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AMBIDESTERIDADE ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO BIBLIOMÉTRICO 

 

 
 
Resumo 
 
A pesquisa sobre ambidesteridade organizacional está em propulsão, com crescente espaço em 
periódicos internacionais, uma vez que busca identificar como a inovação pode ocorrer nas 
organizações. Este estudo objetivou identificar o perfil e a relevância dos artigos publicados em 
periódicos científicos internacionais de 1914 a 2015, disponíveis na base SCOPUS, considerando 
publicação por ano, rede de palavras, periódico, autores, afiliação de autores, área de pesquisa e 
citações. Por intermédio de método bibliométrico e sociométrico, o estudo evidenciou a notoriedade 
do tema na academia a partir de 2004, sendo que mais de 63% dos 348 artigos publicados são dos 
últimos 5 anos. Os periódicos mais relevantes que publicam artigos no tema são: Organization Science 
e Academy of Management Journal. C. B. Gibson e J. Birkinshaw possuem o artigo mais citado, 
enquanto H. W. Volberda é o autor com maior número de artigos publicados. A maior concentração 
está em periódicos de Administração e Negócios norte-americanos, seguidos pelos britânicos e 
alemães. As citações dos 348 artigos estão em propulsão, o que demostra atualidade do tema, tendo 
crescido mais de 28% nos dois últimos anos. Como contribuição para pesquisas futuras, propõe-se 
verificar se os autores mais relevantes evoluíram em relação ao tema. 
 
Palavras-chave: Inovação, Ambidesteridade, Publicação Científica Internacional. 
 
 
Abstract 
 
Academic research on organizational ambidexterity has proven propulsion, with growing space in 
international journals as it seeks to identify how innovation can occur in organizations. This study 
aimed to identify profile and relevance of articles published in international scientific journals 1914 to 
2015, according to SCOPUS, considering publication per year, net of words, journals, authors, 
affiliation of authors, area of research and quotes. Through bibliometric and sociometric method, the 
study showed that the issue gained notoriety in the academy from 2004, and more than 63% of the 348 
published articles are the last 5 years. The most relevant journals that publish articles on the subject 
are Organization Science and Academy of Management Journal.  CB Gibson and J Birkinshaw have 
the most cited article, while HW Volberda is the author with the highest number of published articles. 
The highest concentration of articles is from American Business and Management journals, followed 
by British and German journals. The quotations of 348 items are also in propulsion, which 
demonstrates the topicality in the Academy, an increase of over 28% in the last two years. As a 
contribution to future research, it is proposed whether the most relevant authors evolved in relation to 
ambidexterity theme. 
 
Keywords: Innovation, Ambidexterity, Internacional Scientific Publication. 
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1. Introdução 

 
A evolução tecnológica, as incertezas econômicas e políticas reafirmam a necessidade 

de adaptabilidade às organizações (Gibson & Birkinshaw, 2004). Essa adaptabilidade diz 
respeito a responder rapidamente às oportunidades, perceber claramente os cenários e agir de 
maneira eficiente posicionando a organização em novos patamares. Ainda segundo os autores, 
esse mesmo cenário exige das organizações que aproveitem ao máximo suas capacidades 
existentes para que possam dar respostas rápidas tanto às exigências de mercado quanto às 
necessidades internas.  

A ambidesteridade é definida, segundo Tushman e O’Reilly (1996), como a habilidade 
de simultaneamente perseguir inovação incremental e radical. Raisch, Birkinshaw, Probst e 
Tushman (2009) designam essa adaptabilidade pelo termo exploration, que significa a 
competência de explorar as novas oportunidades. Já a competência de exaurir ao extremo as 
capacidades existentes é denominada pelo termo exploitation. Esses são os dois componentes 
básicos da ambidesteridade organizacional, ou seja, a coexistência harmoniosa de exploration 
e exploitation, inovar com vistas ao futuro, explorando novos cenários e novas oportunidades 
e com base no presente, no uso pleno das capacidades existentes. 

Ao relacionarmos os dois conceitos, ambidesteridade e inovação, emerge a pergunta 
de pesquisa deste trabalho: qual a relevância e o perfil da produção acadêmica acerca da 
ambidesteridade para a inovação? Assim, o objetivo principal dos autores é realçar o perfil 
da produção acadêmica do tema ambidesteridade, publicada em periódicos internacionais até 
01 de junho de 2105. 

Para satisfazer esses objetivos, os autores procederam pesquisa bibliométrica e 
sociométrica, de caráter exploratório e descritivo, na base SCOPUS, a partir da palavra chave 
“ambidexterity”, termo em língua inglesa para ambidesteridade, que resultou em 506 
documentos, sendo 348 artigos em periódicos internacionais, os quais foram objeto de estudo 
dessa bibliometria. Em todos eles, a palavra ambidesteridade é a palavra-chave. 

Como resultado da pesquisa, observou-se que o tema ambidesteridade é bastante atual 
e relevante para a comunidade científica, uma vez que 63,8% dos artigos foram publicados 
nos últimos 5 anos. Verificou-se também que os resultados foram aderentes e respeitaram as 3 
leis da bibliometria: Bradford, Zipf e Lotka. Segundo o estudo bibliométrico, a palavra 
ambidesteridade é o centro dos clusters dos artigos pesquisados. O conhecimento sobre o 
tema está em difusão, uma vez que os artigos foram publicados de maneira dispersa, com 
destaque para o periódico Organization Science e para o Academy of Management Journal. 
Os autores Gibson e Birkinshaw possuem o artigo mais citado, seguidos de Gupta, Smith e 
Shalley, contudo é Volberda quem detém o maior número de artigos sobre o tema, 7. As 
citações dos 348 artigos estudados nessa bibliometria está em evolução, registrando 28% de 
crescimento nos últimos dois anos. 

O presente trabalho é composto de cinco seções, sendo a primeira esta introdução. Em 
seguida, segue uma breve revisão de literatura sobre o tema ambidesteridade. Os 
procedimentos metodológicos de bibliometria e sociometria são descritos na sequência. A 
quarta seção é a análise e discussão dos resultados, composta por sete subseções. E, 
finalmente, as considerações finais, juntamente com as limitações e indicações para pesquisas 
futuras, compõem a quinta e última seção. 
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2. Referencial Teórico 
 
Os primeiros trabalhos sobre ambidesteridade surgiram em 1976 com Duncan, que 

cunhou o termo “ambidesteridade”, passando por Tushman e O’Reilly em 1996. Uma 
pesquisa pelo termo “ambidesteridade organizacional” remete, contudo, a pouco mais de 250 
itens em língua portuguesa. Na língua inglesa, o número supera 18.300 itens, com visibilidade 
para os textos publicados por Birkinshaw (2004, 2008 e 2009), Gupta, Smith e Shalley (2006) 
e Raisch, Birkinshaw, Probst e Tushman (2009). 

O artigo mais citado sobre o tema, conforme pesquisa bibliométrica, é de Gibson e 
Birkinshaw (2004), e trata da investigação acerca da ambidesteridade contextual, 
argumentando que o contexto organizacional exerce um papel determinante na inovação, 
favorecendo ao indivíduo manifestar suas competências, o que pode gerar um ambiente 
favorável à ambidesteridade. Seu estudo classifica a ambidesteridade como variável 
mediadora entre o Contexto (Gestão do Desempenho e Suporte Organizacional) e a 
Performance do Negócio ou da Organização. 

O segundo artigo mais citado sobre ambidesteridade na literatura é dos autores Gupta, 
Smith e Shalley (2006), no qual tratam das ambiguidades que ainda restam no estudo da 
ambidesteridade. O artigo apresenta quatro eixos: definição e significado de ambidesteridade; 
relação entre os conceitos de exploitation e exploration; o balanceamento entre as duas 
atividades nas organizações; e, por fim, a relação dessas atividades como desempenho das 
organizações. 

O terceiro artigo mais citado, de autoria de S. Raisch, J. Birkinshaw, G. Probst e M. L. 
Tushman (2009), discorre sobre a ambidesteridade como novo paradigma da teoria das 
organizações, e explora esse conceito a partir de quatro tensões centrais: ambidesteridade pela 
diferenciação ou integração; ambidesteridade a partir do indivíduo ou da organização; 
ambidesteridade como processo estático ou dinâmico; e, finalmente, ambidesteridade a partir 
dos processos internos ou externos. 

O estudo da ambidesteridade se justifica na construção da capacidade de inovação de 
uma organização. É justamente a incorporação das práticas de adaptabilidade (exploration) e 
alinhamento (exploitation) que melhora a capacidade de inovação. O alinhamento, de certa 
forma, pode até significar a construção das capacidades de inovação, aqui entendidas como a 
ampliação do conhecimento tecnológico na área de interesse da organização, aproveitando-se 
do que acontece no cenário externo, prospectando dados nas grandes fontes geradoras de 
inovação, como centros de pesquisa, instituições e até mesmo concorrentes, aproximando o 
alinhamento da atividade de prospecção do processo de Inteligência Competitiva. 

Para a atividade de alinhamento, é necessária uma estrutura dedicada e organizada, o 
que não configura um antagonismo. Organizado não quer dizer engessado ou que venha a 
tolher a inovação. Organizado significa, aqui, estruturado para uso das bases cognitivas, 
proporcionando o melhor uso das melhores bases, configurando o alinhamento como subsídio 
de primeira linha à capacidade de inovação planejada de uma organização. 

 
2.1. Ambidesteridade estrutural 

 
Apesar de os primeiros estudos sobre ambidesteridade remeterem a quase 40 anos, 

ainda há muito que se observar sobre esse tema na prática organizacional. Segundo Gibson e 
Birkinshaw (2004), evidências indicam que as organizações demandam grande esforço na 
implantação da ambidesteridade estrutural. Como o próprio termo sugere, trata-se de 
implementar as duas atividades de inovação em estruturas corporativas distintas, sob o 
argumento de que as atividades são independentes e não podem coexistir no mesmo ambiente, 
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sob a execução dos mesmos atores. É comum observarmos nas companhias áreas e 
departamentos de produto que estão afetos às atividades de exploitation, ou seja, buscando 
inovar a partir das capacidades instaladas e dos produtos já existentes; e áreas segregados de 
pesquisa e desenvolvimento, voltadas às atividades de exploration. 

Organizações que se utilizam dessa configuração são organizações mais 
conservadores, tendo suas decisões tomadas no topo da hierarquia. Essas decisões afetam a 
atividade inovadora, pois ela define o foco da inovação, ou seja, se serão privilegiados 
investimentos em exploitation ou exploration. São organização mais rígidas e marcadas pela 
especialização de seus colaboradores. 
 
2.2. Ambidesteridade contextual 

  
A ambidesteridade contextual é assim denominada pois evidencia as características 

que emergem do contexto organizacional. É, portanto, a forma pela qual a atividade, as 
competências e capacidades de inovação não estão segregadas em uma estrutura, mas estão 
fundamentalmente instaladas nos indivíduos, e manifesta-se a partir das condições ambientais 
em que estão alocados. Várias características individuais e coletivas podem influenciar no 
processo de inovação sob essa forma. Os indivíduos, em organizações de ambidesteridade 
contextual, são estimulados a romper as barreiras, cooperar, ter iniciativa, conectar-se a 
outros, muitas vezes fora da organização e até com concorrentes, para que estejam atentos às 
oportunidades. 

Neste contexto, dois fatores são importantes para que a ambidesteridade contextual de 
fato seja implementada nas organizações: a gestão do desempenho e o suporte organizacional. 
Indivíduos como os descritos anteriormente são fortemente comprometidos com o 
desempenho, e agem estimulados por uma boa política de gestão de desempenho. Contudo, 
eles não estão sozinhos, são indivíduos relacionados, inter-relacionados com outros e, nesses 
casos, o suporte que recebem da organização, bem como a percepção que têm do mesmo, 
também é muito relevante.  

Assim, uma organização que pretenda construir um ambiente favorável à 
ambidesteridade contextual deve estar atenta ao suporte oferecido aos colaboradores para 
realização das atividades de inovação, bem como estruturar desafios claros de desempenho de 
alta performance individual e coletiva.  
 
2.3. Tensões presentes nos estudos de Ambidesteridade Organizacional 

 
Há quatro tensões centrais que precisam ser discutidas para o progresso dos estudos de 

ambidesteridade: a) diferenciação versus integração, como caminhos alternativos ou 
complementares à ambidesteridade; b) indivíduo versus organização, quanto ao nível de 
manifestação da ambidesteridade; c) estaticidade versus dinamismo, quanto à perspectiva do 
comportamento da ambidesteridade; d) processo de conhecimento interno versus processo de 
conhecimento externo, quanto à origem do conhecimento para a inovação (Raisch, 
Birkinshaw, Probst & Tushman, 2009). 

Tais tensões revelam o quanto o estudo da ambidesteridade tem a ser explorado nas 
pesquisas acadêmicas. Não estão claros os limites entre esses paradoxos, podendo configurar 
uma terceira via, a da complementariedade. Essas tensões em ambiente real, ou seja, nas 
organizações, requerem a atenção dos times de gestão de modo a aproveitar suas eventuais 
oportunidades e minimizar possíveis crises. 
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Tabela 1 – Tensões nos Estudos de Ambidesteridade 

 
Diferenciação Integração 

- Subdivisão das tarefas em unidades distintas da 
organização; 
- Unidades dedicadas a exploration são, geralmente, 
menores, descentralizadas e flexíveis; 
BENNER e TUSHMAN (2003) 
TUSHMAN e O’REILLY (1996) 

- Atividades de exploration e exploitation são 
desenvolvidas na mesma unidade, com base nas 
competências individuais; 
- A integração dos gestores de alto escalão 
facilita a integração; 
GIBSON e BIRKINSHAW (2004) 

Individual Organizacional 
- Os indivíduos, por suas competências e atuação, 
promovem a ambidesteridade; 
SMITH e TUSHMAN (2005) 
 
 

- A organização e sua cultura/contexto propiciam 
a ambidesteridade; 
- Espírito de equipe e socialização fundamentam 
a ambidesteridade; 
GIBSON e BIRKINSHAW (2004) 

Estático Dinâmico 
- Exploration e exploitation acontecem em processos 
separados, autônomos e independentes; 
- Organizações se tornam ambidestras a partir de 
procedimentos específicos; 
BROWN e EISENHARDT (1998) 
GIBSON e BIRKINSHAW (2004) 
TUSHMAN e O’REILLY (1996) 

- Os processos ambidestros são simultâneos e 
contínuos, contudo devem ser repetidamente 
orquestrados pelo time de gestão; 
O´REILLY e TUSHMAN (2008) 

Interno Externo 
- Desenvolver atividades ambidestras apenas dentro dos 
limites da organização; 
- Aquisição de conhecimento apenas internamente; 
BENNER e TUSHMAN (2003) 

- Compartilhar com outras organizações as 
atividades de exploration ou exploitation, ou 
ambas; 
- Aquisição de conhecimento fora da 
organização; 
EISENHARDT e MARTIN (2000) 

Fonte: Adaptado pelos autores de RAISCH, S., BIRKINSHAW, J., PROBST, G., & TUSHMAN, M.L. 
(2009).  Organizational ambidexterity: Balancing exploitation and exploration for sustained performance.  
Organization Science, 20(4), 685-695. 

 
3. Metodologia 

 
Essa é uma pesquisa bibliométrica e sociométrica, de caráter exploratório e descritivo 

que objetiva estimular o pensamento cientifico através de compreensão mais aprofundada de 
problemas ou estimulo a novas ideias e hipóteses a serem testadas em pesquisas futuras, 
através de descoberta, observação e registro (Acevedo & Nohara, 2010). As três leis 
bibliométricas principais são: Lei de Bradford, que analisa a produtividade de periódicos, a 
Lei de Lotka que aborda a produtividade científica dos autores e a Leis de Zipf que trata a 
frequência de palavras (Guedes & Borschiver, 2005). Trata-se do levantamento do estado da 
arte das pesquisas cientificas internacionais publicadas até 01 de junho de 2015, que tratam do 
tema ambidesteridade. O objetivo principal foi identificar o progresso cientifico em relação ao 
tema, pela incidência de palavras-chave, periódicos, autores e através da análise das redes de 
relação existentes na temática, com a finalidade de contribuir com pesquisas relacionadas a 
ambidesteridade. 

A ferramenta estatística utilizada foi a bibliometria, que auxilia na análise da 
comunicação escrita através de registro, classificação e interpretação de seus periódicos, 
autores, citações e palavras-chave, seguindo leis e princípios bibliométricos como: Lei de 
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Bradford - relevância de periódicos sobre o assunto –, e Lei de Lotka – relevância de autores 
em determinada área do conhecimento (Araújo, 2007).  A sociometria foi utilizada para 
construir uma rede de relações entre autores e instituições, verificando como a dinâmica de 
relacionamento entre estes afetam a construção social do conhecimento e desenvolvimento do 
tema ambidesteridade (Matheus, Parreiras, & Parreiras, 2006). 

Como ferramenta de seleção de dados, essa pesquisa utilizou-se da base SCOPUS 
(http://www.scopus.com, recuperado em 02, junho, 2015), de caráter internacional, referência 
na área de Ciências Sociais. Na base estão disponíveis diversos títulos acadêmicos revisados, 
títulos de acesso livre, anais de conferências, publicações, páginas web de conteúdo científico, 
e segundo informação que consta na base, são mais de 14.000 títulos de 4.000 editoras nas 
diversas áreas do conhecimento, cerca de 27 milhões de resumos, incluindo citações desde 
1996. Com base na fundamentação teórica comparada com a análise de dados gerados por 
meio da bibliometria e sociometria, apresentaremos os resultados e considerações finais, bem 
como as limitações do estudo que finalizam o conjunto de procedimentos para gerar o 
conhecimento.  

A nossa busca utilizou a palavra-chave “Ambidexterity”, termo ambidesteridade em 
inglês, feita no dia 02 de junho de 2015 e retornou 506 documentos, dentre eles, artigos, 
livros, capítulos de livros, editoriais, revisões e outros tipos de documentos que não nos 
interessavam para essa pesquisa, portanto filtramos apenas os artigos, o que retornou um total 
de 348 documentos.  

 
 

4. Análise e discussão dos resultados 
 

4.1. Publicações por ano 
 
Os artigos com o termo ambidesteridade, apesar de surgirem em 1914, eram 

insipientes até o ano de 2007, quando somavam 55 artigos no período de 94 anos, o que 
demonstra que as publicações não chegavam a uma por ano muitas vezes, e poucas vezes 
passou de 4 publicações por ano nesse período. Vale ressaltar aqui, que o artigo mais citado, 
Gibson e Birkinshaw é do ano de 2004, assim como os 4 primeiros mais citados encontram-se 
nesse período. O crescimento do número de publicações pode ser observado na figura 1. 

 

 
 

Figura 1 – Publicações por ano. 
Fonte: Dados da pesquisa, retirado da base Scopus. 
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Podemos observar que em 2008, 2009 e 2010 há um crescimento considerável, que 
ultrapassa os quase cem anos de pesquisa do tema, apresentando 71 artigos somando apenas 
os três anos. Os últimos 5 anos somam 222 artigos, o que mostra como o tema vem ganhando 
relevância e interesse no campo cientifico. O primeiro artigo que aparece na pesquisa é de 
Stevenson Smith, publicado em 1914, que fez uma avaliação de 8 estudos, sobre a 
ambidesteridade no campo da psicologia, publicados entre os anos de 1912 e 1913. Os 
estudos observavam a lateralidade, e levaram a inferir que a mão direita é normalmente a mão 
favorecida nas primeiras experiências, pois objetos no campo visual direito atraem mais a 
atenção, a hereditariedade também define a mão dominante, portanto ambidesteridade é 
atributo de treinamento e desenvolvimento (Smith,1914). 

Em 1999, temos o primeiro artigo que trata da ambidesteridade na área de 
Administração. É o trabalho dos autores Adler, Goldoftas e Levine (1999), no qual buscaram 
conceituar a relação entre flexibilidade e eficiência, afirmando que a burocracia impede a 
flexibilidade. Os autores argumentam que as organizações podem alternar flexibilidade e 
eficiência para atingir a eficiência superior e flexibilidade superior. A pesquisa foi feita em 
uma montadora de veículos, a Toyota, que possuía um programa denominado NUMMI, com 
quatro mecanismos de apoio à combinação flexibilidade e eficiência. Os resultados mostraram 
que o sucesso do programa dependia de diversas características do contexto organizacional, 
de treinamento, confiança e liderança. 
 
4.2. Rede de Palavras 

 
A análise do corpo do texto dos artigos foi realizada por intermédio da criação da rede 

de palavras apresentada na figura 2, termos no plural e singular foram unificados, e a rede 
mostra os termos mais frequentes empregados nos artigos, com um recorte de acima de 100 
repetições da palavra.  

Os resultados correspondem à Primeira Lei de Zipf, que indica que existe relação entre 
a frequência de uma dada palavra e sua posição no ranking das palavras mais frequentes 
(Guedes & Borschiver, 2005). Ao gerar a rede de palavras dos 348 artigos, verificamos que 
conforme previsto ambidesteridade é o tema central das pesquisas.  

 

 
 
Figura 2 – Rede de palavras 
Fonte: os autores com uso o software Wordle 

 
A palavra ‘organizacional’ aparece muitas vezes, seguida das palavras Inovação, 

estratégia e ambidesteridade, o que faz todo o sentido, visto que muitas vezes essas palavras 
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realmente aparecem juntas, nos termos inovação organizacional, estratégia organizacional e 
ambidesteridade organizacional. Apareceu também de maneira representativa os termos 
exploration e exploitation, assim como ambidestro, performance, informação, pesquisa, 
tecnologia, capacidade, conhecimento, desenvolvimento, ciência, mudança, processos, teoria, 
estudo e outras palavras que afirmam a proposta teórica sobre ambidesteridade. 

Para saber sobre os termos que se agrupam, foi gerada a rede de palavras no software 
Voswier, que dividiu as palavras em quatro clusters, conforme a figura 3. 

 

 
Figura 3 - Rede de palavras por cluster. 
Fonte: elaborado pelos autores com uso do software Voswier. 

 
Ao observar a rede, verificamos que ambidesteridade é o centro dos clusters, e está 

diretamente relacionado com os termos lateralidade, influencia e evidencia, formando um 
cluster. O termo Inovação também está centralizado, formando um outro grupo com os termos 
ambidesteridade organizacional, função e caso. Performance e impacto formam um terceiro 
cluster centralizado e capacidades dinâmicas, exploration e exploitation estão formando um 
cluster mais periférico, o que nos faz inferir que embora fortes, os termos estão na fronteira do 
conhecimento em se tratando de ambidesteridade. 
 
4.3. Periódicos 

 
A Lei de Bradford sugere que os primeiros artigos sobre um novo assunto são 

submetidos a uma pequena seleção, por periódicos apropriados, e se aceitos, esses periódicos 
atraem mais artigos sobre o tema, simultaneamente outros periódicos publicam seus primeiros 
artigos e se o tema continua a ser desenvolvido, novos núcleos de periódicos surgem como 
mais produtivos em determinado tema (Guedes & Borschiver, 2005). 

Os artigos que contemplam ambidesteridade são publicados de maneira dispersa 
quando se trata de periódicos, o que mostra a difusão do conhecimento. O Organization 

Science é o periódico que aparece na figura 4 em destaque, nele foram publicados 15 do total 
de 348 artigos que compõem essa bibliometria. 
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Figura 4 – Publicação em periódicos por ano. 
Fonte: Dados da pesquisa, retirado da base Scopus. 

 
Como a dispersão é grande, resolvemos destacar apenas os periódicos que tiveram 4 

ou mais publicações com o termo ambidesteridade, com o intuito de focar as descobertas e 
buscar gerar curiosidade a pesquisadores futuros que queiram aprofundar-se no tema e 
investigar sobre o foco de cada periódico e como ele se destaca ao publicar o tema. A tabela 2 
apresenta os doze principais periódicos. 

 
Tabela 2 – Lista de periódicos e quantidade de publicações do tema 

 
Organization Science 15 

Strategic Management Journal 8 

International Journal of Technology Management 7 

Journal of Management Studies 7 

Journal of Product Innovation Management 7 

Academy of Management Journal 6 

Industrial Marketing Management 6 

Academy of Management Perspectives 5 

European Management Journal 5 

International Journal of Human Resource Management 5 

International Journal of Project Management 5 

Journal of Operations Management 5 

 
Na Tabela 2, estão representados 81 artigos, do total de 348 que foram publicados em 

160 diferentes periódicos. Vale destacar conforme a tabela acima, que o Academy 

Management Journal é o periódico que merece evidência por ter publicado os dois artigos 
mais citados apresentados nessa pesquisa, seguido do Organization Science que publicou 5 
dos 10 artigos mais citados sobre o tema ambidesteridade. 
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4.4. Autores 
 
Quanto aos autores, Gibson e Birkinshaw (2004) é o trabalho mais citado, seguido de 

Gupta, Smith & Shalley (2006) e Briggs & Nebes (1975).  Porém, conforme mostra o gráfico 
3, Volberda está em destaque por ter 7 artigos no tema, conforme descrito na tabela 3. 

 
Tabela 3 – O autor H.W. Volberda e seus 7 artigos 

 
Titulo Periódico Ano Autores Citações 

Structural differentiation and 
ambidexterity: The mediating role of 
integration mechanisms 

Organization 
Science 

2009 
Jansen, J.J.P. Tempelaar, 
M.P. van den Bosch, 
F.A.J. Volberda, H.W. 

136 

The multifaceted nature of exploration 
and exploitation: Value of supply, 
demand, and spatial search for 
innovation 

Organization 
Science 

2007 
Sidhu, J.S. Commandeur, 
H.R. Volberda, H.W. 

98 

Understanding variation in managers' 
ambidexterity: Investigating direct and 
interaction effects of formal structural 
and personal coordination mechanisms 

Organization 
Science 

2009 
Mom, T.J.M. van den 
Bosch, F.A.J. Volberda, 
H.W. 

93 

Senior team attributes and organizational 
ambidexterity: The moderating role of 
transformational leadership 

Journal of 
Management 
Studies 

2008 
Jansen, J.J.P. George, G. 
Van Den Bosch, F.A.J. 
Volberda, H.W. 

79 

The influence of top management team's 
corporate governance orientation on 
strategic renewal trajectories: A 
longitudinal analysis of Royal Dutch 
Shell plc, 1907-2004 

Journal of 
Management 
Studies 

2011 
 

Kwee, Z. Van Den Bosch, 
F.A.J. Volberda, H.W. 

9 

Business model renewal and 
ambidexterity: Structural alteration and 
strategy formation process during 
transition to a Cloud business model 

R and D 
Management 

2014 
 

Khanagha, S. Volberda, 
H. Oshri, I. 

1 

Top management team shared leadership 
and organizational ambidexterity: A 
moderated mediation framework 

Strategic 
Entrepreneur
ship Journal 

2014 
 

Mihalache, O.R. Jansen, 
J.J.P. Van den Bosch, 
F.A.J. Volberda, H.W. 

0 

 
Ao observar a Tabela 3, nota-se que o autor Henk W. Volberda, professor de gestão 

estratégica e política de negócios no Departamento de Gestão Estratégica e 
Empreendedorismo da Rotterdam School of Management University, (Erasmus University 
Rotterdam, 2015) embora seja o autor mais citado, não é primeiro autor de nenhum dos 
artigos, porém está fomentando as pesquisas sobre ambidesteridade na área de administração 
de empresas. Para a análise de autores, foram criadas as redes, com o software Voswier, pois 
é uma técnica que nos permite analisar as configurações estruturais com os componentes, 
densidade, agrupamentos, centralidades e subgrupos (Hanneman & Riddle, 2005). 
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Figura 5 – Rede de autores 
Fonte: Dados da pesquisa, gerado a partir do software Voswier. 

 
Conforme observado, gerou-se uma rede ampla, formada por 42 clusters, e a maioria 

dos autores está na periferia da rede, mostrando pouca densidade entre os autores. O tamanho 
dos círculos representa a força em relação ao tema. Para observar e analisar melhor a rede, 
optou-se por fazer um recorte e compreender quem são os autores mais centrais no tema, 
conforme pode ser observado na figura 6. 

 

 
 

Figura 6 – Rede de citação dos principais autores 
Fonte: Dados da pesquisa, gerado a partir do software Voswier 

 
Os autores em destaque no tema são Simsek, Birkinshaw, Nosella, Turner e os autores 

Van den Bosch e Volberda estão diretamente ligados, pertencendo a um mesmo cluster de 
pesquisa. A estrutura interna de um campo do conhecimento é evidenciada na análise de co-
citação, através da frequência com que os autores são referenciados conjuntamente, assim as 
citações e cocitações constituem bases dos indicadores de ligação, representados graficamente 
por meio das redes sociais, estabelece elemento importante para identificar o núcleo de 
literatura científica de uma determinada área (Gracio & Oliveira, 2012). 

Quanto às publicações dos autores, foi feito um recorte para a tabela 4, evidenciando 
apenas autores com 4 ou mais publicações. Os dados apontam pouca diferença na quantidade 
de publicações, ou seja, não há discrepância evidente de um autor específico em relação ao 
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tema. A tabela 4 traz os nomes dos 10 autores aqui considerados os mais relevantes devido a 
quantidade de publicações sobre ambidesteridade. 

 
Tabela 4 – Autores que mais publicam o tema ambidexterity e a quantidade de artigos 

 
Ordem Autores Publicações Anos 

1 Volberda, H. W. 6 2007,2008, 2009, 2011, 2014(2) 

2 Birkinshaw, J. 5 2004, 2008, 2009, 2013, 2014 

3 Nosella, A. 5 2012 (4), 2014 

4 Simsek, Z. 5 2006, 2009 (2), 2010, 2012 

5 Turner, N. 5 2011, 2013 (2), 2015 (2) 

6 Cao, Q. 4 2009, 2010, 2012 (2) 

7 Jansen, J. J. P. 4 2008, 2009, 2012, 2014 

8 Martini, A. 4 2012 (3), 2013 

9 Morgan, R. E. 4 2008 (2), 2010, 2012 

10 Tushman, M. L. 4 2009, 2010, 2011, 2013 
 

 
Juntos, esses 10 autores produziram 46 artigos sobre o tema. Vale aqui um olhar 

detalhado a evolução de cada um dos autores em relação: ao tema, a teoria, as teorias de 
sustentação e a abordagem utilizada. Ao analisar o trabalho de Birkinshaw, autor em destaque 
com 5 publicações e o artigo mais citado, é possível verificar a evolução de sua produção em 
relação à ambidesteridade ao longo do tempo, bem como a evolução das teorias transversais 
utilizadas por ele. Um olhar aprofundado sobre esses autores e suas obras pode apresentar 
avanços significativos ao tema ambidesteridade e evidenciar lacunas para futuras pesquisa. 

 
4.5. Afiliação dos autores 

 
A afiliação dos autores apresentada na figura 7, diz respeito à qual instituição de 

pesquisa eles estão associados. Saber a afiliação dos autores seminais sobre o tema levam a 
descobertas sobre, quais universidades fomentam a pesquisa do tema, ou se foi um caso 
isolado, ou ainda descobrir se há algum movimento ou grupo de pesquisa em destaque, e 
observar ainda se uma rede de autores foi formada espontaneamente ou propositalmente. 

 

 
Figura 7 – Afiliação dos autores 
Fonte: Dados da pesquisa, retirado da base Scopus 
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Conforme observado, a Rotterdam School of Management aparece na primeira 
posição, com 8 artigos, afinal o autor Henk Volberda, que está em destaque em quantidade de 
publicações, pertence a essa instituição. Em seguida, aparece a Georgia State University e a 
University of Connecticut, com 7 artigos cada. O recorte para o gráfico foi acima de 5 
publicações, portanto vale ressaltar que existem outras Universidades que estudam o tema. A 
afiliação leva a informações sobre quais os países que mais publicaram o tema, e dos 348 
documentos, 101 foram publicados nos Estados Unidos, o que o coloca em posição de 
destaque como o País que tem mais afiliados que trataram o tema. Temos um total de 53 
publicações associadas ao Reino Unido, 28 a Alemanha, 22 a Taiwan, 19 a China, 18 a 
Holanda e 18 a Itália. A Espanha aparece em oitava posição com 17 artigos, seguida do 
Canadá com 16, Austrália com 15 e França com 9. Outros países aparecem de maneira mais 
dispersa, com número de publicações inferior a 8 artigos publicados em relação ao tema 
ambidesteridade. 

 
4.6.  Área de pesquisa 

 
São diversas as áreas do saber que contemplam o tema ambidesteridade, conforme 

observado na figura 8, apresentado a seguir. 
 

 
Figura 8 – Artigos por área de pesquisa 
Fonte: Dados da pesquisa, retirado da base Scopus 

 
Observe que a soma das porcentagens da figura ultrapassa 100%, o que significa que 

os artigos podem ser classificados em mais de uma área simultaneamente. A área de Business 

and Management aparece em destaque com 73,3%, seguido da área de Social Sciences com 
14,9%. 
 
4.7. Citações  

 
Através da análise de citações é possível identificar a partir do conjunto de autores que 

se citam na literatura, qual é a Frente de Pesquisa de uma determinada área científica. Essa 
análise permite, também, identificar no grupo de artigos, o trabalho de algumas centenas de 
colaboradores que formam os chamados Colégios Invisíveis, formando um grupo pequeno de 
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autores e de publicações que exercem maior influência, em um determinado tema (Guedes & 
Borschiver, 2005). Na tabela 5, estão listados os dez artigos mais citados. 

 
Tabela 5 – Os 10 artigos mais citados 

 

 
Titulo Autores Periódico Ano Citações 

1 
The antecedents, consequences, and 
mediating role of organizational 
ambidexterity 

Gibson, C.B., 
Birkinshaw, J. 

Academy of 
Management 

Journal 
2004 680 

2 
The interplay between exploration and 
exploitation 

Gupta, A.K., Smith, 
K.G., Shalley, C.E. 

Academy of 
Management 

Journal 
2006 617 

3 
Patterns of hand preference in a student 
population 

Briggs, G.G., Nebes, 
R.D. 

Cortex 1975 437 

4 
Flexibility Versus Efficiency? A Case 
Study of Model Changeovers in the 
Toyota Production System  

Adler, P.S., Goldoftas, 
B., Levine, D.I. 

Organization 
Science 

1999 411 

5 

Document Organizational 
ambidexterity: Balancing exploitation 
and exploration for sustained 
performance 

Raisch, S., Birkinshaw, 
J., Probst, G., Tushman, 

M.L. 

Organization 
Science 

2009 313 

6 

Ambidexterity and performance in 
small-to-medium-sized firms: The 
pivotal role of top management team 
behavioral integration 

Lubatkin, M.H., Simsek, 
Z., Ling, Y., Veiga, J.F. 

Journal of 
Management 

2006 276 

7 
Exploitation-exploration tensions and 
organizational ambidexterity: Managing 
paradoxes of innovation 

Andriopoulos, C., 
Lewis, M.W. 

Organization 
Science 

2009 190 

8 
Unpacking organizational 
ambidexterity: Dimensions, 
contingencies, and synergistic effects 

Cao, Q., Gedajlovic, E., 
Zhang, H. 

Organization 
Science 

2009 149 

9 
The influence of founding team 
company affiliations on firm behavior 

Beckman, C.M. 
Academy of 
Management 

Journal 
2006 145 

10 
Ambidexterity in technology sourcing: 
The moderating role of absorptive 
capacity 

Rothaermel, F.T., 
Alexandre, M.T. 

Organization 
Science 

2009 137 

 
Em 2014, temos 1.544 citações. Em 2013, temos 1.273 e, em 2012, são 1.199 citações. 

Ao observar indicadores de citação, é possível destacar a visibilidade e o impacto de 
pesquisador, instituição ou país junto à comunidade científica, o que contribui para a captação 
de uma comunidade científica e para a construção da rede de associações de significados, 
indicando a comunicação e o relacionamento entre seus pesquisadores (Gracio & Oliveira, 
2012). 

 
 

5. Considerações Finais 
 
Este estudo verificou o perfil da produção acadêmica do tema ambidesteridade 

publicado em periódicos científicos internacionais, com acesso através da base SCOPUS, no 
período de 1914 a 2015. 

Notou-se que a produção científica está em ascensão, registrando crescimento difuso 
nos últimos cinco anos, que registra mais de 68% dos artigos publicados em periódicos 
internacionais. O tema ganhou relevância em 2004 com a publicação de Gibson e Birkinshaw, 
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ainda o mais citado sobre o tema. De um total de 506 documentos resultantes da busca na 
base SCOPUS, apenas 348 são artigos de periódicos. Nestes, a palavra ambidesteridade é o 
tema central de todos, formando o cluster principal de palavras, e com ela também possuem 
relevância outras: inovação, organização e estratégia. Exploration e exploitation também 
apresentaram relevância. 

Quanto aos periódicos, ganhou relevância o Organization Science, que publicou 15 
dos artigos que compõem essa bibliometria e o Academy of Management Journal que 
publicou os dois artigos mais citados sobre o tema. Os autores mais citados são Gibson e 
Birkinshaw, seguidos de Gupta, Smith e Shalley, além de Briggs e Nebes. Contudo, Volberda 
merece destaque nessa relação, por ter escrito 7 artigos sobre ambidesteridade. Como 
Volberda é professor da Rotterdam School of Management, tal escola se evidencia na 
pesquisa sobre o tema, seguida da Georgia State University e da University of Connecticut. 

Dos 348 artigos, 101 foram publicados nos Estados Unidos da América, 53 no Reino Unido e 
28 na Alemanha. 

O tema ambidesteridade revela-se em profusão, uma vez que as citações sobre os 
artigos mais referendados vêm crescendo ano a ano, registrando crescimento de 28% ao 
comparar 2014 com 2012. Este estudo limitou-se à identificação da relevância e perfil dos 
artigos publicados em periódicos internacionais, não abrangendo assim a publicação de 
artigos em periódicos brasileiros sobre ambidesteridade. 

A seguir, apresentam-se algumas indicações para pesquisas futuras:  
• Verificar se os autores em destaque por quantidade de publicações evoluíram em 

relação ao tema ambidesteridade ao longo do tempo com o objetivo de apresentar 
interessantes avanços e lacunas de pesquisa; 

• Analisar em profundidade um cluster especifico de autores que estudam a 
ambidesteridade, verificando as contribuições e avanços em relação ao tema, e como 
se dão as relações entre esses autores, e entre esses autores e suas instituições. 
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