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RESUMEN
 
Este artículo aborda los aspectos inherentes a las características del aprendizaje organizativo y 
explotación y la exploración, a saber, sus antecedentes del aprendizaje organizativo, fases tipos 
aprendizaje. Así mismo relacionaremos de acuerdo con los estudios de la literatura como las 
organizaciones tienen la capacidad de desarrollar al mismo tiempo innovaciones que exploten sus 
aprendizajes actuales y al mismo tiempo que exploran nuevas oportunidades que van más allá del 
aprendizaje presente, donde lo determínanos como ambidestreza organizativa. De manera que se 
concluye como el aprendizaje organizativo relaciona el aprendizaje de explotación y exploración.
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ABSTRACT
 
This review article addresses the aspects inherent to the characteristics of organizational learning 
and exploitation and exploration, namely, its background, phases and types of learning. Likewise 
we will relate according to literature studies how organizations have the capacity to develop 
at the same time innovations that exploit their current learning and at the same time explore 
new opportunities that go beyond the present learning, where we determine it as organizational 
ambidexterity. Thus, it is concluded that organizational learning relates the learning of exploitation 
and exploration.
 
Keywords: learning; organization; ambidexterity; exploration; exploitation; culture.

 
INTRODUCCIÓN
 
El aprendizaje se ha contextualizado en la literatura y en el ámbito organizativo a partir de dos grandes 
ramas con objetivos y propósitos distintos, nos referimos a la Learning Organization u Organización 
que aprende (LO) y a Organization and Learning (O&L) u Organización y aprendizaje. Adentrándonos 
más en el concepto de aprendizaje, y a modo de ejemplo, podemos profundizar en el proceso de 
aprendizaje organizativo de Huber (1991), uno de los modelos clásicos y más conocidos de la literatura 
y así mismo abordaremos como el aprendizaje puede tener lugar en diferentes niveles, dando a lugar 
al aprendizaje individual, grupal o de equipo y organizativo (Crossan, Lane y White,1999). Algunos 
autores consideran también el aprendizaje interorganizativo (Nonaka y Takeuchi, 1995; Moreno, 
Balbastre, Escriva, Lloria, Martínez, Mendez, Oltra, Peris, 2001).
 
Hoy en día las organizaciones son cambiantes y complejas, por lo que van adquiriendo algún tipo 
de aprendizaje para poder sobrevivir y ser más competitivas. En la investigación sobre aprendizaje 
se pudó encontrar diferentes tipos, cada uno de ellos requiere un conjunto diferente de elementos 
para generar los mejores resultados posibles. Platearemos sobre los tipos de aprendizaje sobre el 
aprendizaje bucle simple o incremental o de bucle doble (double loop) o radical (Argyris y Schön, 
1978; Crossan, et al. 1995). Ambos tipos de aprendizaje determinan cómo se ha de interactuar. Por 
ejemplo, el aprendizaje de bucle simple es la base del desarrollo de los comportamientos de tipo 
adaptativo, y el aprendizaje de bucle doble implica comportamientos de carácter proactivo (McGill, 
Slocum y Lei 1992).
 
Lo más relevante para nuestra investigación es que el aprendizaje bucle simple o incremental 
tiene relación con la explotación, y el tipo de aprendizaje bucle doble o radical tiene relación con 
la exploración. La explotación y la exploración son variables básicas en nuestra investigación y 
constituyen la esencia de la ambidestreza. Ambos conceptos (tipos de aprendizaje) que seria nuestro 
objetivo de la investigación.
 
El presente artículo se describe la revisión de literatura, se presentan las aportaciones más distintivas 
agrupadas con objetivo de la investigación, se plantean la discusión y conclusiones.
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METODOLOGÍA
 
A continuación, se definen los conceptos y enfoques principales de aprendizaje organizativo de la 
exploración y la explotación con sus respectivas extensiones.
 
Posteriormente se aborda la revisión de literatura, metodología utilizada donde se exponen las 
aportaciones más distintivas relacionadas el objetivo general de la investigación, y conclusiones.
 
Aprendizaje Organizativo
 
Comenzando y aunando en el concepto de LO, podemos afirmar que ésta primera rama insiste en 
el papel que el aprendizaje desempeña en la eficiencia y eficacia organizativa. Sin embargo, es muy 
poco o nada crítica con el concepto de aprendizaje. No parece preocupar qué clase de aprendizaje 
es recomendable, ni los procesos necesarios para alcanzarlo. Simplemente, tratan de responder a 
la siguiente pregunta: “¿Qué es una organización que aprende?”. Y lo hacen definiendo la LO de 
forma utópica, clarificando lo que están haciendo algunas empresas exitosas en relación con el 
aprendizaje, y lo que el resto de las empresas necesitan hacer para alcanzarlas. Como resultado, el 
LO está comprometido con la importancia de aprender y comunicar claramente a sus miembros que 
el aprendizaje es fundamental para el éxito organizativo (Serrat, 2016).
 
Cabe resaltar que, LO ha sido reconocido como un modelo ideal para una organización en el que se 
desarrolla el aprendizaje, se mejora el comportamiento y se crea un clima que facilita el aprendizaje 
(Gil y Carrillo, 2019; Opengart, 2015; Santa y Nurcan, 2016; Sicilia y Listras, 2005). Por tanto, La 
LO se ve como una necesidad y no como una elección (Ponti, J. O, 1997), donde el trabajo de todo el 
personal se ve como un aprendizaje en la organización (Dixon, 1994), y esto ocurre a través de todas 
las actividades y a diferentes velocidades y niveles (Dodgson, 1993).
 
Si atendemos a la segunda rama, a nuestro juicio más interesante, Organization & Learning (O&L), 
se caracteriza por tener una visión escéptica ante la propia definición de una LO, y es no prescriptiva 
y neutral con respecto a su definición de aprendizaje. Esto quiere decir que plantea que el aprendizaje 
puede ser bueno o malo, discute y profundiza en la naturaleza y en el proceso de aprendizaje (Williams, 
2001). 
 
Así mismo en otras investigaciones, O&L determina que tanto las habilidades, las herramientas y las 
técnicas son eficientes en la adaptación a situaciones y demandas externas cuyo principal insumo es 
el conocimiento y la información necesaria para la organización. (G. R. Fuentes, F. Vallaeys y M. A. 
Garzón, 2018; S. M. Carrillo-Sierra, J. Forgiony-Santos, D. Rivera-Porras, N. J. Bonilla-Cruz, M. L. 
Montánchez-Torres y M. Alarcón-Carvajal, 2018.)
 
Por tanto, se puede concluir que O&L son los conocimientos y experiencias adquiridas por los 
miembros de la organización, proporcionándoles las condiciones adecuadas para que sus miembros 
puedan generar el conocimiento, que les permita aplicarlo en beneficio de la organización con el 
objetivo de hacer más eficientes los procesos y su gestión. (Gilberto López-Orozco, Gilberto, Gil-
Montelongo, María Dolores, & Bolio-Yris, Carlos Arturo, 2017). 
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Adentrándonos más en el concepto de aprendizaje, y a modo de ejemplo, podemos profundizar en el 
proceso de aprendizaje organizativo de Huber (1991), uno de los modelos clásicos y más conocidos 
de la literatura. El autor distingue cuatro fases del proceso de aprendizaje organizativo.
 
En la primera fase de adquisición del conocimiento existen diversas de formas para adquirir el 
conocimiento. Huber (1991) las sintetiza en: el aprendizaje congénito (un conocimiento inherente 
a la organización o que se ha formado en el momento de su creación); el aprendizaje experiencial 
(adquisición de conocimiento mediante la experiencia, bien de forma intencionada o de forma no 
sistemática o no intencionada); el aprendizaje indirecto (adquisición de conocimiento procedente 
de las estrategias, prácticas administrativas y tecnológicas de otras organización); la incorporación 
(contratación de nuevos empleados con conocimientos que la organización no dispone); y, por último, 
la investigación y desarrollo. 
 
La segunda fase es la fase de distribución del conocimiento. Consiste en la transmisión de los 
conocimientos adquiridos a nivel individual a lo largo de toda la organización (Brown y Duguid, 
1992; Koffman y Senge, 1993). Como afirma Huber (1991), las organizaciones muchas veces no 
conocen lo que saben y a veces disponen de registros muy limitados de la información que poseen. 
Por ello, se sugiere que la organización debe disponer de procedimientos que faciliten la transferencia 
de ese conocimiento entre todos los miembros de la organización.
 
En la tercera fase, la interpretación del conocimiento, se da significado a la información adquirida 
y distribuida (Daft y Weick, 1984), y se desarrolla un entendimiento compartido, unos esquemas 
conceptuales y una toma de acciones comunes a través de un ajuste mutuo (Crossan, Lane y White, 
1999).
 
La cuarta y última fase del aprendizaje es la memoria organizativa, y consiste en guardar todo el 
conocimiento que se ha sido creado para poder utilizarlo, posteriormente, cuando sea necesario.
 
Dado a lo anterior, desde estas dos posturas distintas el concepto de aprendizaje se parte; en primer 
lugar “un aprendizaje, en el cual existen espacios para aplicar las nuevas ideas, posibilitar el 
desarrollo de las personas y el empoderamiento de los empleados” (LO). (R. M. Valencia, 2015), y 
en segundo lugar se concibe este término como es un proceso experimental, en el cual, se tienen en 
cuenta aspectos prácticos (experiencia) como constructo del conocimiento empírico de una función, 
producto o servicio (O&L). R. A. Jiménez, P. C. Campos, J. Vargas-Hernandez, R. C. Cárdenas y F. 
P. Salceda, 2015)
 
A continuación, se desarrolla un planteamiento sobre los tipos de aprendizaje sobre el aprendizaje bucle 
simple o incremental o de bucle doble (double loop) o radical (Argyris y Schön, 1978; Crossan,1995).
 
El aprendizaje de bucle simple o incremental está enfocado a resolver problemas específicos en 
contextos reales. Argyris (1999) explica que este tipo de aprendizaje ocurre cuando se crean ajustes, 
o cuando los desajustes se corrigen simplemente con pequeñas acciones. En este sentido, Alcid 
y Lugo (2008) indican que con el aprendizaje de bucle simple o incremental no se modifican las 
características de las teorías que subyacen, sino que busca errores y trata de subsanarlos. 
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Ahora bien, el aprendizaje de bucle doble o radical es mucho más complejo y más difícil de lograr, 
incrementa los mecanismos de aprendizaje de una organización, trasladándolos desde el nivel operativo 
hasta el nivel estratégico. Este proceso de aprendizaje supone cuestionar y desafiar permanentemente 
los asuntos estratégicos, estructurales y culturales. 
 
De esta forma, la organización alcanza procesos de aprendizaje significativos y genera conocimiento 
capaz de construir ventajas competitivas que van más allá de la simple adaptación y camina hacia un 
estado de aprender a emprender (Argyris y Schön, 1996). Lo más relevante para nuestra investigación 
es que el aprendizaje bucle simple o incremental tiene relación con la explotación, y el tipo de 
aprendizaje bucle doble o radical tiene relación con la exploración.
 
Ambidestreza: exploración y explotación
 
En 1991, March introdujo los conceptos de explotación y exploración para explicar cómo las 
organizaciones generan procesos de adaptación a través del aprendizaje organizativo. Su trabajo 
analiza que las empresas, en su ciclo evolutivo, explotan las antiguas certezas y exploran las nuevas 
oportunidades, todo ello con el objeto de mejorar el desempeño y mantener una posición competitiva 
sostenible (Marín-Idárraga, 2021).
 
La perspectiva de este primer autor es claramente considerar los procesos de explotación y 
exploración como procesos de aprendizaje y generación de nuevo conocimiento. Sin embargo, y 
hasta la actualidad, se han ido generando otras perspectivas también interesantes. Algunos autores 
definen la exploración y la explotación como capacidades y las consideran como tal en sus estudios 
empíricos. Partiendo de la exploración como capacidades, sería la capacidad de hacer cosas nuevas 
y la explotación la capacidad de retención (Bontis, Crossan y Hulland, 2002; Gibson y Birkinshaw, 
2004; entre otros), otros directamente los definen y los miden como resultados de la innovación 
(Rosenkopf y Nerkar, 2001; Jansen, van den Bosch y Volberda, 2006; entre otros). En este último 
caso, es común la consideración de la exploración como innovación radical, y la explotación como 
innovación incremental (Bener y Tushman, 2003; Jansen et al., 2006). 
 
Comenzando a aunar en el proceso de explotación, el aprendizaje de explotación hace referencia a 
la extensión de los conocimientos, y permite a la organización rentabilizar el conocimiento que ya 
posee mejorando su eficiencia. Se asocia a conceptos como refinamiento, eficiencia, implantación y 
ejecución. 
 
La explotación significa también rutinización o estandarización (Koryak, 2018; Lewin, Long & 
Carroll, 1999). Se asocia con estructuras mecánicas y burocráticas, sistemas fuertemente articulados, 
dependencia de las rutinas, así como con mercados y tecnologías de carácter estable. De esta manera, 
el aprendizaje de explotación implica tecnología, pero entendida como la aplicación de conocimientos 
para generar productos y servicios. También representa una estrategia basada en la ventaja competitiva 
y las prácticas de negocios actuales, que expande su base de conocimiento para desarrollar habilidades 
con fines comerciales (Sharma, Nguyen & Crick, 2018; Sirén, Kohtamäki & Kuckertz, 2012).
 
En la misma línea, March (1991) expone que la explotación se refiere a la utilización y la mejora de 
los conocimientos actuales de la organización. Por tanto, la explotación se relaciona con la eficiencia, 
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la certeza, el control, el refinamiento, la reducción de la variabilidad, y en la mejora de conocimientos, 
habilidades, y tecnologías existentes (Katila & Ahuja, 2002; March, 1991; Tushman & O’Reilly, 
1996). 
 
Por último, la explotación puede caracterizarse como un proceso rutinario que adiciona elementos a 
la base de datos existente y al conjunto de competencias de la organización, sin cambiar la naturaleza 
de sus actividades (March, 1991).
 
Dado a lo anterior, se puede establecer las siguientes comparaciones entre la explotación y la 
exploración junto con el autor o autores que lo representa ver cuadro 1.

 
Cuadro 1: Comparaciones entre Exploración y Explotación

EXPLOTACIÓN EXPLORACIÓN AUTOR/AUTORES

Implica el uso de conocimiento explícito 
(fácilmente expresable) para generar innovaciones 
incrementales en los productos o procesos 
existentes.

Implica el uso de conocimientos 
tácitos (difícilmente expresables) para 
desarrollar nuevas trayectorias de 
productos o procesos.

Nonaka (1994)

Significa rutinización y estandarización.
Implica un paradigma de 
experimentación para superar prácticas 
obsoletas.

Lewin, Long, y Carroll 
(1999)

Se asocia con estructuras mecánicas y 
burocráticas, sistemas fuertemente articulados, 
dependencia de rutinas, y mercados y tecnologías 
estables.

Se relaciona con estructuras orgánicas, 
sistemas débilmente articulados, 
ruptura de rutinas, improvisación, 
autonomía, caos y mercados y 
tecnologías emergentes.

He y Wong (2004)

Tiene una orientación de mejora de los recursos 
productivos actuales en el corto plazo.

Tiene una perspectiva de desarrollo de 
nuevas competencias a largo plazo.

Atuahene-Gima 
(2005); Bierly y Daly 
(2007)

Implica tecnología, entendida como la aplicación 
de conocimientos para generar productos y 
servicios.

Comprende ciencia, en el sentido de 
la investigación fundamental para 
producir conocimiento.

Geiger y Makri (2006); 
Li, Vanhaverbeke y 
Schoenmakers (2008)

Se produce cuando las actividades de un proceso 
siguen sistemáticamente una plantilla almacenada 
en la memoria de la organización, aprovechando 
los conocimientos y capacidades existentes, 
obteniendo un rendimiento estable y eficiente.

Se produce cuando las actividades 
de un proceso no se basan en las 
rutinas almacenadas en la memoria de 
organización, permitiendo la creación 
de nuevos conocimientos, que son 
utilizados por las organizaciones para 
adaptarse a las condiciones cambiantes 
del entorno.

Adler (2009)

Tiene una lógica de estabilidad y control. Representa la flexibilidad y asunción de 
riesgos.

Li, Y. H., & Huang, J. 
W (2012)
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EXPLOTACIÓN EXPLORACIÓN AUTOR/AUTORES

Representa una estrategia basada en la ventaja 
competitiva y las prácticas de negocio actuales, 
que expande la base de conocimiento para 
desarrollar habilidades con fines comerciales.

Representa una estrategia basada en el 
aprendizaje estratégico logrado, que se 
orienta a producir nuevo conocimiento 
buscando nuevas oportunidades de 
mercado.

Sirén, Kohtamäki y 
Kuckertz, (2012)

Supone reorientar las capacidades que respaldan 
una respuesta rápida y flexible a las exigencias 
del mercado, para lo cual las organizaciones 
deben invertir, simultáneamente, recursos en las 
actividades existentes para obtener rendimientos 
de una mayor eficiencia.

Supone la realización de actividades 
experimentales para obtener 
rendimientos del descubrimiento a 
largo plazo

Garzón Castrillon M. 
A. (2020).

Fuente: Elaboración propia a partir de los autores citados.
 
A partir de este último cuadro y de los autores revisados desde esta perspectiva de aprendizaje y 
generación de conocimiento, podemos resumir los valores que subyacen en los procesos de explotación 
y exploración.
 
El proceso de explotación puede asociarse con el refinamiento, la eficiencia, la dependencia de las 
rutinas existentes, la estabilidad, la certeza, el control, la mejora o el perfeccionamiento, entre otros. 
Por el contrario, el proceso de exploración se relaciona con la ruptura, la improvisación, el caos, la 
flexibilidad, la novedad, la variabilidad, la experimentación o el cambio, entre otros.
 
CONCLUSIONES
 
Las definiciones de la explotación y exploración que propone March (1991) no conducen necesariamente 
a considerarlas variables opuestas. Sin embargo, trabajos posteriores, como los de Cho y Pucik (2005: 
527), conciben la exploración como un proceso relacionado con la “creatividad y el cambio radical” 
mientras que la explotación se relaciona con la “rigidez y el cambio incremental”. Así mismo Lewin, 
Long y Caroll (1999) asocian la explotación con la aversión al riesgo, y la exploración con la ausencia 
de disciplina, definiendo claramente ambos conceptos como contrarios e irreconciliables (Gil, 2009). 
En la misma línea, He y Wong (2004) afirmaron que tanto la exploración como la explotación suponen 
diferentes tipos de aprendizaje en la empresa. Si la organización se compromete únicamente con 
el aprendizaje de exploración, no logra apropiarse de los conocimientos que posee, mientras que 
la organización que se centra únicamente en el aprendizaje de explotación termina cayendo en la 
obsolescencia.
 
Gran parte de la literatura ha señalado las deficiencias inherentes en centrarse demasiado en un lado 
o el otro de esta dualidad. Los críticos del enfoque de la oposición, por ejemplo, afirman que la 
explotación y la exploración tienen que ser recombinados para crear valor (Eisenhardt y Martin 2000; 
O’Reilly y Tushman, 2008; Teece, 2007). Y para garantizar la permanencia de las empresas, las 
organizaciones deben alcanzar un equilibrio entre estas dos actividades estratégicas (exploración y 
explotación), de ahí el concepto de ambidestreza.
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