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Associacoes entre caracteristicas de
organizacoes hibridas e elementos
contextuais de resiliéncia organizacional

RESUMO

Estudos recentes apontam que a gestdo de organizagbes hibridas enfrenta desafios para
viabilizar a conciliacdo de logicas concorrentes. Sendo assim, este estudo identifica
caracteristicas singulares de organizagdes hibridas, apresenta um mapa conceitual
desenvolvido através de uma estratégia concept-centric para sistematizar novas relagées entre
dimensdes e caracteristicas sigulares, além de propor um modelo processual que descreve
associagdes entre caracteristicas singulares de organizacdes hibridas com elementos
contextuais de resiliéncia organizacional. Foi possivel verificar que as caracteristicas singulares
utilizadas no mapa conceitual reforcam processos capazes de contribuir para resiliéncia
organizacional. Os resultados apresentam uma perspectiva de associagéo dos elementos
contextuais da resiliéncia organizacional com trés caracteristicas de organizagdes hibridas:
(i) missdo, beneficios e impactos pretendidos; (ii) impacto social; (i) governanca e parcerias.
Detectou-se nessas caracteristicas um potencial desenvolvedor de dimensdes capazes de
auxiliar para resiliéncia organizacional, assim como um forte senso de propdsito. Ademais,
valores fundamentais como integracéo, interdependéncia e cooperacao ficaram evidentes
dentre as dimensdes sob investigagéo.

Palavras-chave: organizacdes hibridas; resiliéncia organizacional; logicas
concorrentes

Associations between characteristics of hybrid organizations and
contextual elements of organizational resilience

ABSTRACT

Recent studies point out that the management of hybrid organizations faces the challenge
of facilitating the conciliation of competing logics. This paper identifies unique characteristics
of hybrid organizations and presents a conceptual map, which was elaborated through a
concept-centric strategy to systematize new relationships between dimensions and unique
characteristics. We also propose a processual approach that describes associations
between unique characteristics of hybrid organizations with contextual elements of
organizational resilience. The results present a perspective of associating the contextual
elements of organizational resilience with three characteristics of hybrid organizations:
(i) Mission, benefits and intended impacts; (i) social impact; (iii) governance and partnerships.
In these characteristics, a potential for the development of dimensions capable of assisting
the organizational resilience was detected. A strong sense of purpose and core values;
integration; interdependence and cooperation are very evident among the dimensions under
investigation.

Keywords: hybrid organizations; organizational resilience; competing logics
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Introducéo

A literatura sobre organizacdes apresenta atencdo crescente sobre
organizacdes hibridas e resiliéncia organizacional. As organiza¢des hibridas,
em sua maioria, enfrentam dificuldades na tentativa de conciliacao de logicas
concorrentes. Por essa razao, a busca por caracteristicas de organizacoes
hibridas capazes de favorecer a conciliacdo de l6gicas concorrentes € de
grande relevancia nessa area de estudo. Ademais, a existéncia de uma lacuna
no desenvolvimento de um didlogo entre caracteristicas de organizacdes
hibridas e resiliéncia organizacional estabelece um desafiador objeto de
investigagao. Além disso, a crescente representatividade de organizagdes que
promovem a geragao de valor social de forma lucrativa ilustra a possibilidade
dessa direcéo de investigacéo.

O termo “organizacao hibrida” € utilizado para designar organizacées
que atrelam simultaneamente foco na criacdo de valor social e financeiro
(Battilana, Lee, Walker, & Dorsey, 2012). O contexto de organizacdes
hibridas esta circundado de varias l6gicas institucionais e algumas possuem
orientacdes distintas. Ainda nessa contextualizacdo, “légicas concorrentes”
decorrem da disparidade de orientagOes exteriorizadas do foco social e
financeiro (Doherty, Haugh, & Lyon, 2014). O termo “resiliéncia organizacional”
representa a capacidade das organizacbes em gerar acdes proprias e
singulares para cenarios desafiadores e adversos (Lengnick-Hall, Beck, &
Lengnick-Hall, 2011).

Sendo assim, este estudo explora o0 contexto especifico de organizagdes
hibridas sobre a perspectiva de resiliéncia organizacional. Além disso, motiva
a proposicdo de um didlogo direcionado através de caracteristicas das
organizacdes hibridas, que envolvem processos capazes de promover a
resiliéncia organizacional. Essa discussao € pouco explorada na literatura,
portanto, uma abordagem especifica pode fornecer elementos para que as
organizacdes possam desenvolver novas capacidades que contribuam para
a sua sustentabilidade no mercado.

A concepcgao de um estudo baseado na proposicao do referido dialogo
estabelece 0 enquadramento de insercédo da seguinte questao de pesquisa:
quais as principais caracteristicas das organizacdes hibridas que envolvem
processos capazes de promover a resiliéncia organizacional? Dessa questao
s&0 estabelecidos 0s seguintes objetivos diretos dessa investigagéo:
identificar caracteristicas de organizacdes hibridas que reforcam processos
capazes de contribuir para a resiliéncia organizacional; produzir um mapa
conceitual baseado nas caracteristicas identificadas; identificar associacoes
entre caracteristicas; e elementos contextuais de resiliéncia organizacional
necessarios para construir um modelo processual.

Inicialmente, este estudo elenca caracteristicas capazes de favorecer
a conciliacado de logicas concorrentes através de revisao de literatura.
Posteriormente, estabelece associacdes entre algumas dessas caracteristicas
com elementos contextuais de resiliéncia organizacional. Logo, essas duas
etapas permitem a elaboracdo de um mapa conceitual representativo das
associacdes estabelecidas. Por fim, um modelo processual, que detalha
as referidas associacoes, é apresentado. Pode-se afirmar que a presente
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investigacdo direciona para intersegdes entre o campo de organizacdes
hibridas e resiliéncia organizacional, além de favorecer uma agenda entre
estes dois dominios.

Entre os desenvolvimentos de pesquisa ho campo de organizacdes
hibridas algumas abordagens (Pache & Santos, 2013; Mair, Mayer, &
Lutz, 2015) convergem para a analise do potencial para equilibrar logicas
concorrentes. Tais abordagens adotam perspectivas de governanca
organizacional, do desacoplamento e de comprometimento organizacional.

Sendo assim, este estudo gera recursos representativos diretos para:
(i) pesquisadores engajados na compreensao de dimensdes da gestao de
organizacdes hibridas e (i) organizagdes com proposito de promover impacto
social. Além disso, gera também recursos indiretos para (jii) gestores quanto
as perspectivas de gestao que podem ampliar a resiliéncia organizacional.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: A préxima secao apresenta
bases tedricas relevantes para a investigacao; posteriormente, temos os
procedimentos metodoldgicos empregados para o desenvolvimento do
estudo; a exposicao dos resultados; e o relato das caracteristicas singulares
de organizagdes hibridas. Através de um mapa conceitual sdo estabelecidas
associagOes entre essas caracteristicas e a resiliéncia organizacional, e
um modelo processual descreve as associacdes estabelecidas. Por fim,
sao apresentadas conclusdes com implicacdes tedricas e propostas de
continuidade com sugestoes de estudos empiricos futuros.

Base Tedrica

A discusséo de assuntos desse propodsito exige a exposicéo de conceitos
de termos relevantes como organizacdes hibridas, I6gicas concorrentes e
resiliéncia organizacional. Pesquisadores da area, em geral, possuem clareza
acerca de tais conceitos. Por outro lado, pesquisadores de demais areas
podem precisar de uma delimitagcdo mais clara.

Organizacdes hibridas

O termo “organizacao hibrida” € mencionado em pesquisas de gestao
publica e de organizagdes sem fins lucrativos a partir do inicio do século XXI
(Wood Jr., 2010). Esse termo, em geral, refere-se a organizacoes que operam
na interface entre o setor publico e privado (Pache & Santos, 2013; Avila &
Amorim, 2017). A transposicao de limites entre esses setores é destacada
por Battilana, Besharov e Mitzinneck (2017) como efeito da pluralidade dos
modelos hibridos.

Em decorréncia dessa pluralidade, o trabalho de Battilana et al. (2017)
propds trés abordagens amplas para analises pertinentes ao termo. Cada
uma dessas abordagens tem seu proprio enfoque, sendo: (i) identidades;
(i) formatos; (iii) racionalidades. Portanto, tal proposicao representa um norte
para novos estudos neste campo.

Ainda frente a essa pluralidade, varios autores afirmam que o termo
“organizacao hibrida” € utilizado com intuito de designar organizacdes que
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atrelam simultaneamente o foco na criagédo de valor social e econémico
(Battilana et al., 2012; Ebrahim, Battilana & Mair, 2014; Mair et al., 2015;
Mcmullen & Warnick, 2016; Kannothra, Manning, & Haigh, 2018; Moss,
Renko, Block, & Meyskens, 2018; Alexius & Furusten, 2019; Bauwens,
Huybrechts, & Dufays, 2019).

Este estudo aborda organizacbes hibridas através do enfoque de
racionalidades, que segundo Battilana et al. (2017), envolve modelos e
praticas que orientam a forma de interagcdo com ambiente. Para Battilana et
al. (2017), as racionalidades moldam objetivos que guiam as organizacdes
ao se envolverem em dupla missdo (social/financeira). Em virtude dessa
missao dual, as organizacdes hibridas buscam a associacéo inconvencional
de elementos que orientam a interacdo com o ambiente (Pache & Santos,
2013; Battilana et al., 2017).

Portanto, este estudo considera como organizacdo hibrida aquela
que persegue uma missao dupla (social/financeira), sem desconsiderar
as diversidades dessas organizacdes que podem estar associadas as
racionalidades identidades ou formas.
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Logicas concorrentes

A literatura relativa as organizacdes hibridas apresenta crescente fluxo
que discute a nogcdo de logicas concorrentes neste campo. Uma das
principais origens dessa discussao € o trabalho de Pache e Santos (2010),
que originou importante contribuicdo para a teoria institucional. O foco
simultdneo na criagéo de valor social e financeiro € destacado por Pache
e Santos (2010) como um dos mecanismos que ampliam a ocorréncia de
demandas institucionais conflitantes.

Estudosanalisamastensdes vivenciadas por organizagdes hibridas e tais
analises decorrem da associacéo de elementos compostos de orientacdes
dispares que sao provenientes de diferentes logicas institucionais (Battilana
& Dorado, 2010; Pache & Santos, 2013; Doherty et al., 2014; Santos
et al., 2015; Kannothra et al.,, 2018). Esses estudos abordam logicas
concorrentes em relacao as dualidades de gestéo vivenciadas no ambiente
organizacional. Tais dualidades decorrem da orientacdo para praticas
sociais e de mercado.

Poucos estudos apresentam argumentos para explicar a conciliagéo
de logicas concorrentes. O trabalho de Pache e Santos (2013) desenvolve
explicagdo para a conciliagdo através de perspectivas de desacoplamento
e comprometimento organizacional. O estudo de Mair et al., (2015) adota a
perspectiva de governanca organizacional para explicar a conciliacao.

Segundo Doherty et al. (2014), a tensdo vivenciada por organizacdes
hibridas entre orientacbes sociais e de mercado, e entre multiplos
stakeholders como funcionarios e voluntéarios, denota a manifestacéo de
l6gicas concorrentes nessas organizagdes. Sendo assim, as organizacoes
hibridas desenvolvem uma capacidade singular para elaborar e executar
solugdes inovadoras para gerar impacto social (Battilana et al., 2015). O
impacto gerado ¢é ressaltado por Martin e Osberg (2007), como a promogao
de beneficios que contribuem para alguma parcela desfavorecida da
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populacao. De acordo com Kroeger & Weber (2014), na busca por promover
impacto social, as organizagdes hibridas atuam em ambientes adversos e
desafiadores.

Resiliéncia organizacional

A resiliéncia organizacional é considerada por Lengnick-Hall et al.
(2011) como um conhecimento processual. Através desse conhecimento,
uma organizacao pode gerar agdes proprias e distintas para circunstancias
desafiadoras e adversas. Isso ocorre através de uma sistematica que
promove o desenvolvimento de novas capacidades € que contribui para a
sustentabilidade da organizagdo no mercado.

O estudo seminal que apresentou 0 conceito de resiliéncia no campo
de gestao foi desenvolvido por Meyer (1982) e o trabalho de Linnenluecke
(2017) confirma essa afirmacao. A perspectiva do estudo de Meyer (1982)
relacionou 0 conceito como uma variavel explicativa e de resultado, capaz
de identificar tempo de resposta e condicbes necessarias para restabelecer
0s padrdes normais de processos organizacionais que foram alterados por
eventos externos (Lengnick-Hall & Beck, 2016; Linnenluecke, 2017).

Em sentido oposto a proposta original de resiliéncia no campo de gestéo,
0 conceito passou a ser analisado em razdo de eventos no ambiente interno
das organizacoes. A partir dos anos noventa do século XX, acidentes ocorridos
em ambientes internos que impactaram negativamente nas dimensdes
econdmicas, sociais e ambientais contribuiram para novas perspectivas
sobre o conceito de resiliéncia no campo de gestao (Linnenluecke, 2017).
Essas novas perspectivas estavam fundamentalmente embasadas em
conceitos de confiabilidade e visao baseada em recursos (Danes et al., 2009;
Bergheim et al., 2013; Memili, Welsh, & Luthans, 2013).

Contudo, um dos marcos de difusdo de estudos sobre resiliéncia no
campo de gestédo foi o ataque terrorista de 11 de setembro de 2001, que
reafirmou o prisma de analise do conceito em relagao aos eventos externos
capazes de alterar significativamente processos organizacionais (Coutu,
2002; Sutcliffe & Vogus, 2003; Gittell, Cameron, Lim & Rivas, 2006; Somers,
2009). As novidades de perspectivas que surgiram apds o ataque foram
fundamentadas a partir das competéncias dos funcionarios, com enfoques
originados da psicologia, que atribuem na resiliéncia a crenca positiva no
poder de recuperagéo (Luthans, 2002; Avey, Reichard, Luthans, & Mhatre,
2011; Shin et al., 2012; Luthans, Luthans, & Avey, 2014). Varios trabalhos
como 0s de Vogus e Sutcliffe (2007), Abdullah, Noor e lbrahim, (2013) e
Korber e McNaughton (2018) identificam que dois estudos destacam-
-se nesse marco de difusdo da pesquisa sobre resiliéncia organizacional:
o trabalho de Sutcliffe e Vogus (2003) e o trabalho de Lengnick-Hall et al.
(2011).

As fronteiras da resiliéncia organizacional estédo delimitadas dentro de
trés principais fluxos relacionados aos eventos externos, aos incidentes
internos ou a ambos, de modo a caracterizar potencial de sustentabilidade
(Lengnick-Hall & Beck, 2016; Linnenluecke, 2017; Korber & McNaughton,
2018). A partir desses fluxos, as principais correntes de pesquisa de resiliéncia
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organizacional foram desenvolvidas em torno das seguintes abordagens:
(i) capacidade de reacdo e solugcdo da organizagdo aos fatores externos;
(i) niveis de confianca; (i) competéncias da equipe interna; (iv) flexibilidade
de modelos de negdcios e (v) minimizacdo de pontos vulneraveis através
principios de gestao da cadeia de suprimentos (Linnenluecke, 2017).

B Procedimentos Metodoldgicos

Revisao sistematica para identificacao de
caracteristicas singulares

A delimitagdo dos conceitos anteriores leva ao interesse de identificar
caracteristicas de organizagdes hibridas. A revisdo realizada para delimitar
tais conceitos deixa clara a auséncia de pesquisas capazes de reconhecer
pontualmente tais caracteristicas. A condugao de uma revisao sistematica foi
necessaria devido a escassez de estudos que abordam de forma especifica
tais caracteristicas de organizagdes hibridas através da perspectiva de
resiliéncia organizacional.

Pesquisadoresnecessitam demetodologiaeficaz parabuscarinformacdes
na literatura e trazer reconhecimento aos seus estudos. Procedimentos mais
ingénuos de revisdo, em geral, fornecem resultados controversos. Sendo
assim, para ampliar a credibilidade, a revisao foi conduzida seguindo uma
adaptacao de passos basicos da estratégia de reviséo sistematica.

Uma revisédo sistematica parte da premissa de responder uma
pergunta formulada de forma clara e utiliza de métodos sistematizados
para o procedimento de identificacdo, selecdo e avaliacao critica das obras
analisadas (Clarke & Oxman, 2001).

Diversos autores abordam detalhes sobre o adequado processo de
execucao de revisdes sistematicas (Okoli & Schabram, 2010; Uman, 2011;
Bearman & Dawson; 2013). Em particular, foram seguidas as orientacdes
de Okoli e Schabram (2010) para revisdes desse tipo. Algumas adaptacdes
foram incluidas para o propdsito especifico deste estudo. A adog&o dessa
abordagem contribuiu para integrar e sintetizar a produgéo académica na
area sob investigacdo, além de proporcionar uma andlise critica do atual
estagio do conceito de organizacoes hibridas.

Okoli e Schabram (2010) fornecem uma adaptacao da classica definicao
de Fink (2005) para reviséo sistematica. Essa adaptacao tem interesse na
area de Sistemas de Informagao e se mostrou adequada para esse estudo.
De acordo com Okoli e Schabram (2010), os passos basicos de execugao
séo: (1) o propodsito; (2) protocolo e treinamento; (3) busca na literatura;
(4) triagem de incluséo; (5) triagem de excluséo; (6) extragdo de dados; (7)
sintese de estudos e (8) escrita da revisao.

O propodsito da revisao € obviamente o primeiro passo em qualquer
concepcao de técnica de revisao de literatura. Neste estudo em particular,
o alvo foi identificar as caracteristicas singulares de organizacdes hibridas,
sobretudo aquelas que reforcam processos capazes de contribuir para
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resiliéncia organizacional. Essas caracteristicas serdo de grande valia para
0 alcance dos objetivos de construcao do mapa conceitual € do modelo
processual ja mencionados anteriormente. Quanto ao protocolo, este
estudo contou com o envolvimento de apenas dois revisores, o que facilitou
grandemente a proposicao de um protocolo especifico de trabalho.

A estratégia de busca € de grande relevancia, sendo necessario deixar
explicito todos os detalhes da técnica de busca. Além disso, a seguranca
de que a pesquisa foi abrangente precisa estar justificada. O fato de o
conceito de organizacOes hibridas ser proeminente e ainda estar em
construcéo influenciou de forma direta os procedimentos para a revisao da
literatura. Para a literatura sobre organizagdes hibridas, as publicacdes para
inclusao nesta revisdo foram identificadas através de pesquisas na base de
dados Scopus. Os critérios que orientaram a escolha dentre as possiveis
bases foram a representatividade no meio académico e a disponibilidade
de acesso.

Ja em relacdo a abrangéncia da busca, dois estudos em particular foram
adotados como base de orientacdo para o desenvolvimento da revisdo de
literatura: os trabalhos de Webster e Watson (2002) e de Creswell (2013).
Esses autores afirmam que para garantir a abrangéncia de uma revisao
de literatura, algumas acdes sao fundamentais: (i) buscar uma narrativa
histdrica dos temas ou conceitos articulados na pesquisa; (i) identificar as
principais correntes tedricas; e (i) identificar como a proposta de questao
para a pesquisa se insere no contexto da literatura atual. Essas agdes foram
adotadas para desenvolver a busca de literatura acerca dos conceitos e
caracteristicas de organizacdes hibridas.

Além disso, no procedimento de selecéo de artigos, foram adotados
0s quatro eixos de avaliacdo de relevancia de artigos apresentados por
Treinta, Farias Filho, Sant’Anna e Rabelo (2014). Esses eixos sao: (i) o artigo
— que envolve uma andlise de significancia e representatividade do artigo
para desenvolvimento do campo; (i) os autores — que concerne identificar
a expressividade desses para a consolidacao e evolucao dos conceitos no
campo; (iii) o jornal — que envolve uma avaliacao da visibilidade da producao
cientifica no campo inclusive através de anadlise de fator de impacto do
periddico; e (iv) o tema — que tange uma andlise de alinhamento das
discussdes e conceitos do artigo selecionado com a questao proposta para
este estudo. A adogéo desses eixos justifica-se também por demonstrar certo
alinhamento com as acdes praticadas na direcao de garantir a abrangéncia
da revisao.

O procedimento de inclusdo trabalha em associacdo com 0s
mecanismos de busca. A triagem de excluséo é o mecanismo de avaliacao
da qualidade e os critérios de julgamento de trabalhos que tenham qualidade
insuficiente para serem incluidos devem ser explicitados. Realizou-se uma
pesquisa para publicacbes com o termo “organizacdes hibridas” (hybrid
organizations). Para manter delimitacdes do escopo e o foco em gestéo e
estudos organizacionais, restringiu-se as publicacdes categorizadas na base
de dados na area “Negocios, Gestao e Contabilidade”.

A busca forneceu em 458 referéncias de trabalhos que foram analisadas
pelos dois revisores. Inicialmente foram examinados os resumos de todas as
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obras. No primeiro momento, o interesse era verificar 0 seu alinhamento ao
tema. Em situagdes que o0 resumo nao era suficientemente informativo para
a verificagao inicial, o0 artigo era avaliado na sua integralidade. Trabalhos que
nao revelavam alinhamento com o tema ja foram excluidos nessa primeira
etapa. Uma andlise de consonancia das discussdes e conceitos da referéncia
selecionada com o assunto deste estudo representa tal alinhamento. Para
referéncias nas quais um dos revisores discordava quanto a exclusdo, os
artigos foram novamente analisados na integra, em busca de uma decisao
consensual.

Os critérios de julgamento de trabalhos que nao apresentavam alinhamento
para serem incluidos foram classificados de acordo com o enquadramento
especifico e com os conteudos pertinentes dos trabalhos. Foram excluidas
414 referéncias cujo enguadramento nao estava alinhado com tema em
estudo, uma vez que abordavam temas como: aliangas estratégicas, ativismo
social, condigdes de trabalho, cooperativas, dicotomia entre estatal e privado,
espacos hibridos, estrutura de capital, filantropia, formacéo profissional,
género, indicadores de desempenho, inovacdo tecnoldgica, investimento
social, lideranca e poder, midias sociais, outros tipos hibridos, politicas publicas,
problemas sociais, principios legais, responsabilidade social corporativa, sem
fins lucrativos, subsidios, teoria de stakeholders, terceiro setor, triple botton
line e transferéncia de conhecimento. A lista com referéncias excluidas do
estudo esta disponivel como material suplementar deste artigo.

A tarefa de extracdo de dados é direcionada pelo propdsito da revisao
e as informacdes efetivamente aplicaveis ao estudo foram extraidas pelos
revisores. Em particular, esse procedimento delimitou o conjunto de
caracteristicas singulares de organizacdes hibridas que é apresentado na
secao de analise de resultados.

Sintese de informacdes de caracteristicas singulares de
organizacdes hibridas

A sintese de estudos faz a combinacéo entre as informacdes extraidas
das obras eleitas parainclusdo. Neste estudo, essa andlise foi o procedimento
para elencar caracteristicas singulares de organizacbes hibridas. Essas
caracteristicas estdo descritas no Quadro 1, que é apresentado na secao
de anadlise de resultados. Existe alguma subjetividade na delimitacao dessas
caracteristicas, ou seja, do ponto de vista deste estudo, acredita-se ter
estabelecido o conjunto de caracteristicas singulares para organizacoes
hibridas capazes de contribuir para resiliéncia organizacional. Isto, por outro
lado, nédo impede que outras visbes possam estabelecer alguma outra
caracteristica que este trabalho nao elege nesse rol.

A producdo do referido quadro de caracteristicas foi um suporte
importante para a elaboragédo de um mapa conceitual. A finalidade do mapa
foi estruturar e avaliar adequadamente as informagdes obtidas. Sendo assim,
este estudo adotou a perspectiva de mapa conceitual fundamentada na
teoria de aprendizagem e na teoria do conhecimento (Cafas & Novak, 2008).
Diante disso, considera um mapa conceitual como um elemento grafico
que sistematiza 0 conhecimento através da relacdo de informacdes que
adquirem significado com base no fundamento das dimensdes de conceitos
consolidados (Novak, 1990; Plotnick, 1997; Canas, Novak & Reiska, 2015).
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Mapa conceitual e modelo processual

Um mapa conceitual pode ser empregado para representar a
proposicao de novas relacdes entre dimensdes de conceitos e estimular
novos desenvolvimentos sobre algum tema (Canas et al., 2015). Um mapa
conceitual consiste numa abordagem logica que apresenta relacdes entre
dimensdes de conceitos sobre a perspectiva do idealizador (Webster &
Watson, 2002). O mapa conceitual que sera apresentado utiliza estratégia
concept-centric para estruturar e analisar informacdes.

A proposta de elaboragao de um modelo processual esta fundamentada
na flexibilidade interpretativa desse tipo de modelo e sua relagcdo com os
processos de mudanca organizacional. A perspectiva processual é Util
para analisar tais processos, levando em consideracdo a complexidade
do desenvolvimento da resiliéncia organizacional. Um modelo processual é
proficuo para compreensao de fendmenos organizacionais relacionados a
mudanca, pois proporciona uma visao holistica de tais fenébmenos (Burnes,
2004; Pettigrew, Woodman, & Cameron, 2001; Dawson, 2005). Processos
nessa abordagem referem-se a sequéncia de acgdes e relacbes que se
desenvolvem no ambiente organizacional (Pettigrew et al., 2001).

Um modelo processual esta centrado no reconhecimento de correlacdes
din@micas entre conceitos que oportuniza investigacoes e aplicacoes (Bobsin,
Petrini & Pozzebon, 2019). O modelo processual revela-se adequado para
explicar a associacao de elementos contextuais de resiliéncia organizacional
com caracteristicas de organizagdes hibridas devido ao seu carater holistico.
Essa abordagem permite ressaltar um potencial com dimensdes que auxiliam
para a resiliéncia organizacional.

Analise de Resultados

A realizacdo do procedimento de revisdo sistematica, descrito na segao
anterior, forneceu uma lista de caracteristicas singulares das organizacdes
hibridas, que sera apresentada e discutida na subsecdo Caracteristicas
singulares das organizacdes hibridas. Uma sintese com dimensdes dessas
caracteristicas que reforcam processos capazes de contribuir para a resiliéncia
organizacional foi elaborada através de um mapa conceitual apresentado
na subsecé&o Mapa conceitual. Por fim, associagdes entre algumas dessas
caracteristicas com elementos contextuais da resiliéncia organizacional sdo
identificadas e ilustradas através de um modelo processual apresentado na
subsecado Modelo processual para associacdo com elementos contextuais
de resiliéncia organizacional.

Caracteristicas singulares das organizacdes hibridas

A identificacdo de caracteristicas representa um conjunto de diretivas
na conceitualizacdo de organizacdes hibridas. O Quadro 1 apresenta uma
proposta de rol de caracteristicas singulares, baseada nos argumentos
obtidos através da revisao de literatura executada.
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Quadro 1. Caracteristicas singulares de organizagdes hibridas.

Caracteristicas Origem
Haigh et al. (2015); Lee & Jay (2015); Santos et al. (2015); Schmitz (2015); Hahn & Ince (2016);

Kolk & Lenfant, (2016); Mcmullen & Warnick (2016);York et al. (2016b);Zahra & Wright (2016);
Chandra & Shang (2017); Manning et al.(2017); Bauwens et al.,(2019); Wolf & Mair (2019)

A missdo, 0s beneficios e 0s
impactos pretendidos

Flexibilidade Pache & Santos (2013); Kannothra et al. (2018); Manning et al.(2017)
Mitronen & Mdller (2003); Ebrahim et al. (2014); Anheier & Krlev (2015); Haigh et al. (2015); Lee &
Governanca e Parcerias Jay (2015); Grossi, & Thomasson (2015); Mair et al. (2015); Schmitz (2015); Hahn & Ince (2016);

Kolk & Lenfant, (2016); Alberti & Varon Garrido (2017); Wolf & Mair (2019)

Barki et al. (2013); Jager, & Schroer (2014); Haigh et al. (2015); Santos et al. (2015); Manning
etal. (2017)

Barki et al. (2013); Jay (2013); Parra (2013); Wilson & Post (2013); Lee & Jay (2015); Mair et al.
(2015); Alberti & Varon Garrido (2017); Almandoz et al.(2017); Mongelli & Rullani (2017)

Koppell (2003); Pache & Santos (2013); Battilana & Lee (2014); Anheier & Krlev (2015); Doherty
Multiplas formas organizacionais et al. (2014); Mair et al. (2015); Almandoz et al.(2017); Battilana (2018); McMullen (2018); Park
(2019); Reissner (2019).

Battilana & Dorado, (2010);.Parra (2013); Battilana et al. (2015); Lee & Jay (2015); York et al.
(2016h); Zahra & Wright (2016); Alberti & Varon Garrido (2017); Avila & Amorin, (2017); Mongelli
et al.(2017); Alexius & Furusten (2019); Wolf & Mair (2019)

Mitronen & Mdller (2003); Pache (2010); Pache & Santos (2013); Mair et al. (2015); Johansen et al.,
Tensdo de recursos (2015); Dufays & Huybrechts (2016); York et al.(2016a); Chandra & Shang (2017); Roundy (2017);
Schildt & Perkmann (2017); Battilana (2018); Park (2019); Reissner (2019).

Impacto social
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Relagdes orientadas para
sustentabilidade

Fonte: Elaboracéo propria.

A missao, os beneficios e 0os impactos pretendidos representam uma
Unica caracteristica que contribui para a distingdo das organizacdes hibridas
no ambiente empresarial. Essa caracteristica impulsiona o desenvolvimento
de atividades que promovem impacto social (Doherty et al., 2014; Ebrahim
etal., 2014). Um elemento norteador dos processos e praticas organizacionais
€ representado por essa caracteristica, que estimula inquietacdo na busca
por novas formas de atuacdo. Para as organizacdes hibridas, essas novas
formas devem ser capazes de promover transformacgdes na vida das pessoas
expostas as atividades da organizacdo e ainda, garantir a sustentabilidade
da organizagdo no mercado (Barki, Izzo, Torres, & Aguiar, 2013).

A flexibilidade representa uma caracteristica inerente as organizacdes
hibridas. Elas s&o capazes de mesclar formatos e praticas organizacionais
convencionais na busca por equilibrar l6gicas sociais e de mercado (Pache &
Santos, 2013; Kannothra et al., 2018). As organizacdes hibridas conseguem
agregar propriedades de multiplos setores (Pache & Santos, 2013). Além
disso, a versatilidade das organizacoes hibridas se reflete no potencial para
desenvolver modelos de negodcios mercadologicamente e financeiramente
sustentaveis e que sejam capazes de promover transformacdes positivas
na vida das pessoas expostas as atividades da organizagéo (Santos et al.,
2015). A viabilidade dos modelos de negdcios € baseada em uma pratica de
gestao que estimula um processo interativo entre os stakeholders e também
o desenvolvimento de redes colaborativas.
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Mair et al. (2015) defendem a existéncia de alinhamento da pratica
de gestdo de organizagbes hibridas com orientagcdes e definicdes da
literatura sobre governanca corporativa. A governanga desempenha papel
fundamental para que as organizacdes hibridas desenvolvam competéncias
para evitar que a geracao de valor social seja colocada em segundo plano
frente a geracado de valor financeiro (Ebrahim et al., 2014). Organizacdes
hibridas usufruem do conhecimento coletivo que transita de forma livre entre
0s stakeholders e representam importante fonte de geragéo de valor para os
negocios (Hahn & Ince, 2016). A adocao efetiva de praticas de governanca
proporciona terreno fértil para interacdes favoraveis com os stakeholders que
fomentam a geracao de valor (Lee & Jay, 2015).

O impacto social representa uma caracteristica que traduz uma das faces
do objetivo dual das organizagdes hibridas: a geracéo de valor social de
forma sustentavel. A busca pela promogao de impacto social é perseguida
nessas organizacdes através de métodos e abordagens de negdcios que
geram solugdes integrativas para problemas sociais (Miller, 2012; Wilson
& Post, 2013). Ademais, o impacto social corresponde a geracéo de valor
social positivo. Conforme Martin € Osberg (2007), organizacdes hibridas
sao singulares por gerar valor na forma de “beneficio transformacional”;
em outras palavras, beneficios capazes de contribuir para alterar alguma
condicao desfavorecida de uma parte da populagéo. Kroeger e Weber (2014)
destacam que o preludio da geracédo de valor social é a realizagdo de uma
intervencao social relevante para o bem-estar da populagéo desfavorecida.
Esses autores adotam o bem-estar no sentido de julgamento interno dos
individuos beneficiados. O nivel de geracéo de valor proporcionado por
organizacdes hibridas também esta relacionado com o principal mercado de
atuacao dessas organizagdes: 0 mercado que envolve consumidores que
estdo na base da piramide. Esses consumidores ndo dispdem facilmente
de recursos para realizar aquisicdes, ndo tém oportunidades claras junto
as ofertas tradicionais, ou tém dificuldades de acessa-las, e ainda, nao
percebem facilmente o valor agregado dos produtos (Gupta, Beninger, &
Ganesh, 2015; Santos et al., 2015; Quinn & Munir, 2017).

Focadas em algum tipo de intervencao social relevante, as organizacoes
hibridas desenvolvem solugdes inovadoras para problemas sociais
(Lepoutre, Justo, Terjesen, & Bosma, 2013; Barki et al., 2013; Choi &
Majumdar, 2014). A inovacao representa uma importante caracteristica das
organizacdes hibridas e viabiliza a transposicao de barreiras de transacao.
Através da inovacao em modelos de negdcios, as organizacdes hibridas
viabilizam transacdes em mercados nas quais transacdes de empresas
convencionais podem nao se efetivar por empecilhos diversos, como
dificuldade de acesso, por exemplo (Santos et al., 2015). As organizagdes
hibridas inovam ao mesclarem formatos de gestao para promover geracao
de impacto social de forma sustentavel.

A capacidade de mesclar diversos formatos de gestao revela uma
das caracteristicas mais singulares das organizacdes hibridas, que aqui é
denominada por multiplas formas organizacionais. Organizacdes hibridas
s&o capazes de romper os limites entre arranjos institucionais vigentes.
Organizacdes hibridas ndo se enquadram nos setores publicos, privado
ou sem fins lucrativos (Mair et al., 2015). As organizacdes hibridas nao se
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restringem aos modelos de negdcios que buscam mesclar geracdo de
valor social e financeiro. Para além desse composto, organizagdes hibridas
realizam o mix entre modelos de gestao institucionalizados (Pache & Santos,
2013). Dessa forma, as organizacdes hibridas utilizam da capacidade de
mesclar diversos formatos de gestao (multiplas formas organizacionais) para
molda-las em prol de objetivos orientados para a sustentabilidade conforme
as demandas as quais sao expostas.

Diversos processos em toda a cadeia de suprimentos do negoécio
revelam relacdes orientadas para a sustentabilidade. Um exemplo disso € a
preocupacao no envolvimento de trabalho inclusivo, logistica reversa, insumos
organicos (Lee & Jay 2015). Através de acdes sustentaveis, as organizacoes
desse tipo sao propensas a desenvolver parcerias em que a colaboracao é
o elemento chave para o alcance dos resultados, além do envolvimento dos
stakeholders guiado por valores que reforcam praticas sustentaveis (Haigh
etal., 2015; Lee & Jay, 2015). O potencial para desenvolvimento de uma rede
colaborativa revela-se um importante elemento para que essas organizacdes
desenvolvam competéncias para lidar com a tensao entre recursos.

Por fim, elenca-se a tensdo de recursos como caracteristica das
organizacdes hibridas. Essa tens&o é principalmente experimentada por
organizacdes desse tipo, em face do risco iminente de se desviarem da
sua missao social, em detrimento da manutencao de sua sustentabilidade
financeira (Santos et al., 2015). As organizac¢des hibridas desenvolvem uma
capacidade particular para equilibrar l6gicas de mercado e sociais, além de
promoverem habilidades para equacionar a oscilagdo de recursos tangiveis
(Pache & Santos, 2013; Krueger & Behringer, 2017).

Mapa conceitual

A proposta de construir um mapa conceitual € a de sistematizar
novas relacoes entre dimensdes e conceitos. As caracteristicas singulares
de organizagdes hibridas elencadas no Quadro 1 serdo sistematizadas
através de um mapa conceitual. A auséncia de uma clara delimitacdo de
caracteristicas singulares de organizacoes hibridas justifica a necessidade de
sistematizar tais caracteristicas. A producao do mapa conceitual serviu ainda
para identificar dimensdes dessas caracteristicas que reforcam processos
capazes de contribuir para a resiliéncia organizacional.

Além disso, o processo de construcdo do mapa conceitual envolveu
a busca por significados com base nas trés dimensdes da resiliéncia
organizacional: (i) elementos cognitivos; (i) elementos comportamentais
e (i) elementos contextuais (Lengnick-Hall et al., 2011). Essa busca por
significados destacou elementos contextuais da resiliéncia organizacional
Como conceitos propicios para estimular novos desenvolvimentos sobre
caracteristicas de organizagoes hibridas que envolvem processos capazes
de promover a resiliéncia organizacional.

Os procedimentos descritos na construgdo do mapa conceitual
resultaram em um diagrama que representa a proposta de inéditas relacdes
entre caracteristicas singulares de organizagdes hibridas e elementos
contextuais da resiliéncia organizacional. Além disso, foi possivel estabelecer
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conexodes associativas com o conceito de resiliéncia organizacional, as quais
estao ilustradas por meio do mapa conceitual apresentado na Figura 1.

Caracteristicas das ‘ Processos que \
organizagées hibridas contribuem para
A missdo, os beneficios e 03 '

impactos pretendidos

Resiliéncia
Flexibilidade organizacional

Governanga e parcerias

====n
Impacto Social .
n
i
= " Dimensdes da resiliéncia
Inovagdo u zacional
u organizaciona
Associagdo
Multiplas formas 0 Elementos cognitivos
organizacionais n 9
"
n
Relagdes orientadas para a " Elementos )
sustentabilidade H comportamentais
"
-
Tensao de recursos E:==» Elementos contextuais

Figura 1. Mapa conceitual.
Fonte: Elaboragéo prépria.

O conjunto de caracteristicas singulares identificado apoia a conciliagao
de l6gicas concorrentes pelas organizacdes hibridas. I1sso ocorre no contexto
do desenvolvimento de processos que promovem a resiliéncia organizacional.
A conciliagdo se manifesta, por exemplo, em esforcos empreendidos para
equacionar a geracéo de impacto social com a geracao de retorno financeiro
e de mercado. Nesse cenario, essas organizacdes convivem com variadas
barreiras de transagéo. Para transpor tais barreiras, as organizacdes hibridas
envolvem-se em uma dinamica de adequacao, conciliacao e aprendizado,
e tal dindmica promove novos potenciais de gestdo. Por conseguinte,
este estudo apresenta uma abordagem para explicar a concililiacdo de
l6gicas concorrentes e as bases dessa abordagem sdo as caracteristicas
das organizagdes hibridas que envolvem processos capazes de promover
a resiliéncia organizacional. Uma sintese com as caracteristicas das
organizacdes hibridas e 0s respectivos processos capazes de contribuir para
resiliéncia organizacional pode ser visualizada no Quadro 2.
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Quadro 2. Associagdes entre caracteristicas de organizacéo hibrida e resiliéncia organizacional.

Caracteristica Processos capazes de contribuir para resiliéncia organizacional

A missdo, 0s beneficios e os impactos

oretendidos Funcdo explicita de promover transformagdes positivas.

Flexibilidade Diretrizes para harmonizar e moldar processos de gestao.

Governanca e Parcerias Prética de gestao participativa desenvolvimento de redes colaborativas.
Impacto social Modelos de negdcios para transposicao de barreiras de transacéo.
Inovagéo Gestao plural estratégias inéditas.

Multiplas formas organizacionais Diversificadas configuragdes organizacionais.

Relac0es orientadas para a sustentabilidade ~ Valores que reforcam praticas sustentaveis.

Potencial para equacionar a oscilacdo de recursos tangiveis e incompatibilidades com

Tens&o de recursos o . o
praticas vigentes na organizagao.

Fonte: Elaboragéo prépria.

A literatura sobre resiliéncia organizacional apresenta diversas analises
para definir a capacidade de uma organizacdo resiliente (Mallak, 1998;
Kendra & Wachtendorf, 2003; Lengnick-Hall & Beck, 2005; McManus,
Seville, Brunsdon, & Vargo, 2007; Woods & Wreathall, 2008; Gibson &
Tarrant, 2010; Braes & Brooks, 2011; Lengnick-Hall et al., 2011; Windle,
Bennett, & Noyes, 2011; Lee, Vargo, & Seville, 2013; Ayala & Manzano, 2014).
Entretanto, a proposta de estabelecer associacdo entre as capacidades
de organizagdes resilientes e caracteristicas de organizagdes hibridas €
uma lacuna de pesquisa ainda aberta. E possivel descrever, de foma mais
detalhada, as constatacGes que sugerem tais associagdes para cada uma
das caracteristicas mencionadas no Quadro 2.

A misséo, os beneficios e os impactos pretendidos representam uma
Unica caracteristica que envolve estratégias evidentemente centradas em
promover transformacodes positivas na comunidade exposta as atividades da
organizacdo. Esse carater manifesto retrata um solido senso de propdsitos
e guia os procedimentos no ambito organizacional. De acordo com Gibson
e Tarrant (2010), os valores organizacionais representam um dos principais
drivers de resiliéncia. O estabelecimento de metas claras, guiadas por valores
fundamentais, fortalece o alinhamento organizacional e favorece a promocao
de ajustes necessarios nos procedimentos internos da organizagao de modo
dindmico (Vogus & Sutcliffe, 2007; Braes & Brooks, 2011). O fortalecimento
€ construido através de uma rede multidimensional de agdes positivas que
representam praticas e comportamentos convenientes (Cooper, Estes, &
Allen, 2004; Ayala & Manzano, 2014). O envolvimento das organizacdes em
atividades transformadoras e disruptivas revela qualidades que fortalecem
a organizagéo frente a condicbes desafiadoras (Braes & Brooks, 2011;
Lengnick-Hall et al., 2011).

A capacidade adaptativa das organizacdes resilientes pode ser
associada com duas caracteristicas de organizacdes hibridas, “flexibilidade”
e “multiplas formas organizacionais”, as quais habilitam a lidar com variadas
configuracdes organizacionais de forma eficaz. Além disso, promovem um mix
Unico de processos de gestao através do emprego de recursos dinamicos.
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Essas habilidades revelam dimensdes que contribuem de forma efetiva para
a construgéo da resiliéncia organizacional e tal perspectiva é corroborada por
pesquisas que sustentam que a esséncia da resiliéncia organizacional esta
na capacidade de adaptacao e continua geragéo de respostas singulares as
mudancas ambientais (Lengnick-Hall & Beck, 2005; Weick & Sutcliffe, 2011;
Lee et al., 2013; Ayala & Manzano, 2014; Limnios, Mazzarol, Ghadouani, &
Schilizzi, 2014).

Alguns estudos destacam que pela governanca participativa,
organizacdes hibridas se tornam capazes de responder as demandas
sociais de modo efetivo e financeiramente sustentavel por meio do
envolvimento ativo de stakeholders (Dardour, 2012; Wilson & Post, 2013;
Doherty, et al., 2014). A caracteristica destacada como “governanca e
parecerias”, evidencia a pratica de gestdo nessas organizacdes, guiada por
principios de governanga corporativa. Essa pratica estimula envolvimento
da equipe e alinhamento de interesses entre os stakeholders. Ademais,
0s processos de gestdo nas organizacdes hibridas revelam potencial
de contribuicdo para resiliéncia, a qual, no contexto da organizacéao,
transparece através de acdes voltadas para integracao, interdependéncia
e cooperacao. De acordo com Mallak (1998), Lengnick-Hall et al. (2011) e
Rodriguez-Sanchez e Perea (2015), as acbes mencionadas anteriormente
representam dimensdes que estdo positivamente associadas a construcao
da resiliéncia organizacional.

Os valores de organizacgdes hibridas promovem um propdsito comum
e reforcam 0 cunho de geracdo de impacto. AgOes organizacionais s&o
planejadas com intuito de transpor as barreiras de transacado que, em muitos
casos, circundam as operacdes no contexto das organizacdes hibridas
(Santos et al., 2015). O impacto social representa resultados alcangados
exclusivamente em face das intervencdes no ambiente promovidas pela
atividade desempenhada por organizacdes hibridas (Barki et al., 2013).
Os modelos de negdcios dessas organizacdes revelam a competéncia em
perseverar frente as adversidades ambientais. Tal perseveranca contribui para
a construcao da resiliéncia segundo Tedeschi e Calhoun (2004). O impacto
social, ou seja, os beneficios transformacionais propiciados a comunidade, é
pivd de motivagao da equipe e dos processos organizacionais dos hibridos.
Para Bullough, Renko e Myatt (2014), as pessoas que confiam em seu
potencial e estao determinadas em perseverar para promover beneficios
transformacionais na comunidade representam exemplos para construcao
da resiliéncia. Rodriguez-Sanchez e Perea (2015) utilizam o conceito de
eficacia coletiva de Bandura (1997) para relacionar construcao de resiliéncia
com a crenca de um grupo em seu potencial para fomentar mudancas
positivas na comunidade. A importancia do sentimento de grupo e a forca
de equipe é um elemento discutido em pesquisas sobre resiliéncia (Mallak,
1998; Somers, 2009; Rodriguez-Sanchez & Perea; 2015).

A inovacgéo, para as organizagdes hibridas, representa um processo
chave, que sustenta as atividades para a geracao de valor social e viabiliza
dindmicas para superar a escassez e tensao de recursos (Lee & Jay,
2015; Santos et al., 2015). Essas dindmicas impdem uma revisao continua
do comportamento organizacional. Através de um processo continuo
de reavaliacdo, a organizacdo desenvolve potencial para se adaptar e
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estabelecer estratégias proativas para reagir as adversidades do mercado
(Hamel & Valikangas, 2004; Sutcliffe & Vogus 2003).

A relevancia do poder de equipe e das praticas organizacionais para
organizacdes resilientes impulsiona outra associagdo com uma das
caracteristicas de organizacdes hibridas, aqui nominada de “relacdes
orientadas para sustentabilidade”. Essa associagdo justifica-se porque
tal caracteristica propaga acdes em que as formas de relacionamento da
equipe tém como premissa uma visao global. Formas de relacionamento
com visdo global dos processos pelos integrantes permitem alcancar a
melhoria dos processos e a sustentabilidade. Para Lampel, Bhalla e Jha
(2014), a construcao da resiliéncia envolve procedimentos que viabilizam o
incremento de competéncias em prol do reestabelecimento e manutencao
da eficiéncia. Essa viséo é corroborada por outros estudos que destacam o
desenvolvimento de formas de relacionamentos da equipe e que garantem os
Processos sustentaveis como elementos para constituicado de organizacdes
resilentes (Mallak, 1998; Rodriguez-Sanchez, & Perea, 2015). Relacbes
orientadas para sustentabilidade envolvem uma sistematica capaz de
estruturar uma rede de relacionamentos. Lengnick-Hall et al. (2011) salientam
que tal rede viabiliza processos e ativos intangiveis, além de constituirem-se
como comportamentos resilentes e valorosos nos processos decisorios e na
gestéo de recursos.

Quanto a tensao de recursos, 0s processos adotados para gestéo de
recursos por organizacdes desse tipo sdo estabelecidos para equacionar
a oscilacado de recursos tangiveis e também para harmonizar 0s recursos
intangiveis em face dessa variacao, assim como responder aos desafios
circunstanciais. Esses processos revelam dimensfes que fomentam
resiliéncia organizacional. Alguns estudos ressaltam como elemento
para a construgdo de resiliéncia a conciliacdo de recursos através de
configuragdes inovadoras como uma forma de sobreviver e prosperar em
condi¢cdes ambientais adversas (Mallak, 1998; Woods & Wreathall, 2008;
Ayala & Manzano, 2014).

Modelo processual para associacao com elementos contextuais
de resiliéncia organizacional

A capacidade de adaptacdo e a continua dindmica de inovacao
representam habilidades fundamentais para construgao da resiliéncia
organizacional (Lengnick-Hall et al., 2011). Por outro lado, essas habilidades
ndo séo suficientes para uma organizacao efetivamente resiliente. Estudos
defendem que a construgéo eficaz da resiliéncia organizacional envolve
um mix de habilidades e processos que orientem todas as atividades
organizacionais de modo a desenvolver recursos dinamicos (Lengnick-
-Hall & Beck, 2003, 2005; Lengnick-Hall et al., 2011). Esse mix envolve
trés dimensdes da resiliéncia organizacional: (i) elementos cognitivos; (i)
elementos comportamentais e (i) elementos contextuais (Lengnick-Hall
et al., 2011).

Este estudo em particular concentrou-se em elementos contextuais
da resiliéncia organizacional, uma vez que tais elementos representam
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competéncias internas da organizagdo. Além disso, esses elementos
viabilizam a interagdo com agentes externos em prol de atitudes assertivas
frente as condigdes ambientais adversas. O primeiro elemento é a seguranga
psicoldgica, que possibilita condicdes para que 0s membros da organizacao
se sintam confiantes para desenvolver novas perspectivas e competéncias,
além de assumir riscos (Lengnick-Hall et al.,, 2011). O segundo elemento
€ o capital social profundo, que fortalece os elos entre os membros da
organizacao com base em interacdes respeitaveis. Elos mais fortes viabilizam
a transmissdo de conhecimentos tacitos como o senso de interdependéncia
e a colaboracgéo, de modo a favorecer a geracao de recursos organizacionais
coesos e dindmicos (Lengnick-Hall et al., 2011).

Os dois primeiros elementos contextuais de resiliéncia organizacional
podem ser associados as caracteristicas das organizacdes hibridas: “a
missao, os beneficios, e os impactos pretendidos” e “impacto social”. Essa
associacao justifica-se porque tais caracteristicas ressaltam dimensdes como
“propodsito explicito e orientacdo concisa para transposicdo de barreiras
ambientais”. Tais dimensdes s&o capazes de contribuir para a construcao da
resiliéncia organizacional através de um forte senso de propdsito e valores
fundamentais.

O terceiro elemento contextual da resiliéncia organizacional € o poder e as
responsabilidades difusas. Esse elemento possibilita maior comprometimento
dos membros da organizacao e também fomenta o envolvimento de todos
na supervisdo das atividades com o cuidado necessério com os objetivos
organizacionais (Lengnick-Hall et al., 2011). O quarto e Ultimo elemento é o
acesso a rede de recursos ampla que viabiliza a disponibilidade de parcerias
estratégicas capazes de fornecer recursos potenciais para favorecer a
geragao de novas alternativas e a adaptacao (Lengnick-Hall et al., 2011).

Os dois Ultimos elementos contextuais de resiliéncia organizacional
podem ser associados a caracteristica “governanca e parceria” atribuida
as organizacdes hibridas. Essa associacéo € estabelecida sob a alegacéo
de que essa caracteristica salienta dimensdes como a “pratica de gestao
participativa e o desenvolvimento de uma rede colaborativa”, além de
uma dependéncia da integracao, interdependéncia e cooperacao para o
desenvolvimento da resiliéncia organizacional.

A existéncia de associagdes entre os elementos contextuais e as
caracteristicas singulares de organizacdes hibridas ja havia sido abordada
na andlise do mapa conceitual. Essas associacdes agora estdo mais
claras e bem delimitadas. Uma sintese relatando essas associagdes pode
ser visualizada através do diagrama representativo do modelo processual
proposto na Figura 2.
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Elementos contextuais de | -
resiliéncia organizacional

Caracteristicas das
organizagoes hibridas

Amissdo, os beneficios e
os impactos pretendidos

Impacto social

Seguranga psicol6gica
|

Capital social profundo

“Assodacio’

[ —

Propésito explicito e orientagdo concisa para transposigdo de barreiras ambientais

Poder e responsabilidade
difusos

Acesso d ampla rede de
recursos

oL
Governanga e parcerias </ss

Pratica de gestdo participativa e o desenvolvimento de uma rede colaborativa

Figura 2. Modelo processual.
Fonte: Elaboracéo prépria.

Discussao e conclusdes

A identificacao de caracteristicas singulares de organizacées hibridas
que envolvem processos capazes de favorecer a resiliéncia organizacional foi
a abordagem central deste estudo. Para alcancar esse objetivo, realizou-se
uma revisao sistematica, na qual o interesse era investigar as organizacdes
hibridas. Essa investigacao permitiu que fossem elencadas caracteristicas
singulares de organizagdes hibridas, afinal, uma lista de caracteristicas bem
justificadas através da literatura é de grande valia para diversos pesquisadores
subsidiarem seus estudos.

E importante observar que a amplitude da revisdo ndo garante a
abrangéncia da caracterizacdo de organizacdes hibridas. O conjunto de
caracteristicas apresentado esta em consonancia com a literatura atual, mas
essa caracterizacdo pode ser influenciada futuramente através de novos
cenarios e situacdes nas quais as organizacdes hibridas estao envolvidas.

Através do procedimento de revisao, foi possivel verificar que as
caracteristicas abordadas envolvem processos capazes de favorecer a
resiliéncia organizacional. Também analisamos que essas caracteristicas
apresentam associacdes com dimensodes de resiliéncia organizacional, mais
especificamente, com elementos contextuais de resiliéncia organizacional.

A base central das ideias discutidas neste artigo é a proposicéo de
um didlogo entre caracteristicas de organizacdes hibridas e resiliéncia
organizacional. As associagOes propostas revelam dimensdes € processos
de gestao provenientes de caracteristicas com potencial para favorecer a
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construgao da resiliéncia organizacional. Tal didlogo € capaz de motivar
estudos por meio da visdo de outros pesquisadores acerca desse mesmo
tema.

As organizagdes hibridas desenvolvem habilidades que permitem
conciliar l6gicas concorrentes e o progresso dessas habilidades é alcancado
porque as organizacdes hibridas sdo guiadas por um forte senso de
proposito e valores. Estas, inteligéncia adaptativa que, aliada ao forte senso,
fomentam internamente os potenciais transformacional e de cooperacao.
Esses potenciais geram oportunidade para um comportamento dinamico e
inovador, o qual resulta em estratégias multidisciplinares e sustentaveis Uteis
para responder aos diferentes desafios.

Vale ressaltar que tais habilidades permitem prosperar em ambientes
adversos e desafiadores, sendo destacadas como importantes dimensdes
e processos de gestao para resiliéncia organizacional: (1) a funcéo explicita
de promover transformagoes positivas; (2) os modelos de negdcios para a
transposicéo de barreiras de transacgéo; (3) o potencial para equacionar a
oscilacdo de recursos tangiveis e as incompatibilidades com praticas vigentes
na organizacao; (4) os valores que reforcam as praticas sustentaveis; (5) a
capacidade de harmonizar € moldar processos de gestéo; (6) a pratica de
gestao participativa e o desenvolvimento de redes colaborativas; (7) a gestao
plural e estratégias inéditas; e, por fim, (8) as diversificadas configuracoes
organizacionais.

As organizacgdes hibridas buscam a conciliacao de l6gicas concorrentes
e isso ocorre principalmente no ambito das orientagdes relativas a sua
missao dual (social/financeira). Logicas relacionadas as praticas sociais visam
promoc¢ao de impacto social positivo, enquanto as logicas relacionadas as
praticas de mercado visam objetivos financeiros. Logo, tratam-se de logicas
contraditorias, tanto de forma ontolégica quanto de forma epistemoldgica. As
l6gicas que orientam as praticas de mercado visam lucro através de eficiéncia
nas transagdes para a realizagdo do melhor negdécio e, tal formato, faz da
maioria das légicas relacionadas as praticas de mercado algo antagbénico
com respeito as logicas relacionadas com praticas sociais. As premissas da
realidade diaria dessas organizacdes confirmam que esse antagonismo €&
relatado por pesquisadores da area.

As importantes dimensdes e processos de gestao discutidos originam
das caracteristicas de organizacdes hibridas elencadas neste estudo, sendo
também respaldados por meio dos elementos de resiliéncia organizacional.

A analise das caracteristicas de organizagdes hibridas motivou
uma exploracdo direcionada aos elementos contextuais da resiliéncia
organizacional. A alegacéo central dessa exploracéo consiste no fato de que
tais elementos configuram competéncias internas da organizacao (elementos
contextuais da resiliéncia organizacional), que se constituem como um
importante canal de interagao externa em beneficio de acdes efetivas, de
forma que a organizacdo evolua e promova novas capacidades frente as
complexidades do mercado.

Apresentou-se umaperspectivade associacao dos elementos contextuais
da resiliéncia organizacional com trés caracteristicas das organizacdes
hibridas: (i) a misséo, os beneficios, e os impactos pretendidos; (i) impacto
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social; (i) governanca e parcerias. Essas caracteristicas foram avaliadas
como potenciais desenvolvedoras de dimensdes capazes de contribuir para
a resiliéncia organizacional. Dentre essas dimensdes, evidenciou-se: um forte
senso de propdsito e valores fundamentais; integracao; interdependéncia e
cooperacao. Essa associacao é representada através do modelo processual
proposto.

O modelo processual relata associagdes entre organizacdes hibridas e
resiliéncia organizacional, mas nao tem o proposito de cobrir integralmente
a intersecéo entre organizacdes hibridas e resiliéncia organizacional. A
relevancia, nesse enquadramento, consiste na proposicéo de uma associacao
entre esses dois dominios. As informacgdes apresentadas contribuem para
a compreensao de dimensdes que estimulam a postura de constante
inquietac&o na busca por novas formas de atuagao em prol da geragéo de
valor social e sustentavel.

Os elementos contextuais da resiliéncia organizacional representam
competéncias internas da organizagao e propiciam a interagao com agentes
externos a favor de atitudes assertivas frente as condigbes ambientais
adversas. A seguranca psicolégica e o capital social profundo podem ser
associados as caracteristicas das organizagdes hibridas “a missdo, os
beneficios, e os impactos pretendidos” e “impacto social’. Ja o poder e as
responsabilidades difusas e 0 acesso a rede de recursos ampla se associam
a caracteristica “governanca e parceria”.

A limitagéo deste estudo é reconhecida em relagao a abrangéncia das
caracteristicas eleitas, que é influenciada pelo cotidiano das organizagdes.
Outra limitacéo diz respeito a aplicabilidade em outros contextos, como o de
organizacdes voltadas exclusivamente as praticas de mercado.

O didlogo proposto e a perspectiva de associacdo das caracteristicas
de organizacbes hibridas com elementos contextuais da resiliéncia
organizacional permitem a compreenséo da articulacdo destes conceitos.
Além disso, indicam algumas propostas de novas direcdes de continuidade
de pesquisa, como a forma efetiva como algumas importantes dimensdes
e processos de gestdo das organizacdes hibridas sdo destacados como
potenciais contribuidores em prol da resiliéncia organizacional. Outra proposta
de continuidade relevante seria discutir a necessidade de exames empiricos
de dimensdes e processos de gestdo que apresentam maiores potenciais
para favorecer o desenvolvimento de organizacdes resilientes.

De forma analoga, seria pertinente uma andlise empirica para identificar
caracteristicas similares em outros tipos de organizacdes e as respectivas
dimensbes dessas caracteristicas que sao capazes de contribuir para a
resiliéncia organizacional. Além disso, poderiam ser analisados os elementos
cognitivos e comportamentais da resiliéncia organizacional de forma tedrica
e empirica em relacao as caracteristicas singulares de organizacdes hibridas
apresentadas neste artigo.
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