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A Nova Era Informacional (Castells, 1996), representou uma ruptura de paradigma para
organizacoes de todas as naturezas, inclusive as publicas. Assim, no ambiente sdécio-
organizacional, estabeleceu-se nova ordem na qual informacdes e poder circulam em
velocidade sem precedentes e em escala global. Portanto, organizagcdes de todas as
naturezas juridicas e portes, assim como gestores publicos, servidores e cidadaos foram
inseridos em uma nova realidade informacional — a chamada infosfera (Floridi, 2014 )
Trata-se da chegada, inexoravel, de ambiente digital, social e fisico, moldado e
permeado por dados, algoritmos e informagdes, que muda a relagdo entre humanos e
tecnologias.

Ainfosfera no Setor Publico é, portanto, uma mudanga paradigmatica de grande impacto
sobre as nogdes de responsividade e de desenvolvimento de capacidades estatais,
visando acompanhar as mudangas sociais e consequentes demandas dessa sociedade
altamente conectada e repleta de informagdes. Via de consequéncia, o volume
crescente de dados sobre politicas publicas, a alta conectividade entre érgaos e
cidadaos, a constante producao e atualizagao jurisprudencial, além das mudangas na
forma de prestacéo de servigos, alteraram profundamente as exigéncias de celeridade,
precisao e versatilidade no processo decisorio. Esse novo cenario inaugurou a exigéncia
de uma Administragado Publica mais adaptavel, capaz de processar, interpretar e reagir
rapidamente as informacdes que recebe, sob risco de se tornar obsoleta ou ineficaz.

Entretanto, o potencial para decisoes ageis e inovadoras convive com um fenémeno que
contraria essa expectativa: o chamado apagéao das canetas (Lotta e Sallum, 2021). Trata-
se de um estado de letargia decisdéria, em que gestores publicos evitam tomar decisdes
de maior impacto, sobretudo as que envolvem inovac¢éo ou riscos, devido ao receio de
responsabilizagoes, interpretagoes restritivas de 6rgdos de controle ou repercussdes
negativas. Socialmente, essa postura alimenta uma percepgdo de imobilismo,
sintetizada na ideia de que “as coisas sao feitas como sempre foram”. Tal percepgao,
além de desgastar a imagem do servico publico, reforca um ciclo de modelos mentais
conservadores e defensivos, que tendem a se perpetuar.
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Esse artigo busca analisar esse fendmeno nao apenas como uma reacéo a burocracia
ou a falta de vontade politica, mas como um processo cognitivo e socialmente
construido, que se desenrola em uma cadeia relacional envolvendo path dependence
(dependéncia de trajetéria), lock-in cognitivo e sensemaking de agentes publicos e
decisores. Com base em Pierson (2000), entende-se que trajetérias institucionais nao se
consolidam de forma aleatéria; ao contrario, elas sao reforgadas por mecanismos
autorreforgadores (self-reinforcing mechanisms), cuja persisténcia e coeréncia com a
narrativa construida no processo de sensemaking acabam cristalizando padrbes de
acdo. Mahoney e Thelen (2005) destacam que esses mecanismos produzem retornos
crescentes, criam custos e barreiras de mudancga e geram efeitos de coordenagéo que
desencorajam desvios significativos da rota ja trilhada.

Nesse contexto, foram destacados dois riscos informacionais centrais que atuam como
mecanismos de reforgo para trajetérias repetitivas e para a formagédo de modelos
mentais rigidos e defensivos: (i) a falta de informagdes claras sobre quais condutas
podem levar a responsabilizacao, e (ii) a ambiguidade na interpretacao do conceito de
“erro grosseiro”, cuja definicao, introduzida na Lei 13.655/2018 (LINDB) porém ainda é
aplicada de forma inconsistente, especialmente pelo Tribunal de Contas da Uniao
(Ittner, 2023). Esses riscos informacionais ndo apenas geram inseguranca juridica, mas
também sao a base para estruturacao de narrativas de aversao ao risco, que operam
como substrato do sensemaking.

Em uma perspectiva propositiva, o artigo apresenta um modelo analitico que busca
conjugar esses riscos informacionais com a abordagem de gestdo de risco prevista na
Nova Lei de Licitacdes (Lei 14.133/21), especificamente por meio da matriz de risco
alinhada a ISO/IEC 27005:2022 (Sharron, 2025). A proposta consiste em utilizar o
exercicio de descricao de consequéncias do tipo “se, entao” para mapear, de forma
detalhada, as implicacdes potenciais das decisbes em cada macroprocesso
organizacional. Tal abordagem permite ndo apenas prever cenarios e mitigar riscos, mas
também reconstruir narrativas que fundamentam o medo da penalizagao e das sangoes,
buscando oferecer seguranca procedimental para decisdes inovadoras.

A construgcdo desse modelo parte do reconhecimento de que a LINDB introduziu
dispositivos com potencial de path breaking — ou seja, de romper trajetérias
consolidadas—, ao estabelecer, por exemplo, no artigo 20, que decisées administrativas
devem considerar as consequéncias praticas, e no artigo 28, que a responsabilizagao
pessoal de agentes publicos somente ocorrera em casos de dolo ou erro grosseiro. Isso
significa que, na auséncia de ma-fé ou de conduta flagrantemente inadequada, ha
espaco para uma atuagao mais flexivel e inovadora, especialmente em contextos de alta
complexidade e incerteza. Contudo, esse potencial transformador depende de
interpretacao uniforme e coerente por parte de todos os atores institucionais e deve ser
carregada desde o sensemaking visando quebra de paralisia e mudanga dos padrdes
organizacionais de decisao.
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Ao enfatizar a relevancia dos riscos informacionais na atual conjuntura, o estudo
contribui para desconstruir uma visao reducionista, segundo a qual a inércia no setor
publico é fruto apenas da burocracia excessiva. A analise cognitiva proposta demonstra
que a inércia pode ser entendida como um ciclo vicioso: riscos informacionais nao
gerenciados prejudicam o sensemaking, levando a um lock-in cognitivo que, por sua vez,
reforga a dependéncia de trajetodria institucional. Nesse ciclo, a paralisia organizacional
nao é meramente uma disfungdo, mas também uma resposta adaptativa a ambientes
marcados por inseguranga juridica, desordem informacional e instabilidade normativa.

Superar esse quadro requer a melhoria das praticas de gestao de risco, especialmente
no que tange ao gerenciamento de riscos informacionais. Isso envolve ndo apenas a
adocdo de metodologias formais, mas a integragcdo da gestado de riscos ao processo
decisorio estratégico, garantindo que as interpretagdes e agdes sejam documentadas,
transparentes e orientadas por uma légica consequencialista. Nessa linha, a aplicagao
da ISO/IEC 27005:2022 néao se restringe a conformidade normativa, mas atua como
habilitadora do sensemaking, fornecendo uma estrutura para que as organizacoes
publicas construam narrativas plausiveis e baseadas em evidéncias, reduzindo a
ambiguidade e fortalecendo a coordenacgéo interna.

A falha no sensemaking, por outro lado, alimenta rotinas defensivas (Arangath, 2025),
nas quais decisdes complexas sdo evitadas, procedimentos antigos sdo mantidos por
segurancga € a inovacao é percebida como ameaca. Esse comportamento defensivo
tende a se consolidar em praticas e normas institucionais, criando barreiras adicionais
para a mudanca (Santos, 2012). O ambiente informacional, de imersao tecnoldgica e
abundancia informacional, acirra a complexidade na tomada de decisdo. Exatamente
essa complexidade é analisada por Weick (1995) como importante elemento de
constituicdo de narrativas simplificadoras, as quais sdo o grande produto dos processos

de sensemaking.

Dessa forma, a superagao da inércia exige uma acgao coordenada que envolva nao
apenas a revisao de marcos normativos, mas também a mudanga cultural e cognitiva no
interior das organizagdes publicas. Isso significa dizer que a gestao de risco atua como
ferramenta de seletividade, para que o decisor publico seja capaz de mapear o que é
mais importante e as consequéncias de determinadas decisdes € medidas que estao
em mesa para serem tomadas.

Como resultados, o artigo defende que o fendmeno contemporaneo de apagao das
canetas é também um fenbmeno informacional. Considerando a miriade de
informacdes de que dispde as organizagdes publicas, a énfase na gestao de risco é uma
medida de seletividade e filtragem para decisbes importantes, que pode vir a se
consolidar como uma pratica organizacional de quebra de modelos mentais de aversao
ainovacao e risco. Futuras pesquisas sdo necessarias para validar empiricamente esse
modelo e para investigar como tecnologias emergentes, como inteligéncia artificial e
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analise preditiva, podem ampliar a eficacia da gestao de riscos no setor publico,
consolidando uma cultura organizacional resiliente, adaptativa e inovadora
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