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Resumo:  

O dilema entre abrir e fechar a estratégia tem se intensificado diante da transição digital e da 

aceleração do uso de tecnologias emergentes, exigindo compreensão sobre como as 

organizações podem reduzir tensões e incertezas. O objetivo deste ensaio teórico foi articular 

as literaturas de open strategizing, ferramentas estratégicas digitais e inteligência artificial (IA) 

para propor uma agenda de pesquisa sobre a abertura da estratégia em contextos digitais. 

Adotamos uma revisão reflexiva da literatura, discutindo conceitos, tensões e mecanismos 

presentes no estado da arte sobre open strategizing, ferramentas digitais e grandes mudanças da 

atualidade (grand challenges), com ênfase no desafio do desenvolvimento da inteligência 

artificial. A partir dessa articulação, identificamos lacunas, oportunidades e implicações 

conceituais que podem orientar estudos futuros sobre o uso de ferramentas digitais para 

viabilizar práticas estratégicas abertas e inclusivas, considerando os desafios da evolução 

tecnológica. Este estudo contribui para consolidar um campo de investigação integrado, 

oferecendo subsídios teóricos para aprofundar o entendimento sobre o movimento de open 

strategizing e apoiar pesquisas que conectem tecnologia, estratégia e desafios contemporâneos. 

A agenda proposta pode orientar investigações sobre redução de incertezas, ampliação da 

participação e compreensão das tensões estratégicas, fornecendo subsídios para decisões 

organizacionais em contextos digitais complexos. 

 

Palavras-Chave: Estratégia aberta; Ferramentas estratégicas digitais; Grandes desafios; 

Inteligência artificial; ensaio teórico. 
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1. Introdução 

O movimento de abertura da estratégia tem sido evidenciado como uma necessidade em todos 

os tipos de organizações, como apontam os estudos de Bellucci et al. (2023) quando comparam 

diferentes contextos internacionais. O dilema entre abrir e fechar a estratégia (Hautz, Seidl & 

Whittington, 2017) e como controlar este movimento, requer aprofundamento para minimizar 

tensões e atender as expectativas das partes interessadas (Nketia, 2016) visando enfrentar os 

grandes desafios (grand challenges) (Jarzabkowski et al., 2019, 2022) com os quais a 

organização se defronta. Os grand challenges têm sido abordados para descrever a evolução 

das transformações sociais, ecológicas e tecnológicas pelas quais tem passado a humanidade 

(Couture, Jarzabkowski & Lê, 2023; Ferraro, Etzion & Gehman, 2015; Lavarda et al., 2021) e 

para as quais se fazem necessárias decisões estratégicas que considerem a verdadeira 

participação e inclusão das pessoas (Whittington, Cailluet & Yakis-Douglas, 2011). 

Os estudos da prática (Schatzki, 2017) fundamentam esse processo de evolução e abertura da 

estratégia e ampliaram os conceitos como open innovation, open strategy (Chesbrough & 

Appleyard, 2017) e open strategizing (Bellucci et al., 2023; Luedicke et al., 2017; Perito et al., 

2024), a qual, por sua vez, considera dois fatores: maior inclusão das pessoas como praticantes 

da estratégia e maior transparência da comunicação e informação nas organizações 

(Whittington, Cailluet & Yakis-Douglas, 2011), principalmente a partir da perspectiva da 

estratégia como prática (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007; Whittington, 1996, 2006). 

Este movimento de abertura nas organizações – open strategizing (Luedicke et al., 2017) – pode 

promover a incorporação de novas ideias e perspectivas para enfrentar desafios organizacionais, 

ao mesmo tempo em que incentiva o uso de ferramentas estratégicas e digitais, que estruturam 

fluxos de informação, facilitam a coordenação de atividades e a integração das ações em 

contextos de diversidade e transição tecnológica (Azad & Zablith, 2021; Bellucci et al., 2023; 

Chesbrough & Appleyard, 2017; Hautz, Seidl & Whittington, 2017). Essas ferramentas 

permitem que diferentes atores organizacionais participem de processos de reflexão estratégica, 

registrem decisões e monitorem desdobramentos de maneira colaborativa, criando condições 

para uma prática mais transparente e articulada de open strategizing. 

Em paralelo ao movimento de abertura da estratégia (Luedicke et al., 2017), ocorre um 

fenômeno de transição digital que intensifica o uso de ferramentas estratégicas e digitais no 

fazer estratégico (Jarzabkowski & Kaplan, 2015; Morton, Wilson & Cooke, 2020; Ortner et al., 

2025), as quais encontram-se em expansão diante da instabilidade e dinamicidade no ambiente 

(Bellucci et al., 2023; Lavarda et al, 2021; Perito et al., 2024; Tassabehji & Isherwood, 2014). 

Na mesma medida que as ferramentas de elaboração, análise e controle estratégico 

(Jarzabkowski & Kaplan, 2015; Spee & Jarzabkowski, 2009), os artefatos digitais (Carvalho e 

Lavarda, 2025) podem ser empregados no fazer estratégico a fim de apoiar o movimento de 

open strategizing, a partir do suporte no engajamento de todas as partes interessadas, internas 

e externas, na prática e na tomada de decisão sobre abrir ou fechar a estratégia em diferentes 

momentos da vida organizacional (Hautz, 2017). 

Entender a posição das ferramentas digitais nesse contexto é central. Conforme destacam Hautz, 

Seidl e Whittington (2017), seu uso vai além da simples automação, reconfigurando as próprias 

práticas de estratégia. Plataformas colaborativas, por exemplo, não apenas registram decisões, 

mas moldam ativamente quem pode participar do diálogo estratégico, quando e com qual nível 

de visibilidade. Ao fazerem isso, esses artefatos digitais podem promover maior inclusão e 
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transparência, tornando visíveis contribuições que antes ficariam restritas a círculos decisórios 

fechados e, assim, contribuindo para a integração das decisões em toda a organização (Dobusch, 

Dobusch & Müller-Seitz, 2019). Esses artefatos digitais promovem inclusão e transparência na 

informação estratégica, contribuindo para a integração das decisões organizacionais. A 

relevância dessas ferramentas se intensifica diante de mudanças rápidas em tecnologia e formas 

de trabalho, que exigem adaptação contínua das organizações (Morton, Wilson & Cooke, 

2020). 

O movimento de open strategizing e ferramentas digitais está diretamente relacionado aos 

grandes desafios contemporâneos (Grand Challenges), incluindo transformações sociais, 

ecológicas e tecnológicas que demandam decisões estratégicas participativas e inclusivas 

(Lavarda et al., 2021; Perito et al., 2024). Para lidar com incertezas e riscos, as organizações 

precisam adaptar suas estruturas, estratégias e práticas cotidianas, desenvolvendo 

comportamentos resilientes que permitam manter atuação efetiva e atender às expectativas das 

partes interessadas (Lavarda & Leite, 2022; Morton, Wilson & Cooke, 2020; Schäfer et al., 

2019). 

Considerando a relevância do tema e as lacunas teóricas sobre os mecanismos de gestão do 

open strategizing (Hautz, Seidl & Whittington, 2017) e suas oscilações nos níveis de abertura 

e fechamento, em termos de inclusão de pessoas e transparência das informações (Adobor, 

2020; Hautz, 2017; Ortner et al., 2025), assim como a influência das ferramentas estratégicas e 

digitais na transição e evolução da inteligência artificial nesse contexto (Kohtamäki et al., 2025; 

Morton et al., 2020; Ortner et al., 2025), estabelecemos como objetivo deste ensaio teórico 

articular essas literaturas para propor uma agenda de pesquisa sobre a abertura da estratégia em 

contextos de transição digital. 

Nossa intenção é, por um lado, discutir as implicações da inteligência artificial como um grande 

desafio (grand challenge) para as práticas de open strategizing mediadas por ferramentas 

digitais, construindo um arcabouço conceitual capaz de orientar estudos futuros. Por outro lado, 

buscamos compreender de que maneira a ascensão da inteligência artificial reconfigura a 

relação entre práticas de open strategizing e o uso de ferramentas estratégicas digitais, 

identificando oportunidades e tensões emergentes. 

Para atingir esse objetivo, desenvolvemos uma revisão reflexiva da literatura por meio da 

discussão teórica e da proposição de uma agenda para novas pesquisas (Brown & Thompson, 

2013), enfatizando a articulação entre conceitos, práticas e tecnologias no estudo do movimento 

de abertura da estratégia em contextos digitais. 

 

2. Método de pesquisa 

Para este ensaio teórico, desenvolvemos uma revisão reflexiva da literatura (Brown & 

Thompson, 2013; Langley, 1999). A definição deste método se deve a flexibilidade no 

estabelecimento dos critérios de seleção das bases de referências, permitindo a consolidação de 

um corpus para apreciação direcionada ao objeto de estudo dos temas, além de ser utilizado 

para o avanço do conhecimento no campo da estratégia (Rossi et al., 2020). 

Para a condução deste estudo, foram seguidos os passos de: (i) identificação do tema, definição 

da questão de pesquisa e do objetivo; (ii) estabelecimento de critérios de inclusão e exclusão 

(alinhamento entre as palavras-chave) dos artigos alinhados ao tema; (iii) seleção dos estudos 

potenciais com o intuito de responder a questão de pesquisa; (iv) apreciação, interpretação e 
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síntese dos resultados, por meio da discussão teórica e apresentação de uma agenda de 

perspectivas para pesquisas futuras, com um framework integrativo dos elementos abordados. 

Buscando maximizar o rigor deste procedimento para a coleta de dados, foram pesquisadas as 

palavras-chave em português e inglês, contemplando as publicações nacionais e internacionais, 

nas plataformas Scielo e Spell, para seleção de artigos nacionais; e Web of Knowledge Clarivate 

e Scopus, para artigos internacionais. A busca foi seguida de leitura detalhada dos títulos, 

resumos, objetivos, metodologias adotadas, resultados, limitações e lacunas de pesquisa.  

Estabelecemos como critérios de exclusão os artigos que não apresentaram relação pelo menos 

entre dois dos termos de busca, assim como, artigos de congressos, textos de dissertações e 

teses, artigos duplicados e livros. Adicionalmente, visando manter os dados homogêneos, 

consideramos não estabelecer delimitação do período de publicação, com o intuito de ampliar 

o escopo da pesquisa. 

 

3. Referencial teórico: Resultados e Reflexões 

Os dados foram organizados a partir da construção de um marco teórico que possibilitou ser 

apresentado para a construção de argumentos que favorecessem a discussão e reflexão a partir 

do estado da arte sobre open strategizing, ferramentas estratégicas digitais, transição digital 

para enfrentar as grandes mudanças da atualidade (grand challenges), mais especificamente, a 

evolução da inteligência artificial. 

 

   3.1. Movimento de Abertura da Estratégia: Open Strategizing 

No que se refere à prática de abertura nas organizações, o movimento open strategy ou open 

strategizing (Luedicke et al., 2017) surge a partir da open innovation - inovação aberta - e altera 

os princípios da estratégia convencional (Chesbrough & Appleyard, 2017). Whittington, 

Cailluet e Yakis-Douglas (2011) reconheceram o movimento de abertura da estratégia nas 

organizações de modo mais amplo do que envolvendo apenas a área de inovação. A partir disso, 

o processo de abertura passou a abranger também o fazer estratégico (Whittington, 2006). 

Diante das mudanças do fazer estratégia na estratégia tradicional para o movimento de abertura, 

inserindo-se na perspectiva da Estratégia como Prática Social (SAP), existe uma crescente 

demanda por estudos e práticas envolvendo a open strategy devido às mudanças e tendências 

econômicas, sociais e tecnológicas (Hautz, Seidl & Whittington, 2017). Diferentes setores têm 

enfatizado as práticas para a ocorrência da open strategy nas organizações, sejam estas públicas 

ou privadas, tecnológicas ou não (Whittington, Cailluet & Yakis-Douglas, 2011). Embora open 

strategizing envolva desafios organizacionais a serem superados, a importância de os 

colaboradores serem incluídos e informados sobre a estratégia é expressiva. 

Open Strategizing consiste no desenvolvimento da estratégia baseada na inclusão dos 

praticantes e na transparência das informações nas atividades e práticas da estratégia (Hutter, 

Nketia & Fuller, 2017; Lavarda et al., 2021; Luedicke et al., 2017; Nketia, 2016); considerando 

o entendimento acerca do fazer estratégico na prática, entendemos a abertura da estratégia como 

uma prática social (Whittington, 1996, 2006). 

A inclusão das pessoas envolve o quão bem as organizações e seus integrantes se conectam e 

consideram a diversidade dos atores, ou seja, se refere à amplitude com que a organização aceita 

sugestões de partes interessadas que não estão na alta direção durante o processo de formação 

da estratégia. Assim, a inclusão ocorre a partir do envolvimento das pessoas na formação da 
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estratégia, por meio da cocriação (criação colaborativa), sendo, para Tavakoli, Schlagwein e 

Schoder (2017) um sistema que acontece quando, as ideias são contínua e iterativamente 

desenvolvidas e revisadas. 

Já a transparência da informação e comunicação, de acordo com Whittington, Cailluet e Yakis-

Douglas (2011) se refere à visibilidade das informações sobre a estratégia, durante o processo 

de formulação e implementação da estratégia. Para Adobor (2020) a transparência é a amplitude 

de visibilidade que a organização proporciona à estratégia durante a respectiva formulação. 

A open strategizing têm sido cada vez mais explorada pelas organizações a fim de proporcionar 

potenciais benefícios, como: a criação de valores organizacionais (Chesbrough & Appleyard, 

2017) a partir da entrada de diferentes ideias e inovações (Bellucci et al., 2023; Hutter, Nketia 

& Fuller, 2017; Nketia, 2016); a melhor compreensão acerca da estratégia e a sua devida 

implementação (Whittington, Cailluet & Yakis-Douglas, 2011); mais disponibilidade de 

informações estratégicas e possibilidade de mais engajamento das pessoas na prática da 

estratégia (Hautz, Seidl & Whittington, 2017) além de suporte na consolidação de empresas 

iniciantes em determinado setor (Dobusch, Dobusch & Müller-Seitz, 2019); flexibilidade para 

os empregados durante o desenvolvimento da estratégia; minimização de tensões em hibridismo 

organizacional (Schäfer et al., 2019; Villar, Rese & Roglio, 2019); sensemaking (construção de 

sentido) entre os diversos atores da estratégia e maior comprometimento da estratégia com eles 

(Nketia, 2016); e, mais motivação e identidade coletiva na organização (Luedicke et al., 2017). 

Splitter et al. (2023) enfatizam que a abertura não é estática, mas envolve negociação contínua 

entre transparência e opacidade, inclusão e exclusão, assim como direitos de decisão. 

Contudo, diante do fato de que a prática de abertura é resultado de fatores econômicos, 

tecnológicos, sociais, das contingências locais e das particularidades de cada organização 

(Lavarda & Leite, 2022), a open strategizing pode ser considerada disfuncional em 

determinadas circunstâncias (Hautz, Seidl & Whittington, 2017), além de poder gerar 

contradições, consequências não desejadas e desafios (Schäfer et al., 2019). 

Neste sentido, a open strategizing ocasiona dilemas de opções, diante dos potenciais benefícios 

que podem ser gerados e desafios, que ocorrem durante as práticas envolvidas, para os quais, 

Hautz, Seidl e Whittington (2017) abordam cinco dilemas de abertura da estratégia: de processo 

(entrada de diferentes fontes de conhecimento e ideias e pode ocorrer a partir da ampliação da 

inclusão de estrategistas); do comprometimento (pode sobrecarregar colaboradores no que se 

refere às práticas envolvidas no processo de formação da estratégia); de divulgação (vantagens 

e riscos quanto a mais transparência na estratégia organizacional); de empoderamento (repasse 

de poder aos praticantes da estratégia na organização assim como maior carga de trabalho e 

esforço envolvido) e, de escalada (uma vez praticado o movimento de abertura da estratégia em 

alguma dimensão da organização, ocorrerá uma pressão para que outras dimensões e ocasiões 

integrem esse movimento nas práticas, restringindo a própria autonomia da organização quanto 

à querer ou não realizar a abertura da estratégia). 

Para Chesbrough e Appleyard (2017) a decisão de abrir ou não a estratégia persiste como uma 

situação que deve ser analisada de forma única em cada caso, avaliando a realidade do ambiente 

e a necessidade de respostas rápidas para apoiar o ecossistema da organização como por 

exemplo, com o desenvolvimento da inteligência artificial. As organizações podem adicionar 

restrições de inclusão e filtro de informações envolvendo a estratégia, gerando um movimento 
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de abertura simultaneamente à fechamentos específicos para possíveis estrategistas (Dobusch, 

Dobusch & Müller-Seitz, 2019).  

Portanto, cada organização pode abordar de diferentes formas este movimento, com a existência 

de níveis e oscilações contingencialmente à área e o tempo de maturidade organizacional, de 

modo que a amplitude de abertura e imposições de restrições e filtros pode mudar ao longo do 

tempo. 

Assim, diante da possibilidade de que a open strategizing pode ocorrer de diferentes formas, 

níveis, com a coexistência de práticas mais e menos abertas (Luedicke et al., 2017) a partir de 

restrições na inclusão de estrategistas e de filtros nas informações organizacionais, 

apresentando potenciais benefícios, desafios e diversidade de práticas em relação ao seu 

controle por ferramentas digitais, as atividades e práticas na open strategizing ocorrem com 

oscilações no nível de amplitude de inserção dos praticantes no que se refere às dimensões e 

fases da estratégia, com a possibilidade de utilização de ferramentas digitais (inteligência 

artificial) para o controle e compreensão da abertura e fechamento da estratégia. 

 

   3.2. Ferramentas Estratégicas e Digitais: a Transição Digital 

Diversas técnicas e ferramentas estratégicas têm se expandido em resposta à instabilidade e 

dinamicidade do ambiente organizacional (Lavarda et al., 2021; Tassabehji & Isherwood, 

2014). Segundo Clark (1997, p. 417), ferramentas estratégicas incluem “técnicas, ferramentas, 

métodos, modelos, frameworks, abordagens e metodologias” que auxiliam na gestão 

organizacional. Historicamente, essas ferramentas têm apoiado a formulação e implementação 

de estratégias, mas a introdução de tecnologias digitais tem ampliado suas possibilidades, 

facilitando o acesso e a participação em processos de open strategizing (Dobusch, Dobusch & 

Müller-Seitz, 2019). Neste contexto, optamos por adotar o conceito de transição digital em vez 

de transformação digital. Essa opção não é meramente terminológica. Enquanto a 

transformação sugere uma mudança estrutural radical (Volberda et al., 2021), a transição 

captura melhor a natureza gradual e contínua da adaptação tecnológica nas organizações. Essa 

perspectiva é importante para o nosso argumento, pois se alinha à dinâmica do open 

strategizing, que raramente se manifesta como um evento de ruptura total, mas sim como uma 

oscilação constante entre graus de abertura e fechamento, facilitada por uma adoção progressiva 

e adaptativa de novas ferramentas (Kohtamäki et al., 2025; Morton, Wilson & Cooke, 2020). 

Dessa forma, a transição digital reflete a evolução das práticas estratégicas nas organizações, 

considerando experiências prévias com sistemas digitais e o uso crescente de inteligência 

artificial, permitindo uma adaptação contínua sem ruptura estrutural radical. 

Hautz, Seidl e Whittington (2017) destacam o papel das tecnologias digitais no enfrentamento 

dos desafios e dinâmicas associados ao movimento de abertura, evidenciando como ferramentas 

digitais estruturam práticas organizacionais, distribuem vozes e facilitam a integração das ações 

no contexto de open strategizing (Bellucci et al., 2023; Dobusch, Dobusch & Müller-Seitz, 

2019; Kohtamäki et al., 2025). Além de apoiar a comunicação e a participação, essas 

ferramentas contribuem para reduzir barreiras relacionadas à inclusão de pessoas e à 

transparência da informação estratégica (Carvalho & Lavarda, 2025; Whittington, Cailluet & 

Yakis-Douglas, 2011). 

A tecnologia da informação tem sido fundamental na facilitação da participação e do 

comprometimento com a estratégia, promovendo maior alcance de atores, coordenação 
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eficiente e velocidade na implementação estratégica (Morton, Wilson & Cooke, 2020; Nketia, 

2016). Ferramentas digitais como blogs, fóruns e plataformas interativas auxiliam na coleta e 

organização de dados, oferecendo acessibilidade, ordem cronológica e interação facilitada, que 

são essenciais para o processo de abertura estratégica (Dobusch, Dobusch & Müller-Seitz, 

2019; Nketia, 2016). Além disso, mecanismos de governança em plataformas digitais e 

diretrizes estratégicas iniciais orientam o conteúdo gerado, evitando sobrecarga e distribuição 

desigual de informações e poder (Luedicke et al., 2017; Schmeiss, Hoelzle & Tech, 2019). 

A adoção contínua de ferramentas digitais tem intensificado práticas de cocriação e 

transparência, ampliando a open strategizing e permitindo a adaptação às mudanças ambientais 

aceleradas, como a pandemia de COVID-19 (Lavarda et al., 2021; Tavakoli, Schlagwein & 

Schoder, 2017; Volberda et al., 2021). A perspectiva da estratégia como prática destaca a 

importância da interação entre praticantes e ferramentas, reforçando a necessidade de 

investigação sobre artefatos digitais que sustentam o trabalho estratégico e o desenvolvimento 

de capacidades dos estrategistas (Carvalho & Lavarda, 2025; Volberda et al., 2021; 

Whittington, 2006). 

Nesse cenário, a transição digital configura-se como um processo contínuo de adaptação e 

integração tecnológica, permitindo que as organizações ajustem gradualmente seus processos, 

práticas e rotinas estratégicas, sem depender de rupturas estruturais radicais, respondendo a 

pressões por agilidade, inovação e conectividade nos contextos atuais de open strategizing 

(Kohtamäki et al., 2025; Morton, Wilson & Cooke, 2020; Volberda et al., 2021). 

 

   3.3. Grandes desafios da atualidade: Grand Challenges e evolução da inteligência artificial 

Os grandes desafios (Grand challenges) têm sido abordados para descrever a evolução das 

transformações sociais, ecológicas e tecnológicas pelas quais tem passado a humanidade 

(Couture, Jarzabkowski & Lê, 2023; Ferraro, Etzion & Gehman, 2015; Heinzen et al., 2024; 

Jarzabkowski et al., 2019; Lavarda et al., 2021) e para as quais se fazem necessárias decisões 

estratégicas que considerem a verdadeira participação e inclusão das pessoas (Whittington, 

Cailluet & Yakis-Douglas, 2011) minimizando tensões e atendendo as expectativas das partes 

interessadas (Schäfer et al., 2019). 

Jarzabkowski et al. (2019) desenvolveram um quadro metodológico para estudar os aspectos 

dos paradoxos interorganizacionais em relação aos grandes desafios, considerados de grande 

escala, complexos, problemas duradouros que afetam grandes populações, bem como têm um 

forte componente social e parecem intratáveis. 

Esses grandes desafios têm se apresentado como eventos climáticos extremos, os quais têm 

provocado tragédias locais e regionais em vários países, com repercussões nas políticas públicas 

locais-globais e nas relações internacionais em seu conjunto, os quais requerem mudança de 

comportamento da organização como um todo e formas mais abertas e colaborativas de 

organização e implementação de estratégia (Hughes et al., 2023). A crise pandêmica gerada a 

partir de 2020 (Bromfield & McConnell, 2021; Kuhlmann et al., 2021) está relacionada com as 

grandes preocupações e desafios que as organizações têm enfrentado (Villar et al., 2019), 

somando-se a ela a crise econômica, os desafios democráticos com divergências políticas, a 

escassez de recursos naturais em vários países, os desafios da inclusão social e diversidade de 

todos os gêneros (Brandt et al., 2017), culminando com eventos catastróficos (enchentes, 

terremotos e ataques terroristas) que transformam os episódios cotidianos em eventos de 



 

 

 

Artigo completo 
De preocupações sobre o impacto da IA 

na sociedade e na interação entre os 

indivíduos. 03 a 05 de dezembro de 2025 

 

 

8 

superação do antropoceno (o progresso tecnológico acelerado, o crescimento explosivo da 

população e a multiplicação da produção e do consumo) (Mendes, 2020; Rossi et al., 2020). 

Frente a esses grandes desafios a sociedade contemporânea tem exigido a prática de 

participação e inclusão dos praticantes e a transparência das informações, ainda que os gestores 

não tenham conhecimento de termos relacionados ao movimento de abertura da estratégia nas 

organizações, como open strategizing. Esse movimento é crescentemente constatado nas 

práticas em que os estrategistas estão inseridos (Goldman & Kruger, 2021; Hughes et al., 2023), 

em que as organizações estão flexibilizando seu formato para integrar diferentes atores e 

respectivos conhecimentos (Heinzen et al., 2024) em movimentos que envolvem o dinamismo 

do ambiente, questões sociais e de governança (ESG). 

A evolução da inteligência artificial em diferentes setores configura-se como um desafio que 

deve ser considerado no contexto da abertura da estratégia. Ainda que, nesta revisão teórica, 

posicionamos a "evolução da inteligência artificial" como um grand challenge (problemas 

complexos, de grande escala, duradouros, com forte componente social), precisamos destacar 

que a IA, como tecnologia, talvez não seja o desafio em si, mas sim um catalisador de múltiplos 

grandes desafios, como o desemprego em massa, desigualdades, colapso da verdade factual, 

etc. A integração da IA na sociedade e nas organizações representa um metadesafio ("meta", 

grego, "além") que acelera e complexifica outros grandes desafios já existentes. Por exemplo, 

a rápida ascensão da IA além de ser um avanço tecnológico, se configura como um "grande 

desafio" para a governança organizacional e social. O problema intratável não é a tecnologia 

em si, mas a criação de estruturas éticas, sociais e estratégicas capazes de orientar seu 

desenvolvimento de forma a promover o bem-estar humano em vez de exacerbar desigualdades 

e centralizar o poder (Garibay et al., 2023).  

Assim, o avanço da IA apresenta limitações e falhas que precisam ser superadas para alcançar 

resultados que, em alguns casos, ultrapassam as capacidades humanas (Ortner et al., 2025). 

Esses avanços também implicam riscos associados à IA exigindo a definição de práticas de 

compliance para sistemas digitais e o desenvolvimento de legislações adequadas que garantam 

seu uso ético e em benefício da sociedade (Ortner et al., 2025). 

Garibay et al. (2023) apresentam seis grandes desafios para a comunidade científica 

desenvolver tecnologias de IA centradas no ser humano, considerando aspectos como ética, 

justiça e que melhorem a condição humana. Os desafios defendem uma abordagem da IA 

centrada no ser humano que (i) seja centrada no bem-estar humano, (ii) seja projetada de forma 

responsável, (iii) respeite a privacidade, (iv) siga princípios de design centrados no ser humano, 

(v) está sujeito a governança e supervisão adequadas e (vi) interage com indivíduos respeitando 

as capacidades cognitivas humanas (Garibay et al., 2023, p. 392). 

Para Carvalho e Lavarda (2025) a automação dos processos permite que diversas ações sejam 

conduzidas pela própria tecnologia. O desenvolvimento da Inteligência Artificial permite que 

o mesmo volume de dados, condicione parte das ações antes estabelecidas pela rotina de toda 

a organização. Encontrar o equilíbrio entre este desenvolvimento contínuo e a ampliação da 

participação das pessoas no fazer estratégico precisa estar integrado. 

Assim, os grandes desafios da sociedade passaram de uma preocupação marginal para uma 

preocupação dominante nas questões relacionadas com o campo da administração estratégica, 

apresentando características que requerem mais atenção acadêmica, como sua 

interconectividade, fluidez e natureza paradoxal (Howard-Grenville, 2021) para as quais 
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precisamos refletir sobre nossas práticas visando dar resposta aos resquícios deixados por uma 

pandemia (Lavarda et al., 2021), conflitos, desastres e outras crises (Hughes et al., 2023). 

 

   3.4. Práticas de open strategizing e/com ferramentas digitais: desafios da prática 

É importante notar que a relação entre open strategizing e as ferramentas digitais não é de 

simples causalidade, mas de coevolução, a pesquisa sobre coevolução na Administração é 

recente, datando do final do século XX, e é frequentemente vista como uma perspectiva que 

concilia teorias opostas (Wang, 2019). A demanda por maior participação impulsiona a 

inovação em plataformas colaborativas, enquanto a existência dessas plataformas cria novas 

possibilidades e expectativas de abertura, num ciclo de reforço mútuo. Compreender essa 

dinâmica coevolutiva é necessária para analisar como a estratégia é transformada na prática, 

assim, passamos a abordar algumas reflexões decorrentes, considerando as publicações recentes 

sobre os eixos temáticos, para atingir o objetivo articular as literaturas de open strategizing, 

ferramentas estratégicas digitais e inteligência artificial para propor uma agenda de pesquisa 

sobre a abertura da estratégia em contextos de transição digital. 

Morton, Wilson e Cooke (2020) analisam como o trabalho digital dos estrategistas reconfigura 

a própria prática da estratégia, evidenciando que plataformas abertas e ferramentas digitais 

funcionam como artefatos que estruturam interações, distribuem vozes e influenciam resultados 

estratégicos, funcionando como mediadores tecnológicos que moldam a produção da estratégia 

e possibilitam o desenvolvimento de open strategizing. Ao considerar a estratégia como prática, 

essas ferramentas digitais não se limitam a registrar decisões ou apoiar o fluxo de informações; 

elas moldam as relações entre atores, orientam práticas organizacionais e redefinem os modos 

de participação, promovendo maior visibilidade e conectividade entre níveis hierárquicos. A 

interação com essas tecnologias demanda competências para interpretar dados, traduzir insights 

e conectar perspectivas, revelando a dimensão sociomaterial das decisões estratégicas. 

Plekhanov, Franke e Netland (2023) expandem essa discussão ao propor uma agenda de 

pesquisa sobre a transição digital, sugerindo que estudos futuros explorem como as 

organizações podem estruturar fluxos de trabalho digitais que integrem efetivamente decisões 

estratégicas, aprendizagem organizacional e inovação contínua. A agenda indica que 

compreender os processos digitais de estratégia envolve mapear interações, identificar padrões 

emergentes e projetar arranjos capazes de suportar adaptação contínua e colaboração 

distribuída. A perspectiva de transição digital reforça que a tecnologia não é neutra, se insere 

em ecossistemas organizacionais e institucionais que condicionam como a abertura estratégica 

pode ser promovida. 

Os desafios contemporâneos da inteligência artificial oferecem novas dimensões para essa 

análise. Garibay et al. (2023) destacam que práticas de IA centradas no ser humano devem 

respeitar princípios de ética, privacidade, design responsável e governança adequada, 

enfatizando que a integração de IA em processos estratégicos exige atenção às capacidades 

cognitivas dos indivíduos e à dinâmica de decisão organizacional. A interseção entre open 

strategizing, ferramentas digitais e IA revela que a ampliação da abertura estratégica depende 

de arranjos que permitam participação significativa, distribuição equitativa de informações e 

interação responsável com tecnologias avançadas. 

Ortner et al. (2025) complementam essa perspectiva ao propor um quadro teórico que conecta 

open strategy e transição digital, sugerindo que a abertura da estratégia é intensificada pelo uso 
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de ferramentas digitais e plataformas colaborativas, que tornam visíveis contribuições externas 

e internas, promovendo experimentação e aprendizado coletivo. O estudo destaca que a prática 

estratégica se desenrola em múltiplos níveis de interação e que a governança dessas interações 

é central para manter coerência, responsabilidade e alinhamento com objetivos organizacionais. 

Em síntese, os estudos recentes revelam que a estratégia em contextos digitais não é mais um 

domínio exclusivamente humano, mas uma prática híbrida, tecida no entrelaçamento de atores 

humanos, ferramentas digitais e sistemas de IA (Garibay et al., 2023; Morton, Wilson & Cooke, 

2020). O desafio, portanto, é projetar arranjos, gerenciar a tensão paradoxal entre a eficiência e 

a escala possibilitadas pela automação e a necessidade de participação, deliberação e 

legitimidade que fundamentam a estratégia aberta. É na busca pelo equilíbrio desse paradoxo 

que a governança ética e o alinhamento institucional se tornam protagonistas. Essa tensão é 

amplificada pela natureza ambivalente da própria tecnologia: enquanto as plataformas digitais 

prometem abertura, elas também podem se tornar instrumentos de vigilância e controle 

sofisticados (Daugherty & Wilson, 2018; Rubel, 2016), onde a transparência se torna unilateral. 

É na busca pelo equilíbrio desse paradoxo entre a promessa democrática e o risco de controle 

que a governança ética se torna protagonista e que uma nova agenda de pesquisa se faz urgente. 

 

4. Agenda Propositiva de Pesquisa 

 

A abertura da estratégia, quando mediada por ferramentas estratégicas digitais, apresenta 

múltiplos desafios e oportunidades que exigem investigação detalhada sobre arranjos 

sociomateriais, interações entre atores e práticas organizacionais. Estudos recentes indicam que 

organizações do setor público lidam com paradoxos da estratégia aberta, nos quais a 

centralização da autoridade e a exigência de transparência e participação coexistem (Bernardes 

et al., 2024). Essa tensão sugere a necessidade de mapear como diferentes atores — incluindo 

lideranças formais e funcionários de níveis operacionais — interagem com ferramentas digitais 

e sistemas de IA, para viabilizar processos de decisão colaborativos e responsivos. 

A transição digital, por sua vez, configura a forma como a estratégia é comunicada e adaptada e 

influencia a estruturação dos fluxos de informação e colaboração (Cosa, 2024; Kohtamäki et al., 

2025). Nesse contexto, ferramentas digitais estratégicas extrapolam à automação ou facilitação 

técnica; atuando como artefatos que moldam a distribuição de vozes, o acesso à informação e a 

co-criação de conhecimento estratégico, reforçando a relevância de abordagens sociomateriais 

na análise dessas interações (Heinzen, Lavarda, & Bellucci, 2024). 

A introdução de inteligência artificial nas práticas de open strategizing oferece uma dimensão 

adicional de complexidade e potencial. Sistemas de IA podem processar grandes volumes de 

dados, identificar padrões emergentes e fornecer recomendações baseadas em análises 

preditivas, ampliando a capacidade de antecipação estratégica. No entanto, isso requer atenção 

à governança responsável, ao design ético e à transparência das decisões automatizadas, de 

forma a manter a legitimidade e a participação dos agentes humanos nos processos decisórios 

(Garibay et al., 2023). 

Estudos sobre inclusão e trabalho em setores de baixa remuneração indicam que a digitalização 

e a abertura estratégica podem reforçar a equidade ou, caso mal estruturadas, reproduzir 

exclusões (van Eck, Dobusch, & van den Brink, 2024). Isso reforça a necessidade de 

compreender o papel de mediadores institucionais, artefatos digitais e práticas de boundary work 
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na facilitação da participação significativa em diferentes níveis organizacionais. Uma agenda de 

pesquisa deve explorar como tais mediadores podem ser configurados para permitir voz efetiva 

e engajamento crítico, especialmente em contextos de alta heterogeneidade funcional e 

hierárquica. 

Assim, como agenda propositiva sugerimos investigar três dimensões principais: (i) a integração 

de atores humanos e artefatos digitais na co-criação da estratégia aberta, considerando paradoxos 

de controle e participação (Bernardes et al., 2024; Heinzen et al., 2024); (ii) o potencial das 

ferramentas digitais e da IA para antecipar, estruturar e enriquecer decisões estratégicas, 

garantindo governança e ética (Cosa, 2024; Garibay et al., 2023; Kohtamäki et al., 2025); e (iii) 

os mecanismos de inclusão e boundary work que assegurem engajamento diverso e legítimo, 

prevenindo exclusões estruturais (van Eck et al., 2024). Esta abordagem permite avançar na 

compreensão das práticas de open strategizing, oferecendo caminhos metodológicos e teóricos 

para analisar interações complexas em contextos digitais e sociomateriais. 

Para sustentar esta agenda propositiva apontamos como caminhos metodológicos e teóricos, 

para analisar interações complexas em contextos digitais e sociomateriais, estudos que 

exploram frameworks teóricos e metodológicos adequados para esse tipo de análise, como, por 

exemplo, Orlikowski e Scott (2021), que propõem uma abordagem sociomaterial para entender 

como as tecnologias e as práticas sociais estão entrelaçadas nas organizações. Essa perspectiva 

enfatiza a inseparabilidade do social e do material, fornecendo uma base teórica robusta para 

analisar práticas organizacionais em contextos digitais.  

Além disso, Morton et al. (2020) discutem a digital strategizing como uma área emergente que 

conecta sistemas de informação e prática estratégica, apresentando uma agenda de pesquisa que 

identifica temas e construtos que ligam essas duas áreas, com direções para investigar como as 

tecnologias digitais influenciam a prática estratégica nas organizações. 

Como contraponto apontamos as ferramentas digitais e a IA predominantemente como 

facilitadoras da abertura, inclusão e transparência. Contudo, essa visão otimista não explora 

com a mesma profundidade o "lado sombrio", o potencial dessas mesmas tecnologias para 

centralizar o controle, aumentar a vigilância e criar novas formas de exclusão algorítmica. Nos 

questionamos quanto a possível utopia desse argumento. A mesma IA que pode analisar dados 

de múltiplas fontes para enriquecer a estratégia pode ser usada para monitorar a comunicação 

dos colaboradores, filtrar contribuições que desafiam o status quo ou automatizar decisões de 

forma opaca, efetivamente fechando a estratégia sob um verniz de modernidade tecnológica.  

Essa dualidade não é um conflito no argumento, mas uma tensão que, se não for explicitamente 

abordada, pode parecer uma lacuna. Assim, integramos essa tensão de forma explícita ao propor 

a necessidade de também discutir, além dos benefícios das ferramentas, reconhecer a natureza 

ambivalente dessas tecnologias. Se por um lado elas viabilizam a participação em larga escala, 

por outro, podem se tornar instrumentos de vigilância e controle sofisticados, em que a 

transparência se torna unilateral (a organização vê tudo, mas o indivíduo não vê o processo 

algorítmico). O verdadeiro desafio, portanto, não é apenas adotar a tecnologia, mas governar 

essa dualidade (Daugherty & Wilson, 2018; Dignum, 2019; Rubel, 2016). 

 

5. Considerações Finais 

O objetivo deste ensaio teórico foi articular as literaturas de open strategizing, ferramentas 

digitais e inteligência artificial para propor uma agenda de pesquisa sobre a abertura da 
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estratégia em contextos de transição digital. A partir de uma construção argumentativa, com 

discussão e reflexão sobre os temas, logramos apresentar uma agenda propositiva para futuras 

pesquisas. 

A principal contribuição teórica deste ensaio reside na construção de um arcabouço conceitual 

integrado que conecta três campos de pesquisa frequentemente tratados de forma isolada: open 

strategizing, transição digital e o avanço da inteligência artificial. Mais do que apenas revisar 

essas literaturas, nosso trabalho propõe uma reflexão em que a natureza sociomaterial e híbrida 

da estratégia contemporânea, onde atores humanos e não humanos (digitais) coproduzem as 

decisões. Ao fazer isso, fornecemos subsídios que inauguram uma agenda de pesquisa coerente 

para investigar as tensões de poder, governança e inclusão que emergem nessa nova realidade 

estratégica, orientando futuras investigações sobre arranjos sociomateriais e processos de 

participação (Garibay et al., 2023; Ortner et al., 2025; Plekhanov, Franke, & Netland, 2023),  

Para gestores e profissionais, este ensaio oferece diretrizes para implementação de estratégias 

abertas em ambientes digitais. A incorporação de ferramentas digitais e inteligência artificial, 

planejada com atenção à participação, transparência e integração de múltiplas vozes, permite 

estruturar processos estratégicos adaptáveis, equilibrando centralização e abertura, facilitando 

coordenação, compartilhamento de informações e legitimação das decisões estratégicas, em 

alinhamento com os desafios contemporâneos da transição digital e da ética na aplicação de IA. 

Como limitação, ressaltamos o viés decorrente da seleção dos temas, definida a partir de um 

recorte específico (abertura da estratégia, transição digital e inteligência artificial). Outras 

abordagens poderiam gerar interpretações distintas em função de artigos não contemplados. Os 

trabalhos discutidos neste ensaio enfatizam o caráter reflexivo, em vez de privilegiar amplitude 

quantitativa ou detalhamento analítico. Além disso, a literatura mobilizada reflete o estado atual 

do campo até 2025; diante da velocidade das transformações em tecnologia e IA, novos 

desdobramentos poderão rapidamente exigir revisões ou complementações. Este ensaio, 

portanto, oferece um recorte interpretativo e articulador, sem a pretensão de ser exaustivo ou 

definitivo. O esforço de integração teórica implicou escolhas interpretativas que simplificam 

tensões entre diferentes correntes e resultam em uma agenda propositiva voltada à abertura de 

frentes de debate e à sugestão de novas pesquisas, sem o intuito de fornecer respostas finais. 

Com base na agenda propositiva apresentada, sugerimos linhas futuras de pesquisa voltadas 

para compreender como práticas de open strategizing se articulam com ferramentas estratégicas 

digitais e sistemas de inteligência artificial, considerando tanto os efeitos sobre processos 

participativos quanto sobre a governança e ética do uso dessas tecnologias (Garibay et al., 2023; 

Ortner et al., 2025; Plekhanov, Franke, & Netland, 2023). Sugerimos explorar empiricamente 

como arranjos organizacionais mediados por tecnologia promovem interações significativas 

entre atores humanos e digitais, investigando as condições sob as quais a abertura estratégica 

pode ser expandida sem comprometer a coerência organizacional, a integridade das decisões e 

a inclusão de diferentes vozes. 

Além disso, propomos aprofundar a investigação sobre o papel das ferramentas digitais e 

sistemas de IA como mediadores de práticas estratégicas, examinando como moldam a 

coordenação, o compartilhamento de informações e a legitimação das decisões estratégicas. 

Pesquisas futuras podem explorar diferentes contextos organizacionais, setores e níveis 

hierárquicos, considerando variações institucionais e culturais, para avaliar de que forma a 

abertura estratégica e o uso de tecnologias digitais evoluem de maneira integrada. Esta linha de 
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investigação pode gerar insights sobre a configuração de práticas estratégicas mais inclusivas, 

éticas e responsáveis, contribuindo para orientar a evolução de open strategizing em contextos 

digitais complexos. 
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