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Resumo
Organizações centralizadas se caracterizam pela formalização dos processos e da comunicação, forte hierarquia e concentração da tomada de decisão no 
alto escalão. Open Strategizing envolve práti cas de inclusão de múlti plos atores e transparência da informação nos processos de formação da estratégia. 
Essas práti cas variam, pois, as organizações enfrentam paradoxos ao decidir se devem abrir sua estratégia e em que medida. Em contextos organizacionais 
centralizados, a abertura da estratégia tende a gerar tensões, relacionadas à circulação da informação, à parti cipação e aos mecanismos de controle estratégico. 
Nesse contexto, este estudo teve como objeti vo compreender como práti cas de Open Strategizing  são viabilizadas e tensionadas em contexto organizacional 
centralizado, considerando os paradoxos emergentes e os obstáculos enfrentados pelas práti cas organizacionais. Adotamos abordagem qualitati va, por meio de 
estudo de caso realizado em uma Empresa Pública brasileira de tecnologia da informação, caracterizada simultaneamente por práti cas de abertura estratégica 
e por estrutura centralizada. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, observação parti cipante e levantamento documental, sendo 
interpretados com base na análise temáti ca refl exiva. Os resultados indicam que, mesmo em estruturas centralizadas, práti cas de Open Strategizing  podem ser 
parcialmente viabilizadas. Contudo, sua operacionalização permanece tensionada por paradoxos relacionados aos processos, ao comprometi mento, à divulgação 
da informação e ao empoderamento dos parti cipantes. Além disso, identi fi camos obstáculos associados às característi cas insti tucionais e organizacionais 
do contexto analisado, incluindo o porte da organização, a orientação governamental e valores insti tucionalizados vinculados à segurança da informação. 
O estudo contribui para a literatura ao indicar como práti cas de abertura estratégica são conti nuamente negociadas em contextos marcados por estruturas 
centralizadas e exigências simultâneas de controle e parti cipação.

Palavras-chave: centralização, open strategizing, teoria do paradoxo, estudo de caso.

 Centralization and open strategizing: facing the paradoxes of organizational practice
Abstract
Centralized organizati ons are characterized by the formalizati on of processes and communicati on, strong hierarchical structures, and the concentrati on of 
decision-making at the top management level. Open strategizing involves practi ces of including multi ple actors and informati on transparency in strategy-making 
processes. These practi ces vary, as organizati ons face paradoxes when deciding whether and to what extent to open their strategy. In centralized organizati onal 
contexts, opening strategy tends to generate tensions related to informati on fl ows, parti cipati on, and mechanisms of strategic control. In this context, this study 
aimed to understand how open strategizing practi ces are enabled and tensioned within a centralized organizati onal setti  ng, considering the emerging paradoxes 
and obstacles faced by organizati onal practi ces. A qualitati ve approach was adopted through a case study conducted in a Brazilian public informati on technology 
company characterized simultaneously by strategic openness practi ces and a centralized structure. Data were collected through semi-structured interviews, 
parti cipant observati on, and document analysis, and interpreted using refl exive themati c analysis. The fi ndings indicate that, even within centralized structures, 
open strategizing practi ces can be parti ally enabled. However, their operati onalizati on remains tensioned by paradoxes related to processes, commitment, 
informati on disclosure, and parti cipant empowerment. In additi on, obstacles associated with insti tuti onal and organizati onal characteristi cs of the analyzed context 
were identi fi ed, including organizati onal size, governmental orientati on, and insti tuti onalized values related to informati on security. The study contributes to the 
literature by indicati ng how strategic openness practi ces are conti nuously negoti ated in contexts marked by centralized structures and simultaneous demands 
for control and parti cipati on.

Keywords: centralizati on, open strategizing, paradox theory, case study.

Centralización y open strategizing: enfrentando las paradojas de la práctica organizacional 
Resumen
Las organizaciones centralizadas se caracterizan por la formalización de los procesos y de la comunicación, una fuerte jerarquía y la concentración de la toma 
de decisiones en la alta dirección. El open strategizing implica prácti cas de inclusión de múlti ples actores y de transparencia de la información en los procesos de 
formación de la estrategia. Estas prácti cas varían, ya que las organizaciones enfrentan paradojas al decidir si deben abrir su estrategia y en qué medida hacerlo. En 
contextos organizati vos centralizados, la apertura de la estrategia ti ende a generar tensiones relacionadas con la circulación de la información, la parti cipación y los 
mecanismos de control estratégico. En este contexto, el presente estudio tuvo como objeti vo comprender cómo las prácti cas de open strategizing son viabilizadas 
y tensionadas en un contexto organizati vo centralizado, considerando las paradojas emergentes y los obstáculos enfrentados por las prácti cas organizati vas. 
Se adoptó un enfoque cualitati vo mediante un estudio de caso realizado en una empresa pública brasileña de tecnología de la información, caracterizada 
simultáneamente por prácti cas de apertura estratégica y por una estructura centralizada. Los datos fueron recolectados mediante entrevistas semiestructuradas, 
observación parti cipante y análisis documental, siendo interpretados a parti r del análisis temáti co refl exivo. Los resultados indican que, incluso en estructuras 
centralizadas, las prácti cas de open strategizing pueden ser parcialmente viabilizadas. Sin embargo, su operacionalización permanece tensionada por paradojas 
relacionadas con los procesos, el compromiso, la divulgación de la información y el empoderamiento de los parti cipantes. Además, se identi fi caron obstáculos 
asociados a característi cas insti tucionales y organizati vas del contexto analizado, incluyendo el tamaño de la organización, la orientación gubernamental y valores 
insti tucionalizados vinculados a la seguridad de la información. El estudio contribuye a la literatura al indicar cómo las prácti cas de apertura estratégica son 
conti nuamente negociadas en contextos marcados por estructuras centralizadas y demandas simultáneas de control y parti cipación.

Palabras clave: centralización, open strategizing, teoría de la paradoja, estudio de caso.
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INTRODUÇÃO

A centralização refere-se à concentração da autoridade e do poder de decisão nos níveis superiores da hierarquia organizacional. 
Este ti po de arranjo organizacional tende a favorecer maior alinhamento estratégico e padronização dos processos decisórios, 
ao mesmo tempo em que pode tensionar a fl exibilidade organizacional e a capacidade de resposta diante de mudanças 
no ambiente (Mintzberg, 1993).

Para Hautz et al. (2017), o fenômeno de abertura de estratégia confi gura-se em um conti nuum composto por duas dimensões: 
inclusão de múlti plos atores e transparência da comunicação e informação. Já, para Mack e Szulanski (2017), a ampliação 
da inclusão e transparência “está em forte contraste com o eliti smo e a opacidade convencionais da estratégia” (Whitti  ngton 
et al., 2011, p. 536). Nessa perspecti va, a abertura dos processos estratégicos a outros stakeholders pode tensionar arranjos 
organizacionais sustentados por mecanismos decisórios centralizados. Em organizações nas quais a tomada de decisão 
permanece concentrada na alta administração, a incorporação de múlti plas perspecti vas no processo estratégico pode 
mobilizar disputas interpretati vas, reconfi gurações de senti do e diferentes expectati vas acerca da parti cipação estratégica 
(Chreim & Tafaghod, 2012).

A relação entre centralização e abertura da estratégia, incluindo suas tensões, paradoxos e obstáculos vem recebendo crescente 
atenção na literatura  (Balogun & Johnson, 2004; Balogun et al., 2015; Mack & Szulanski, 2017; Young & Tavares, 2004), 
especialmente diante dos questi onamentos relacionados à aparente dicotomia entre mecanismos de controle estratégico 
e práti cas de abertura. Nesse debate, práti cas de open strategizing são compreendidas como processos conti nuamente 
negociados em contextos organizacionais marcados por diferentes formas de coordenação, parti cipação e controle.

A investi gação dessas relações em uma organização pública revelou-se parti cularmente relevante, uma vez que tais organizações 
operam sob elevado grau de formalização, estruturas hierárquicas defi nidas, processos decisórios frequentemente centralizados 
e exigências insti tucionais associadas à conformidade, à transparência e à accountability. Essas característi cas confi guram 
um contexto organizacional no qual práti cas associadas à open strategizing tensionam mecanismos tradicionais de coordenação, 
controle e circulação da informação. Nesse senti do, o contexto organizacional público consti tuiu um ambiente analiti camente 
férti l para compreender como práti cas de abertura estratégica são viabilizadas, negociadas e tensionadas em estruturas 
organizacionais centralizadas.

Parti ndo dessa problemáti ca, buscamos compreender como práti cas de open strategizing são viabilizadas e tensionadas em 
contexto organizacional centralizado, considerando os paradoxos emergentes e os obstáculos enfrentados pelas práti cas 
organizacionais. 

Este estudo dialoga com pesquisas que têm enfati zado a dimensão processual e práti ca da estratégia, especialmente aquelas 
voltadas à compreensão das dinâmicas de participação, construção de sentido e negociação presentes nos processos 
estratégicos (Jarzabkowski et al., 2022; Jarzabkowski et al., 2025). Ao examinar as tensões entre abertura estratégica e 
mecanismos centralizados de coordenação, buscamos contribuir para a compreensão de como práti cas de open strategizing
são conti nuamente confi guradas, limitadas e viabilizadas em contextos organizacionais complexos.

Destacamos que este estudo apresenta um avanço nas pesquisas de estratégia, uma vez que os resultados corroboram o papel 
da agência humana na construção e implementação da estratégia, que vai ganhando espaço em detrimento da concepção 
tradicional, macro e insti tucional (Jarzabkowski et al., 2022; Jarzabkowski et al., 2025). 

Observamos que, mesmo em ambientes centralizados, o fenômeno open strategizing pode coexisti r com esse ti po de 
estrutura, visto que, como um processo dinâmico, a abertura da estratégia passa por adaptações, transformando tais 
ambientes. No entanto, o estudo aponta que o movimento de abertura enfrenta os paradoxos de processo, advindo da sua 
necessidade de se adaptar rapidamente ao ambiente externo; de comprometi mento, relacionado a expectati vas não atendidas 
sobre o aproveitamento das contribuições; de divulgação, decorrente dos valores insti tucionalizados que protegem os dados 
e informações e o paradoxo de empoderamento, associado a sobrecarga de trabalho pelos encargos do fazer estratégico. 

Passamos a apresentar o desenvolvimento do marco teórico que sustenta este estudo, arti culando os debates sobre a 
centralização organizacional, abertura da estratégia ou open strategizing e paradoxos associados às práti cas estratégicas abertas.
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CENTRALIZAÇÃO ORGANIZACIONAL, ESTRUTURA E ABERTURA DA ESTRATÉGIA

Ghani et al. (2002) consideram a estrutura organizacional como a alocação formal de papéis de trabalho e mecanismos 
administrati vos voltados à coordenação e integração das ati vidades organizacionais. Em organizações centralizadas o locus
da autoridade permanece concentrado nos níveis superiores da hierarquia organizacional. Diferentemente, em organizações 
menos centralizadas, a autoridade decisória tende a ser distribuída entre gerências intermediárias e integrantes da linha de 
frente (Huber et al., 1990; Pugh et al., 1968).

Nessa perspecti va, a descentralização refere-se à incorporação de diferentes indivíduos e níveis organizacionais no processo 
de tomada de decisão (Jansen et al., 2006).  Em organizações centralizadas, destacam-se ainda mecanismos de formalização 
dos processos e da comunicação, expressos em normas processuais internas e atribuições de cargos (Claver-Cortés 
et al., 2012), configurando estruturas marcadas por hierarquia, especialização, centralização da tomada de decisão e 
coordenação por regras (Mintzberg, 1993).

Os debates sobre estratégia e estrutura organizacional vêm indicando transformações nos modos de condução dos processos 
estratégicos, anteriormente concentrados em modelos formais e predominantemente top-down, conduzidos pela alta 
administração ou top management team (TMT), para formas mais abertas de elaboração da estratégia, envolvendo gerentes 
intermediários, equipes ampliadas e diferentes públicos organizacionais (Chesbrough & Appleyard, 2007; Lavarda et al., 2010; 
Whitti  ngton et al., 2011). Nesse movimento, as formas estruturais em uma organização moldam os padrões de formação da 
estratégia, e as descobertas na pesquisa de estratégia aberta apontam que as estruturas orgânicas e descentralizadas tendem a 
favorecer práti cas mais amplas de parti cipação (Mack & Szulanski, 2017). Contudo, isso não implica compreender centralização 
e abertura estratégica como categorias excludentes. Ao contrário, a literatura tem indicado que práti cas de abertura estratégica 
podem emergir também em contextos organizacionais centralizados, ainda que tensionadas por mecanismos hierárquicos 
de coordenação e controle. Whitti  ngton et al. (2011) argumentam que a abertura da estratégia envolve práti cas de inclusão 
e transparência. Entretanto, sistemas organizacionais, políti cas internas e arranjos estruturais podem tensionar ou limitar 
essas práti cas (Dobusch et al., 2019; Hautz et al., 2017; Mack & Szulanski, 2017).

Nessa direção, Chesbrough (2003) sugere que práti cas de abertura estratégica favorecem maior circulação de informações e 
ideias na organização, enquanto Adobor (2020) observa que estruturas fortemente centralizadas podem restringir a ampliação 
da parti cipação nos processos estratégicos.

Apesar dessas tensões, Mack e Szulanski (2017) argumentam que organizações mecanicistas também podem se benefi ciar 
de práti cas de estratégia aberta, especialmente pela incorporação de perspecti vas externas capazes de complementar 
interpretações e entendimentos gerenciais já estabelecidos.

No contexto da administração pública, práticas associadas à abertura estratégica passam a conviver com estruturas 
historicamente marcadas por hierarquia, formalização e centralização decisória. Transformações recentes relacionadas à 
governança colaborati va, parti cipação social e digitalização dos serviços públicos têm ampliado discussões sobre inclusão 
de múlti plos atores nos processos estratégicos (Bernardes et al., 2024). Contudo, essas dinâmicas não eliminam tensões 
associadas aos mecanismos insti tucionais de controle, accountability e conformidade normati va. 

Experiências como o Challenge.gov, discuti das por Mergel e Desouza (2013), indicam possibilidades de ampliação da parti cipação 
em processos de inovação pública, ao mesmo tempo em que evidenciam obstáculos insti tucionais, legais e organizacionais 
relacionados à implementação dessas práti cas. Nesse contexto, práti cas de open strategizing passam a envolver negociações 
contí nuas entre abertura, parti cipação, transparência e mecanismos hierárquicos de coordenação.
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 OPEN STRATEGIZING E PARADOXOS DAS PRÁTICAS ESTRATÉGICAS ABERTAS

O conceito de estratégia aberta (Seidl et al., 2019) ou Open Strategizing (Whitti  ngton, 2019) tem origem na “Open Innovati on”, 
termo que foi uti lizado por Chesbrough para descrever a incorporação de ideias e conhecimentos externos aos processos 
internos de inovação (Chesbrough, 2003).

Whitti  ngton et al. (2011) destacam que formas abertas de elaboração de estratégias são notadas por sua melhor geração 
de ideias, por meio do agrupamento do conhecimento dos parti cipantes e por seu benefí cio de implementação aprimorada 
devido ao maior comprometi mento dos parti cipantes no processo de formulação. No entanto, Adobor (2019) entende que 
também há riscos ao se abrir a estratégia na organização, como: falta de vontade das partes interessadas em parti cipar da 
abertura; difi culdade para obter pensamento de grupo e qualidade de ideias; custos de pesquisa e construção relacional ou 
mesmo decepção das partes interessadas com o processo.

Para Hautz et al. (2017) o fenômeno de abertura de estratégia é composto por um conti nuum entre duas dimensões: inclusão 
das pessoas e transparência das informações. A primeira envolve a consulta interna e/ou externa com stakeholders quanto às 
estratégias, e a segunda refere-se à visibilidade interna e/ou externa de informações estratégicas da organização. Ou seja, a 
sua abordagem é inclusiva, pois envolve uma ampla gama de parti cipantes que podem estar dentro ou fora da organização. 
E é transparente, pois comunica as etapas do processo e os resultados intermediários e fi nais para os parti cipantes e outras 
partes interessadas (Adobor, 2020).

Com relação à dimensão de inclusão, Quick e Feldman (2011) observam que, embora a abertura envolva parti cipação e inclusão, 
esses dois conceitos não são os mesmos. Especifi camente, as autoras sugerem três característi cas principais das práti cas 
inclusivas que faltam nas práti cas parti cipati vas: primeiro, as práti cas inclusivas envolvem múlti plas formas de conhecimento, 
ou seja, os parti cipantes são encorajados a trocar ideias, apreciar as perspecti vas uns dos outros, trazer diversas ideias e 
gerar novos entendimentos durante a discussão; segundo, os parti cipantes de práti cas inclusivas coproduzem o processo e o 
conteúdo para a tomada de decisão, isto é, os parti cipantes deliberam e decidem em conjunto sobre questões que afetam os 
resultados da decisão; em terceiro, os processos inclusivos devem estar temporalmente ligados à incorporação de questões 
e parti cipantes anteriores e emergentes e, portanto, há uma renovação contí nua de associações e interações entre diferentes 
parti cipantes e perspecti vas.

No que diz respeito à dimensão transparência, Mantere e Vaara (2008) comentam que em organizações centralizadas, a 
transparência da estratégia tende a ser menor porque o uso de práti cas parti cipati vas durante a geração de alternati vas 
enfati za a coleta de informações dos parti cipantes sobre certas decisões políti cas ditadas pela alta administração, mas, isso 
não garante que os parti cipantes contribuintes estejam totalmente cientes das contribuições de outros parti cipantes ou da 
lógica da alta administração para essas políti cas. 

No entanto, em organizações descentralizadas, com domínio de práti cas inclusivas, os parti cipantes comparti lham livremente 
seus pontos de vista e perspecti vas, assim como, estão altamente envolvidos na formação do processo e do conteúdo. Portanto, 
as comunicações e deliberações temporais sustentadas entre as partes interessadas provavelmente garanti rão a transparência 
do processo de elaboração da estratégia (Mack & Szulanski, 2017).

A abertura estratégica não se confi gura como uma condição fi xa ou dicotômica. As práti cas de open strategizing assumem 
diferentes configurações de acordo com os arranjos organizacionais, os mecanismos de coordenação, as capacidades 
organizacionais e as dinâmicas institucionais presentes em cada contexto (Appleyard & Chesbrough, 2017; Luedicke 
et al., 2017; Mack & Szulanski, 2017).

Hautz et al. (2017) discutem cinco dilemas centrais, os quais classifi cam como: processo, comprometi mento, divulgação, 
escalada e empoderamento, normalmente associados à decisão de abrir ou não a estratégia (Tabela 1).

Neste estudo, optamos pelo uso do termo “paradoxo” em lugar de “dilema”, segundo apresentado por Hautz et al. (2017). 
Essa opção decorre da compreensão de que as tensões associadas à open strategizing envolvem elementos simultaneamente 
contraditórios e inter-relacionados, que permanecem em interação contí nua ao longo das práti cas estratégicas. Em contraste, 
o termo “dilema”, de acordo com Bernardes et al. (2024), remete a escolhas entre alternati vas mutuamente excludentes.
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O paradoxo do processo está relacionado ao processo de inclusão de diferentes públicos no processo de estratégia, o que 
permite “aproveitar diferentes conhecimentos” (Sti eger et al., 2012) para melhorar o conteúdo das decisões estratégicas. No 
entanto, pode comprometer a velocidade, fl exibilidade e controle da estratégia organizacional no decorrer da sua formação 
(Hautz et al., 2017). 

O paradoxo do comprometi mento refere-se à opção de aumentar ou não o comprometi mento dos colaboradores. Convidar 
públicos mais amplos para parti cipar do desenvolvimento de uma nova estratégia tem ti do efeitos moti vacionais positi vos 
e aumentado o comprometi mento com o resultado; no entanto, pode gerar frustrações relacionadas a expectati vas não 
atendidas (Hautz et al., 2017).

Tabela 1
Paradoxos da open strategizing

Amplas fontes
Paradoxo de 

Processo

Comprometi mento de 
velocidade, fl exibilidade 

e controle

Criação de 
comprometi mento

Paradoxo de 
Comprometi mento

Expectati vas não 
atendidas

Abertura da 
informação

Paradoxo de 
Divulgação

Risco à competi ti vidade, 
confi ança e compreensão 

das estratégias

Empoderamento para 
ampla audiência

Paradoxo de 
empowerment

Carga de trabalho 
envolvida

Amplo número de 
estrategistas Paradoxo de escalada Restrição de autonomia 

da empresa

             Fonte: Adaptada de Hautz et al. (2017, p. 302).

O paradoxo da divulgação está relacionado ao fato de haver vantagens e riscos na práti ca de maior transparência na estratégia 
organizacional. Embora mais transparência possa aumentar a legiti midade perante a sociedade (Whitti  ngton et al., 2011), 
corre-se risco inerente à competi ti vidade do negócio, uma vez que mais informações relacionadas à estratégia podem fi car 
disponíveis para possíveis concorrentes (Appleyard & Chesbrough, 2017). Além disso, pode-se gerar uma sobrecarga de 
informações, o que pode atrapalhar a compreensão dos envolvidos na formulação da estratégia (Luedicke et al., 2017).

O paradoxo da escalada concentra-se na questão de que a abertura da estratégia, uma vez prati cada em alguma área da 
organização, pode gerar pressão nas outras áreas para aderirem a esse fenômeno. Isso pode ti rar a autonomia da organização 
em relação à decisão de realizar ou não a abertura da estratégia (Hautz et al., 2017). 

O paradoxo do empoderamento refere-se ao fato de conceder “poder” nas decisões estratégicas a públicos mais amplos 
(Mantere & Vaara, 2008). No entanto, isso pode gerar como contraparti da carga excessiva de trabalho e esforços adicionais 
para esses públicos (Hautz et al., 2017). Maior inclusão pode ampliar as possibilidades de parti cipação em questões estratégicas 
concedendo-lhes mais poder na organização (Mantere & Vaara, 2008). Porém, este ti po de empoderamento submete os 
parti cipantes aos encargos do trabalho estratégico. Isto inclui, em primeiro lugar, a expectati va de que os parti cipantes 
invistam, além de suas tarefas regulares, no trabalho estratégico. 

Nessa perspecti va, a estrutura organizacional infl uencia as possibilidades de coordenação, circulação da informação e 
parti cipação nos processos estratégicos, ao mesmo tempo em que é conti nuamente reconfi gurada pelas práti cas organizacionais 
(Mack & Szulanski, 2017; Mintzberg, 1993). As práti cas de open strategizing envolvem diferentes atores na construção da 
estratégia e mobilizam dinâmicas de inclusão, transparência e negociação de signifi cados (Hautz et al., 2017; Whitti  ngton 
et al., 2011). Em contextos organizacionais centralizados, essas dinâmicas passam a conviver com mecanismos hierárquicos de 
controle e formalização, confi gurando tensões associadas à abertura estratégica. Assim, paradoxos relacionados à parti cipação, 
ao controle, à divulgação da informação e ao empoderamento emergem das próprias práti cas estratégicas e das formas pelas 
quais os atores negociam a abertura da estratégia no coti diano organizacional (Mack & Szulanski, 2017; Mantere & Vaara, 2008).
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METODOLOGIA

Esta pesquisa adota abordagem qualitati va, alinhada ao objeti vo de compreender como práti cas de open strategizing são 
viabilizadas e tensionadas em contexto organizacional centralizado, considerando os paradoxos emergentes e os obstáculos 
enfrentados pelas práticas organizacionais. A abordagem qualitativa se revela pertinente para examinar fenômenos 
organizacionais complexos, dinâmicos e socialmente construídos, permiti ndo interpretação aprofundada dos signifi cados, 
interações e práti cas que permeiam o contexto estudado (Denzin & Lincoln, 2018).

Optamos pelo método de estudo de caso, apropriado quando se busca compreender fenômenos contemporâneos inseridos em 
seu contexto real e cujos limites entre fenômeno e contexto permanecem pouco defi nidos (Stake, 1995). A defi nição por um 
caso único justi fi ca-se pela relevância e especifi cidade do contexto analisado, uma vez que o Serviço Federal de Processamento 
de Dados (Serpro) apresenta característi cas aderentes ao problema investi gado: incluindo estrutura organizacional centralizada, 
níveis hierárquicos defi nidos, processos e comunicação formalizados, combinados à adoção de práti cas relacionadas à inovação 
e à estratégia aberta.

A seleção do caso possibilitou examinar em profundidade as tensões entre centralização e abertura estratégica em uma 
organização pública de tecnologia, contexto ainda pouco explorado pela literatura. O acesso ao campo favoreceu acompanhamento 
próximo de prati cantes da estratégia, processos decisórios e práti cas organizacionais, contribuindo para compreensão situada 
do fenômeno investi gado (Lavarda & Bellucci, 2022).

Para ampliar a densidade interpretati va da pesquisa, adotamos triangulação de fontes de evidência por meio de entrevistas 
semiestruturadas, observação parti cipante e levantamento documental. A arti culação entre essas fontes possibilitou examinar 
o fenômeno investi gado a parti r de diferentes perspecti vas organizacionais e contextuais.

As entrevistas semiestruturadas foram conduzidas com base em questões abertas, predominantemente orientadas por 
perguntas do ti po “como” e “por que”, buscando explorar percepções, experiências e interpretações dos parti cipantes acerca 
das práti cas estratégicas investi gadas. O roteiro de entrevistas foi elaborado a parti r do objeti vo da pesquisa e do referencial 
teórico adotado, contemplando questões relacionadas à centralização organizacional, inclusão, transparência e paradoxos 
associados à open strategizing. Essa estrutura favoreceu exploração fl exível e aprofundada dos temas discuti dos, possibilitando 
acompanhar elementos emergentes ao longo das entrevistas (Lavarda & Bellucci, 2022). 

Foram entrevistados os gestores e empregados vinculados às diretorias de Desenvolvimento, Operações, Pessoas e Administração 
e Finanças. A seleção buscou contemplar diferentes áreas organizacionais e disti ntos níveis hierárquicos envolvidos direta 
ou indiretamente, em práti cas relacionadas à formulação, comunicação e implementação da estratégia. A nomenclatura A 
corresponde a Gerente de departamento; a B, Gerente de Divisão; a C, Gerente de Setor; a D, Supervisor e a E, empregados 
sem função de confi ança. Parti ciparam da pesquisa dois gerentes de departamento, cinco gerentes de divisão, dois gerentes 
de setor, um supervisor e três empregados sem função de confi ança, totalizando 13 entrevistados e 896 minutos de gravação. 
As entrevistas foram realizadas durante o quarto trimestre de 2023, com duração média aproximada de uma hora e quinze 
minutos.

A seleção dos parti cipantes ocorreu de forma intencional, considerando sua inserção em processos estratégicos organizacionais 
e sua possibilidade de oferecer perspecti vas relevantes sobre práti cas de formulação, comunicação e implementação da 
estratégia. Embora o Serpro apresente elevada complexidade organizacional, buscamos contemplar diversidade organizacional 
por meio da inclusão de parti cipantes pertencentes a diferentes diretorias e níveis hierárquicos. Essa estratégia favoreceu 
acesso a múlti plas perspecti vas acerca das práti cas de open strategizing no contexto investi gado.

O escopo da observação parti cipante concentrou-se no acompanhamento de espaços e interações relacionados às práti cas 
de formulação estratégica organizacional, incluindo reuniões, discussões e eventos vinculados à construção do Planejamento 
Estratégico 2024-2028, como a reunião de kick-off . A observação desses momentos possibilitou examinar dinâmicas associadas 
à parti cipação, circulação da informação, coordenação estratégica e interação entre diferentes atores organizacionais durante 
o processo de elaboração estratégica. Esses elementos contribuíram para compreensão das práti cas de open strategizing
investi gadas no estudo.
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A coleta de dados secundários concentrou-se em documentos insti tucionais, normati vos internos, materiais de comunicação 
e registros relacionados ao planejamento estratégico e às práti cas organizacionais, selecionados em função de sua perti nência 
ao objeti vo da pesquisa e de sua arti culação com os dados produzidos nas entrevistas e observação parti cipante.

Assim, citamos, a resolução Ge-002/2022 (Critérios para gestão da estrutura organizacional e aplicação da amplitude de 
comando) (Serpro, 2022b), Norma SG005 (categorização, classifi cação e tratamento da informação) (Serpro, 2022a), Deliberação 
CM-013/2020 (Porta Vozes do Serpro) (Serpro, 2020), Livro da Marca (Serpro, 2021), apresentação em PowerPoint da reunião 
de kick off  do Planejamento Estratégico 2024-2028 (Serpro, 2024a).

A análise qualitati va dos dados seguiu os pressupostos da análise temáti ca refl exiva (Braun & Clarke, 2019, 2021a, 2021b; 
Wiltshire & Ronkainen, 2021), defi nida por sua aderência à interpretação de dados qualitati vos complexos e à exploração de 
padrões de signifi cado produzidos nas práti cas organizacionais. Essa abordagem analíti ca favoreceu interpretação processual 
e contextualizada das tensões entre centralização e open strategizing, bem como dos paradoxos e obstáculos associados às 
práti cas investi gadas. Considerando o objeti vo da pesquisa e o referencial teórico desenvolvido, a análise foi orientada por 
três eixos temáti cos: centralização (Huber et al., 1990; Pugh et al., 1968), open strategizing (Hautz, 2017; Hautz et al., 2017; 
Whitti  ngton et al., 2011) e paradoxos da abertura estratégica (Hautz et al., 2017).

O processo analíti co envolveu familiarização contí nua com os dados, identi fi cação de padrões de signifi cado, construção 
e revisão iterati va dos temas, bem como refi namento interpretati vo das relações entre os eixos temáti cos e o fenômeno 
investi gado. Ao longo da análise, os temas foram conti nuamente revisitados à luz do material empírico e do referencial teórico, 
favorecendo interpretação contextualizada das práti cas de open strategizing observadas no campo.

A análise temáti ca permiti u a (i) familiarização com os dados (lendo e relendo os dados, propiciando familiarização com o 
conteúdo e identi fi cação de padrões preliminares); (ii) identi fi cação de elementos signifi cati vos nos dados; (iii) identi fi cação 
de temas (agrupamento em temas ou padrões mais amplos que capturam ideias recorrentes ou signifi cati vas dentro dos 
dados); (iv) revisão dos temas (revisados e refi nados à medida que evoluiu a análise, garanti ndo a captura dos signifi cados 
presentes nos dados); (v) defi nição e nomeação dos temas  (descrevendo o que cada um representa em relação ao fenômeno 
em estudo); (vi) produção do relatório, em que os resultados da análise foram relatados, com exemplos dos dados para ilustrar 
os temas identi fi cados. 

A seguir, apresentamos os resultados organizados a parti r desses eixos temáti cos, arti culando os elementos empíricos às 
discussões teóricas que orientam o estudo.

APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS

Para contextualizar o campo investi gado, apresentamos inicialmente característi cas organizacionais do Serpro (2023), empresa 
da Administração Pública Indireta vinculada ao Ministério da Fazenda, criada em 1964 com o propósito de modernizar e 
conferir maior agilidade a setores estratégicos da administração pública brasileira. O Serpro atua na prestação de serviços 
em tecnologia da informação e comunicação para os setores público e privado, sendo reconhecido como a maior empresa 
pública de tecnologia da informação do mundo. A empresa possui sede em Brasília e atuação em todo o território nacional 
por meio de unidades regionais distribuídas em onze capitais brasileiras.

A estrutura do Serpro está basicamente conformada por Assembleia Geral, Conselho de Administração, Diretoria Geral e seis 
diretorias específi cas para as áreas de: Desenvolvimento; Pessoas; Jurídica, de Gestão e Riscos; Operações; de Administração 
e Finanças e Relacionamento com clientes. Cada uma destas diretorias compõe-se por superintendências, departamentos, 
divisões e setores, do maior a menor nível, respecti vamente. 

A Diretoria Geral e as diretorias das áreas específi cas localizam-se na sede da organização, em Brasília. A Diretoria Geral é 
composta pelo Diretor-Presidente e por órgãos com funções de staff , dentre eles a Superintendência de Estratégia Insti tucional 
(SUPTG), responsável pela condução e acompanhamento do processo de planejamento estratégico em ciclos de quatro anos.
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Figura 1
Organograma do Serpro

         Fonte: Serpro (2023).
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A Figura 1 apresenta, de forma sintéti ca, a estrutura organizacional vigente no período da coleta de dados. Essa confi guração 
evidencia mecanismos formais de hierarquia, coordenação e centralização decisória, aspectos relevantes para compreensão 
das tensões associadas às práti cas de open strategizing observadas no campo.

O processo de elaboração do planejamento estratégico para o ciclo 2024-2028 foi estruturado a parti r de premissas relacionadas 
ao envolvimento de empregados, diálogo com clientes, atenção às regionais, transparência estratégica e integração entre planos 
organizacionais. A denominada “jornada estratégica” sinteti za a proposta de parti cipação de diferentes atores organizacionais 
no processo de construção do planejamento estratégico. As etapas, os parti cipantes envolvidos e os resultados esperados 
foram apresentados em reunião de kick-off  realizada em agosto de 2023, por meio de material insti tucional apresentado na 
Figura 2 (Serpro, 2024a).

Figura 2
Jornada Estratégica do Serpro para o Planejamento Estratégico 2024-2028

           Fonte: Serpro (2024a).

As práti cas relacionadas ao Planejamento Estratégico 2024-2028 enfati zavam engajamento, parti cipação e construção 
colaborati va desde as etapas iniciais do processo. O material insti tucional e os relatos dos parti cipantes indicaram incenti vo 
à parti cipação de empregados, atenção às unidades regionais e aproximação com clientes como elementos associados à 
construção estratégica organizacional (Serpro, 2024b).
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EIXO 1:  CENTRALIZAÇÃO

Os resultados encontrados quanto à centralização – caracterizada por tomada de decisão centralizada/descentralizada; 
formalização dos processos e da comunicação e hierarquia e amplitude de comando – podem ser visualizados na Tabela 2.

Tabela 2
Resultados – Centralização

Eixo 1 Principais Achados Evidência ilustrati va

Tomada de 
decisão centralizada / 
descentralizada

a) Tomada de decisão 
centralizada

b) Enfraquecimento das 
regionais

c) Disputa de poder

d) Movimento de vai e 
vem

“atualmente há uma tendência de centralização das ati vidades no Serpro, com 
a reti rada de funções das regionais e concentração na matriz da empresa em 
Brasília [...]essa centralização pode estar vinculada à disputa de poder dentro 
da empresa, pois ao delegar funções para as regionais o poder da Sede tende 
a diminuir” (Entrevistado D).

“Então, como é uma empresa pública federal, em algumas situações centraliza 
muito a gestão em outras situações, descentraliza [...] ela é muito dependente do 
direcionamento do governo, porque é uma empresa pública” (Entrevistado E1).

Formalização dos 
processos e da 
comunicação

e) Nível alto de 
formalização dos 
processos e da 
comunicação

f) Cultura de ser uma 
empresa normati zada

g) Vasto conjunto de 
meios de comunicação

“A empresa possui uma ferramenta, um sistema de normas chamado SINOR e 
uma cultura de ser uma empresa normati zada” “As pessoas viram pra você 
e perguntam, onde que tá escrito, qual é a norma?” (Entrevistado B5).

Meios formais de comunicação: correio eletrônico, aplicati vo Teams, SISCOR, 
boleti m “Primeira Leitura”, comunicado “Em tempo”, endomarketi ng, boleti m 
“Direto”, aplicativo “YO”, live do diretor presidente “Papo 360°, site da 
empresa, mídias sociais, eventos e documentos ofi ciais (entrevistas e observação 
da autora).

Hierarquia e amplitude 
de comando

h) Clara estrutura 
hierarquizada

i) Cargos bem defi nidos

j) A amplitude de 
comando está 
normati zada

k) Autonomia em áreas 
específi cas

Estrutura: ver Figura 3, seção 4.1.

DACs: Descrição de Atribuições e Competências (SINOR).

Resolução Ge-002/2022; Critérios para gestão da estrutura organizacional e 
aplicação da amplitude de comando.

“hoje eu não atuo em cargo de chefi a, mas muitos assuntos ou algo que tem 
que ser defi nido na área que eu atuo, eu sou convidada [...] me sinto como 
igual com os outros gestores que estão ali na reunião [...] você é chamado 
pela especialização que você tem [...] as pessoas são convidadas de acordo ao 
conhecimento, mas não tem uma regra” (Entrevistada E3).

            Fonte: Elaborada pelos autores (2024) com base nos dados do campo.

Os dados produzidos no campo evidenciam uma estrutura organizacional predominantemente centralizada, marcada pela 
concentração de funções na matriz e pela condução das decisões estratégicas em alinhamento às diretrizes governamentais. 
Observamos elevado grau de formalização dos processos e da comunicação, sustentado por normas internas, mecanismos 
de coordenação por regras e sistema normati vo insti tucionalizado, aspectos frequentemente associados pelos parti cipantes à 
imagem de uma organização fortemente normati zada. A estrutura hierárquica apresenta níveis claramente defi nidos e amplitude 
de comando formalmente estabelecida. Contudo, algumas unidades específi cas, especialmente na área de desenvolvimento, 
operam com dinâmicas mais horizontalizadas, associadas à busca por maior agilidade, fl exibilidade e interação entre equipes.
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EIXO 2: OPEN STRATEGIZING

A parti r das dimensões de inclusão das pessoas e transparência da informação, apresentamos na Tabela 3 práti cas associadas 
à open strategizing identi fi cadas no contexto investi gado.

Tabela 3
Resultados – Open Strategizing

Eixo 2 Principais Achados Evidência ilustrati va

Práti cas de inclusão 
das pessoas

a) Predomínio de práti cas 
parti cipati vas (não 
inclusivas)

b) A tomada de decisão 
fi ca nos níveis gerenciais 
superiores

c) Não existe padrão, 
depende da visão e esti lo 
da liderança

d) Práti cas de Inovação 
Aberta (OI).

“A organização encoraja as pessoas a colaborar com ideias, mas as decisões são 
tomadas no nível hierárquico correspondente, de acordo ao teor e relevância da 
decisão” (Entrevistada A2).

“Aqueles que estão mais próximos do superintendente, né? Então, eles parti cipam 
um pouco mais dessa geração de ideias e da tomada de decisões. Eu acho que, dos 
departamentos pra baixo é mais só pra repassar o que foi defi nido” (Entrevistado E2).

“A coleta de ideias em geral, é aberta para todos. E aí as decisões vão depender da 
temáti ca que a gente está tratando, né? Se é no nível da superintendência ou se é em 
nível de planejamento estratégico, tem que subir essas hierarquias. Superintendência, 
diretoria e todo o ti me do planejamento estratégico, para ver se está alinhado, né? 
Alinhado à diretriz” (Entrevistada A2).

“O superintendente poderá envolver ou não os seus departamentos e talvez, convidar 
algumas divisões para parti cipar” (Entrevistado B2).

Programa Serpro Ventures e HackSerpro.

Práti cas de 
transparência da 
comunicação e da 
informação

e) Comunicação 
transparente, mas 
condicionada ao sigilo e 
segurança da informação

f) Filtragem das 
informações

g) Depende do perfi l da 
liderança

h) Depende do desti natário 
da informação

“Atualmente a organização é muito mais transparente e parti cipati va. No entanto, 
a práti ca organizacional não deixa claro o nível de abertura para os parti cipantes e 
que isso varia de acordo com as lideranças e o tema em questão” (Entrevistado B2).

“A falta de transparência e inclusão pode estar relacionada ao sigilo das informações, 
pois as decisões sobre a inclusão e transparência das informações dependem do 
assunto e da fi nalidade da reunião” (Entrevistada A2).

“A empresa possui diferenciação entre o quadro gerencial e o quadro de empregados 
em relação à informação que circula” (Entrevistado B4).

Fonte: Elaborada pelos autores (2024) com base nos dados do campo.

As práticas de abertura estratégica observadas no campo envolvem mecanismos participativos cuja intensidade varia 
de acordo com o nível hierárquico, área organizacional e esti lo de liderança. A organização adota iniciati vas associadas à inovação 
aberta e incenti va, em determinados contextos, a parti cipação de diferentes atores nos processos estratégicos. Entretanto, a 
transparência da comunicação e da informação permanece condicionada a critérios relacionados ao sigilo, à fi ltragem das 
informações e às interpretações das lideranças acerca dos públicos considerados aptos ao acesso de conteúdos estratégicos.

EIXO 3: PARADOXOS DA ABERTURA

Na Tabela 4 apresentamos os paradoxos da abertura identi fi cados no campo, arti culados à literatura sobre open strategizing
(Hautz et al., 2017). Além dos paradoxos discuti dos pela literatura, emergiram obstáculos relacionados às característi cas 
organizacionais específi cas do contexto investi gado.

Manti vemos o uso do termo “paradoxo” em lugar de “dilema”, originalmente empregado por Hautz et al. (2017), por 
compreendermos que o conceito expressa de forma mais adequada tensões persistentes e coexistentes presentes nas práti cas 
de abertura estratégica. De acordo com Bernardes et al. (2024), paradoxos envolvem a convivência contí nua entre elementos 
contraditórios e inter-relacionados, enquanto dilemas remetem a escolhas entre alternati vas mutuamente excludentes.
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Tabela 4
Resultados – Paradoxos

Eixo 3 Principais achados Evidência ilustrati va

Paradoxos 
de abertura

a) Maior empresa pública de TI do 
mundo

b) Estrutura centralizada vs. 
ambiente inovador, dinâmico e 
sujeito a contí nuas mudanças 
(Paradoxo do Processo)

a) Valores: segurança da informação, 
integridade e soberania dos dados 
(Paradoxo de Divulgação)

c) Sobrecarga de trabalho em 
algumas áreas (Paradoxo do 
Empoderamento)

d) Questões macro / falta de 
envolvimento das regionais 
(Paradoxo do Comprometi mento)

 e) Movimento de abertura recente, 
ainda não internalizado

Descrição da empresa: Site da empresa.

“A organização possui questões de segurança pois é responsável 
pelos grandes sistemas estruturadores do governo” (Entrevistado E1).

 A Norma SG005 define os procedimentos de categorização, 
classifi cação e tratamento da informação quanto ao sigilo (SINOR).

“Eles não se sentem envolvidos, não têm interesse em colaborar 
e muitas vezes têm muitas tarefas para realizar, o que difi culta a 
disponibilidade de tempo para parti cipar. Além disso, o perfi l técnico 
das pessoas na empresa pode infl uenciar sua falta de interesse em 
parti cipar desses processos (Entrevistado C2).

“Poderia haver uma descentralização maior para permiti r uma 
estrutura mais fl exível e horizontalizada [...] envolver mais as regionais 
nas decisões e considerar suas parti cularidades e necessidades” 
(Entrevistado B3).

“Apesar de ter havido uma abertura para os empregados darem suas 
considerações este ano, isso não é algo que acontece regularmente” 
(Entrevistada A1).

       Fonte: Elaborada pelos autores (2024) com base nos dados do campo.

Os achados evidenciam que o contexto organizacional investi gado combina elevado dinamismo tecnológico, forte orientação 
à inovação e mecanismos hierárquicos de coordenação associados à formalização e à segurança da informação. Valores 
insti tucionalizados relacionados à integridade, proteção e soberania dos dados atravessam as práti cas organizacionais e 
condicionam as possibilidades de abertura estratégica. Observamos ainda tensões relacionadas à sobrecarga de trabalho em 
determinadas áreas e diferenças no envolvimento de parti cipantes das unidades regionais em questões consideradas mais 
amplas ou estratégicas no contexto organizacional.

DISCUSSÃO DOS RESULTADOS

Refl eti ndo sobre como práti cas de open strategizing são viabilizadas e tensionadas em contexto organizacional centralizado, 
considerando os paradoxos emergentes e os obstáculos enfrentados pelas práti cas organizacionais, identi fi camos que 
a organização opera em um contexto marcado simultaneamente por dinamismo tecnológico, inovação contí nua e forte 
centralização estrutural. A confi guração burocráti ca e hierarquizada observada no campo relaciona-se ao porte organizacional 
e à necessidade de coordenação entre múlti plas unidades e níveis hierárquicos (Mintzberg, 1993). Isso ocorre porque a 
parti cipação de todas as pessoas na tomada de decisão é inviável, e a hierarquia acaba resolvendo o problema da coordenação 
entre as diferentes partes da organização. Nesse contexto, a centralização decisória arti cula-se à busca por alinhamento 
organizacional e consistência estratégica, especialmente em ambientes organizacionais complexos (Burns & Stalker, 1961). 

Os dados evidenciam elevado grau de formalização dos processos e da comunicação organizacional, sustentado por amplo 
conjunto de normas internas (SINOR) e sistemas organizacionais voltados à padronização das práticas (Claver-Cortés 
et al., 2012). A comunicação insti tucional ocorre predominantemente por canais formais e regulados. Nesse contexto, dispositi vos 
como a políti ca de Porta-Vozes e o Livro da Marca contribuem para padronização discursiva e alinhamento comunicacional 
em torno da estratégia organizacional (Allard-Poesi, 2015).

Embora a organização apresente característi cas fortemente burocráti cas e centralizadas, observamos práti cas voltadas à 
parti cipação dos empregados em determinados processos organizacionais. Contudo, tais práti cas aproximam-se mais de 
mecanismos parti cipati vos do que propriamente inclusivos (Quick & Feldman, 2011). A inclusão nas decisões estratégicas 
permanece condicionada aos níveis hierárquicos e às interpretações das lideranças acerca da parti cipação dos diferentes 
atores organizacionais. Nesse senti do, esti los de liderança mais ou menos inclusivos infl uenciam as possibilidades concretas 
de envolvimento nos processos estratégicos (Andersen, 2004).
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As dinâmicas observadas no campo aproximam-se de abordagens top-down de gestão estratégica (Andersen, 2004; Lavarda 
et al., 2010), frequentemente associadas a estruturas organizacionais centralizadas. Nessas confi gurações, os arranjos estruturais 
infl uenciam as formas de coordenação, parti cipação e construção da estratégia. Estudos sobre open strategizing sugerem 
que estruturas mais orgânicas e descentralizadas tendem a favorecer maior envolvimento dos parti cipantes nos processos 
estratégicos (Mack & Szulanski, 2017). Entretanto, os achados desta pesquisa indicam que práti cas de abertura estratégica 
também podem emergir em contextos centralizados, ainda que atravessadas por tensões e limites organizacionais específi cos.

Quanto à transparência das informações, observamos que a comunicação corporati va tende a ocorrer de forma ampla em 
relação a conteúdos insti tucionais e organizacionais gerais. Entretanto, informações relacionadas à formulação estratégica 
e aos processos decisórios permanecem restritas aos atores diretamente envolvidos nessas ati vidades. Essa dinâmica 
aproxima-se das discussões de Mantere e Vaara (2008), segundo as quais estruturas centralizadas podem ampliar mecanismos 
parti cipati vos sem necessariamente promover transparência integral acerca das contribuições, decisões e racionalidades 
mobilizadas pela alta administração.

As práti cas de abertura estratégica observadas no campo assumem caráter processual, heterogêneo e conti ngencial (Adobor, 
2020; Hautz et al., 2017). Identi fi camos iniciati vas voltadas ao estí mulo da parti cipação, colaboração e comparti lhamento 
de perspecti vas no processo de planejamento estratégico, especialmente conduzidas pela Superintendência de Estratégia 
Insti tucional. O diálogo com clientes, as pesquisas com empregados e programas de inovação aberta, como o Serpro Ventures 
e o HackSerpro, expressam movimentos de aproximação entre a organização e diferentes públicos organizacionais e externos.

Nesse contexto, observamos esforços organizacionais voltados à construção de ambientes mais colaborati vos e parti cipati vos. 
Contudo, as práti cas de abertura estratégica permanecem atravessadas por paradoxos relacionados ao processo, comprometi mento, 
divulgação e empoderamento (Hautz et al., 2017), além de obstáculos associados às próprias característi cas da organização, 
como porte insti tucional, dinamismo tecnológico, dependência das diretrizes governamentais e valores insti tucionalizados 
relacionados à segurança da informação, integridade e soberania dos dados, que a permeiam e condicionam.

Por ser uma empresa de tecnologia, o paradoxo do processo manifesta-se nas tensões entre ampliação da parti cipação e 
necessidade de agilidade, fl exibilidade e coordenação estratégica em ambiente tecnológico dinâmico e sujeito a mudanças 
contí nuas (Hautz et al., 2017). A incorporação de múlti plas perspecti vas amplia possibilidades de contribuição ao processo 
estratégico, ao mesmo tempo em que intensifi ca desafi os relacionados ao alinhamento organizacional e à velocidade decisória.

Destacamos a preocupação da organização com o sigilo das informações e a segurança da informação, que nos permite 
vincular a transparência da informação ao paradoxo da divulgação (Hautz et al., 2017), pois a empresa poderia colocar em 
risco o sigilo e a segurança dos dados e informações (Appleyard & Chesbrough, 2017), que são o seu maior capital.

O paradoxo do empoderamento relaciona-se aos encargos associados ao fazer estratégico (Hautz et al., 2017; Oakes 
et al., 1998). A ampliação da parti cipação implica expectati vas adicionais de envolvimento em ati vidades estratégicas para 
além das tarefas regulares. No contexto da pesquisa, tensões relacionadas à sobrecarga de trabalho apareceram associadas 
à redução dos quadros funcionais, à reestruturação organizacional e à centralização de serviços. Além disso, determinados 
parti cipantes relataram difi culdades de envolvimento com discussões estratégicas percebidas como excessivamente amplas 
ou distantes das práti cas coti dianas.

O paradoxo do comprometi mento relaciona-se às expectati vas produzidas pelas práti cas de parti cipação e aos possíveis 
efeitos de frustração decorrentes da percepção limitada de infl uência sobre os resultados estratégicos (Hautz et al., 2017). 
Embora a organização desenvolva iniciati vas voltadas à escuta e parti cipação dos empregados, os dados sugerem percepções 
disti ntas acerca do efeti vo aproveitamento dessas contribuições nos processos estratégicos. Observamos ainda que as práti cas 
de abertura estratégica assumem formatos variáveis ao longo do tempo, o que pode infl uenciar percepções de conti nuidade, 
confi ança e engajamento no processo (Andersen, 2004; Hautz et al., 2017). Nas unidades regionais, a redução da autonomia 
local apareceu associada a menor envolvimento em discussões estratégicas percebidas como distantes das especifi cidades 
contextuais dessas unidades.

A Figura 3 ilustra os elementos estudados relacionando-os de acordo com os resultados encontrados e as discussões apresentadas.

Como pode ser observado, na Figura 3, a organização apresenta uma estrutura caracterizada por tomada de decisão centralizada, 
estrutura hierarquizada e processos de comunicação normati zados. O processo de abertura da empresa é defi nido por práti cas 
parti cipati vas, inclusão de pessoas condicionada à visão e esti lo de liderança, práti cas de inovação aberta e transparência da 
comunicação e informação sujeita a sigilo e fi ltragem de informações.
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A coexistência entre centralização e abertura da estratégia envolve paradoxos de processo, comprometi mento, transparência 
e empoderamento. A complexidade desse cenário é intensifi cada por fatores como o porte organizacional, a tensão entre 
ambientes inovadores e estruturas hierárquicas rígidas, a instabilidade políti ca infl uenciada por diretrizes governamentais e 
valores insti tucionalizados ligados à segurança da informação, integridade e soberania dos dados. Esses elementos produzem 
instabilidade e tensões, ilustradas na Figura 3 por linhas curvas em formato de hélice. Destacamos que o quinto paradoxo 
abordado na literatura, o da escalada (Hautz et al., 2017), não foi constatado nos resultados obti dos.

A tendência para maior abertura na elaboração de estratégias pode criar uma tensão para as organizações que dependem 
de formas mais convencionais e centralizadas de tomada de decisão (Mack & Szulanski, 2017). Essas tensões surgem porque 
os processos geralmente carecem de transparência e concentram a tomada de decisões nas mãos da alta administração 
(Adobor, 2020). Uma empresa como o Serpro que está em um ambiente dinâmico e inovador surge como um exemplar de 
empresa burocráti ca, hierárquica e com estrutura centralizada que desafi a a estrutura pela abertura da estratégia (Chandler, 
1969; Sine et al., 2006). 

Para minimizar essas tensões, a organização busca transmiti r informações relevantes, esclarecer dúvidas e alinhar expectati vas. 
Isso ajuda a criar um ambiente para a equipe se senti r parte do processo e compreender o contexto estratégico em que estão 
inseridos. Portanto, a comunicação desempenha um papel fundamental na construção da cultura parti cipati va e na promoção 
da compreensão mútua dentro da organização (Balogun et al., 2015).

Identi fi camos práti cas parti cipati vas (Hutt er et al., 2017) e iniciati vas associadas à inovação aberta. Entretanto, práti cas inclusivas 
e mecanismos ampliados de transparência ainda se manifestam de forma parcial, conti ngencial e heterogênea. A centralização 
organizacional, embora relacionada a característi cas estruturais e insti tucionais específi cas do contexto investi gado, tende a 
limitar a ampliação da parti cipação nos processos estratégicos.

Figura 3
Paradoxos e Obstáculos na Relação entre Centralização e Open Strategizing

        Fonte: Elaborada pelos autores (2024) com base no resultado da discussão e refl exão dos eixos temáti cos a parti r 
        da realidade do Serpro.

Adicionalmente, os achados permitem discuti r quatro aspectos parti cularmente relevantes para compreensão da coexistência 
entre centralização e open strategizing: hierarquia e parti cipação; esti los de liderança; comunicação organizacional; e cultura 
parti cipati va.
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A hierarquia muitas vezes defi ne os limites da parti cipação nas decisões estratégicas (Dobusch et al., 2019; Hautz et al., 2017; 
Mack & Szulanski, 2017). A alta administração, como a diretoria geral, concentra o poder de decisão, enquanto os níveis 
inferiores podem ter menos infl uência. Os dados sugerem que a inclusão das pessoas na tomada de decisões estratégicas 
promove um ambiente colaborati vo e engajado. No entanto, encontrar o equilíbrio certo entre centralização e descentralização 
é um desafi o constante. 

Quanto ao esti lo de liderança, este desempenha um papel na inclusão das pessoas no processo de tomada de decisão (Balogun 
& Johnson, 2004; Rodrigues et al., 2026). Líderes mais inclusivos buscam ati vamente envolver suas equipes, ouvindo suas 
perspecti vas e ideias. Líderes excessivamente centralizadores podem criar uma cultura em que as decisões são tomadas de 
cima para baixo, sem considerar o conhecimento e a experiência dos colaboradores (Andersen, 2004).

Já, a comunicação efi caz é uma ferramenta que favorece a superação das barreiras da centralização (Balogun et al., 2015; 
Mack & Szulanski, 2017), pois permite que as decisões sejam comparti lhadas de maneira transparente e compreensível. 
Estabelecer estratégias de comunicação, como reuniões regulares, boleti ns informati vos e plataformas digitais, podem ajudar 
a disseminar informações estratégicas e envolver todos os níveis da organização.

E, cultivar uma cultura que valorize a participação e a diversidade de perspectivas (Adobor, 2019, 2020; Kohtamäki 
et al., 2021) requer esforços contí nuos para criar um ambiente com vozes de todos sendo ouvidas. Incenti var a colaboração 
interdepartamental e promover a troca de ideias contribui para uma tomada de decisão mais robusta e alinhada com os 
objeti vos organizacionais. 

Na Administração Pública, especifi camente, a adoção de estratégias abertas demanda transformações signifi cati vas na 
compreensão do papel do Estado, que passou de uma atuação centralizada e hierárquica para uma função mais colaborati va 
e parti cipati va. Assim, é necessário repensar as estruturas tradicionais da administração pública, conciliando mecanismos 
parti cipati vos com os limites insti tucionais, legais e políti cos próprios do setor, e evidenciar o papel dos gestores públicos 
como mediadores essenciais na arti culação entre abertura estratégica e efi ciência administrati va (Bernardes et al., 2024; 
Mergel & Desouza, 2013; Rodrigues et al., 2026).

No contexto da administração pública, práti cas de abertura estratégica envolvem mediações contí nuas entre demandas 
parti cipati vas e limites legais, insti tucionais e políti cos característi cos do setor (Bernardes et al., 2024; Mergel & Desouza, 
2013). Nesse cenário, os gestores públicos passam a atuar como arti culadores de processos colaborati vos, enquanto práti cas 
de comunicação, liderança e parti cipação infl uenciam as possibilidades concretas de abertura estratégica. Os achados deste 
estudo sugerem que open strategizing, em organizações públicas centralizadas, assume caráter processual, conti ngencial 
e tensionado, confi gurando-se a parti r das interações entre mecanismos hierárquicos, dinâmicas parti cipati vas e valores 
insti tucionalizados presentes no contexto organizacional investi gado.

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O objetivo deste estudo foi compreender como práticas de open strategizing são viabilizadas e tensionadas em 
contexto organizacional centralizado, considerando os paradoxos emergentes e os obstáculos enfrentados pelas práti cas 
organizacionais. Os resultados indicam que, em uma estrutura centralizada, a tomada de decisão permanece concentrada 
nos níveis superiores da hierarquia, enquanto os processos e a comunicação organizacional são fortemente formalizados e 
coordenados por regras insti tucionais. Apesar dessas característi cas, verifi camos que a organização vem aderindo, de maneira 
gradual, às práti cas colaborati vas (Dobusch et al., 2015) e direcionando seus esforços para que questões estratégicas sejam 
compreendidas e comparti lhadas por todos, inclusive membros não especialistas (Heinzen et al., 2024).

Nesse contexto, compreendemos que ambientes centralizados podem incorporar práti cas associadas à open strategizing, ainda 
que de forma parcial, conti ngencial e tensionada pelas característi cas estruturais e insti tucionais da organização. A abertura 
da estratégia confi gura-se, portanto, como um processo dinâmico, conti nuamente condicionado pelos paradoxos e obstáculos 
identi fi cados ao longo da investi gação. Dessa forma, apresentamos um estudo empírico sobre a open strategizing em contexto 
organizacional centralizado, evidenciando como a abertura estratégica é construída e negociada na práti ca organizacional.
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Nesse cenário, verifi camos que as práti cas de inclusão de pessoas e transparência da comunicação e informação ocorrem de 
forma inconstante e variável. Essas práti cas assumem intensidades disti ntas de acordo com os níveis hierárquicos, os esti los 
de liderança e os limites insti tucionais presentes na organização. 

Isso ocorre, pois a organização precisa lidar com paradoxos decorrentes da abertura estratégica (Hautz et al., 2017) e com 
obstáculos associados às suas característi cas organizacionais específi cas. Observamos a presença de quatro dos cinco paradoxos 
discuti dos na literatura sobre open strategizing (Bernardes et al., 2024). O paradoxo de processo relaciona-se à necessidade 
de adaptação contí nua ao ambiente externo; o paradoxo de comprometi mento emerge das expectati vas em torno do 
aproveitamento das contribuições; o paradoxo de divulgação decorre dos valores insti tucionalizados voltados à proteção de 
dados e informações; e o paradoxo de empoderamento associa-se à sobrecarga produzida pelos encargos do fazer estratégico.

Identi fi camos também obstáculos relacionados à própria confi guração organizacional. O porte da empresa, a atuação em 
ambiente intensamente dinâmico e inovador, a vinculação às diretrizes governamentais e os valores insti tucionalizados 
associados à segurança da informação, integridade e soberania dos dados condicionam a adoção de práti cas mais abertas e 
parti cipati vas (Adobor, 2020; Batti  lana et al., 2018; Heinzen et al., 2024; Mack & Szulanski, 2017). Esses elementos coexistem 
com esforços de abertura estratégica e contribuem para a produção de tensões persistentes entre parti cipação, controle, 
transparência e coordenação organizacional. Além dos aspectos estruturais, os resultados evidenciam que a centralização 
envolve relações políti cas associadas à defi nição de prioridades estratégicas, à circulação seleti va da informação e à distribuição 
diferenciada de possibilidades de parti cipação entre níveis hierárquicos.

Observamos, portanto, que o movimento de abertura estratégica identi fi cado no caso desta organização ainda se manifesta 
de forma parcial e heterogênea. Embora existam iniciati vas voltadas à parti cipação e à ampliação do diálogo organizacional, a 
parti cipação nem sempre se converte em infl uência efeti va sobre o fazer estratégico (Mantere & Vaara, 2008). Os paradoxos 
identi fi cados, processo, comprometi mento, divulgação e empoderamento (Bernardes et al., 2024; Hautz et al., 2017), 
arti culam-se às barreiras estruturais e culturais presentes na organização, evidenciando tensões entre iniciati vas de abertura 
e mecanismos tradicionais de coordenação, controle e segurança da informação. Nesse senti do, o caso analisado sugere 
que a incorporação de práti cas de open strategizing em estruturas centralizadas ocorre de maneira gradual, negociada e 
condicionada pelas dinâmicas insti tucionais e organizacionais que permeiam o contexto pesquisado.

C omo contribuição teórica, este estudo avança na discussão sobre open strategizing ao examinar a coexistência entre práti cas 
de abertura estratégica e estruturas organizacionais centralizadas, evidenciando que os paradoxos da abertura estratégica se 
manifestam como dinâmicas contí nuas de negociação entre parti cipação, controle, transparência e coordenação organizacional, 
destacando os paradoxos e obstáculos que emergem dessa simultaneidade (Mack & Szulanski, 2017). Além disso, o estudo 
amplia a compreensão sobre como organizações públicas de tecnologia da informação negociam tensões entre parti cipação, 
transparência, controle e segurança insti tucional, evidenciando que práti cas de abertura estratégica assumem confi gurações 
conti ngenciais e situadas.

Adicionalmente, este estudo propicia a aproximação entre a perspecti va da estratégia como práti ca social (Jarzabkowski 
et al., 2007; 2025) subjacente ao fenômeno de open strategizing e ao contexto das empresas públicas (Quick & Feldman, 
2011). Essas organizações enfrentam fortes pressões normati vas e insti tucionais (Silva et al., 2012). Nessa direção, contribuímos 
para compreender como diferentes lógicas insti tucionais coexistem e são conti nuamente negociadas no coti diano das 
práti cas estratégicas, especialmente em organizações públicas marcadas por estruturas hierárquicas, exigências regulatórias 
e demandas por parti cipação e inovação.

Em termos práti cos, os resultados contribuem para ampliar a compreensão sobre os desafi os envolvidos na incorporação de 
práti cas de open strategizing em organizações públicas e centralizadas. O estudo evidencia que iniciati vas voltadas à parti cipação 
estratégica demandam mediações contí nuas entre abertura, coordenação organizacional, transparência e segurança da 
informação, parti cularmente em contextos submeti dos a exigências insti tucionais e políti cas específi cas (Bernardes et al., 2024).

Como limitação, apontamos a difi culdade de alcançar parti cipantes representati vos de todas as áreas e níveis hierárquicos, 
assim como de todas as regionais, considerando a complexidade e heterogeneidade do contexto investi gado. Buscamos lidar 
com essa limitação por meio da triangulação entre entrevistas, observação parti cipante e análise documental, favorecendo 
maior densidade interpretati va e consistência analíti ca dos achados apresentados.
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Para pesquisas futuras, indicamos aprofundar o estudo de open strategizing em contextos organizacionais centralizados. 
A noção de que a abertura estratégica seria incompatível com arranjos decisórios hierarquizados (Mack & Szulanski, 
2017) pode ser problemati zada a parti r de investi gações que examinem diferentes formas de arti culação entre abertura, 
participação e coordenação organizacional. Organizações centralizadas podem incorporar visões externas e múltiplas 
perspecti vas ao processo estratégico, ainda que sob limites insti tucionais específi cos (Heinzen et al., 2024; Mack & Szulanski, 
2017). Também consideramos relevante ampliar investi gações sobre open strategizing em organizações públicas, parti cularmente 
diante das tensões produzidas entre diretrizes governamentais, mecanismos hierárquicos e iniciati vas parti cipati vas (Batti  lana 
et al., 2018; Feldman & Khademian, 2007).

Propomos ainda avançar no diálogo com abordagens teóricas como a estratégia como práti ca social, teoria insti tucional e 
lógicas insti tucionais. Essas perspecti vas podem oferecer maior densidade analíti ca para compreender as tensões presentes 
em organizações que arti culam centralização e práti cas abertas, evidenciando como pressões insti tucionais e múlti plas 
lógicas organizacionais moldam as ambivalências da transparência, da parti cipação e da coordenação estratégica (Doeleman 
et al., 2022; Jarzabkowski et al., 2025). 

Assim, reforçamos a relevância de aprofundar investi gações sobre práti cas de abertura estratégica em organizações marcadas 
por diferentes arranjos estruturais, insti tucionais e políti cos, ampliando a compreensão das dinâmicas que confi guram open 
strategizing em contextos organizacionais contemporâneos.
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