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AMBIDEXTERITY — ŚWIATOWE TRENDY 
EKSPLORACJI W NAUKACH O ZARZĄDZANIU

Agnieszka Zakrzewska-Bielawska

Wprowadzenie

T ermin ambidexterity trudno tłumaczyć explicite. 
W  polskiej literaturze można spotkać takie wyraże-

nia, jak: „oburęczność”, „obustronność”, „dwoistość” bądź 
„dualność”. Ambidexterity oznacza zdolność zarządzania 
złożonymi i  sprzecznymi aktywnościami, takimi jak: 
eksploracja i  eksploatacja. Eksploatacja dotyczy produk-
tywności, wydajności, doskonalenia i  realizacji, podczas 
gdy eksploracja odnosi się do zmiany, eksperymentu, ela-
styczności, innowacyjności, zabawy czy odkrycia (March, 
1991). Pomimo iż eksploracja i eksploatacja są sprzeczny-
mi procesami organizacyjnymi (Benner, Tushman, 2003), 
to nie wykluczają się (He, Wong, 2004). Rozumiane są bo-
wiem jako aktywności ortogonalne (Uotila i in., 2009), któ-
re pozytywnie ze sobą oddziałują, gdyż obie są potrzebne, 
by organizacja mogła przetrwać i  rozwijać się. W  ciągu 
ostatniej dekady problem ambidexterity cieszył się dużym 
zainteresowaniem wśród badaczy, którzy eksplorowali 
go z  różnych perspektyw i  nurtów zarządzania. Wielość 
tych badań z jednej strony przyczyniła się do poszerzenia 
i  pogłębienia zrozumienia zjawiska „oburęczności”, zaś 
z  drugiej strony ich proliferacja spowodowała brak jed-
noznaczności w jej definiowaniu oraz pewne niejasności 
co do samego konstruktu ambidexterity jako zdolności do 
rozwiązywania napięć między eksploracją i  eksploatacją 
(Nosella i in., 2012). 

Celem opracowania jest identyfikacja trendów badaw-
czych nad zjawiskiem „oburęczności” w  obszarze nauk 
o zarządzaniu przy wykorzystaniu metodyki systematycz-
nego przeglądu literatury (Czakon, 2013, s. 47). W pierw-
szej części artykułu opisano metodykę badań, a następnie 
przedstawiono wyniki analizy frekwencyjności, uwzględ-
niając horyzont czasowy poszczególnych publikacji oraz 
ich zakres problemowy.

Metodyka badawcza

M etodyka systematycznego przeglądu literatury składa 
się z czterech podstawowych faz: (1) określenia celu 

badań, (2) wyłonienia literatury przedmiotu, (3) zastoso-
wania technik analizy bibliometrycznej i analizy treści oraz 
(4) opracowania raportu (Czakon, 2013, s. 52). 

Celem prowadzonych badań jest określenie trendów 
badawczych w obszarze ambidexterity z perspektywy nauk 
o  zarządzaniu. Literatura przedmiotu wyłoniona została 
w oparciu o zagraniczne naukowe bazy danych, jak: Ebsco, 

Elsevier, Proquest, Scopus i Web of Science. Analizie pod-
dano wyłącznie artykuły anglojęzyczne opublikowane do 
1 września 2015 roku. Kryterium filtrowania były terminy 
ambidexterity lub ambidextrous umieszczone w  tytule, 
abstrakcie bądź słowach kluczowych publikacji. Kolejno 
dokonano dalszej selekcji poprzez zawężenie uzyskanych 
wyników do: artykułów pełnotekstowych opublikowanych 
w  czasopismach (wyłączono recenzje, wstępy redakcyjne 
oraz materiały konferencyjne), skoncentrowanych na 
obszarze biznesu, ekonomii i zarządzania oraz wyelimino-
wano artykuły duplikujące się w  poszczególnych bazach. 
Następnie dokonano przeglądu i  weryfikacji abstraktów, 
co pozwoliło zawęzić bazę publikacji do tych, które bezpo-
średnio koncentrują się na zjawisku „oburęczności” i  po-
dejmują szerokie rozważania w tym zakresie z perspektywy 
problematyki nauk o  zarządzaniu. Szczegółowe wyniki 
kolejnych etapów selekcji przedstawiono w tabeli 1.

W  kolejnym etapie wykorzystano techniki bibliome-
tryczne, w tym analizę liczby publikacji oraz techniki ana-
lizy treści, w  tym analizę frekwencyjności, co pozwoliło 
ocenić aktywność badawczą w obszarze ambidexterity na 
przestrzeni czasu oraz określić główne obszary dociekań 
naukowych i  płynące z  nich wnioski. Należy przy tym 
zaznaczyć, że dalszą analizą objęto 213 publikacji wyło-
nionych w poszczególnych etapach selekcji.

Ambidexterity: horyzont czasowy badań

K orzenie „oburęczności” jako koncepcji organizacyjnej 
sięgają roku 1976, w którym R. Duncan (1976) opisał 

organizacje o  dualnych strukturach, potrzebnych do za-
rządzania działaniami wymagającymi różnych zdolności 
kierowniczych i  obejmujących różne horyzonty czasowe. 
Jednakże dopiero praca J.G. Marcha (1991), w której badacz 
potwierdził istnienie zasadniczych niekompatybilności po-
między eksploracją a eksploatacją jako sposobów uczenia się 
organizacji, skierowała zainteresowanie badaczy na problem 
napięcia pomiędzy tymi procesami, co skutkowało pojawie-
niem się pojedynczych publikacji w  latach 90. XX wieku 
(Chang, 1995; Adler i in. 1999). Wśród nich kluczowe zna-
czenia miały prace M.L. Tushmana i C.A. O’Reilliego (1996; 
1997), którzy podjęli próbę wyjaśnienia, jak firmy mogą 
zarządzać zarówno procesami zmian ewolucyjnych i  re-
wolucyjnych, wskazując przy tym na strukturalny rozdział 
pomiędzy tymi dwoma różnymi rodzajami działalności.  
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Ich poglądy przyczyniły się do szerszej debaty na ten 
temat podjętej od połowy pierwszej dekady XXI wie-
ku. Wpływ na to miała również publikacja C.B. Gibson 
i J. Birkinshawa (2004), w której badacze zaproponowali 
komplementarne wobec podejścia strukturalnego, propa-
gowanego przez M.L. Tushmana i C.A. O’Reilliego, podej-
ście kontekstowe, uwzględniające perspektywę pracowni-
ka i wartości kulturowe. Od tego czasu liczba publikacji 
poświęcona ambidexterity zaczęła znacząco wzrastać, co 
ilustruje rysunek 1. 

Zwiększyła się przede wszystkim liczba publikacji em-
pirycznych, w których autorzy badali zjawisko „oburęcz-
ności” w  organizacjach różnej wielkości i  różnego typu. 
Ponadto wzrost liczby publikacji od roku 2011 i utrzymu-
jąca się ich relatywnie wysoka liczba w  ostatnich latach 

(2012–2015) sugeruje, że problematyka „oburęczności” 
w organizacjach jest wciąż interesująca, ważna i aktualna, 
przez co zagadnienie godzenia napięć między eksplora-
cją i  eksploatacją będzie przedmiotem dalszych badań 
empirycznych i  szerszych rozważań koncepcyjno-teore-
tycznych, uwzględniających w większym stopniu analizy 
wielopoziomowe. Potwierdza to również ekstrapolacja 
trendu, wskazująca oczekiwany w przyszłości wzrost licz-
by publikacji na temat ambidexterity (rys. 2). Przyjmując, 
że tendencja rozwojowa liczby publikacji zidentyfikowa-
nych dla lat 2005–20151 znajdzie swoją kontynuację w la-
tach 2016–2020 (postawa pasywna prognosty wobec przy-
szłości), przewiduje się, że w roku 2020 opublikowanych 
zostanie 57 artykułów w  niniejszej tematyce, co w  90% 
(R2=0,8996) wyjaśnia dobrana funkcja liniowa.

Tab. 1. Etapy i kryteria oraz wyniki selekcji artykułów

Etapy i kryteria selekcji (filtrowania)

Liczba zidentyfikowanych artykułów

Ebsco Elsevier Proquest Scopus Web of 
Science

Etap 1: ambidexterity lub ambidextrous 
– tytuł, abstrakt, słowa kluczowe 515 199 309 1034 549

Etap 2: artykuły anglojęzyczne, pełnotekstowe, 
recenzowane, opublikowane w czasopismach 196 172 85 713 268

Etap 3: obszar: business, economics, management 144 69 52 164 158

Etap 4: łącznie (eliminacja duplikujących się publikacji) 343

Etap 5: weryfikacja abstraktów ze względu na ambidexterity jako 
wiodący przedmiot badań w obszarze nauk o zarządzaniu 213

Źródło: opracowanie własne

Rys. 1. Liczba publikacji poświęconych ambidexterity w latach 1996–20152 z podziałem na publikacje o charakterze koncepcyjno-teo-
retyczno-przeglądowym i publikacje z wynikami badań empirycznych
Źródło: opracowanie własne

Rys. 2. Prognozowany przyrost publikacji poświęconych ambidexterity w naukach o zarządzaniu w kolejnych latach – linia ekstrapolacji 
trendu
Źródło: opracowanie własne
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Do podobnych wniosków doszli J. Birkinshaw i K. Gupta 
(2013), którzy dokonując przeglądu artykułów na temat 
ambidexterity w  wiodących dla dyscypliny czasopismach 
światowych w  latach 1996–2012 sklasyfikowali trendy ba-
dawcze w tym obszarze w trzy grupy, a mianowicie:
1) okres definicyjny (1995–2005), w którym opublikowa-

no kilka artykułów podejmujących próbę określenia 
konstruktu „oburęczności”, 

2) okres wzrostu (2006–2009), w którym identyfikowano 
różne formy „dualności” organizacji, jej antecedencje, 
konsekwencje oraz znaczenie różnych pośredniczą-
cych i  moderujących czynników, które mają na nią 
wpływ, 

3) okres konsolidacji (2010–2013), w którym pojawiły się 
dalsze aspekty badania „oburęcznych” organizacji (róż-
ne poziomy analizy, różne perspektywy teoretyczne), 
specjalne wydania czasopism poświeconych niniejszej 
tematyce oraz publikacje o charakterze przeglądowym 
podejmujące próbę usystematyzowania dotychczaso-
wej wiedzy. 
Jednocześnie, prognozując przyszłość, badacze 

wskazali dwie drogi. Pierwsza wiąże się z  możliwością 
spadku zainteresowania tym zjawiskiem ze względu na 
duże rozdrobnienie prowadzonych badań i  brak zgody 
co do tego, co ambidexterity dokładnie oznacza i jak na-
leży ten konstrukt operacjonalizować3. Druga wiąże się 
z dalszą konsolidacją polegającą na konwergencji badań 
i  wyraźnym wyodrębnieniu ich wkładu, obok innych 
koncepcji, w  obszar organizacji i  zarządzania (Birkin-
shaw, Gupta, 2013). Przeprowadzony własny przegląd 
literatury pozwala stwierdzić, że badacze wybrali drugą 
z tych możliwości, bowiem z jednej strony liczba publi-
kacji ma tendencje rosnące, zaś z drugiej – coraz częściej 
przeprowadzane są analizy wielopoziomowe i podejmo-
wane są próby integracji różnych spojrzeń na „dualność” 
organizacji.

Ambidexterity: główne nurty badawcze 

Z jawisko „oburęczności” w  naukach o  zarządzaniu 
badano z  różnych perspektyw, podejmując próbę 

jego wyjaśnienia na gruncie różnych teorii. Wykorzy-
stując analizę frekwencyjności i  przyjmując jako obiekt 
badań perspektywę teoretyczną i/lub problem badawczy 
(Czakon, 2011, s.  60), wyróżniono podstawowe nurty 
badawcze, które wraz z liczbą przypisanych im publikacji 
i przykładowymi referencjami przedstawiono w tabeli 2.

Najczęściej problem ambidexterity lokowany był w za-
rządzaniu strategicznym, gdzie „oburęczność” definio-
wano jako zdolność firmy do realizacji paradoksalnych 
strategii skoncentrowanych na dwóch głównych celach 
strategicznych: wykorzystaniu istniejących kompetencji 
i  poszukiwaniu nowych możliwości (Han, Celly, 2008) 
jako zdolność organizacji do jednoczesnego połączenia 
i  zrównoważenia zamierzonego (celowego) i  emergent-
nego podejścia do strategii (Bodwell, Chermack, 2010) 
czy jako zdolność wyższego rzędu do realizacji i wykorzy-
stania konkurencyjnych, sprzecznych i odrębnych celów 
i możliwości (Menguc, Auh, 2008). 

Znaczną część badań poświęcono efektywności orga-
nizacji i  osiąganym przez nie wynikom, wskazując m.in., 
że oburęczność pozytywnie wpływa na wzrost sprzedaży, 
innowacyjność, wycenę rynkową, subiektywne wskaźniki 
działalności czy przetrwanie organizacji (O’Reilly, Tushman, 
2013; Tushman i in., 2010; Uotila i in., 2009; Cao i in., 2009; 
Hill, Birkinshaw, 2014). Badacze często przyjmowali także 
perspektywę zarządzania wiedzą i organizacyjnego uczenia 
się, zarządzania innowacjami, projektowania organizacyj-
nego czy przywództwa, wiążąc „dualność” organizacyjną 
ze zdolnością firmy do jednoczesnej realizacji pojedynczej 
i podwójnej pętli uczenia się, innowacji radykalnych i inkre-
mentalnych, efektywności i elastyczności w projektowaniu 
organizacyjnym oraz wskazując rolę liderów w tworzeniu 

„oburęczności” ze szczególnym uwzględnieniem przywódz-
twa transformacyjnego (He, Wong, 2004; Andriopoulos, 
Lewis, 2009; Bergman, 2012, Rosing i in., 2011).

Ambidexterity rozważano również w kontekście partner-
stwa i funkcjonowania w aliansach i sieciach międzyorgani-
zacyjnych, zarządzania projektami, zarządzania zasobami 
ludzkimi czy z perspektywy kultury organizacyjnej, odno-
sząc zdolność do symultanicznej eksploracji i eksploatacji 
do specyfiki niniejszych obszarów problemowych. W nie-
licznych pracach „oburęczność” analizowano w  aspekcie 
zdolności komunikacyjnej, funkcji marketingowej czy 
funkcjonowania firm rodzinnych (kategoria: inne w  ta-
beli 2). Intensywność badawcza w obszarze ambidexterity 
spowodowała pojawienie się kilku artykułów o charakterze 
przeglądowym, w  których badacze podjęli próbę syntezy 
dotychczasowych ustaleń teoretycznych i  empirycznych, 
wykorzystując w  różnym zakresie zarówno metodę syste-
matycznego przeglądu literatury, jak i metaanalizy.

Należy również zaznaczyć, że znaczna część prac nie 
odnosi się wyłącznie do jednego z  wyróżnionych nurtów 
badawczych, a łączy wątki z kilku z nich. W tego typu opra-
cowaniach najczęściej podejmowano problem „oburęczno-
ści” z perspektywy uczestnictwa w aliansach i sieciach oraz 
organizacyjnego uczenia się (4 publikacje), zarządzania in-
nowacjami i projektowania organizacyjnego (4 publikacje) 
czy też zarządzania strategicznego i efektywności organiza-
cyjnej (5 publikacji). 

Ważnym nurtem badawczym w literaturze poświeconej 
ambidexterity jest określenie sposobów osiągania przez or-
ganizacje równowagi między eksploracją a eksploatacją (ge-
neral management). A.K. Gupta, K.G. Smith i C.E. Shalley 
(2006) wyróżnili tu dwa podstawowe podejścia: równowagę 
przerywaną (punctuated equilibrium) i „oburęczność” (am-
bidexterity). Pierwsze z  nich zakłada cykliczne (sekwen-
cyjne) przechodzenie przez okres eksploracji i eksploatacji, 
gdzie dłuższe okresy eksploatacji są przerywane krótkimi 
okresami eksploracji (Burgelman, 2002). Ten typ osiągania 
równowagi określa się też mianem sekwencyjnej/czasowej 
oburęczności (sequential/temporal ambidexterity) (O’Reilly, 
Tushman, 2013; Markides, 2013). Z kolei drugie z nich, po-
wszechnie przyjęte, zakłada symultaniczność tych dwóch 
przeciwstawnych działań, które rodzą napięcia. Wyróżnia 
się przy tym trzy możliwości radzenia sobie z tego rodzaju 
napięciem, jak (Tushman, O’Reilly, 1996; Gibson, Birkin-
shaw, 2004; Keller, Weibler, 2015):
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• strukturalną „oburęczność” (structural ambidexteri-
ty), która zakłada konieczność tworzenia odrębnych 
struktur i  jednostek dla działalności eksploracyjnej 
i  eksploatacyjnej, przy czym jednostki te są  ze sobą 
powiązane na wysokim szczeblu zarządzania;

• kontekstową „oburęczność” (contextual ambidexteri-
ty), którą osiąga się poprzez kształtowanie procesów 
i  systemów, które umożliwiają i  zachęcają ludzi do 
dokonywania własnych ocen na temat tego, jak po-
dzielić swój czas pomiędzy czynności nastawione na 
eksploatację i  eksplorację; odnosi się ona zatem do 
wyborów behawioralnych dokonywanych przez po-
szczególnych pracowników w  czasie ich codziennej 
pracy;

• przywódczą „oburęczność” (leadership ambidexteri-
ty), w której podkreśla się rolę menedżerów najwyż-
szego szczebla w podejmowaniu decyzji o eksploracji 

i  eksploatacji oraz godzenia strategicznych sprzecz-
ności pomiędzy nimi w dążeniu do ich integracji.
Uwzględniając perspektywę osiągania „oburęczności” 

w  wybranych do analizy publikacjach, można zauważyć, 
że w  większości z  nich problem ambidexterity rozważano 
z perspektywy kontekstowej i strukturalnej bądź obu jedno-
cześnie (rys. 3). Rzadziej podejmowano problem „dualności” 
z perspektywy przywództwa i postaw kadry menedżerskiej. 
Tylko w kilku publikacjach „oburęczność” badano ze wszyst-
kich wskazanych perspektyw. Natomiast w  zdecydowanej 
większości analizowanych artykułów trudno jednoznacz-
nie wskazać przyjętą przez autorów perspektywę, bowiem 
w swoich rozważaniach koncentrują się albo na czynnikach 
determinujących jednoczesną eksplorację i eksploatację, albo 
na uzyskiwanych efektach bądź na specyficznych procesach 
i  aktywnościach z  tym związanych, nie określając wprost 
sposobu osiągania równowagi między nimi.

Tab. 2. Główne nurty badawcze ambidexterity w naukach o zarządzaniu wraz z liczbą publikacji i przykładowymi referencjami

Nurt badawczy Liczba 
publikacji* Przykładowe referencje

Zarządzanie ogólne**
(general management)

18 Simsek, 2009; Cao, Gedajlovic, Zhang, 2009; 
Popadiuk, 2012; Dutta, Guha, 2015 

Zarządzanie strategiczne
(strategic management)

51 Judge, Blocker, 2008; Bodwell, Chermack, 2010; 
Kouropalatis i in., 2012; Voss,Voss, 2013

Zarządzanie wiedzą /organizacyjne uczenie się 
(knowledge management /organizational learning) 24

Cegarra-Navarro, Dewhurst, 2007; Im, Rai, 2008;  
Filippini i in., 2012; Rössing , Kaiser, 2012;  

Yang i in., 2014

Zarządzanie innowacjami
(innovation management)

22 Andriopoulos, Lewis, 2009; Brion i in., 2010; 
Cantarello i in., 2012; Altuna i in., 2015

Zarządzanie projektami
(project management)

10 Liu, Leitner, 2012; Liu, Wang, Sheng, 2012; 
Pellegrinelli i in., 2015

Zarządzanie zasobami ludzkimi
(human resources management)

10 Renzl i in., 2013; Huang , Kim, 2013;  
Tansley i in., 2014; Chang, 2015

Projektowanie organizacyjne 
(organizational design)

21
Jansen i in., 2009; Selcer, Decker, 2012; 

Csaszar 2013; Güttel i in., 2015

Alianse, partnerstwo, sieci
(alliances, partnership, networks)

17
Tiwana, 2008; Kauppila, 2010; 

Rogan, Mors, 2014; Medlin, Törnroos, 2015

Przywództwo
(leadership)

20
Jansen et al., 2008; Cao i in., 2010;

Fernández-Mesa i in., 2013; Keller, Weibler, 2015

Kultura organizacyjna
(organizational culture)

8
Moon, 2012; Moreno-Luzon, 2014;

Pelagio Rodriguez, 2014; Wang, Rafiq, 2014

Efektywność /dokonania/osiągane wyniki (performance) 33 Jansen i in., 2012; De Clercq i in., 2013; 
Derbyshire, 2014; Kauppila, 2015

Inne*** 6 Allison i in., 2014; Huang i in., 2015

Artykuły o przeglądowym charakterze (review papers) 7 Nosella i in., 2012; Birkinshaw, Gupta, 2013;  
O’Reilly, Tushman, 2013; Turner i in., 2013; Junni i in., 2013

* niektórych prac nie da się prosto zakwalifikować do którejś z wymienionych kategorii, gdyż dotyczą kilku perspektyw jednocześnie. W takich 
przypadkach przyporządkowano je do każdego nurtu badawczego, którego dotyczyły. Dlatego też liczba publikacji nie sumuje się do 213
** do tej kategorii zakwalifikowano prace koncentrujące się na istocie zjawiska „oburęczności” oraz sposobach osiągania równowagi 
pomiędzy eksploracją a eksploatacją
*** zakwalifikowano tu pojedyncze prace mieszczące się w innych niż wymienione kategorie
Źródło: opracowanie własne
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Rys. 3. Liczba publikacji z perspektywy osiągania „oburęczności”
Źródło: opracowanie własne

Zjawisko ambidexterity badawcze analizowali na róż-
nych poziomach (rys. 4), najczęściej na poziomie firmy 
bądź strategicznej jednostki biznesu. Poziom grupy, tj. 
zespołu pracowników współpracujących nad wspólnym 
celem, był przedmiotem badań w 15 artykułach, natomiast 
poziom indywidualnego pracownika (jednostki) w  20 
z badanych publikacji. „Oburęczność” w relacjach między-
organizacyjnych (poziom aliansu lub sieci) wskazano w 18 
opracowaniach podlegających analizie. W części prac przy-
jęto perspektywę wielopoziomową, uwzględniając dwa lub 
więcej wyróżnionych poziomów, a prowadzone tak badania 
miały przeważnie charakter badań studiów przypadków.

Rys. 4. Liczba publikacji a poziom analizy zjawiska „oburęcz-
ności”
Źródło: opracowanie własne

Należy również zauważyć, że badacze różnią się w po-
dejściu do operacjonalizacji konstruktu „oburęczności” 
i  jej pomiaru, przyjmując wymiar iloczynu (eksploracja 
× eksploatacja), sumy (ekploracja+eksploatacja), wartości 
bezwzględnej /eksploracja eksploatacja/ bądź używając 
dwóch z  nich (Birkinshaw, Gupta, 2013). Rodzi więc to 
potrzebę bardziej integralnego podejścia do pomiaru am-
bidexterity w przyszłości, by móc porównywać ustalenia 
poszczególnych badaczy i lepiej zrozumieć jednoczesność 
działań eksploracyjnych i eksploatacyjnych z perspektywy 
osiągnięcia celów organizacji.

Podsumowanie

P odejmując próbą syntezy dotychczasowej aktywności 
badawczej nad zjawiskiem ambidexterity w  oparciu 

o literaturę światową i przyjętą metodykę systematycznego 
jej przeglądu, można stwierdzić, że na przestrzeni czasu 
zagadnienie „oburęczności” cieszyło się coraz większym 

zainteresowaniem i z dużym prawdopodobieństwem nadal 
będzie wzrastać. Badacze analizowali eksplorację i eksplo-
atację nie tylko z  perspektywy uzyskania równowagi, ale 
również odnosili te odrębne w  swej istocie działania do 
różnych nurtów zarządzania, w  tym przede wszystkim 
zarządzania strategicznego i  efektywności organizacyjnej. 
Zdecydowana większość publikacji zawiera wyniki badań 
empirycznych, a prowadzone analizy miały charakter jedno-  
i  wielowymiarowy, przy czym najczęściej uwzględniano 
perspektywę organizacji jako całości bądź strategicznej 
jednostki biznesu.

Dokonany przegląd opublikowanych artykułów w  ob-
szarze ambidexterity wskazał z jednej strony na dominujące 
trendy badawcze, zaś z drugiej – na ich znaczne rozprosze-
nie i różne podejścia do badanego zagadnienia. Z uwagi na 
fakt, że najczęściej problem ten był lokowany w zarządzaniu 
strategicznym, można przyjąć zadaniem autorki, że am-
bidexterity jest zdolnością strategiczną przedsiębiorstwa 
wiążącą się z poszukiwaniem równowagi pomiędzy eksplo-
racją a eksploatacją, wymagającą z jednej strony elastyczno-
ści, innowacyjności, szukania okazji, zaś z drugiej ukierun-
kowania na koszty, zyski i wydajność. Taka zdolność firmy 
do działania w różnych (opozycyjnych) kierunkach w tym 
samym czasie wymaga także wybitnego przywództwa oraz 
dualnych struktur i systemów adaptacyjnych (Zakrzewska-

-Bielawska, 2015). Należy jednak zaznaczyć, że przeprowa-
dzone badania nie są pozbawione ograniczeń. Po pierwsze, 
selekcji publikacji dokonano w oparciu o dostępne w bazach 
prace pełnotekstowe wyłącznie w języku angielskim, co wy-
eliminowało literaturę krajową oraz opracowania niedostęp-
ne w wersji cyfrowej. Po drugie, ograniczono się do przeglą-
du wyłącznie publikacji w czasopismach, wykluczając w ten 
sposób monografie i materiały konferencyjne. Dlatego też 
przegląd literatury polskiej, zarówno opracowań monogra-
ficznych, jak i  publikacji w  czasopismach może stanowić 
ciekawy kierunek dalszych badań. Interesującym polem 
dalszych eksploracji jest z pewnością określenie możliwości 
aplikacyjności ambidexterity w  praktykę funkcjonowania 
firm. Zjawisko „oburęczności” ze względu na swoją złożo-
ność i  kontekstowość stanowi nadal atrakcyjny problem 
badawczy, a jego głębsze rozpoznanie będzie przedmiotem 
wymiany myśli naukowej na polu międzynarodowym.

dr hab. inż. Agnieszka Zakrzewska-Bielawska, 
prof. PŁ
Politechnika Łódzka
Wydział Organizacji i Zarządzania
e-mail: agnieszka.zakrzewska-bielawska@p.lodz.pl

Przypisy

1) Wybrano lata 2005–2015, bowiem wówczas zidentyfikowa-
no rozwój badań nad przedmiotowym zjawiskiem. W latach 
wcześniejszych liczba publikacji na temat ambidexterity miała 
wymiar jednostkowy. 

2) W roku 2015 uwzględniono publikacje na dzień 1 września, tj. 
za okres ośmiu miesięcy.

mailto:agnieszka.zakrzewska-bielawska%40p.lodz.pl%20?subject=
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3) Należy tu zaznaczyć, że ambidexterity jest konstruktem teo-
retycznym zaproponowanym przez akademików. Praktycy 
zarządzania rzadko używają tego terminu.
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Ambidexterity: Global Exploration 
Trends in Management Sciences

Summary

Ambidexterity expressed in reconciling tensions 
between exploration and exploitation is a relatively new 
problem of research in management sciences. The aim 
of this paper is to identify trends of research on this 
phenomenon by using the methodology of systematic 
literature review. Based on the number of publications 
and analysis of their content a  research activity was 
determined over time and the major theoretical 
perspectives and levels of analysis to deal with this kind 
of tension were identified.
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