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Resumo

Organizagdes centralizadas se caracterizam pela formalizagdo dos processos e da comunicagdo, forte hierarquia e concentragdo da tomada de decisdo no
alto escaldo. Open Strategizing envolve préticas de inclusdo de mdultiplos atores e transparéncia da informacgdo nos processos de formagdo da estratégia.
Essas praticas variam, pois, as organizagdes enfrentam paradoxos ao decidir se devem abrir sua estratégia e em que medida. Em contextos organizacionais
centralizados, a abertura da estratégia tende a gerar tensdes, relacionadas a circulagdo da informacdo, a participagdo e aos mecanismos de controle estratégico.
Nesse contexto, este estudo teve como objetivo compreender como préticas de Open Strategizing sdo viabilizadas e tensionadas em contexto organizacional
centralizado, considerando os paradoxos emergentes e os obstaculos enfrentados pelas praticas organizacionais. Adotamos abordagem qualitativa, por meio de
estudo de caso realizado em uma Empresa Publica brasileira de tecnologia da informagdo, caracterizada simultaneamente por praticas de abertura estratégica
e por estrutura centralizada. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, observagdo participante e levantamento documental, sendo
interpretados com base na analise tematica reflexiva. Os resultados indicam que, mesmo em estruturas centralizadas, praticas de Open Strategizing podem ser
parcialmente viabilizadas. Contudo, sua operacionalizagdo permanece tensionada por paradoxos relacionados aos processos, ao comprometimento, a divulgacdo
da informacdo e ao empoderamento dos participantes. Além disso, identificamos obstaculos associados as caracteristicas institucionais e organizacionais
do contexto analisado, incluindo o porte da organizagdo, a orientagdo governamental e valores institucionalizados vinculados a seguranga da informacdo.
O estudo contribui para a literatura ao indicar como praticas de abertura estratégica sdo continuamente negociadas em contextos marcados por estruturas
centralizadas e exigéncias simultaneas de controle e participagdo.

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

Centralization and open strategizing: facing the paradoxes of organizational practice
Abstract

Centralized organizations are characterized by the formalization of processes and communication, strong hierarchical structures, and the concentration of
decision-making at the top management level. Open strategizing involves practices of including multiple actors and information transparency in strategy-making
processes. These practices vary, as organizations face paradoxes when deciding whether and to what extent to open their strategy. In centralized organizational
contexts, opening strategy tends to generate tensions related to information flows, participation, and mechanisms of strategic control. In this context, this study
aimed to understand how open strategizing practices are enabled and tensioned within a centralized organizational setting, considering the emerging paradoxes
and obstacles faced by organizational practices. A qualitative approach was adopted through a case study conducted in a Brazilian public information technology
company characterized simultaneously by strategic openness practices and a centralized structure. Data were collected through semi-structured interviews,
participant observation, and document analysis, and interpreted using reflexive thematic analysis. The findings indicate that, even within centralized structures,
open strategizing practices can be partially enabled. However, their operationalization remains tensioned by paradoxes related to processes, commitment,
information disclosure, and participant empowerment. In addition, obstacles associated with institutional and organizational characteristics of the analyzed context
were identified, including organizational size, governmental orientation, and institutionalized values related to information security. The study contributes to the
literature by indicating how strategic openness practices are continuously negotiated in contexts marked by centralized structures and simultaneous demands
for control and participation.

Keywords: centralization, open strategizing, paradox theory, case study.

Centralizacion y open strategizing: enfrentando las paradojas de la prdctica organizacional
Resumen

Las organizaciones centralizadas se caracterizan por la formalizacién de los procesos y de la comunicacion, una fuerte jerarquia y la concentracion de la toma
de decisiones en la alta direccion. El open strategizing implica practicas de inclusion de multiples actores y de transparencia de la informacién en los procesos de
formacion de la estrategia. Estas practicas varian, ya que las organizaciones enfrentan paradojas al decidir si deben abrir su estrategia y en qué medida hacerlo. En
contextos organizativos centralizados, la apertura de la estrategia tiende a generar tensiones relacionadas con la circulacion de la informacion, la participaciony los
mecanismos de control estratégico. En este contexto, el presente estudio tuvo como objetivo comprender cémo las practicas de open strategizing son viabilizadas
y tensionadas en un contexto organizativo centralizado, considerando las paradojas emergentes y los obstaculos enfrentados por las practicas organizativas.
Se adoptd un enfoque cualitativo mediante un estudio de caso realizado en una empresa publica brasilefia de tecnologia de la informacidn, caracterizada
simultdneamente por practicas de apertura estratégica y por una estructura centralizada. Los datos fueron recolectados mediante entrevistas semiestructuradas,
observacion participante y andlisis documental, siendo interpretados a partir del andlisis temético reflexivo. Los resultados indican que, incluso en estructuras
centralizadas, las practicas de open strategizing pueden ser parcialmente viabilizadas. Sin embargo, su operacionalizacion permanece tensionada por paradojas
relacionadas con los procesos, el compromiso, la divulgacion de la informacién y el empoderamiento de los participantes. Ademas, se identificaron obstaculos
asociados a caracteristicas institucionales y organizativas del contexto analizado, incluyendo el tamafio de la organizacidn, la orientacién gubernamental y valores
institucionalizados vinculados a la seguridad de la informacidn. El estudio contribuye a la literatura al indicar como las practicas de apertura estratégica son
continuamente negociadas en contextos marcados por estructuras centralizadas y demandas simultaneas de control y participacion.

Palabras clave: centralizacion, open strategizing, teoria de la paradoja, estudio de caso.
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INTRODUCAO

A centralizacdo refere-se a concentragdo da autoridade e do poder de decisdo nos niveis superiores da hierarquia organizacional.
Este tipo de arranjo organizacional tende a favorecer maior alinhamento estratégico e padronizacdo dos processos decisorios,
ao mesmo tempo em que pode tensionar a flexibilidade organizacional e a capacidade de resposta diante de mudancgas
no ambiente (Mintzberg, 1993).

Para Hautz et al. (2017), o fen6meno de abertura de estratégia configura-se em um continuum composto por duas dimensdes:
inclusdo de multiplos atores e transparéncia da comunicagao e informagdo. Ja, para Mack e Szulanski (2017), a ampliagdo
dainclusdo e transparéncia “esta em forte contraste com o elitismo e a opacidade convencionais da estratégia” (Whittington
etal., 2011, p. 536). Nessa perspectiva, a abertura dos processos estratégicos a outros stakeholders pode tensionar arranjos
organizacionais sustentados por mecanismos decisorios centralizados. Em organiza¢des nas quais a tomada de decisdo
permanece concentrada na alta administragdo, a incorporacdo de multiplas perspectivas no processo estratégico pode
mobilizar disputas interpretativas, reconfiguracdes de sentido e diferentes expectativas acerca da participa¢do estratégica
(Chreim & Tafaghod, 2012).

Arelacdo entre centralizacdo e abertura da estratégia, incluindo suas tensdes, paradoxos e obstaculos vem recebendo crescente
atencgdo na literatura (Balogun & Johnson, 2004; Balogun et al., 2015; Mack & Szulanski, 2017; Young & Tavares, 2004),
especialmente diante dos questionamentos relacionados a aparente dicotomia entre mecanismos de controle estratégico
e praticas de abertura. Nesse debate, praticas de open strategizing sdo compreendidas como processos continuamente
negociados em contextos organizacionais marcados por diferentes formas de coordenacgdo, participagao e controle.

Ainvestigacdo dessas relagdes em uma organizagao publica revelou-se particularmente relevante, uma vez que tais organizagGes
operam sob elevado grau de formalizagdo, estruturas hierdrquicas definidas, processos decisorios frequentemente centralizados
e exigéncias institucionais associadas a conformidade, a transparéncia e a accountability. Essas caracteristicas configuram
um contexto organizacional no qual praticas associadas a open strategizing tensionam mecanismos tradicionais de coordenacéo,
controle e circulagdo da informagdo. Nesse sentido, o contexto organizacional publico constituiu um ambiente analiticamente
fértil para compreender como praticas de abertura estratégica sao viabilizadas, negociadas e tensionadas em estruturas
organizacionais centralizadas.

Partindo dessa problematica, buscamos compreender como praticas de open strategizing sdo viabilizadas e tensionadas em
contexto organizacional centralizado, considerando os paradoxos emergentes e os obstaculos enfrentados pelas praticas
organizacionais.

Este estudo dialoga com pesquisas que tém enfatizado a dimensdo processual e pratica da estratégia, especialmente aquelas
voltadas a compreensdo das dinamicas de participagdo, construgdo de sentido e negociagdo presentes nos processos
estratégicos (Jarzabkowski et al., 2022; Jarzabkowski et al., 2025). Ao examinar as tensdes entre abertura estratégica e
mecanismos centralizados de coordenacgdo, buscamos contribuir para a compreensdo de como praticas de open strategizing
sdo continuamente configuradas, limitadas e viabilizadas em contextos organizacionais complexos.

Destacamos que este estudo apresenta um avango nas pesquisas de estratégia, uma vez que os resultados corroboram o papel
da agéncia humana na construcdo e implementacdo da estratégia, que vai ganhando espaco em detrimento da concepgdo
tradicional, macro e institucional (Jarzabkowski et al., 2022; Jarzabkowski et al., 2025).

Observamos que, mesmo em ambientes centralizados, o fenGmeno open strategizing pode coexistir com esse tipo de
estrutura, visto que, como um processo dinamico, a abertura da estratégia passa por adaptagbes, 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 comprometimento, relacionado a expectativas ndo atendidas
sobre o aproveitamento das contribuicdes; de divulgacdo, decorrente dos valores institucionalizados que protegem os dados
e informacGes e o paradoxo de empoderamento, associado a sobrecarga de trabalho pelos encargos do fazer estratégico.

Passamos a apresentar o desenvolvimento do marco tedrico que sustenta este estudo, articulando os debates sobre a
centralizagdo organizacional, abertura da estratégia ou open strategizing e paradoxos associados as praticas estratégicas abertas.
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CENTRALIZACAO ORGANIZACIONAL, ESTRUTURA E ABERTURA DA ESTRATEGIA

Ghani et al. (2002) consideram a estrutura organizacional como a alocagdo formal de papéis de trabalho e mecanismos
administrativos voltados a coordenacdo e integracdo das atividades organizacionais. Em organizacGes centralizadas o locus
da autoridade permanece concentrado nos niveis superiores da hierarquia organizacional. Diferentemente, em organiza¢des
menos centralizadas, a autoridade deciséria tende a ser distribuida entre geréncias intermediarias e integrantes da linha de
frente (Huber et al., 1990; Pugh et al., 1968).

Nessa perspectiva, a descentralizagao refere-se a incorporagdo de diferentes individuos e niveis organizacionais no processo
de tomada de decisdo (Jansen et al., 2006). Em organizagdes centralizadas, destacam-se ainda mecanismos de formalizacdo
dos processos e da comunicagdo, expressos em normas processuais internas e atribuicGes de cargos (Claver-Cortés
et al., 2012), configurando estruturas marcadas por hierarquia, especializacdo, centralizacdo da tomada de decisdo e
coordenacdo por regras (Mintzberg, 1993).

Os debates sobre estratégia e estrutura organizacional vém indicando transformagdes nos modos de condugao dos processos
estratégicos, anteriormente concentrados em modelos formais e predominantemente top-down, conduzidos pela alta
administracdo ou top management team (TMT), para formas mais abertas de elabora¢do da estratégia, envolvendo gerentes
intermediarios, equipes ampliadas e diferentes publicos organizacionais (Chesbrough & Appleyard, 2007; Lavarda et al., 2010;
Whittington et al., 2011). Nesse movimento, as formas estruturais em uma organizagdo moldam os padrdes de formagdo da
estratégia, e as descobertas na pesquisa de estratégia aberta apontam que as estruturas organicas e descentralizadas tendem a
favorecer praticas mais amplas de participacdo (Mack & Szulanski, 2017). Contudo, isso ndo implica compreender centralizagdo
e abertura estratégica como categorias excludentes. Ao contrario, a literatura tem indicado que praticas de abertura estratégica
podem emergir também em contextos organizacionais centralizados, ainda que tensionadas por mecanismos hierarquicos
de coordenagdo e controle. Whittington et al. (2011) argumentam que a abertura da estratégia envolve praticas de inclusdo
e transparéncia. Entretanto, sistemas organizacionais, politicas internas e arranjos estruturais podem tensionar ou limitar
essas praticas (Dobusch et al., 2019; Hautz et al., 2017; Mack & Szulanski, 2017).

Nessa dire¢do, Chesbrough (2003) sugere que praticas de abertura estratégica favorecem maior circulagdo de informagdes e
ideias na organizagdo, enquanto Adobor (2020) observa que estruturas fortemente centralizadas podem restringir a ampliagdo
da participagdo nos processos estratégicos.

Apesar dessas tensées, Mack e Szulanski (2017) argumentam que organizagdes mecanicistas também podem se beneficiar
de praticas de estratégia aberta, especialmente pela incorporacdo de perspectivas externas capazes de complementar
interpretacdes e entendimentos gerenciais ja estabelecidos.

No contexto da administragdo publica, praticas associadas a abertura estratégica passam a conviver com estruturas
historicamente marcadas por hierarquia, formalizacdo e centralizagdo deciséria. TransformacgGes recentes relacionadas a
governanca colaborativa, participacdo social e digitalizacdo dos servigos publicos tém ampliado discussdes sobre inclusdo
de multiplos atores nos processos estratégicos (Bernardes et al., 2024). Contudo, essas dindmicas ndo eliminam tensdes
associadas aos mecanismos institucionais de controle, accountability e conformidade normativa.

Experiéncias como o Challenge.gov, discutidas por Mergel e Desouza (2013), indicam possibilidades de ampliagdo da participagdo
em processos de inovagdo publica, ao mesmo tempo em que evidenciam obstaculos institucionais, legais e organizacionais
relacionados a implementagao dessas praticas. Nesse contexto, praticas de open strategizing passam a envolver negociagdes
continuas entre abertura, participagdo, transparéncia e mecanismos hierarquicos de coordenacao.
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OPEN STRATEGIZING E PARADOXOS DAS PRATICAS ESTRATEGICAS ABERTAS

O conceito de estratégia aberta (Seidl et al., 2019) ou Open Strategizing (Whittington, 2019) tem origem na “Open Innovation”,
termo que foi utilizado por Chesbrough para descrever a incorporagdo de ideias e conhecimentos externos aos processos
internos de inovagdo (Chesbrough, 2003).

Whittington et al. (2011) destacam que formas abertas de elaboracdo de estratégias sdo notadas por sua melhor geracédo
de ideias, por meio do agrupamento do conhecimento dos participantes e por seu beneficio de implementacdo aprimorada
devido ao maior comprometimento dos participantes no processo de formulagdo. No entanto, Adobor (2019) entende que
também ha riscos ao se abrir a estratégia na organizagao, como: falta de vontade das partes interessadas em participar da
abertura; dificuldade para obter pensamento de grupo e qualidade de ideias; custos de pesquisa e construgao relacional ou
mesmo decepgdo das partes interessadas com o processo.

Para Hautz et al. (2017) o fen6meno de abertura de estratégia é composto por um continuum entre duas dimensdes: inclusdo
das pessoas e transparéncia das informag&es. A primeira envolve a consulta interna e/ou externa com stakeholders quanto as
estratégias, e a segunda refere-se a visibilidade interna e/ou externa de informacgd&es estratégicas da organizacdo. Ou seja, a
sua abordagem é inclusiva, pois envolve uma ampla gama de participantes que podem estar dentro ou fora da organizagéo.
E é transparente, pois comunica as etapas do processo e os resultados intermediarios e finais para os participantes e outras
partes interessadas (Adobor, 2020).

Com relagdo a dimensdo de inclusdo, Quick e Feldman (2011) observam que, embora a abertura envolva participagao e inclusdo,
esses dois conceitos ndo sdao os mesmos. Especificamente, as autoras sugerem trés caracteristicas principais das praticas
inclusivas que faltam nas praticas participativas: primeiro, as praticas inclusivas envolvem multiplas formas de conhecimento,
ou seja, os participantes sdo encorajados a trocar ideias, apreciar as perspectivas uns dos outros, trazer diversas ideias e
gerar novos entendimentos durante a discussdo; segundo, os participantes de praticas inclusivas coproduzem o processo e o
conteldo para a tomada de decisdo, isto €, os participantes deliberam e decidem em conjunto sobre questdes que afetam os
resultados da decisdo; em terceiro, os processos inclusivos devem estar temporalmente ligados a incorporagdo de questGes
e participantes anteriores e emergentes e, portanto, ha uma renovagdo continua de associagdes e interagdes entre diferentes
participantes e perspectivas.

No que diz respeito a dimensdo transparéncia, Mantere e Vaara (2008) comentam que em organizagdes centralizadas, a
transparéncia da estratégia tende a ser menor porque o uso de praticas participativas durante a geragdo de alternativas
enfatiza a coleta de informacdes dos participantes sobre certas decisGes politicas ditadas pela alta administracdo, mas, isso
ndo garante que os participantes contribuintes estejam totalmente cientes das contribuicdes de outros participantes ou da
l6gica da alta administracdo para essas politicas.

No entanto, em organiza¢des descentralizadas, com dominio de praticas inclusivas, os participantes compartilham livremente
seus pontos de vista e perspectivas, assim como, estdo altamente envolvidos na formagao do processo e do conteldo. Portanto,
as comunicacdes e delibera¢des temporais sustentadas entre as partes interessadas provavelmente garantirdo a transparéncia
do processo de elaboragdo da estratégia (Mack & Szulanski, 2017).

A abertura estratégica ndo se configura como uma condicdo fixa ou dicotdmica. As praticas de open strategizing assumem
diferentes configuragdes de acordo com os arranjos organizacionais, 0s mecanismos de coordenagdo, as capacidades
organizacionais e as dindmicas 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 classificam como: processo, comprometimento, divulgagdo,
escalada e empoderamento, normalmente associados a decisdo de abrir ou ndo a estratégia (Tabela 1).

Neste estudo, optamos pelo uso do termo “paradoxo” em lugar de “dilema”, segundo apresentado por Hautz et al. (2017).
Essa opgdo decorre da compreensao de que as tensdes associadas a open strategizing envolvem elementos simultaneamente
contraditérios e inter-relacionados, que permanecem em intera¢do continua ao longo das praticas estratégicas. Em contraste,
o termo “dilema”, de acordo com Bernardes et al. (2024), remete a escolhas entre alternativas mutuamente excludentes.
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O paradoxo do processo esta relacionado ao processo de inclusdo de diferentes publicos no processo de estratégia, o que
permite “aproveitar diferentes conhecimentos” (Stieger et al., 2012) para melhorar o conteddo das decisGes estratégicas. No
entanto, pode comprometer a velocidade, flexibilidade e controle da estratégia organizacional no decorrer da sua formacdo
(Hautz et al., 2017).

O paradoxo do comprometimento refere-se a op¢do de aumentar ou ndo o comprometimento dos colaboradores. Convidar
publicos mais amplos para participar do desenvolvimento de uma nova estratégia tem tido efeitos motivacionais positivos
e aumentado o comprometimento com o resultado; no entanto, pode gerar frustragdes relacionadas a expectativas ndo
atendidas (Hautz et al., 2017).

Tabela 1
Paradoxos da open strategizing

Comprometimento de

Paradoxo de velocidade, flexibilidade

Amplas fontes
P Processo

e controle
Criagdo de Paradoxo de Expectativas ndo
comprometimento Comprometimento atendidas

Risco a competitividade,
confianca e compreensdo
das estratégias

Paradoxo de
Divulgagdo

Abertura da
informacgao

Paradoxo de
empowerment

Empoderamento para
ampla audiéncia

Carga de trabalho
envolvida

Restricdo de autonomia
da empresa

Amplo nimero de

) Paradoxo de escalada
estrategistas

frett
RRR2

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

O paradoxo da divulgagdo estd relacionado ao fato de haver vantagens e riscos na pratica de maior transparéncia na estratégia
organizacional. Embora mais transparéncia possa aumentar a legitimidade perante a sociedade (Whittington et al., 2011),
corre-se risco inerente a competitividade do negdcio, uma vez que mais informacdes relacionadas a estratégia podem ficar
disponiveis para possiveis concorrentes (Appleyard & Chesbrough, 2017). Além disso, pode-se gerar uma sobrecarga de
informacgdes, o que pode atrapalhar a compreensdo dos envolvidos na formulagdo da estratégia (Luedicke et al., 2017).

O paradoxo da escalada concentra-se na questdo de que a abertura da estratégia, uma vez praticada em alguma area da
organizagdo, pode gerar pressao nas outras areas para aderirem a esse fendmeno. Isso pode tirar a autonomia da organizagao
em relagdo a decisdo de realizar ou ndo a abertura da estratégia (Hautz et al., 2017).

O paradoxo do empoderamento refere-se ao fato de conceder “poder” nas decisdes estratégicas a publicos mais amplos
(Mantere & Vaara, 2008). No entanto, isso pode gerar como contrapartida carga excessiva de trabalho e esforgos adicionais
para esses publicos (Hautz et al., 2017). Maior inclusdo pode ampliar as possibilidades de participagdo em questGes estratégicas
concedendo-lhes mais poder na organizacdao (Mantere & Vaara, 2008). Porém, este tipo de empoderamento submete os
participantes aos encargos do trabalho estratégico. Isto inclui, em primeiro lugar, a expectativa de que os participantes
invistam, além de suas tarefas regulares, no trabalho estratégico.

Nessa perspectiva, a estrutura organizacional influencia as possibilidades de coordenacdo, circulagdo da informacdo e
participagdo nos processos estratégicos, ao mesmo tempo em que é continuamente reconfigurada pelas praticas organizacionais
(Mack & Szulanski, 2017; Mintzberg, 1993). As praticas de open strategizing envolvem diferentes atores na construgdo da
estratégia e mobilizam dindmicas de inclusdo, transparéncia e negociagdo de significados (Hautz et al., 2017; Whittington
etal., 2011). Em contextos organizacionais centralizados, essas dindmicas passam a conviver com mecanismos hierarquicos de
controle e formalizagdo, configurando tensdes associadas a abertura estratégica. Assim, paradoxos relacionados a participacao,
ao controle, a divulgacdo da informacdo e ao empoderamento emergem das proprias praticas estratégicas e das formas pelas
quais os atores negociam a abertura da estratégia no cotidiano organizacional (Mack & Szulanski, 2017; Mantere & Vaara, 2008).
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METODOLOGIA

Esta pesquisa adota abordagem qualitativa, alinhada ao objetivo de compreender como praticas de open strategizing sdo
viabilizadas e tensionadas em contexto organizacional centralizado, considerando os paradoxos emergentes e os obstaculos
enfrentados pelas praticas organizacionais. A abordagem qualitativa se revela pertinente para examinar fenémenos
organizacionais complexos, dinamicos e socialmente construidos, permitindo interpretagao aprofundada dos significados,
interagOes e praticas que permeiam o contexto estudado (Denzin & Lincoln, 2018).

Optamos pelo método de estudo de caso, apropriado quando se busca compreender fendmenos contemporaneos inseridos em
seu contexto real e cujos limites entre fend6meno e contexto permanecem pouco definidos (Stake, 1995). A definigdo por um
caso Unico justifica-se pela relevancia e especificidade do contexto analisado, uma vez que o Servigo Federal de Processamento
de Dados (Serpro) apresenta caracteristicas aderentes ao problema investigado: incluindo estrutura organizacional centralizada,
niveis hierarquicos definidos, processos e comunica¢do formalizados, combinados a adoc¢do de praticas relacionadas a inovagao
e a estratégia aberta.

A selecdo do caso possibilitou examinar em profundidade as tensGes entre centralizacdo e abertura estratégica em uma
organizacdo publica de tecnologia, contexto ainda pouco explorado pela literatura. O acesso ao campo favoreceu acompanhamento
préximo de praticantes da estratégia, processos decisdrios e praticas organizacionais, contribuindo para compreensao situada
do fendmeno investigado (Lavarda & Bellucci, 2022).

Para ampliar a densidade interpretativa da pesquisa, adotamos triangulagdo de fontes de evidéncia por meio de entrevistas
semiestruturadas, observagdo participante e levantamento documental. A articulagdo entre essas fontes possibilitou examinar
o fendmeno investigado a partir de diferentes perspectivas organizacionais e contextuais.

As entrevistas semiestruturadas foram conduzidas com base em questdes abertas, predominantemente orientadas por
perguntas do tipo “como” e “por que”, buscando explorar percepgdes, experiéncias e interpretagdes dos participantes acerca
das praticas estratégicas investigadas. O roteiro de entrevistas foi elaborado a partir do objetivo da pesquisa e do referencial
tedrico adotado, contemplando questGes relacionadas a centralizagdo organizacional, inclusdo, transparéncia e paradoxos
associados a open strategizing. Essa estrutura favoreceu exploracao flexivel e aprofundada dos temas discutidos, possibilitando
acompanhar elementos emergentes ao longo das entrevistas (Lavarda & Bellucci, 2022).

Foram entrevistados os gestores e empregados vinculados as diretorias de Desenvolvimento, Operagdes, Pessoas e Administragdo
e Financas. A selecdo buscou contemplar diferentes areas organizacionais e distintos niveis hierarquicos envolvidos direta
ou indiretamente, em praticas relacionadas a formulagao, comunicagdo e implementagdo da estratégia. A nomenclatura A
corresponde a Gerente de departamento; a B, Gerente de Divisdo; a C, Gerente de Setor; a D, Supervisor e a E, empregados
sem fungdo de confianga. Participaram da pesquisa dois gerentes de departamento, cinco gerentes de divisdo, dois gerentes
de setor, um supervisor e trés empregados sem funcdo de confianga, totalizando 13 entrevistados e 896 minutos de gravagao.
As entrevistas foram realizadas durante o quarto trimestre de 2023, com duracdo média aproximada de uma hora e quinze
minutos.

A selecdo dos participantes ocorreu de forma intencional, considerando sua inser¢do em processos estratégicos organizacionais
e sua possibilidade de oferecer perspectivas relevantes sobre praticas de formulagdo, comunica¢do e implementagdo da
estratégia. Embora o Serpro apresente elevada complexidade organizacional, buscamos contemplar diversidade organizacional
por meio da inclusdo de participantes pertencentes a diferentes diretorias e niveis hierarquicos. Essa estratégia favoreceu
acesso a multiplas perspectivas acerca das praticas de open strategizing no contexto investigado.

O escopo da observagdo participante concentrou-se no acompanhamento de espacos e interagdes relacionados as praticas
de formulagdo estratégica organizacional, incluindo reunides, discussdes e eventos vinculados a construgao do Planejamento
Estratégico 2024-2028, como a reunido de kick-off. A observagdo desses momentos possibilitou examinar dindmicas associadas
a participacdo, circulacdo da informacao, coordenacdo estratégica e interacdo entre diferentes atores organizacionais durante
o processo de elaboragdo estratégica. Esses elementos contribuiram para compreensdo das praticas de open strategizing
investigadas no estudo.
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A coleta de dados secundarios concentrou-se em documentos institucionais, normativos internos, materiais de comunicagado
e registros relacionados ao planejamento estratégico e as praticas organizacionais, selecionados em fungdo de sua pertinéncia
ao objetivo da pesquisa e de sua articulagdo com os dados produzidos nas entrevistas e observacdo participante.

Assim, citamos, a resolu¢do Ge-002/2022 (Critérios para gestdo da estrutura organizacional e aplicacdo da amplitude de
comando) (Serpro, 2022b), Norma SG005 (categorizacdo, classificacdo e tratamento da informacao) (Serpro, 2022a), Deliberagdo
CM-013/2020 (Porta Vozes do Serpro) (Serpro, 2020), Livro da Marca (Serpro, 2021), apresenta¢do em PowerPoint da reunido
de kick off do Planejamento Estratégico 2024-2028 (Serpro, 2024a).

A andlise qualitativa dos dados seguiu os pressupostos da andlise tematica reflexiva (Braun & Clarke, 2019, 2021a, 2021b;
Wiltshire & Ronkainen, 2021), definida por sua aderéncia a interpretacdo de dados qualitativos complexos e a exploragdo de
padrdes de significado produzidos nas praticas organizacionais. Essa abordagem analitica favoreceu interpretagdo processual
e contextualizada das tensGes entre centralizagdo e open strategizing, bem como dos paradoxos e obstaculos associados as
praticas investigadas. Considerando o objetivo da pesquisa e o referencial tedrico desenvolvido, a analise foi orientada por
trés eixos tematicos: centralizacdo (Huber et al., 1990; Pugh et al., 1968), open strategizing (Hautz, 2017; Hautz et al., 2017;
Whittington et al., 2011) e paradoxos da abertura estratégica (Hautz et al., 2017).

O processo analitico envolveu familiarizagdo continua com os dados, identificacdo de padrGes de significado, construcdo
e revisdo iterativa dos temas, bem como refinamento interpretativo das relagdes entre os eixos tematicos e o fendmeno
investigado. Ao longo da andlise, os temas foram continuamente revisitados a luz do material empirico e do referencial tedrico,
favorecendo interpretagao contextualizada das praticas de open strategizing observadas no campo.

A anadlise tematica permitiu a (i) familiarizacdo com os dados (lendo e relendo os dados, propiciando familiarizacdo com o
conteudo e identificagdo de padrdes preliminares); (ii) identificagdo de elementos significativos nos dados; (iii) identificacdo
de temas (agrupamento em temas ou padrdes mais amplos que capturam ideias recorrentes ou significativas dentro dos
dados); (iv) revisdao dos temas (revisados e refinados a medida que evoluiu a andlise, garantindo a captura dos significados
presentes nos dados); (v) definicdo e nomeacgdo dos temas (descrevendo o que cada um representa em relagdo ao fen6meno
em estudo); (vi) producdo do relatdrio, em que os resultados da analise foram relatados, com exemplos dos dados para ilustrar
os temas identificados.

A seguir, apresentamos os resultados organizados a partir desses eixos tematicos, articulando os elementos empiricos as
discussdes tedricas que orientam o estudo.

APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Para contextualizar o campo investigado, apresentamos inicialmente caracteristicas organizacionais do Serpro (2023), empresa
da Administragdo Publica Indireta vinculada ao Ministério da Fazenda, criada em 1964 com o propdsito de modernizar e
conferir maior agilidade a setores estratégicos da administragdo publica brasileira. O Serpro atua na prestagao de servigos
em tecnologia da informagdo e comunicagdo para os setores publico e privado, sendo reconhecido como a maior empresa
publica de tecnologia da informacdo do mundo. A empresa possui sede em Brasilia e atuagdo em todo o territério nacional
por meio de unidades regionais distribuidas em onze capitais brasileiras.

A estrutura do Serpro esta basicamente conformada por Assembleia Geral, Conselho de Administracdo, Diretoria Geral e seis
diretorias especificas para as areas de: Desenvolvimento; Pessoas; Juridica, de Gestdo e Riscos; Operacdes; de Administracdo
e Finangas e Relacionamento com clientes. Cada uma destas diretorias compde-se por superintendéncias, departamentos,
divisdes e setores, do maior a menor nivel, respectivamente.

A Diretoria Geral e as diretorias das dreas especificas localizam-se na sede da organizagdo, em Brasilia. A Diretoria Geral é
composta pelo Diretor-Presidente e por érgaos com fungdes de staff, dentre eles a Superintendéncia de Estratégia Institucional
(SUPTG), responsavel pela condugdo e acompanhamento do processo de planejamento estratégico em ciclos de quatro anos.
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Figura 1
Organograma do Serpro
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Fonte: Serpro (2023).
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A Figura 1 apresenta, de forma sintética, a estrutura organizacional vigente no periodo da coleta de dados. Essa configuracdo
evidencia mecanismos formais de hierarquia, coordenacao e centralizagdo deciséria, aspectos relevantes para compreensao
das tensGes associadas as praticas de open strategizing observadas no campo.

O processo de elaboracdo do planejamento estratégico para o ciclo 2024-2028 foi estruturado a partir de premissas relacionadas
ao envolvimento de empregados, didlogo com clientes, atengdo as regionais, transparéncia estratégica e integracdo entre planos
organizacionais. A denominada “jornada estratégica” sintetiza a proposta de participacdo de diferentes atores organizacionais
no processo de construgdo do planejamento estratégico. As etapas, os participantes envolvidos e os resultados esperados
foram apresentados em reunido de kick-off realizada em agosto de 2023, por meio de material institucional apresentado na
Figura 2 (Serpro, 2024a).

Figura 2
Jornada Estratégica do Serpro para o Planejamento Estratégico 2024-2028
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Fonte: Serpro (2024a).

As préaticas relacionadas ao Planejamento Estratégico 2024-2028 enfatizavam engajamento, participacdo e construgao
colaborativa desde as etapas iniciais do processo. O material institucional e os relatos dos participantes indicaram incentivo
a participacdo de empregados, atencdo as unidades regionais e aproximagdo com clientes como elementos associados a
construgdo estratégica organizacional (Serpro, 2024b).
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EIXO 1: CENTRALIZACAO

Os resultados encontrados quanto a centralizagdo — caracterizada por tomada de decisdo centralizada/descentralizada;
formalizacdo dos processos e da comunicacgdo e hierarquia e amplitude de comando — podem ser visualizados na Tabela 2.

Tabela 2
Resultados — Centraliza¢ao
Eixo 1 Principais Achados Evidéncia ilustrativa
a) Tomada de decisdo “atualmente ha uma tendéncia de centralizacdo das atividades no Serpro, com
centralizada a retirada de fung¢des das regionais e concentragdo na matriz da empresa em
) Brasilia [...]essa centralizagdo pode estar vinculada a disputa de poder dentro
Tomada de b) Enfraquecimento das ) ~ o
1ac ) regionais da empresa, pois ao delegar fungdes para as regionais o poder da Sede tende
decisdo centralizada / g a diminuir” (Entrevistado D).
descentralizada c) Disputa de poder P , . N )
Entdo, como é uma empresa publica federal, em algumas situacées centraliza
d) Movimento de vai e muito a gestdo em outras situagdes, descentraliza [...] ela € muito dependente do
vem direcionamento do governo, porque é uma empresa publica” (Entrevistado E1).
e) Nivel alto de “A empresa possui uma ferramenta, um sistema de normas chamado SINOR e
formalizagdo dos uma cultura de ser uma empresa normatizada” “As pessoas viram pra vocé
processos e da e perguntam, onde que ta escrito, qual é a norma?” (Entrevistado B5).
Formalizagdo dos comunicagao ) ) N . L, L
rocessosge da s Meios formais de comunicacdo: correio eletronico, aplicativo Teams, SISCOR,
P . f) Cultura de ser uma boletim “Primeira Leitura”, comunicado “Em tempo”, endomarketing, boletim
comunicagao : apyi ” i BIAP I : " @ >
empresa normatizada Direto”, aplicativo “YO”, live do diretor presidente “Papo 360°, site da
. empresa, midias sociais, eventos e documentos oficiais (entrevistas e observagdo
g) Vasto conjunto de
) .| daautora).
meios de comunicagdo
h) Clara estrutura Estrutura: ver Figura 3, se¢dao 4.1.
hierarquizada - I N
g DACs: Descrigdo de AtribuicSes e Competéncias (SINOR).
i) Cargos bem definidos . s - o
) & Resolugdo Ge-002/2022; Critérios para gestdo da estrutura organizacional e
Hierarquia e amplitude j) A amplitude de aplicagdo da amplitude de comando.
comando esta ) - ) .
de comando . “hoje eu ndo atuo em cargo de chefia, mas muitos assuntos ou algo que tem
normatizada . . ; B
que ser definido na drea que eu atuo, eu sou convidada [...] me sinto como
k) Autonomia em areas igual com os outros gestores que estdo ali na reunido [...] vocé é chamado
especificas pela especializagdo que vocé tem [...] as pessoas sdo convidadas de acordo ao
conhecimento, mas ndo 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
concentragdo de fungGes na matriz e pela conducdo das decisGes estratégicas em alinhamento as diretrizes governamentais.
Observamos elevado grau de formalizagdo dos processos e da comunicagdo, sustentado por normas internas, mecanismos
de coordenagdo por regras e sistema normativo institucionalizado, aspectos frequentemente associados pelos participantes a
imagem de uma organizagdo fortemente normatizada. A estrutura hierdrquica apresenta niveis claramente definidos e amplitude
de comando formalmente estabelecida. Contudo, algumas unidades especificas, especialmente na drea de desenvolvimento,
operam com dindmicas mais horizontalizadas, associadas a busca por maior agilidade, flexibilidade e interacdo entre equipes.
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A partir das dimensGes de inclusdo das pessoas e transparéncia da informacado, apresentamos na Tabela 3 praticas associadas
a open strategizing identificadas no contexto investigado.

Tabela 3
Resultados — Open Strategizing
Eixo 2 Principais Achados Evidéncia ilustrativa
Praticas de inclusdo | a) Predominio de praticas “A organizagdo encoraja as pessoas a colaborar com ideias, mas as decisGes sdo
das pessoas participativas (ndo tomadas no nivel hierarquico correspondente, de acordo ao teor e relevancia da
inclusivas) decisdo” (Entrevistada A2).

b) Atomada de decisdo “Aqueles que estdo mais proximos do superintendente, né? Entdo, eles participam
fica nos niveis gerenciais | um pouco mais dessa geracdo de ideias e da tomada de decisdes. Eu acho que, dos
superiores departamentos pra baixo é mais sé pra repassar o que foi definido” (Entrevistado E2).

c) N&o existe padrdo, “A coleta de ideias em geral, € aberta para todos. E ai as decisdes vdo depender da
depende da visdo e estilo | tematica que a gente esta tratando, né? Se é no nivel da superintendéncia ou se é em
da liderancga nivel de planejamento estratégico, tem que subir essas hierarquias. Superintendéncia,

L - diretoria e todo o time do planejamento estratégico, para ver se esta alinhado, né?

d) Praticas de Inovacdo ) s .

Alinhado a diretriz” (Entrevistada A2).
Aberta (Ol).
“O superintendente poderd envolver ou ndo os seus departamentos e talvez, convidar
algumas divisdes para participar” (Entrevistado B2).
Programa Serpro Ventures e HackSerpro.
Praticas de e) Comunicagdo “Atualmente a organizagdo é muito mais transparente e participativa. No entanto,
transparéncia da transparente, mas a pratica organizacional ndo deixa claro o nivel de abertura para os participantes e
comunicagao e da condicionada ao sigilo e que isso varia de acordo com as liderangas e o tema em questdo” (Entrevistado B2).
informacgdo segurancga da informagdo N - ) - ) .
¢ g ¢ & “Afalta de transparéncia e inclusdo pode estar relacionada ao sigilo das informacdes,

f) Filtragem das pois as decisdes sobre a inclusdo e transparéncia das informagdes dependem do
informacdes assunto e da finalidade da reunido” (Entrevistada A2).

g) Depende do perfil da “A empresa possui diferenciagdo entre o quadro gerencial e o quadro de empregados
lideranca em relacdo a informacdo que circula” (Entrevistado B4).

h) Depende do destinatério
da informacgao

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

As praticas de abertura estratégica observadas no campo envolvem mecanismos participativos cuja intensidade varia
de acordo com o nivel hierarquico, drea organizacional e estilo de lideranga. A organizagdo adota iniciativas associadas a inovagao
aberta e incentiva, em determinados contextos, a participacdo de diferentes atores nos processos estratégicos. Entretanto, a
transparéncia da comunicagdo e da informacdo permanece condicionada a critérios relacionados ao sigilo, a filtragem das
informac0es e as interpretacGes das liderancgas acerca dos publicos considerados aptos ao acesso de conteudos estratégicos.

EIXO 3: PARADOXOS DA ABERTURA

Na Tabela 4 apresentamos os paradoxos da abertura identificados no campo, articulados a literatura sobre open strategizing
(Hautz et al., 2017). Além dos paradoxos discutidos pela literatura, emergiram obstaculos relacionados as caracteristicas
organizacionais especificas do contexto investigado.

Mantivemos 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 tensdes persistentes e coexistentes presentes nas praticas
de abertura estratégica. De acordo com Bernardes et al. (2024), paradoxos envolvem a convivéncia continua entre elementos
contraditdrios e inter-relacionados, enquanto dilemas remetem a escolhas entre alternativas mutuamente excludentes.
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Tabela 4

Resultados — Paradoxos

Eixo 3 Principais achados Evidéncia ilustrativa
a) Maior empresa publica de Tl do Descrigcdo da empresa: Site da empresa.
mundo p . ) " L )
‘A organizacdo possui questdes de seguranga pois € responsavel
b) Estrutura centralizada vs. pelos grandes sistemas estruturadores do governo” (Entrevistado E1).
ambiente inovador, dindmico e ) ) .
L , A Norma SG0O05 define os procedimentos de categorizagao,
sujeito a continuas mudancas - ) ~ -
classificacdo e tratamento da informagdo quanto ao sigilo (SINOR).
(Paradoxo do Processo)
) . “Eles ndo se sentem envolvidos, ndo tém interesse em colaborar
a) Valores: seguranca da informacdo, ) R . . e
: ) ) e muitas vezes tém muitas tarefas para realizar, o que dificulta a
integridade e soberania dos dados | . o - s G
Paradoxos disponibilidade de tempo para participar. Além disso, o perfil técnico

de abertura

[oN

(Paradoxo de Divulgacédo)

Sobrecarga de trabalho em
algumas areas (Paradoxo do
Empoderamento)

Questdes macro / falta de
envolvimento das regionais

das pessoas na empresa pode influenciar sua falta de interesse em
participar desses processos (Entrevistado C2).

“Poderia haver uma descentralizagdo maior para permitir uma
estrutura mais flexivel e horizontalizada [...] envolver mais as regionais
nas decisdes e considerar suas particularidades e necessidades”
(Entrevistado B3).

Maria Luciana Trigos
Rosalia Aldraci Barbosa Lavarda

Paradoxo do Comprometimento )
( P ) “Apesar de ter havido uma abertura para os empregados darem suas

consideragdes este ano, isso ndo é algo que acontece regularmente”
(Entrevistada A1).

e) Movimento de abertura recente,
ainda ndo internalizado

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

Os achados evidenciam que o contexto organizacional investigado combina elevado dinamismo tecnoldgico, forte orientagdo
a inovagdo e mecanismos hierarquicos de coordenagao associados a formalizagdo e a seguranga da informacgao. Valores
institucionalizados relacionados a integridade, protegdo e soberania dos dados atravessam as praticas organizacionais e
condicionam as possibilidades de abertura estratégica. Observamos ainda tensdes relacionadas a sobrecarga de trabalho em
determinadas areas e diferengas no envolvimento de participantes das unidades regionais em questdes consideradas mais
amplas ou estratégicas no contexto organizacional.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Refletindo sobre como praticas de open strategizing sdo viabilizadas e tensionadas em contexto organizacional centralizado,
considerando os paradoxos emergentes e os obstaculos enfrentados pelas praticas organizacionais, identificamos que
a organizagdo opera em um contexto marcado simultaneamente por dinamismo tecnoldgico, inovagao continua e forte
centralizagdo estrutural. A configuragdo burocratica e hierarquizada observada no campo relaciona-se ao porte organizacional
e a necessidade de coordenacgdo entre multiplas unidades e niveis hierarquicos (Mintzberg, 1993). Isso ocorre porque a
participacdo de todas as pessoas na tomada de decisdo é invidvel, e a hierarquia acaba resolvendo o problema da coordenacéo
entre as diferentes partes da organizagdo. Nesse contexto, a centralizagdo deciséria articula-se a busca por alinhamento
organizacional e consisténcia estratégica, especialmente em ambientes organizacionais complexos (Burns & Stalker, 1961).

Os dados evidenciam elevado grau de formalizacdo dos processos e da comunicagdo organizacional, sustentado por amplo
conjunto de normas internas (SINOR) e sistemas organizacionais voltados a padronizagdo das praticas (Claver-Cortés
etal., 2012). Acomunicagdo institucional ocorre predominantemente por canais formais e regulados. Nesse contexto, dispositivos
como a politica de Porta-Vozes e o Livro da Marca contribuem para padronizagdo discursiva e alinhamento comunicacional
em torno da estratégia organizacional (Allard-Poesi, 2015).

Embora a organizagdo apresente caracteristicas fortemente burocraticas e centralizadas, observamos praticas voltadas a
participacdo dos empregados em determinados processos organizacionais. Contudo, tais praticas aproximam-se mais de
mecanismos participativos do que propriamente inclusivos (Quick & Feldman, 2011). A inclusdo nas decisGes estratégicas
permanece condicionada aos niveis hierarquicos e as interpretacGes das liderangas acerca da participacdo dos diferentes
atores organizacionais. Nesse sentido, estilos de lideranga mais ou menos inclusivos influenciam as possibilidades concretas
de envolvimento nos processos estratégicos (Andersen, 2004).
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As dinamicas observadas no campo aproximam-se de abordagens top-down de gestdo estratégica (Andersen, 2004; Lavarda
etal., 2010), frequentemente associadas a estruturas organizacionais centralizadas. Nessas configuragdes, os arranjos estruturais
influenciam as formas de coordenacdo, participacdo e construcdo da estratégia. Estudos sobre open strategizing sugerem
que estruturas mais organicas e descentralizadas tendem a favorecer maior envolvimento dos participantes nos processos
estratégicos (Mack & Szulanski, 2017). Entretanto, os achados desta pesquisa indicam que praticas de abertura estratégica
também podem emergir em contextos centralizados, ainda que atravessadas por tensdes e limites organizacionais especificos.

Quanto a transparéncia das informagdes, observamos que a comunicagao corporativa tende a ocorrer de forma ampla em
relagdo a conteldos institucionais e organizacionais gerais. Entretanto, informagdes relacionadas a formulagdo estratégica
e aos processos decisorios permanecem restritas aos atores diretamente envolvidos nessas atividades. Essa dinamica
aproxima-se das discussdes de Mantere e Vaara (2008), segundo as quais estruturas centralizadas podem ampliar mecanismos
participativos sem necessariamente promover transparéncia integral acerca das contribuicGes, decisGes e racionalidades
mobilizadas pela alta administracao.

As praticas de abertura estratégica observadas no campo assumem carater processual, heterogéneo e contingencial (Adobor,
2020; Hautz et al., 2017). Identificamos iniciativas voltadas ao estimulo da participacdo, colaboracdo e compartilhamento
de perspectivas no processo de planejamento estratégico, especialmente conduzidas pela Superintendéncia de Estratégia
Institucional. O didlogo com clientes, as pesquisas com empregados e programas de inovagao aberta, como o Serpro Ventures
e o HackSerpro, expressam movimentos de aproximacgdo entre a organizacao e diferentes publicos organizacionais e externos.

Nesse contexto, observamos esforgos organizacionais voltados a constru¢ao de ambientes mais colaborativos e participativos.
Contudo, as praticas de abertura estratégica permanecem atravessadas por paradoxos relacionados ao processo, comprometimento,
divulgacdo e empoderamento (Hautz et al., 2017), além de obstaculos associados as proprias caracteristicas da organizagao,
como porte institucional, dinamismo tecnolégico, dependéncia das diretrizes governamentais e valores institucionalizados
relacionados a seguranca da informacao, integridade e soberania dos dados, que a permeiam e condicionam.

Por ser uma empresa de tecnologia, o paradoxo do processo manifesta-se nas tensdes entre ampliacdo da participacdo e
necessidade de agilidade, flexibilidade e coordenacdo estratégica em ambiente tecnolégico dindmico e sujeito a mudancas
continuas (Hautz et al., 2017). A incorporacdo de multiplas perspectivas amplia possibilidades de contribuicdo ao processo
estratégico, ao mesmo tempo em que intensifica desafios relacionados ao alinhamento organizacional e a velocidade decisoria.

Destacamos a preocupacdo da organiza¢do com o sigilo das informacGes e a seguranca da informacdo, que nos permite
vincular a transparéncia da informagdo ao paradoxo da divulgagdo (Hautz et al., 2017), pois a empresa poderia colocar em
risco o sigilo e a seguranga dos dados e informagdes (Appleyard & Chesbrough, 2017), que sdo 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 ampliagdo da participagdo implica expectativas adicionais de envolvimento em atividades estratégicas para
além das tarefas regulares. No contexto da pesquisa, tensdes relacionadas a sobrecarga de trabalho apareceram associadas
a reducgdo dos quadros funcionais, a reestruturagdo organizacional e a centralizacdo de servigcos. Além disso, determinados
participantes relataram dificuldades de envolvimento com discussdes estratégicas percebidas como excessivamente amplas
ou distantes das praticas cotidianas.

O paradoxo do comprometimento relaciona-se as expectativas produzidas pelas praticas de participacdo e aos possiveis
efeitos de frustracdo decorrentes da percepcao limitada de influéncia sobre os resultados estratégicos (Hautz et al., 2017).
Embora a organizagdo desenvolva iniciativas voltadas a escuta e participacdo dos empregados, os dados sugerem percepgdes
distintas acerca do efetivo aproveitamento dessas contribui¢cdes nos processos estratégicos. Observamos ainda que as praticas
de abertura estratégica assumem formatos varidveis ao longo do tempo, o que pode influenciar percepgbes de continuidade,
confianca e engajamento no processo (Andersen, 2004; Hautz et al., 2017). Nas unidades regionais, a reducdo da autonomia
local apareceu associada a menor envolvimento em discussdes estratégicas percebidas como distantes das especificidades
contextuais dessas unidades.

AFigura 3 ilustra os elementos estudados relacionando-os de acordo com os resultados encontrados e as discussGes apresentadas.

Como pode ser observado, na Figura 3, a organizagdo apresenta uma estrutura caracterizada por tomada de decisdo centralizada,
estrutura hierarquizada e processos de comunica¢do normatizados. O processo de abertura da empresa é definido por praticas
participativas, inclusdo de pessoas condicionada a visdo e estilo de lideranca, praticas de inovagdo aberta e transparéncia da
comunicacdo e informacdo sujeita a sigilo e filtragem de informacdes.
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A coexisténcia entre centralizagdo e abertura da estratégia envolve paradoxos de processo, comprometimento, transparéncia
e empoderamento. A complexidade desse cendrio é intensificada por fatores como o porte organizacional, a tensdo entre
ambientes inovadores e estruturas hierarquicas rigidas, a instabilidade politica influenciada por diretrizes governamentais e
valores institucionalizados ligados a seguranga da informagao, integridade e soberania dos dados. Esses elementos produzem
instabilidade e tensdes, 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), n3o foi constatado nos resultados obtidos.

A tendéncia para maior abertura na elaboragao de estratégias pode criar uma tensdo para as organizagdes que dependem
de formas mais convencionais e centralizadas de tomada de decisdo (Mack & Szulanski, 2017). Essas tensdes surgem porque
os processos geralmente carecem de transparéncia e concentram a tomada de decisGes nas maos da alta administragdo
(Adobor, 2020). Uma empresa como o Serpro que estd em um ambiente dindmico e inovador surge como um exemplar de
empresa burocratica, hierarquica e com estrutura centralizada que desafia a estrutura pela abertura da estratégia (Chandler,
1969; Sine et al., 2006).

Para minimizar essas tensoes, a organizacao busca transmitir informacgdes relevantes, esclarecer dividas e alinhar expectativas.
Isso ajuda a criar um ambiente para a equipe se sentir parte do processo e compreender o contexto estratégico em que estdo
inseridos. Portanto, a comunicagdao desempenha um papel fundamental na construgao da cultura participativa e na promogao
da compreensdo mutua dentro da organizagdo (Balogun et al., 2015).

Identificamos praticas participativas (Hutter et al., 2017) e iniciativas associadas a inovagdo aberta. Entretanto, praticas inclusivas
e mecanismos ampliados de transparéncia ainda se manifestam de forma parcial, contingencial e heterogénea. A centralizagao
organizacional, embora relacionada a caracteristicas estruturais e institucionais especificas do contexto investigado, tende a
limitar a amplia¢do da participagdo nos processos estratégicos.

Figura 3
Paradoxos e Obstaculos na Relagdo entre Centralizagdo e Open Strategizing
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Fonte: Elaborada pelos autores (2024) com base no resultado da discussdo e reflexdo dos eixos tematicos a partir
da realidade do Serpro.
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Adicionalmente, os achados permitem discutir quatro aspectos particularmente relevantes para compreensao da coexisténcia
entre centralizacdo e open strategizing: hierarquia e participacdo; estilos de lideranga; comunicagdo organizacional; e cultura
participativa.
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A hierarquia muitas vezes define os limites da participagdo nas decisdes estratégicas (Dobusch et al., 2019; Hautz et al., 2017;
Mack & Szulanski, 2017). A alta administracdo, como a diretoria geral, concentra o poder de decisdo, enquanto os niveis
inferiores podem ter menos influéncia. Os dados sugerem que a inclusdo das pessoas na tomada de decisOes estratégicas
promove um ambiente colaborativo e engajado. No entanto, encontrar o equilibrio certo entre centralizagdo e descentralizagdo
é um desafio constante.

Quanto ao estilo de lideranca, este desempenha um papel na inclusdo das pessoas no processo de tomada de decisdo (Balogun
& Johnson, 2004; Rodrigues et al., 2026). Lideres mais inclusivos buscam ativamente envolver suas equipes, ouvindo suas
perspectivas e ideias. Lideres excessivamente centralizadores podem criar uma cultura em que as decisdes sdo tomadas de
cima para baixo, sem considerar o conhecimento e a experiéncia dos colaboradores (Andersen, 2004).

Ja, a comunicagédo eficaz é uma ferramenta que favorece a superagdo das barreiras da centralizagdo (Balogun et al., 2015;
Mack & Szulanski, 2017), pois permite que as decisGes sejam compartilhadas de maneira transparente e compreensivel.
Estabelecer estratégias de comunicagdo, como reunides regulares, boletins informativos e plataformas digitais, podem ajudar
a disseminar informacgdes estratégicas e envolver todos os niveis da organizacdo.

E, cultivar uma cultura que valorize a participacdo e a diversidade de perspectivas (Adobor, 2019, 2020; Kohtamaki
et al., 2021) requer esforgos continuos para criar um ambiente com vozes de todos sendo ouvidas. Incentivar a colaboragdo
interdepartamental e promover a troca de ideias contribui para uma tomada de decisdo mais robusta e alinhada com os
objetivos organizacionais.

Na Administracdo Publica, especificamente, a adoc¢do de estratégias abertas demanda transformacdes significativas na
compreensdo do papel do Estado, que passou de uma atuagdo centralizada e hierarquica para uma fun¢do mais colaborativa
e participativa. Assim, é necessdrio repensar as estruturas tradicionais da administragdao publica, conciliando mecanismos
participativos com os limites institucionais, legais e politicos préprios do setor, e evidenciar o papel dos gestores publicos
como mediadores essenciais na articulagdo entre abertura estratégica e eficiéncia administrativa (Bernardes et al., 2024;
Mergel & Desouza, 2013; Rodrigues et al., 2026).

No contexto da administragdo publica, praticas de abertura estratégica envolvem media¢Ges continuas entre demandas
participativas e limites legais, institucionais e politicos caracteristicos do setor (Bernardes et al., 2024; Mergel & Desouza,
2013). Nesse cenario, os gestores publicos passam a atuar como articuladores de processos colaborativos, enquanto praticas
de comunicacdo, lideranca e participacdo influenciam as possibilidades concretas de abertura estratégica. Os achados deste
estudo sugerem que open strategizing, em organizagdes publicas centralizadas, assume carater processual, contingencial
e tensionado, configurando-se a partir das interagdes entre mecanismos hierarquicos, dinamicas participativas e valores
institucionalizados presentes no contexto organizacional investigado.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi compreender como praticas de open strategizing sdo viabilizadas e tensionadas em
contexto organizacional centralizado, considerando os paradoxos emergentes e os obstaculos enfrentados pelas praticas
organizacionais. Os resultados indicam que, em uma estrutura centralizada, a tomada de decisdo permanece concentrada
nos niveis superiores da hierarquia, enquanto os processos e a comunicagao organizacional sdao fortemente formalizados e
coordenados por regras institucionais. Apesar dessas caracteristicas, verificamos que a organizagdo vem aderindo, de maneira
gradual, as praticas colaborativas (Dobusch et al., 2015) e direcionando seus esforgos para que questdes estratégicas sejam
compreendidas e compartilhadas por todos, inclusive membros ndo especialistas (Heinzen et al., 2024).

Nesse contexto, compreendemos que ambientes centralizados podem incorporar praticas associadas a open strategizing, ainda
que de forma parcial, contingencial e tensionada pelas caracteristicas estruturais e institucionais da organizacdo. A abertura
da estratégia configura-se, portanto, como um processo dinamico, continuamente condicionado pelos paradoxos e obstaculos
identificados ao longo da investigacdo. Dessa forma, apresentamos um estudo empirico sobre a open strategizing em contexto
organizacional centralizado, evidenciando como a abertura estratégica é construida e negociada na pratica organizacional.
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Nesse cenario, verificamos que as praticas de inclusdo de pessoas e transparéncia da comunica¢do e informacdo ocorrem de
forma inconstante e varidvel. Essas praticas assumem intensidades distintas de acordo com os niveis hierarquicos, os estilos
de lideranca e os limites institucionais presentes na organizacao.

Isso ocorre, pois a organizagao precisa lidar com paradoxos decorrentes da abertura estratégica (Hautz et al., 2017) e com
obstaculos associados as suas caracteristicas organizacionais especificas. Observamos a presencga de quatro dos cinco paradoxos
discutidos na literatura sobre open strategizing (Bernardes et al., 2024). O paradoxo de processo relaciona-se a necessidade
de adaptagdo continua ao ambiente externo; o paradoxo de comprometimento emerge das expectativas em torno do
aproveitamento das contribui¢des; o paradoxo de divulgacdo decorre dos valores institucionalizados voltados a protegao de
dados e informacgdes; e o paradoxo de empoderamento associa-se a sobrecarga produzida pelos encargos do fazer estratégico.

Identificamos também obstaculos relacionados a propria configuragdo organizacional. O porte da empresa, a atuagao em
ambiente intensamente dindamico e inovador, a vinculagdo as diretrizes governamentais e os valores institucionalizados
associados a segurancga da informacado, integridade e soberania dos dados condicionam a adogdo de praticas mais abertas e
participativas (Adobor, 2020; Battilana et al., 2018; Heinzen et al., 2024; Mack & Szulanski, 2017). Esses elementos coexistem
com esforcos de abertura estratégica e contribuem para a producdo de tensGes persistentes entre participacdo, controle,
transparéncia e coordenagdo organizacional. Além dos aspectos estruturais, os resultados evidenciam que a centralizagdo
envolve relagdes politicas associadas a definigao de prioridades estratégicas, a circulagdo seletiva da informacao e a distribuigao
diferenciada de possibilidades de participagdo entre niveis hierarquicos.

Observamos, portanto, que o movimento de abertura estratégica identificado no caso desta organizagdo ainda se manifesta
de forma parcial e heterogénea. Embora existam iniciativas voltadas a participagdo e a ampliagao do didlogo organizacional, a
participacdo nem sempre se converte em influéncia efetiva sobre o fazer estratégico (Mantere & Vaara, 2008). Os paradoxos
identificados, processo, comprometimento, divulgacdo e empoderamento (Bernardes et al., 2024; Hautz et al., 2017),
articulam-se as barreiras estruturais e culturais presentes na organizacdo, evidenciando tensGes entre iniciativas de abertura
e mecanismos tradicionais de coordenagdo, controle e seguranga da informagdo. Nesse sentido, o caso analisado sugere
que a incorporacgdo de praticas de open strategizing em estruturas centralizadas ocorre de maneira gradual, negociada e
condicionada pelas dinamicas institucionais e organizacionais que permeiam o contexto pesquisado.

Como contribuigdo tedrica, este estudo avanga na discussao sobre open strategizing ao examinar a coexisténcia entre praticas
de abertura estratégica e estruturas organizacionais centralizadas, evidenciando que os paradoxos da abertura estratégica se
manifestam como dinamicas continuas de negociacao entre participagdo, controle, transparéncia e coordenagao organizacional,
destacando os paradoxos e obstaculos que emergem dessa simultaneidade (Mack & Szulanski, 2017). Além disso, o estudo
amplia a compreensdo sobre como organizagGes publicas de tecnologia da informacgdo negociam tensGes entre participagéao,
transparéncia, controle e seguranca institucional, evidenciando que praticas de abertura estratégica assumem configuragdes
contingenciais e situadas.

Adicionalmente, este estudo propicia a aproximacgdo entre a perspectiva da estratégia como pratica social (Jarzabkowski
et al., 2007; 2025) subjacente ao fendmeno de open strategizing e ao contexto das empresas publicas (Quick & Feldman,
2011). Essas organizagdes enfrentam fortes pressGes normativas e institucionais (Silva et al., 2012). Nessa diregdo, contribuimos
para compreender como diferentes logicas institucionais coexistem e sdo continuamente negociadas no cotidiano das
praticas estratégicas, especialmente em organiza¢des publicas marcadas por estruturas hierarquicas, exigéncias regulatdrias
e demandas por participagao e inovagao.

Em termos praticos, os resultados contribuem para ampliar a compreensao sobre os desafios envolvidos na incorporacgdo de
praticas de open strategizing em organizagGes publicas e centralizadas. O estudo evidencia que iniciativas voltadas a participacdo
estratégica demandam mediag¢des continuas entre abertura, coordenac¢do organizacional, transparéncia e seguranca da
informacao, particularmente em contextos submetidos a exigéncias institucionais e politicas especificas (Bernardes et al., 2024).

Como limitagdo, apontamos a dificuldade de alcancar participantes representativos de todas as areas e niveis hierarquicos,
assim como de todas as regionais, considerando a complexidade e heterogeneidade do contexto investigado. Buscamos lidar
com essa limitagdo por meio da triangulagao entre entrevistas, observagdo participante e analise documental, favorecendo
maior densidade interpretativa e consisténcia analitica dos achados apresentados.
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Para pesquisas futuras, indicamos aprofundar o estudo de open strategizing em contextos organizacionais centralizados.
A nocdo de que a abertura estratégica seria incompativel com arranjos decisérios hierarquizados (Mack & Szulanski,
2017) pode ser problematizada a partir de investigacGes que examinem diferentes formas de articulagdo entre abertura,
participag¢do e coordenagdo organizacional. OrganizagGes centralizadas podem incorporar visGes externas e multiplas
perspectivas ao processo estratégico, ainda que sob limites institucionais especificos (Heinzen et al., 2024; Mack & Szulanski,
2017). Também consideramos relevante ampliar investigagdes sobre open strategizing em organizagdes publicas, particularmente
diante das tensdes produzidas entre diretrizes governamentais, mecanismos hierdrquicos e iniciativas participativas (Battilana
et al,, 2018; Feldman & Khademian, 2007).

Propomos ainda avangar no didlogo com abordagens tedricas como a estratégia como pratica social, teoria institucional e
Iégicas institucionais. Essas perspectivas podem oferecer maior densidade analitica para compreender as tensdes presentes
em organizagGes que articulam centralizacdo e praticas abertas, evidenciando como pressdes institucionais e multiplas
I6gicas organizacionais moldam as ambivaléncias da transparéncia, da participacdo e da coordenacdo estratégica (Doeleman
et al,, 2022; Jarzabkowski et al., 2025).

Assim, reforcamos a relevancia de aprofundar investigacGes sobre praticas de abertura estratégica em organizacGes marcadas
por diferentes arranjos estruturais, institucionais e politicos, ampliando a compreensao das dinamicas que configuram open
strategizing em contextos organizacionais contemporaneos.
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