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o surgimento da Fibria, resultado da 
união entre a Aracruz Celulose e a Vo-
torantim Celulose e Papel, e a criação 
da Brazil Foods, resultado da união 
entre a Sadia e a Perdigão.

Neste ensaio, procura-se apresentar 
as organizações híbridas como confi-
gurações resultantes de processos de 
mudança e que conservam, por muito 
tempo, no mesmo locus organizacio-
nal, características estratégicas, orga-
nizacionais e culturais distintas, ori-
ginárias das matrizes que a constituí-
ram, e que podem ser, eventualmente, 
antagônicas. Acredita-se que, além de 
chamar a atenção para um fenômeno 
relevante e ainda pouco estudado, este 
trabalho traz mais três contribuições: 
primeiro, enriquece o conceito de or-
ganizações híbridas; segundo, revela 
a dinâmica que permeia o fenômeno; 
e terceiro, identifica as oportunidades 
e desafios que o fenômeno representa 
para pesquisadores e executivos.

O texto está estruturado da seguin-
te forma: na segunda seção, após esta 
introdução, são apresentados, com 
base na literatura existente, os con-
ceitos de hibridismo e de organiza-
ção híbrida, procurando estabelecer 
a base para a revisão e a ampliação do 
conceito de organização híbrida; na 
terceira seção, delineia-se o conceito 
expandido de organização híbrida, 
listando suas causas, manifestações e 
consequências; e na quarta seção, con-
clusão, indicam-se algumas oportuni-
dades e desafios que o conceito apre-
senta para pesquisadores e executivos.

Para os visitantes da Amazônia bra-
sileira, um passeio obrigatório é o 
“encontro das águas”, um fenômeno 
que acontece na confluência entre o 
rio Negro, de água preta, escura, e o 
rio Solimões, de água barrenta. Em 
lugar de se misturarem no ponto da 
junção, as águas dos dois rios correm 
separadas, lado a lado, por mais de 6 
quilômetros. O fenômeno se deve à 
diferença entre a densidade, a tem-
peratura e a velocidade das águas dos 
dois rios. O rio Negro corre a cerca de 
2 km/h a uma temperatura de 22°C, 
enquanto o rio Solimões corre de 4 a 
6 km/h a uma temperatura de 28°C 
(Prefeitura de Manaus, 2007).

Nesta Pensata, argumenta-se que 
um fenômeno similar está ocorren-
do no mundo corporativo. Desde os 
anos 1990, a aceleração dos processos 
de mudança organizacional (KAN-
TER, STEIN E JICK, 1992; WILSON, 
1992), o crescimento dos processos 
de fusão e aquisição (Gregoriou 
e Renneboog, 2007; Marks e 
Mirvis, 1998; The Economist, 
1999a; The Economist, 1999b; 
Vasconcelos, Caldas e Wood, 
2003), e os processos de privatização, 
especialmente nos países emergentes 
(Ramamurti, 2000), fizeram surgir 
o que se poderia denominar organiza-
ções híbridas, um novo “tipo ideal” 
(veja Lammers, 1988). No Brasil, 
diversos casos recentes podem ter ge-
rado organizações híbridas, tais como 
a aquisição do ABN-Real pelo Santan-
der, a fusão entre o Itaú e o Unibanco, 

TEORIA: REVISÃO DA LITERATURA 
ATUAL

Nas últimas décadas, os termos ‘hí-
brido’ e ‘hibridismo’, cuja origem 
ocorreu na biologia, foram apropria-
dos pelos campos da sociologia e dos 
estudos culturais, sendo o hibridismo 
associado a uma qualidade, um esta-
do ou uma condição existencial (veja 
Bhabha, 2003; Haraway, 2000; 
Burke, 2003; Garcia-Canclini, 
2003a; 2003b). O fenômeno pode 
também ser observado, por exemplo, 
na música, quando há justaposição, 
em um determinado estilo, de ele-
mentos de outros estilos, como no 
caso do jazz e da bossa nova. Nesta 
seção, trataremos da apropriação dos 
termos em estudos organizacionais.

Organizações quase 
governamentais e híbridos que 
envolvem organizações sociais
No domínio da Nova Economia Insti-
tucional, o termo ‘organização híbrida’ 
é utilizado para referir-se a híbridos 
que operam entre o mercado e a hie-
rarquia (Williamson, 1985; 1991), 
ou arranjos que combinam contratos 
e entidades administrativas de forma 
a garantir a coordenação entre parcei-
ros que ganham com a dependência 
mútua, porém precisam controlar os 
riscos de oportunismo (Ménard, 
2004, p. 347). No entanto, tal aborda-
gem refere-se a arranjos interfirmas e 
não propriamente a organizações, que 
constituem o objeto deste trabalho.
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Fora desse domínio, o termo ‘orga-
nização híbrida’ surgiu na literatura 
científica nos campos da gestão públi-
ca e das organizações sem fins lucrati-
vos, na década de 2000, relacionado a 
organizações que operam na interface 
entre o setor público e o setor privado, 
atendendo tanto a demandas públicas 
como a demandas comerciais. Segun-
do tal literatura, exemplos de organi-
zações híbridas incluem universida-
des públicas que prestam serviços de 
consultoria para empresas privadas e 
centros de pesquisa que desenvolvem 
estudos para laboratórios farmacêuti-
cos (e.g, Lamb e Davidson, 2004).

O termo ‘organização híbrida’ tam-
bém é utilizado para designar organi-
zações que combinam características 
de organizações sem fins lucrativos –  
tais como: voluntarismo, orientação 
para missão e foco na criação de valor 
social – com características de empre-
sas comerciais – tais como: autointe-

resse, orientação para o mercado e 
foco na criação de valor econômico 
(veja Anheier e Schröer, 2008; 
Hudnut, Bauer e Lorenz, 2006; 
Koppell, 2003). As empresas norte-
americanas Fannie Mae e Freddie Mac 
são exemplos de organizações híbridas 
desse tipo (The Economist, 2008).

Híbridos, hibridismo e hibridização 
em estudos organizacionais
Além do termo organização híbrida, a 
literatura científica sobre organizações 
tem utilizado os termos ‘híbrido’, ‘hi-
bridismo’ e ‘hibridização’ de forma va-
riada. O primeiro grupo de referências 
trata dos modelos de gestão e examina 
os efeitos da disseminação global de 
certos discursos e práticas de gestão, e 
a formação de híbridos nos países que 
recebem tais discursos e práticas. O 
segundo grupo de referências trata es-
pecificamente dos modelos de gover-
nança e examina como certos modelos 

se disseminam, sofrem a influência da 
realidade local e formam híbridos. O 
Quadro 1 sumariza as principais con-
tribuições da literatura para o enten-
dimento desses fenômenos.

Comentários sobre a literatura 
existente 
A análise da literatura existente per-
mite deduzir que, nas organizações, o 
processo de hibridização e a condição 
híbrida contém um forte componente 
de indeterminação, pois pode deses-
tabilizar os referenciais existentes e 
turvar as distinções entre cultura local 
e cultura corporativa. Em empresas 
transnacionais, por exemplo, os esfor-
ços corporativos para impor valores e 
práticas podem esbarrar em respostas 
defensivas de executivos locais, que 
mesclam tais valores e práticas com 
seus próprios valores e práticas, ge-
rando híbridos. Além disso, diferentes 
contextos institucionais e culturais – 

Quadro 1 – Estudos sobre híbridos, hibridismo e hibridização

TEMA GERAL FOCO DA ANÁLISE REFERÊNCIA

Modelos 
de gestão

As transformações culturais envolvidas na adoção de modelos de produtividade 
norte-americanos e europeus em Israel, com a formação de híbridos: mesclas 
entre as práticas estrangeiras, práticas locais e ainda práticas alteradas ou 
ressignificadas a partir da interação entre práticas originais e práticas estrangeiras.

Frankel e Shenhav (2003)

A implementação de práticas de gestão da produção de origem sueca e japonesa 
em uma fábrica da Volvo no Brasil, resultando em um sistema híbrido.

Wallace (2004)

A ocidentalização (e hibridização) do sistema gerencial japonês. Pudelko e Mendenhall (2007)

A disseminação mundial das técnicas japonesas de produção e sua hibridização, 
de forma a atender diferentes contextos econômicos e institucionais.

Whitford e Zeitlin (2004)

Como executivos em Israel, na Tailândia e no México produzem formatos híbridos de 
valores e de práticas de gestão, a partir das interações e negociações entre culturas.

Shimoni e Bergmann (2006);
Shimoni (2008)

Modelos de 
governança

Estudo sobre a difusão de modelos e práticas de governança, mostrando que 
a disseminação de códigos provocou tanto convergência quanto certo grau de 
hibridização nos países que os adotaram.

Aguilera e Cuervo-Cazurra 
(2004)

Estudo da evolução de modelos de governança na China, propondo que o modelo 
final não será uma cópia do sistema original, porém um híbrido com as melhores 
características dos modelos mais relevantes.

Chan, Luk e Wang (2005)

Estudo sobre a transitoriedade dos modelos de governança na Alemanha, com 
uma tendência para a convergência.

Lane (2005)
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países ou regiões – podem gerar dife-
rentes respostas e diferentes híbridos.

A formação de híbridos pode ocor-
rer tanto pela mescla – voluntária ou 
involuntária – de características de 
diferentes tipos de organização quan-
to devido a mudanças na organização 
(Hatch, 1997). Aprofundando esse 
ponto, Calás e Arias (1997) contra-
põem o conceito de transformação 
organizacional ao de hibridização. Se-
gundo as autoras, o discurso da trans-
formação organizacional é próprio da 
perspectiva modernista, segundo a 
qual é possível conduzir um processo 
ordenado de mudança. Por outro lado, 
o processo de hibridização, mais pró-
ximo da perspectiva pós-modernista, 
pressupõe a fragmentação e a justapo-
sição de formas.

Embora a literatura existente sobre 
híbridos, hibridismo, hibridização e 
organizações híbridas tenha gerado 
avanços, ela apresenta dois pontos 
de atenção. Primeiro, os estudos têm 
enfatizado a dimensão cultural e, em 
menor escala, a mescla de modelos de 
gestão. Falta, entretanto, aprofundar o 
entendimento de como ocorre o pro-
cesso de hibridização nas organizações 
e como sistemas, processos e estrutu-
ra participam e são influenciados por 
tal processo. Segundo, os estudos que 
tratam de organizações híbridas as 
percebem como modelos contratuais 
específicos (caso da Nova Economia 
Institucional) ou como combinações 
entre organizações comerciais, orga-
nizações públicas e organizações sem 
fins lucrativos. Com isso, deixam de 
aplicar o conceito a uma ampla gama 
de organizações, que também tem ca-
ráter híbrido, e não se encaixam nessas 
categorias. Estudos sobre organiza-
ções híbridas poderiam tratar diversas 
outras questões. Por exemplo: o que 
dá origem a uma organização híbri-
da? Como o hibridismo se manifesta? 
Quais as implicações para a prática ge-
rencial? Afinal, o que é uma organiza-

ção híbrida? Este trabalho endereçará 
tais questões em seguida.

DISCUSSÃO: DIREÇÕES PARA 
UMA NOVA DEFINIÇÃO

Até este ponto do texto, foram apre-
sentados os conceitos de hibridismo, 
hibridização e organização híbrida, e 
foram discutidos os limites do último 
conceito mencionado. Nesta seção, 
procuraremos ampliar a compreensão 
do fenômeno das organizações híbri-
das, “especulando” sobre suas causas, 
manifestações e consequências.

Causas para o processo de 
hibridização e para o surgimento 
das organizações híbridas
Mudanças relacionadas à globalização 
encontram-se entre as causas do pro-
cesso de hibridização do surgimento 
das organizações híbridas. Entre tais 
mudanças, destacamos: primeiro, os 
limites experimentados pelo Estado 
no atendimento da população, que deu 
origem ao surgimento e proliferação 
das organizações sem fins lucrativos 
(Salamon, 1994); segundo, a libe-
ração dos mercados nacionais, que au-
mentou a competição, provocando pro-
cessos de privatização (Ramamurti, 
2000), processos de consolidação in-
dustrial (fusões e aquisições), e proces-
sos de mudança organizacional, inclu-
sive mudanças radicais (Gregoriou 
e Renneboog, 2007; Vasconce-
los, Caldas e Wood JR, 2004); e 
terceiro, o crescimento dos mercados 
de capital, acompanhado por processos 
de abertura de capital nas empresas, 
os quais implicaram, frequentemente, 
grandes mudanças nos modelos de go-
vernança e de gestão, especialmente em 
empresas familiares (Bhattacharya 
e Ravikumar, 2001; Ehrhardt e 
Nowalk, 2003).

Tais mudanças puderam ser teste-
munhadas, com nitidez, nos países 

em desenvolvimento, que experi-
mentaram uma rápida transição para 
a economia de mercado (por exem-
plo, nos países do leste europeu) ou 
um rápido processo de abertura de 
mercado (por exemplo, nos países da 
América Latina) (Baumann, 2002). 
Pode-se arguir que todos os processos 
mencionados – surgimento de orga-
nizações sem fins lucrativos, privati-
zações, fusões e aquisições, mudança 
organizacional ou abertura de capital –  
podem gerar híbridos, embora não se 
possa afirmar que haja relação de cau-
salidade absoluta. 

Manifestações do fenômeno do 
hibridismo
As fontes compiladas e comentadas na 
seção sobre a teoria existente forne-
cem indicações sobre as manifestações 
do fenômeno do hibridismo nas orga-
nizações. No entanto, devemos am-
pliar essa base, de forma a considerar 
grandes processos de transformação 
organizacional ocorridos no Brasil, 
tais como, por exemplo: as privatiza-
ções dos sistemas de telefonia e eletri-
cidade; os esforços de modernização e 
profissionalização dos grandes grupos 
privados nacionais; e os processos de 
fusão e aquisição. 

Advogamos, a partir da análise des-
sa base ampliada, que o fenômeno do 
hibridismo pode ser observado em 
quatro dimensões principais: a dos sis-
temas de governança; a da estrutura e 
da segregação especial; a dos processos 
e sistemas; e a do discurso, da cultura 
e da identidade. Vejamos uma a uma.

A primeira dimensão é a dos sis-
temas de governança. A condição hí-
brida de governança é observável nos 
exemplos citados por Lamb e Davidson 
(2004) e por Anheier e Schöer (2008), 
isto é, universidades públicas que pres-
tam serviços de consultoria para em-
presas privadas e centros de pesquisa 
que desenvolvem estudos para labora-
tórios farmacêuticos. A condição hí-
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brida de governança pode também ser 
observada nas organizações que com-
binam características de organizações 
sem fins lucrativos com características 
de empresas comerciais.

A segunda dimensão é a da estrutu-
ra e da segregação espacial. Com base 
na observação de numerosos projetos 
de consultoria e estudos de caso, pode-
se deduzir que o hibridismo manifesta-
se também por meio da convivência de 
partes de diferentes origens. Nas em-
presas que resultaram de processos de 
privatização, por exemplo, é comum 
ter setores oriundos diretamente da 
empresa estatal que deu origem à nova 
organização, enquanto novas áreas fo-
ram criadas a partir da contratação de 
profissionais do mercado.

A terceira dimensão é a dos proces-
sos e sistemas. Também com base na 
observação de casos, pode-se arguir 
que o hibridismo manifesta-se pela 
justaposição de processos e sistemas. 
Um processo de mudança que costuma 
gerar híbridos são as implantações de 
sistemas integrados de gestão empre-
sarial (Enterprise Resource Planning – 

ERPs). Tais implantações comumente 
implicam a adoção, por parte das em-
presas, de fluxos padronizados para 
seus principais processos de trabalho. 
Entretanto, por restrições de tempo, 
resistências internas ou peculiaridades 
das empresas, nem sempre a adequa-
ção é perfeita (Wood Jr. e Caldas, 
2001). Com isso, o resultado do tra-
balho de implantação costuma ser a 
convivência do novo sistema, e seus 
novos processos, com os processos e 
sistemas legados, os quais são operados 
em paralelo e, eventualmente, geram 
informações e resultados diferentes.

A quarta dimensão é a do discur-
so, da cultura e da identidade. Essa 
quarta dimensão está, provavelmente, 
entre as mais pesquisadas em estudos 
organizacionais. Trabalhos no campo 
tratam de disputas retóricas (Hardy 
e Phillips, 1999; Maguire e Har-
dy, 2006), múltiplas identidades (Fo-
reman e Whetten, 2002; Hofes-
tede, 1980; Pratt e Foreman, 
2000) e diversidade cultural (Gioia, 
Schultz e Corley, 2000; Ham-
pden-Turner e Trompenaars, 

1998). Em suma, também nessa quarta 
dimensão devemos aceitar a possibi-
lidade da convivência de diferentes 
corpora (de discursos, de cultura ou 
de identidade) em um mesmo corpus 
organizacional. 

Consequências da condição de 
hibridismo
É intuitivo perceber na situação de 
hibridismo um desafio para a gestão. 
Entretanto, para melhor compreen-
der as consequências, é conveniente 
a adoção de um modelo conceitual 
simplificado. Tal modelo, representa-
do pela Figura 1, registra uma situação 
hipotética ideal, na qual duas organi-
zações, com características diferen-
tes, se fundem, dando origem a uma 
suposta organização híbrida. O eixo 
vertical registra o grau de saliência da 
empresa 1. O eixo horizontal repre-
senta o grau de saliência da empresa 
2. A saliência refere-se às dimensões 
listadas anteriormente: sistema de go-
vernança; estrutura e segregação espe-
cial; processos e sistemas; e discurso, 
cultura e identidade. 

Figura 1 – Modelo relacional para organizações híbridas
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Convivência amigável
Na célula (3) temos a condição na qual 
as duas empresas apresentam baixa 
saliência, ou seja, nenhuma delas é 
capaz de oferecer características for-
tes ou dominantes. Em tal condição, 
as características individuais poderão 
permanecer por algum tempo, man-
tendo-se a condição híbrida, até que 
alguma iniciativa altere o equilíbrio ou 
imponha novas características. 

Em condições próximas à represen-
tada pela célula (3), de fraca saliência, 
deduz-se que ocorre uma acomodação 
de parte a parte, caso não haja força 
externa para a mudança. Dessa forma, 
poderão conviver, por um período 
indeterminado de tempo, modelos, 
sistemas e culturas diferentes. Isso 
poderá implicar barreiras para gerar 
economias de escala e escopo, uma vez 
que sistemas e procedimentos estarão 
duplicados, e exigirá da alta gestão 
capacidade adicional de coordenação, 
especialmente nos processos de defini-
ção de agenda e de tomada de decisão.

Dominação e submissão
Nas células (2) e (4) há uma condição 
diferente, na qual uma das empresas 
apresenta alta saliência, em detri-
mento da outra, que apresenta baixa 
saliência. Nesses dois casos, pode-se 
supor que haverá uma dinâmica que 
envolve dominação e submissão, ou 
seja, uma empresa procurará impor 
suas características sobre a outra. 

Em condições próximas das des-
critas nas células (2) e (4), de com-
binação entre forte e fraca saliência, 
deduz-se que uma organização (de 
forte saliência) tenderá a impor suas 
características sobre a outra organiza-
ção (de baixa saliência). Tal contexto 
provavelmente será permeado por 
tensões e conflitos, entre a perspectiva 
dominante e a perspectiva não domi-
nante, com consequências tais como a 
deterioração do clima organizacional, 
o surgimento de resistências, aumen-

to do cinismo organizacional, maior 
incidência de casos de incivilidade 
organizacional, e impactos negativos 
sobre o absenteísmo, a rotatividade da 
mão de obra e a produtividade.

Multiplicidade ou conflito
A célula (1) contém a condição híbri-
da por excelência, ou o contexto no 
qual a condição híbrida pode perma-
necer por mais tempo. Em tal contex-
to, ambas as organizações apresentam 
características com alta saliência. 

Em condições próximas das descri-
tas na célula (1), de forte saliência, de-
duz-se que poderá haver situações de 
enfrentamento, com grau variado de 
conflito, cada organização procurando 
estabelecer a sua característica como 
dominante ou, ao menos, procuran-
do defender seu território. Arguimos 
que tal contexto soma os desafios dos 
dois anteriores, pois envolve tanto a 
tendência de permanência das caracte-
rísticas associadas às organizações pre-
sentes como tentativas permanentes 
de dominação por uma parte ou outra. 

conclusão

A longo deste texto, buscou-se am-
pliar a percepção sobre o conceito de 
organizações híbridas. Para atingir tal 
objetivo, foi sumarizada e analisada a 
literatura existente e buscou-se deli-
near o fenômeno. Nesta última seção, 
são comentadas questões adicionais. 
São ainda retomadas as contribuições 
do texto, identificadas suas limitações 
e realizadas indicações para futuras 
pesquisas.

Questões adicionais
Conforme mencionado anteriormen-
te, este texto focalizou as causas, ma-
nifestações e consequências do fenô-
meno das organizações híbridas. Por 
outro lado, não se podem deixar de 
mencionar duas questões relevantes, 

que por escolha de escopo não foram 
tratadas: primeiro, afinal, não serão 
todas as organizações potencialmente 
híbridas, adquirindo tal característica 
ao menos por um certo período de sua 
existência? E segundo, que condições 
levariam as organizações a perder ou 
amenizar o seu caráter híbrido? 

Quanto à primeira questão, a res-
posta inicial é sim, ao menos para as 
organizações que atingem certo grau 
de complexidade. Afinal, toda organi-
zação que se reestrutura, se expande re-
gional ou internacionalmente, adquire 
ou é adquirida por outra, torna-se, em 
algum grau, híbrida. Porém, há de se 
considerar que o que torna o hibridis-
mo um fenômeno relevante não é sua 
simples existência, porém o fato de 
ocorrer em tal grau que gere interferên-
cias ou impactos significativos sobre a 
gestão. Portanto, pode-se sugerir que 
todas as organizações complexas são 
híbridas, porém nem todas experimen-
tam tal característica em grau relevante.

Quanto à segunda questão, deve-se 
aceitar que a resposta exigiria pesqui-
sa adicional, podendo, inclusive, ser 
tema de um estudo empírico. No en-
tanto, algumas considerações prelimi-
nares podem ser feitas. Assim como o 
rio Negro acaba por se misturar com o 
rio Solimões, as organizações também 
podem, com o tempo, perder, ou ver 
reduzido, seu caráter híbrido. Tal pro-
cesso pode ocorrer, por exemplo, pela 
contínua ação gerencial de fomento de 
uma maior uniformidade em termos 
de sistemas, estruturas ou até mesmo 
posturas e comportamentos. Signifi-
cativamente, a retórica gerencial con-
temporânea está povoada por termos 
tais como “cultura forte”, “DNA cor-
porativo” e “identidade forte”. A po-
pularidade desses termos indica uma 
busca sistemática da homogeneização 
(e, portanto, uma força contrária à hi-
bridização). Portanto, pode-se sugerir 
que a ação gerencial consciente, por 
meio do uso da retórica e dos meios 
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usuais de gestão e controle (por exem-
plo: contratação, demissão, punição 
e recompensa) constitui um vetor de 
redução do grau de hibridismo.

Contribuições para a teoria e para 
a prática
Conforme registrado na seção intro-
dutória, este texto apresenta algumas 
contribuições para estudos organiza-
cionais: ele chama a atenção para um 
fenômeno relevante e ainda pouco 
tratado, revê e amplia o conceito de 
organizações híbridas e revela a dinâ-
mica que permeia o fenômeno.

Para pesquisadores, em especial 
para aqueles que estiverem interessa-
dos em processos de mudança orga-
nizacional, a adoção do conceito am-
pliado de organização híbrida poderá 
abrir novas trilhas de estudos. Tais 
trilhas poderiam incluir, entre outras, 
as seguintes possibilidades: primeiro, 
o estudo comparativo de sistemas de 
governança que possam acomodar 
a condição híbrida de determinadas 
organizações; segundo, o estudo das 
condições e dos efeitos da convivên-
cia entre grupos de diferentes origens 
dentro da organização; terceiro, o es-
tudo do impacto da hibridização re-
lacionada à existência de processos 
e sistemas de diferentes origens em 
um mesmo ambiente organizacional, 
por exemplo, os efeitos sobre a orga-
nização do trabalho e os processos de 
tomada de decisão; e quarto, o estudo 
da dimensão do discurso, da cultura e 
da identidade em ambientes híbridos. 

Quanto aos executivos, o conceito 
pode ser útil se aplicado aos processos 
de fusões e aquisições, privatizações 
e mudanças organizacionais. O reco-
nhecimento da condição híbrida e das 
organizações híbridas traz desafios adi-
cionais para a condução de processos 
de intervenção de grande amplitude. 
Primeiro, é preciso enfatizar o conhe-
cimento da história da organização, ou 
das organizações envolvidas. É impor-

tante identificar a origem, os princi-
pais marcos de desenvolvimento e os 
eventos críticos. Esse conhecimento 
permite compreender a dinâmica que 
permeou a formação dos híbridos. Se-
gundo, devem-se identificar os grupos 
presentes na organização, assim como 
seus respectivos espaços físicos. Esse 
mapeamento destina-se a entender mo-
tivos e ações e, assim, poder definir a 
melhor estratégia de intervenção. Ter-
ceiro, devem-se identificar as manifes-
tações de hibridismo, tanto em relação 
a artefatos objetivos – modelos, proces-
sos, sistemas e procedimentos – quanto 
a artefatos subjetivos – cultura orga-
nizacional, identidade organizacional 
e discursos. Tal identificação deve ser 
acompanhada pela avaliação dos res-
pectivos graus de saliência. Quarto, é 
recomendável identificar os principais 
pontos de tensão e de conflito origina-
dos pela presença de híbridos. Ambos 
devem ser considerados. Quinto, de-
ve-se estabelecer a estratégia de inter-
venção. Tal estratégia deve considerar 
os resultados dos passos anteriores e 
uma avaliação do grau de saliência das 
características.

Limitações e futuras pesquisas
O caráter de ensaio deste texto implica 
duas limitações que poderão originar 
pesquisas adicionais. A primeira li-
mitação refere-se ao modelo proposto 
(Figura 1), o qual, ainda que sirva aos 
propósitos didáticos do ensaio, apre-
senta um quadro estático e bipolar do 
fenômeno estudado (com apenas duas 
organizações). O processo de hibridi-
zação é dinâmico e intrincado, poden-
do facilmente escapar aos olhos do ob-
servador. Portanto, futuras pesquisas 
deverão procurar captar tal dinâmica. 

A segunda limitação refere-se à base 
empírica. Futuras pesquisas deverão 
envolver estudos de casos. Poderá ser 
utilizado, para isso, um modelo de 
grounded theory (Eisenhardt, 1989), 
de forma a identificar padrões mais 

gerais e ampliar a compreensão do fe-
nômeno. Finalmente, deve-se registrar 
a expectativa usual de que este ensaio 
seja visto como convite a futuros de-
senvolvimentos relacionados ao tema 
das organizações híbridas.

NOTA DE AGRADECIMENTO
Este trabalho beneficiou-se dos estudos de Ruth 
Steuer sobre hibridismo na cultura, do desen-
volvimento do conceito de identidade legada 
e sua dinâmica, originalmente concebido por 
Miguel P. Caldas, e dos comentários de avalia-
dores anônimos.
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