyecta la posibilidad de la creatividad y el cambio innovador dentro de la
organizacion.

De la misma forma Fraga (2014) afirma que Psic6logos organizacionales pueden
desempefiar un papel en la identificacion que los trabajadores ya son (o deben ser) experto
en recursos de adaptabilidad adecuadas que se ajusten a la capacidad dinamica de
adaptacion, el perfil y las necesidades de la organizacion, lo que permite la satisfaccion de
los trabajadores y la supervivencia de la organizacion en la demanda y el cambio de los
ambientes de trabajo.

La doble basqueda de estabilidad y cambio constituye una paradoja fundamental en
todas las formas de organizacién y plantea un importante reto a las firmas que operan en el
entorno empresarial actual Farjoun, (2010). En el pasado, muchos teéricos de la
organizacion sostenian que las estructuras, los procesos y las practicas que garantizan la
estabilidad y la fiabilidad eran en gran medida incompatibles con los necesarios para el

cambio y la flexibilidad.

Organizacion ambidiestra

La nocién de organizacion ambidextra O’Reilly y Tushman, (2004), (2008); Tushman et
al., (2010) sugiere que la clave del éxito a largo plazo de las organizaciones reside en su
capacidad para explotar las competencias existentes sin dejar de explorar las nuevas
posibilidades, con el fin de competir tanto en los mercados maduros como en los
emergentes. El término ambidextro alude a la capacidad de hacer las dos cosas. Segun
O’Reilly y Tushman (2004, 2008), las organizaciones ambidextras son aquellas que logran
mantener su ventaja competitiva gracias a una combinacion de modelos en los que conviven
dos tendencias de gestion: una en la que se priman la estabilidad y el control para garantizar
la eficiencia a corto plazo y otra en la que se asumen riesgos para generar innovacion a

largo plazo.
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Las organizaciones que actlan de esta forma desarrollan diversas arquitecturas,
competencias y filosofias internamente dispares que por un lado cuentan con las
capacidades integradas para la eficiencia, la coherencia y la fiabilidad que se necesitan para
explotar el negocio actual y, por otro, dan cabida a la experimentacion y la improvisacion
requeridas para explorar las nuevas oportunidades. Desde una perspectiva estratégica, la
organizacion ambidextra posee una capacidad dinamica que le permite mantener una buena
salud ecoldgica y, si es necesario, reconfigurar los activos existentes y desarrollar las
nuevas destrezas necesarias para responder a las amenazas y las oportunidades
emergentes. O’'Reilly y Tushman, (2008).

Muchos tedricos de la adaptacion estratégica ven el cambio organizacional como un
proceso continuo en el que intervienen las fuerzas paradojicas de la continuidad y el cambio.
La continuidad confiere un sentido de identidad al aprendizaje organizacional Weick, (1995),
proporciona legitimidad politica y aumenta la aceptabilidad del cambio entre aquellos que
han de vivir con €l Child y Smith, (1987). El estudio de Burgleman (1991, 2002) sobre la
corporacion Intel ilustra como la compafia pasé de ser una organizacion especializada en
memorias a convertirse con éxito en una firma de microprocesadores mediante una
combinacién de los elementos gemelos de continuidad y cambio para la renovacion
estratégica. Burgleman sostiene que las organizaciones a las que suele acompafar el éxito
aplican en el disefio de estrategias una combinacién de procesos inducidos y auténomos
para provocar la renovacién organizacional.

El proceso inducido desarrolla iniciativas que se encuadran dentro de la estrategia
actual de la organizacion y amplian el aprendizaje organizacional existente (es decir,
continuidad). El proceso auténomo, por el contrario, corresponde a las iniciativas que surgen
fuera de la organizaciébn y proporcionan oportunidades para un nuevo aprendizaje
organizacional (es decir, cambio). Estos procesos gemelos se consideran vitales para el
éxito de la transformacion de una organizacion.

En la misma linea, Brown y Eisenhardt (1997) sefialan que el cambio organizacional
continuo, dirigido a lograr una rapida innovacion en los productos se esta convirtiendo en
una capacidad esencial para las organizaciones que operan en sectores de alta velocidad
con ciclos de produccién cortos. Basandose en el estudio de algunos casos de innovaciones
de varios productos del sector informéatico, los autores concluyen que el cambio continuo y
las innovaciones de productos estan sustentados por unas estructuras organizacionales que
podrian describirse como semiestructuras, con una combinacion de caracteristicas
mecanicistas y organicas que equilibran el orden y el caos. La doble busqueda de

estabilidad y cambio constituye una paradoja fundamental en todas las formas de

“Visién de Futuro” Afio 15, Volumen N° 22 N°1, Enero - Junio 2018 — Pag. 114 - 134

URL de la Revista: http://revistacientifica.fce.unam.edu.ar/

URL del Documento: http://revistacientifica.fce.unam.edu.ar/index.php?option=com_content&view=article&id=454&ltemid=97
ISSN 1668 — 8708 — Version en Linea

E-mail: revistacientifica@fce.unam.edu.ar

125


http://revistacientifica.fce.unam.edu.ar/
http://revistacientifica.fce.unam.edu.ar/index.php?option=com_content&view=article&id=454&Itemid=97
mailto:revistacientifica@fce.unam.edu.ar

Capacidad Dinamica de Adaptacion

organizacion y plantea un importante reto a las firmas que operan en el entorno empresarial
actual Farjoun, (2010).

En el pasado, muchos tedricos de la organizacién sostenian que las estructuras, los
procesos y las practicas que garantizan la estabilidad y la fiabilidad eran en gran medida
incompatibles con los necesarios para el cambio y la flexibilidad. La tension existente entre
explotacién y exploracién en el aprendizaje y la innovacién de las organizaciones es un
ejemplo familiar March, (1991). La explotacion amplia el conocimiento existente y encuentra
un caldo de cultivo idéneo en el tipo de cohesion organizacional que se da en la forma J,
mientras que la exploracion requiere la creacién de nuevos conocimientos e ideas
estimulados por un modo de organizacion empresarial como la adhocracia Lam, (2000).

La l6gica organizativa opuesta que subyace en las dos actividades hace que una
combinacion eficaz de ambas sea extremadamente dificil, si no imposible, de alcanzar. Sin
embargo, en los Ultimos afios las organizaciones se han visto sometidas a presiones cada
vez mayores para desarrollar estructuras y procesos duales que garanticen el rendimiento
en un entorno complejo y expuesto a cambios rapidos. La nocion de organizacion
ambidextra. O’Reilly y Tushman, (2004, 2008); Tushman et al., (2010) sugiere que la clave
del éxito a largo plazo de las organizaciones reside en su capacidad para explotar las
competencias existentes sin dejar de explorar las nuevas posibilidades, con el fin de
competir tanto en los mercados maduros como en los emergentes.

El término ambidextro alude a la capacidad de hacer las dos cosas. Segun O’Reilly y
Tushman (2004, 2008), las organizaciones ambidextras son aquellas que logran mantener
su ventaja competitiva gracias a una combinacién de modelos en los que conviven dos
tendencias de gestion: una en la que se priman la estabilidad y el control para garantizar la
eficiencia a corto plazo y otra en la que se asumen riesgos para generar innovacion a largo
plazo. Las organizaciones que actian de esta forma desarrollan diversas arquitecturas,
competencias y filosofias internamente dispares que por un lado cuentan con las
capacidades integradas para la eficiencia, la coherencia y la fiabilidad que se necesitan para
explotar el negocio actual y, por otro, dan cabida a la experimentacion y la improvisacion
requeridas para explorar las nuevas oportunidades.

Desde una perspectiva estratégica, la organizacion ambidextra posee una capacidad
dinamica que le permite mantener una buena salud ecoldgica y, si es necesario, reconfigurar
los activos existentes y desarrollar las nuevas destrezas necesarias para responder a las
amenazas Y las oportunidades emergentes (O’Reilly y Tushman, (2008).

El concepto de organizacion ambidextra resulta atractivo. Sin embargo, las
condiciones que deben darse para que garantice el éxito a largo plazo y su impacto en el

rendimiento innovador aun no se han estudiado. El reto asociado con la gestién de la
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paradoja aparente de estabilidad y cambio sigue constituyendo una tarea formidable para

muchas organizaciones.

Constructo de capacidades de adaptacion

Como resultado de la revisién bibliogréafica, en el cual se establecen en el Gréafico 1 se
presenta la propuesta de constructo de capacidad dinamica de adaptacion, a la cual se llegé
después de un proceso de integracion, union y fusion, para establecer la propuesta con seis
categorias: 1) Flexibilidad estratégica; 2) Flexibilidad intelectual; 3) Resiliencia. 4) liderazgo,
5) Recursos, y 6) gobernabilidad. Estas seis categorias tienen veintiin (21) dimensiones.

Contingencias exogenas
Entorno dindmico + Inteligencia competitiva

Desafios Dimensiones Ventaja evolutiva

- )

Capacidad de adaptacion

El desafio Flexibilidad y

Fuentes
externas de
conocimientos

cognitivo anticipacién estratégica.
Flexibilidad intelectual Resultados
-Resiliencia empresarial
es
Conocimiento Liderazgo
previo. Desafio Desafio
Experiencia Politico Recursos

ideolégico

Gobernabilidad
Organizacion
\ ambidextra

‘ Sistemas de alerta temprana

Contingencias enddgenas

Figura N° 1. Modelo de capacidades de adaptacion
Fuente: Elaborado por el autor con base en, Nooteboom 2006; PollityBouckaert 2000; Hamel (2012) ; Pahl-Wostl
(2009); Duit y Galaz (2008); Armitage (2008); Folke et al. (2005); Ostrom (2005); Verweij y Thompson (2006);
Weick y Sutcliffe (2001); Pelling y High (2005); Olson et al. (2004); Carpenter et al. (2001); Marshal y Marshal
(2007); Pelling et al.(2008); Argyris (1990); Ormond (1999); Milman y Short (2008); Polsky et al. (2007); Smit et
al. (2000); Folke et al. (2003); Pelling y High (2005); Smit et al. (2000);Schenider (2006); Goldfinsh y Hart (2003);
Andersson y Mol (2002); Folke y Berkes (2004); Armitage (2005); Marlin et al. (2007); Tierney et al. (2006); Pahl-
Wostl et al. (2007); Grubb and Gupta (2000); Anderson y Mol (2002); Termeer (2009); Biermann (2007); Nelson
et al. (2010); Smit et al. (2000); Yohe y Tol (2002); Haddad (2005); Botchway (2001)

CONCLUSION

En entornos econdmicos y de organizacion cada vez mas dindmicos y cambiantes, las

organizaciones necesitan para restablecer la estabilidad y mantener la continuidad, con el fin
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de asegurar que sus procesos productivos y mejorar la competitividad en su mercado
objetivo.

Por tanto, se precisa el desarrollo de metodologias simples pero efectivas, que puedan
ser utilizadas por las organizaciones para evaluar su capacidad dinamica de adaptacion, asi
como de estrategias para mejorar dicha capacidad, ademas también es necesaria la
definicion de métricas para evaluarla, éstas deben ser coherentes para quienes toman
decisiones en las organizaciones, asi como directamente relevantes con los objetivos
generales de la organizacion.

También es importante definir reglas tacitas o explicitas de comportamiento y el
rendimiento de las organizaciones, denotados por las metas que cumplir y los valores /
misién asumida por la organizacion entre sus empleados, puede proporcionar directrices
para las estrategias y recursos de adaptabilidad. Es factible proponer que la cultura
organizacional se ocupa de cuestiones de adaptacion organizativa para el medio ambiente.

La construccion de la capacidad dindmica de adaptacién propuesto por Savickas
(2010) para describir la capacidad dindmica de adaptacion de carrera de los individuos
presenta potencial para ser aplicado también al contexto macro-organizacional,
considerando su definicion y puesta en marcha. Por lo tanto, las organizaciones adaptables
pueden ser descritos de acuerdo a cOmo se expresan y anticipan su preocupacion por su
continuidad y el futuro; aumentar el control teniendo en cuenta su supervivencia y su futuro,
independientemente de las condiciones del mercado; revelar la curiosidad por la
identificacion de oportunidades de negocio a consecuencia de potencial interno que mejora
su atractivo para la inversion y escenarios externos previstos (mercado de trabajo y las
tendencias econdmicas); y reforzar la confianza para iniciar y mantener las metas
organizacionales.

En el futuro, es importante desarrollar la investigacioén con el fin de hacer frente a la
aplicabilidad de la construccién de la capacidad dinamica de adaptacion, para anticiparse a
los efectos de posibles perturbaciones y mejorar la capacidad dinamica de adaptacion y
recuperacion de las organizaciones, sus categorias y dimensiones y, para el contexto
organizacional. También, es importante desarrollar metodologias de investigacion
cualitativas y / o cuantitativas y medidas para la recoleccién y evaluacion de datos. Tales
categorias y dimensiones de adaptabilidad también pueden llegar a ser las areas pertinentes
para la identificacion y definicion de las necesidades organizacionales y las intervenciones
futuras. Por tanto, la capacidad dinamica de adaptacién es una importante contribucion para
mejorar la preparacion de los recursos de las organizaciones para hacer frente a los
cambios previstos 0 actuales presentados por los contextos de trabajo turbulentos y guiar

estas organizaciones en el desarrollo de estrategias de organizacion adecuadas.
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Sobre la base de la literatura, este articulo ha generado seis categorias y sus
dimensiones de la capacidad dinamica de adaptacion: 1. Flexibilidad estratégica; 2.
Flexibilidad intelectual; 3. Resiliencia; 4. Liderazgo; 5. Recursos; 6. Gobernabilidad, cada
una con sus propios criterios, para las organizaciones, y estan disefiadas para estimular la

capacidad dindmica de adaptacion.
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