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Capítulo 1 

 

Barreiras às Mudanças

 

O setor público enfrenta inúmeras barreiras à mudança, o que 

pode impedir significativamente sua capacidade de se adaptar e inovar. 

Essas  barreiras  são  multifacetadas,  abrangendo  desafios  culturais, 

estruturais e operacionais que variam em diferentes contextos e regiões. 

Compreender  essas  barreiras  é  crucial  para  implementar  estratégias 

eficazes de gerenciamento de mudanças no setor público. A seguir estão 

descritas as principais barreiras identificadas na literatura, apoiadas por 

exemplos específicos e insights de vários estudos. 

 

1. Barreiras culturais e comportamentais 

 

Resistência à mudança

A resistência raramente é simples teimosia. Em geral, ela nasce 

de  medo  do  desconhecido,  de  experiências  negativas  anteriores  (“já 

tentaram e não deu certo”), ou da sensação de baixa autonomia e pouco 

sentido  no  trabalho  —  quando  o  servidor  não  percebe  impacto  do  seu 

esforço, motivação e iniciativa caem.

 

Como ela se manifesta (na prática):
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• Adesão parcial: usa-se “um pedaço” do novo fluxo e mantém-se 

um atalho paralelo (“lanço no sistema depois”).

• Conformidade  aparente:  discursos  de  apoio  em  reuniões,  mas 

comportamentos antigos no dia a dia.

• Busca por exceções: cada caso vira “caso especial”, esgarçando o 

padrão.

• Ceticismo  aprendido:  “Isso  não  vai  pegar”,  “é  moda”,  “espera 

passar”.

 

Normas institucionais 

Normas    institucionais    e    práticas    arraigadas    podem 

frequentemente travar transformações na esfera pública. Ao cristalizar 

rotinas  e  papéis,  elas  induzem  comportamentos  de  autoproteção  e 

resistência  —  não  por  má  vontade,  mas  porque  o  “jeito  de  fazer”  vira 

critério de segurança. Em muitos casos, isso exige enfrentar não apenas 

a  regra  escrita,  mas  o  hábito  que  se  formou  ao  redor  dela.  No  setor 

público, porém, há um ponto de atenção: parte dessas normas pode ser 

ajustada internamente — como Portarias e Instruções — o que, quando 

bem  fundamentado,  reduz  barreiras  de  implementação  sem  ferir 

legalidade.  Aqui,  o  desafio  não  é  “fugir  da  regra”,  e  sim  reconhecer 

quando a norma virou obstáculo operacional e precisa ser atualizada para 

não congelar a mudança.

 

2. Barreiras estruturais e organizacionais 

 

Estruturas hierárquicas:
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Estruturas hierárquicas rígidas em organizações públicas podem 

sufocar  a  inovação  e  a  adaptabilidade.  Essas  estruturas  geralmente 

resultam  em  falta  de  flexibilidade  e  medo  de  cometer  erros,  que  são 

barreiras críticas à inovação.

 

Centralização e burocracia

O aumento da centralização e dos processos burocráticos pode 

limitar  a  capacidade  das  organizações  do  setor  público  de  responder 

rapidamente  às  mudanças.  Essa  centralização  geralmente  leva  a 

ineficiências  e  à  falta  de  capacidade  de  resposta  às  necessidades  dos 

cidadãos.

 

3. Barreiras de comunicação e avaliação 

 

Comunicação fragmentada

 A comunicação deficiente dentro e entre organizações do setor 

público  pode  criar  mal-entendidos  e  impedir  a  implementação  de 

iniciativas de mudança. A comunicação eficaz é essencial para criar uma 

visão compartilhada e promover a colaboração. 

 

Falta de avaliação

Quando uma organização não define, mede e aprende com o que 

faz,  a  mudança  vira  aposta.  A  ausência  de  processos  de  avaliação 

sistemáticos — com objetivos claros, indicadores mínimos, linha de base, 

critérios  de  sucesso  e  rotina  de  revisão  —  impede  saber  se  a  iniciativa 

funcionou, para quem e a que custo. Isso transforma projetos em “caixas-

pretas” e reduz a capacidade de decidir escalar, ajustar ou encerrar.
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O que está por trás (duas camadas de barreiras):

 

•   Barreiras primárias (históricas e culturais):

o Tradição de focar em procedimentos, não em resultados.

o Cultura que pune o erro (logo, evita medir para não “expor 

falhas”).

o Falta de hábito de usar dados em decisões cotidianas.

 

•   Barreiras secundárias (durante a avaliação):

o Objetivos  vagos  (“melhorar  o  atendimento”)  sem  meta 

mensurável.

o Indicadores  mal  definidos  (sem  linha  de  base,  sem  fonte 

confiável, sem periodicidade).

o Governança  difusa:  ninguém  responsável  por  coletar, 

analisar e apresentar achados.

o Tomada  de  decisão  travada:  mesmo  com  dados,  não  há 

critério prévio para “seguir/ajustar/parar”.

 

No cotidiano, a falta de avaliação aparece em pilotos que seguem 

por meses sem indicadores nem data de revisão, relatórios que contam 

atividades  (treinamos  X  pessoas)  mas  não  efeitos  (reduzimos  Y%  do 

retrabalho),  métricas  que  mudam  de  fórmula  a  cada  ciclo  — 

inviabilizando  comparações  —  e  reuniões  sem  decisões  baseadas  em 

evidências.  Isso  dói  porque  gera  desperdício  de  tempo,  orçamento  e 

equipe, aprendizado lento (os erros se repetem) e uma narrativa frágil 

para sustentar continuidade ou escala. 

8

Em  síntese,  sem  avaliação,  não  há  gestão  da  mudança  —  há 

esperança. Com avaliação simples e consistente, a organização aprende 

rápido, corrige rumo e protege recursos. 

 

4. Barreiras de recursos e capacidades 

 

Falta de recursos e talentos

Inovar  no  setor  público  exige  três  coisas  que,  frequentemente, 

estão  em  falta  ao  mesmo  tempo:  orçamento  previsível,  gente  com  as 

competências  certas  e  apoio  gerencial  contínuo  (Raipa  &  Giedraityte, 

2014). Sem dinheiro carimbado para implantação e sustentação, projetos 

morrem  após  o  piloto.  Sem  perfis  técnicos  (dados,  TI,  jurídico  de 

inovação,  gestão  de  processos,  UX,  compras)  e  tempo  protegido  para 

essas pessoas, ideias não viram entregas. E sem patrocínio real da gestão 

— prioridade explícita, remoção de obstáculos, decisão rápida — a equipe 

fica “sozinha”, empilhando tarefas sem autoridade para mudar o fluxo.

 

Como isso aparece no dia a dia

 

•   Orçamento  instável:  a  verba  chega  tarde  no  ciclo  ou  é 

contingenciada; compra-se o que dá, não o que resolve.

•   Equipe insuficiente: poucos especialistas divididos em muitos 

projetos;  ausência  de  reposição/substituição  para  quem  toca  a 

mudança (ninguém cobre as funções originais enquanto o projeto 

acontece).

•   Capacitação pontual: há curso, mas não há trilha prática, nem 

tempo para aplicar; o conhecimento não “cola”.
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•   Infraestruturas  legadas:  sistemas  antigos  sem  integração; 

cada melhoria exige “gambiarras.

 

Dificuldades de compras governamentais

Mesmo com vontade e plano, a aquisição pública pode travar a 

mudança.  O  processo  é  desenhado  para  garantir  legalidade, 

impessoalidade e competição, o que é essencial, mas cria fricções quando 
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