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1 INTRODUCAO

A presente publicagao consolida o resultado de pesquisa empirica desenvolvida para
mensurar a tendéncia organizacional e a capacidade organizacional do Poder Judiciario
para ainovacgao. Decorre de parceria firmada entre o Conselho Nacional de Justica (CNJ),
a Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN) e o Programa das Nagoes Unidas
para o Desenvolvimento (Pnud) no ambito do projeto Pnud BRA/20/015 intitulado “Justi-
¢a 4.0: Inovacgao e efetividade na realizagao da Justiga para todos”. Essa publicagao faz
parte de uma série de duas publicagdes que apresentarao os resultados sobre o atual
panorama da inovagao no ambito do Poder Judiciario.

Esse projeto tem como objetivo desenvolver subsidios para a promogao da inovagao
no ambito do Poder Judiciario com vistas a aprimorar a prestacao jurisdicional por meio
da eficiéncia e aperfeigcoar as politicas judiciarias e a interlocugao entre os usuarios
internos e externos do Poder Judiciario.

O objetivo dessa parte do projeto é a realizagao de diagnéstico empirico, atual e
fidedigno sobre a tendéncia organizacional e a capacidade institucional dos tribunais
brasileiros para a inovagao. Para tanto, foram elaborados e aplicados, mediante ampla
divulgacao e participagao, dois questionarios de pesquisa, além da realizagao de entre-
vistas com magistrados(as) e servidores(as) de 6rgaos do Poder Judiciario Brasileiro.

A base conceitual desse compreende quatro objetivos especificos, quais sejam: (1)
analisar as principais inovagoes no Poder Judiciario, (2) analisar a forma de atuagao dos
laboratérios de inovagao do Poder Judiciario, (3) analisar a tendéncia organizacional para
ainovacao e (4) analisar a capacidade institucional para o desenvolvimento de inovagao.
Os resultados serao divididos em duas publicagées, que integrarao série de relatérios
sobre a inovagao do Poder Judiciario.

Portanto, o presente diagndéstico apresenta os resultados e as andlises relativas a
tendéncia organizacional para a inovacao e a capacidade institucional do Poder Judici-
ario para a inovagao, considerando suas peculiaridades orgamentarias, institucionais e
sociais.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos para o alcance do objeti-
vo geral: elaborar relatério sobre tendéncia organizacional para a inovagao. E também
os objetivos especificos: (i) elaborar relatério sobre a tendéncia organizacional para a
inovagao e (ii) elaborar relatério sobre a capacidade institucional para a inovagao. A
seguir, serao descritas as etapas para o desenvolvimento do projeto, cujo resumo visual
é apresentado na Figura 1.

Inicialmente, foi realizado levantamento do referencial tedrico relativo a tematica da
inovagao no setor publico e dos laboratérios de inovagao. Essa etapa resultou nos mo-
delos tedricos que subsidiaram a elaboragao de dois questionarios para a realizagao
das surveys on-line.

O primeiro questionario foi disponibilizado para todos os(as) magistrados(as) e ser-
vidores(as) do Poder Judiciario, visando captar informagdes relevantes sobre suas per-
cepgoes e experiéncias relacionadas as inovagoes. O segundo questionario foi direcio-
nado especificamente aos(as) representantes dos laboratérios de inovagao ou espagos
similares (fisico ou virtual) do Poder Judiciario.

Para garantir a ampla participagao e o alcance dos questionarios, o CNJ estabeleceu
comunicagao ativa com os 6rgaos do Poder Judiciario. Esse procedimento visou garantir
que as surveys chegassem ao publico-alvo de forma efetiva, permitindo a coleta abran-
gente de informacoes sobre as inovagoes e a atuagao dos laboratérios de inovagao.Os
dois questionarios foram submetidos e aprovados pelo Comité de Etica em Pesquisa da
Universidade Federal do Rio Grande do Norte (CEP/UFRN) (CAAE: 63519922.7.0000.5292)
e, portanto, liberados para aplicagao. Cada instrumento de pesquisa foi composto por
um Registro de Consentimento Livre e Esclarecido (RCLE), que apresentou o propésito
da pesquisa e do questionario. O Registro de Consentimento Livre e Esclarecido (RCLE)
também abordou os cuidados tomados pela equipe de pesquisa, em conformidade com
as orientagoes do CEP/UFRN, no intuito de evitar situagdes que pudessem revelar a iden-
tidade dos participantes. Adicionalmente, foram tomadas medidas para a preservagao
daidentidade dos respondentes, como a coleta e analise dos dados de forma agregada,
evitando qualquer possibilidade de identificagao individual.
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Figura 1 — Procedimentos metodolégicos
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Apo6s o encerramento do periodo de coleta, o Departamento de Tecnologia da Infor-
magao e Comunicacgao (DTI/CNJ) disponibilizou, para a equipe de pesquisa da UFRN, a
base de dados contendo as respostas, que foi devidamente tratada. Especial atengao foi
dada a base de dados da survey sobre laboratérios de inovagao, na qual foram verificadas
repetigoes e inconsisténcias, requerendo processo de tratamento e refinamento do banco
de dados. Em alguns casos, foi necessario entrar em contato com alguns tribunais para
solucionar as pendéncias identificadas.

Apds esta etapa, foi realizado o tratamento do banco de dados utilizando a linguagem
de programacao Python e a ampla quantidade de bibliotecas para a aplicagao de téc-
nicas de mineragao de dados com o objetivo de extrair estruturas de informagdes que
representassem adequadamente os questionarios da pesquisa (VANDERPLAS, 2019).

Os dados foram importados para o ambiente de desenvolvimento IDE Jupyter Notebook
por meio de bibliotecas como o Pandas. E importante ressaltar que alguns conjuntos
de dados podem apresentar ruidos, como linhas de informacgoes excedentes separados
por ponto e virgula (;) ou por virgula (,); dados nulos ou vazios e bloco de dados de dados
textuais que precisam ser convertidos para valores numéricos, por exemplo.

Durante o pré-processamento dos dados, foram aplicadas técnicas para corrigir es-
sas variagoes. Para o tratamento dos dados, foram utilizadas bibliotecas como Numpy,
Geopandas e o Pandas que auxiliam na transformagao de dados brutos em variaveis do
Python, séries do Numpy ou dataframes do Pandas. Além disso, as bibliotecas também for-
necem estruturas de hierarquizagao, ordenamento, indexagao, combinagao, agrupamento,
substituicao, exclusao, adigao e geragao de estatistica por meio dos grupos de dados.

Para a geracao de imagens informativas, tabelas, graficos e figuras, foram utilizadas
as bibliotecas Wordcloud, Pil, Plotly, OS e Locale, pois desempenham papel fundamental
na transformagao das informacoes em visualizagoes interativas, na definicao de cores,
no tipo de arquivo e na exportagao (MCKINNEY, 2018).

Com os dados devidamente organizados, foi empregada a técnica de mineragao de
dados Processamento de Linguagem Natural (PLN). O PLN é uma ferramenta para extrair
significados variados de textos, por meio de técnicas especificas de andlise de dados
textuais, incluindo a utilizagao de n-gramas. Essa técnica envolve a identificagao de pa-
drbes nos textos por meio do agrupamento de combinagoes de palavras subsequentes
e a andlise da frequéncia dessas relagdes. O pareamento com n = 2, conhecido como
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bigrama, e n = 3, conhecido como trigrama, é modelo usualmente adotado para analise
textual (ROSS, CRUZ, 2021).

O método de criagao de bigramas e trigramas consiste em quatro etapas: unificagao,
limpeza de dados, agrupamento das informacgoes e apresentagao dos dados. A primeira
etapa envolve o agrupamento de fragmentos textuais a partir das respostas dos partici-
pantes da pesquisa, reunindo as respostas em um unico bloco de texto, com espagamen-
to adequado. Em sequida, é realizada a limpeza do texto utilizando a fungao unicodedata.
category(c) !='"Mn’ e unicodedata.normalize(‘NFD’,x), que sao responsaveis por verificar
e separar as palavras com acentos, normalizando cada termo e retirando os acentos.

Como o modelo de comparagao de strings é sensivel a maitsculas e minudsculas, ou
seja, palavras semelhantes com diferenciagao na acentuagao grafica sao consideradas
distintas, a normalizacao é utilizada para padronizar as palavras e aumentar a repre-
sentatividade da frequéncia dos termos no texto analisado. Em seqguida, a biblioteca
nitk é utilizada, juntamente com as fungoes nltk.bigrams e nltk.trigrams, para verificar a
frequéncia dos termos e criar matriz de dados que armazena palavras e sua frequéncia.

Apoés a geragao das matrizes de dados, é realizada analise das informagdes relevan-
tes e, eventualmente, grupos de palavras podem nao apresentar significados e serem
omitidos na apresentacao grafica, com ressalvas descritas nas analises. Por outro lado,
outros grupos de termos sao apresentados para fortalecer a discussao (ELHADAD, 2010)
e aqueles grupos relevantes sao plotados utilizando-se a biblioteca Plotly, o que possibi-
lita a apresentacao de resultados de forma visualmente compreensivel.

Os graficos e tabelas apresentam visao abrangente dos principais resultados apdés
analise das surveys.

Concomitantemente ao tratamento e a analise dos dados das duas surveys, em dialo-
go com o CNJ, foram definidos os perfis dos(as) participantes da amostra, inicialmente
composta por 30 entrevistas com servidores(as) e magistrados(as) dos 6rgaos do Po-
der Judiciario, com o propdsito de aprofundar o tema da inovagao no ambito do Poder
Judiciario. Entretanto, ao final, foram realizadas 31 entrevistas. Esta etapa também foi
aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal do Rio Grande do
Norte (CEP/UFRN) (CAAE: 63519922.7.0000.5292) e todos os participantes desta etapa
assinaram o Registro de Consentimento Livre e Esclarecido (RCLE) e o Termo de Auto-
rizagao de Gravagao de Voz.

13
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Para a defini¢cao dos 6rgaos do Poder Judiciario que participaram da pesquisa, foram
considerados aspectos como: diversidade regional, porte do tribunal, carreira dos(as)
participantes (magistrados(as) ou servidores(as)), segmento de justi¢a e envolvimento
ou nao com os laboratérios de inovagao, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 — Perfil dos entrevistados(as)

Envolvido com Laboratorio

Segmento de Inovagao Magistrado
1 Conselhos Superiores Nao Nao
2 Justica do Trabalho Sim Sim
3 Conselhos Superiores Nao Nao
4 Conselhos Superiores Nao Nao
5 Justica Federal Sim Sim
6 Justica Estadual Nao Nao
7 Conselhos Superiores Nao Nao
8 Conselhos Superiores Nao Nao
9 Justica Federal Nao Nao
10 Justica Estadual Nao Sim
1 Justica do Trabalho Nao Sim
12 Conselhos Superiores Sim Nao
13 Justica Federal Nao Sim
14 Justica Eleitoral Nao Nao
15 Conselhos Superiores Nao Sim
16 Justica Estadual Sim Sim
17 Justica do Trabalho Sim Nao
18 Conselhos Superiores Nao Nao
19 Justica Estadual Sim Nao
20 Justica Estadual Sim Sim
21 Justica Eleitoral Sim Nao
22 Justiga Eleitoral Nao Nao
23 Justica Eleitoral Sim Nao
24 Justica Eleitoral Nao Nao
25 Justica Federal Sim Sim
26 Justica Estadual Sim Sim
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Envolvido com Laboratoério

Segmento de Inovagdo Magistrado
27 Justica Federal Sim Sim
28 Justica Federal Nao Sim
29 Justica do Trabalho Nao Sim
30 Justica Estadual Sim Sim
31 Justica Estadual Nao Sim

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Com o perfil de entrevistados(as) estabelecido, o Departamento de Pesquisas Judicia-
rias (DPJ/CNJ) entrou em contato com os tribunais para obter os nomes e contatos dos
participantes. Essas informacgoes foram repassadas a equipe da UFRN, que realizou os
agendamentos e conduziu as entrevistas entre fevereiro e margo de 2023. Ao final, foram
realizadas todas as 31 entrevistas, com duragao média de 1 hora cada. As entrevistas
foram realizadas remotamente por videoconferéncia pelos pesquisadores do projeto,
seguindo roteiro semiestruturado.

Apo6s a conclusao das entrevistas, o processo de transcrigao e analise foi realizado
utilizando ferramentas de inteligéncia artificial de cédigo aberto e algoritmos desenvol-
vidos pelos pesquisadores envolvidos. Em nivel mais amplo, as etapas incluiram:

Extracao dos audios a partir dos arquivos de video que continham as gravagoes das
entrevistas.

Transcricao dos audios utilizando um modelo de rede neural profunda baseado na
arquitetura Transformer (VASWANI et al., 2017) no formato sequéncia a sequéncia (seg-
-to-seq), conforme proposto por Radford et al. (2022).

Identificagao automatizada dos erros presentes na etapa anterior, utilizando uma fer-
ramenta que utiliza redes neurais profundas, conforme arquitetura definida por Touvron

etal. (2023).

Segmentacgao dos interlocutores por meio de redes neurais profundas, utilizando a
técnica proposta por Bredin et al. (2020) e Bredin e Laurent (2021).

15
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Extracao de representacgdes vetoriais (embeddings) dos textos dos(as) entrevista-
dos(as), baseada na arquitetura proposta por Menezes-Neto e Clementino (2022).

Realizagao de agrupamento nao supervisionado das passagens textuais, com o objeti-
vo de identificar os principais grupos mencionados pelos(as) entrevistados(as), seguindo
a metodologia descrita por Grootendorst (2022).

Analise humana dos resultados obtidos nas etapas anteriores, com o intuito de ga-
rantir a qualidade e precisao das informacoes.

Na primeira etapa do processo, foi utilizada a ferramenta FFmpeg para extrair os
arquivos de audio das entrevistas, separando sinal relevante (dudio) e descartando o
video. Em seguida, utilizou-se a ferramenta de inteligéncia artificial mencionada ante-
riormente, na versao large-v2, para a conversao do dudio em texto escrito. Essa etapa
requer a disponibilidade de uma GPU Nvidia com suporte a CUDA, FP16 e um minimo
de 12 GB de NVRAM, que é uma classe de hardware comumente utilizada em solugoes
de aprendizado profundo. Neste projeto, foram utilizadas duas GPUs NVIDIA RTX 3090,
cada uma com 24GB de NVRAM.

O pré-processamento realizado nesta etapa é essencial para a andlise subsequente,
uma vez que a maioria das solugdes de processamento de linguagem natural trabalha
com entrada textual. Conforme Radford et al. (2022), o modelo utilizado possui taxa de
erro estimada em 4,3% para audios em lingua portuguesa. Embora seja valor considera-
velmente baixo, decidiu-se empregar uma segunda tecnologia para verificagao e correcao
dos erros de transcrigao, a fim de aumentar a qualidade e precisao dos textos gerados.

Nesse contexto, na terceira etapa, foi empregada a ferramenta baseada na arquitetura
de Touvron et al. (2023) para identificar e corrigir os erros presentes nas transcrigoes.
Essa solugao utiliza redes neurais profundas com uma arquitetura denominada LLaMA,
para detectar erros e sugerir corregoes apropriadas, levando em consideragao o contexto
e a semantica das frases. A corregao dos erros de transcrigao resultou em uma ligeira
melhoria na qualidade dos dados textuais a serem analisados.

Até o momento, os textos extraidos incluiam as falas tanto do entrevistador quanto
do entrevistado. No entanto, para a analise em questao, apenas o contetido falado pelo
entrevistado é de interesse. Surge, entao, um problema comum na area de processamen-
to de linguagem natural, conhecido como “diarizagao de interlocutores”. A diarizagao
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de audio envolve a indexagao do conteudo de dudio com base nas diferentes classes
de audio. Isso significa identificar e categorizar diferentes segmentos de audio, como
musica, fala, siléncio, sobreposicao de musica e fala, e falas sobrepostas. O nimero e o
tipo de classes podem variar conforme a aplicagao especifica.

Nesse caso, em que o objetivo é identificar os diferentes interlocutores, o processo é
conhecido como diarizagao de locutor. Nesse contexto, o objetivo principal é determinar
quem é responsavel por cada segmento de dudio em uma conversa. Isso implica analisar
uma conversa e atribuir os segmentos de fala a cada locutor, mesmo sem informacgoes
prévias sobre os participantes. Dessa forma, a diarizagao de audio e de locutor é uma
ferramenta atil para organizar e categorizar as informagdes em gravagoes de audio,
facilitando a andlise e o entendimento do conteudo.

No processo de diarizagao, a quarta etapa consistiu na segmentacgao dos interlocu-
tores. Para esta tarefa, foi empregada a ferramenta pyannotate.audio, que emprega as
técnicas propostas por Bredin et al. (2020) e Bredin e Laurent (2021), as quais se baseiam
em redes neurais profundas. Essa abordagem permitiu a identificagao e separagao dos
diferentes falantes presentes nas entrevistas, atribuindo cada trecho do texto aos(as)
respectivos(as) entrevistados(as) e entrevistadores. Essa segmentagao facilitou a analise
das respostas e a compreensao das dinamicas conversacionais.

Na quinta etapa, foram extraidas representagoes vetoriais (embeddings) dos textos
dos(as) entrevistados(as), utilizando a arquitetura proposta por Menezes-Neto e Clemen-
tino (2022). Esses embeddings capturam o contetido e o contexto das palavras e frases,
permitindo que sejam comparadas e analisadas em um espag¢o multidimensional que
inclui nao apenas elementos sintaticos, mas, especialmente, semanticos.

As embeddings contextuais geradas na etapa anterior sao aproveitadas na sexta etapa,
que envolveu o agrupamento nao supervisionado das passagens textuais. Foi utilizada
a ferramenta BERTopic (GROOTENDORST, 2022) para identificar os principais grupos
tematicos mencionados pelos(as) entrevistados(as) e apresentados no grafico de dis-
persao (Scatter Plot) da Figura 2. Embora tenha sido construida uma versao interativa
do grafico, em formato HTML, ela nao podera ser disponibilizada em virtude do direito
de sigilo resguardado aos participantes das entrevistas, conforme aprovado pelo Comité
de Etica em Pesquisa. A imagem estética neste relatério é apenas uma referéncia ao
artefato original, ndo sendo capaz de substitui-lo.
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Para criar representagdes bidimensionais (isto é, os eixos D1 e D2 do grafico) a partir
dos vetores que, originalmente, possuem 1.024 dimensaes, foi utilizada uma abordagem
de redugao de dimensionalidade conhecida como UMAP (Uniform Manifold Approxi-
mation & Projection), conforme descrito por Mclnnes, Healy e Melville (2020). Dada a
vastidao dos dados e a técnica aplicada, é recomendavel que a andlise do grafico seja
conduzida por meio de sua versao dinamica.

Para melhor compreensao do grafico, é importante esclarecer que cada ponto repre-
senta um segmento de discurso dos(as) entrevistados(as). Cada segmento é delimitado
por uma intervengao do entrevistador, de modo que cada resposta ou complemento de
resposta do entrevistado é atribuido a uma das perguntas propostas. Por se tratar de
projecao de vetor multidimensional em um espacgo bidimensional, a distancia entre os
pontos do grafico (segmentos de fala) pode ser interpretada como aproximacao da se-
melhanga semantica dos discursos no espago multidimensional no qual as embeddings
existem originalmente. De forma simplificada, isso significa que pontos préximos no
grafico representam discursos com conteiidos semanticos similares.

Por fim, as cores atribuidas a cada ponto indicam os tépicos gerados por meio da
técnica de modelagem de tépicos. Cada tépico é caracterizado como um tema central
que agrega varios segmentos de fala relacionados e que tendem a representar conceito
ou tema especifico. Essa informacao visual adicional ajuda a identificar agrupamentos
de respostas semelhantes e a entender as principais areas de discussao entre os(as)
entrevistados(as). Os tépicos foram identificados de modo nao supervisionado pela so-
lugao de aprendizado de maquinas anteriormente descrita e, posteriormente, nomeados
conforme andlise dos pesquisadores acerca do seu conteldo tematico. Os pontos em cor
cinza indicam segmentos de fala nao associados a nenhum dos tépicos especificamente.
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Figura 2 - Tendéncias de temas evidenciados pelas entrevistas com os servidores(as) e magis-
trados(as) do Poder Judiciario
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.
Os tépicos mapeados a partir da andlise de todas as entrevistas foram:
- sistemas de informacao para dados de desempenho e tomada de decisao;
- governancga das agoes de inovagao do Judiciario pelo CNJ;
- virtualizacao dos processos PJe e desdobramentos;
- relagao do servidor com a inovagao;
- fatores externos ao Judiciario e a producgao de inovagoes;

- processo de criagao dos laboratérios;
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- agOes de violéncia contra mulher e violéncia doméstica;

- impacto da inovacgao no servigo do Judiciario para sociedade/cidadaos;
- automacao e inteligéncia artificial,

- Justica Eleitoral e populagao (conhecimento e credibilidade);

- Justica eleitoral (eleigdes e urnas);

- cultura da inovagao e seus desafios; e

- falhas no processo de inovagao.

Por fim, na sétima etapa, os resultados obtidos anteriormente foram analisados por
especialistas humanos, que verificaram a utilidade, a qualidade e a precisao das infor-
magoes geradas pelas ferramentas de inteligéncia artificial. Essa andlise permitiu validar
os achados e garantir que os resultados sao consistentes e relevantes para a pesquisa.
Em virtude da metodologia utilizada na transcrigao dos discursos, algumas palavras
podem ter sido ajustadas automaticamente para melhor estruturagao dos periodos.
Para diminuir alguma possivel diferenca de significado e de sentido dos periodos, foi
realizada a revisao humana.

Dessa forma, a metodologia descrita envolveu o processo de transcrigao e analise
das entrevistas por meio de combinacgao de técnicas de inteligéncia artificial e anélise
humana, visando obter resultados confidveis. Essa abordagem permitiu explorar os dados
coletados de maneira eficiente e aprofundada, contribuindo para melhor compreensao
dos principais pontos abordados pelos(as) entrevistados(as) em suas falas. Com a coleta
e o tratamento de dados finalizados, as analises foram iniciadas a luz do modelo tedrico
que sera apresentado a partir do préximo item.

2.1 TENDENCIA A INOVAGCAO NO PODER JUDICIARIO

A tendéncia organizacional para a inovagao capta a propensao dos integrantes de
uma organizagao para o desenvolvimento de inovagodes e possibilita identificar os indu-
tores e as barreiras do processo inovativo, desde o surgimento de novas ideias até sua
implementac&o e disseminagao (CPSI, 2008, CAVALCANTE, CAMOES, 2017; SANO, 2020).
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O modelo de tendéncia organizacional para a inovagao foi desenvolvido inicialmente
pelo Centre for Public Service Innovation (CPSI, 2008), uma unidade vinculada ao governo
da Africa do Sul. Este modelo contém um conjunto de questdes para avaliar a tendén-
cia a inovagao de um departamento governamental. Este modelo, adaptado a realidade
brasileira, foi aplicado na analise de uma instituigao de ensino superior publica, tendo-se
mostrado relevante para identificar os principais fatores que afetam o desenvolvimento
de inovagdes (DORIA et al., 2017). Com o desenvolvimento do campo de estudos da ino-
vacao no setor publico, passou-se a identificar a presencga de diferentes antecedentes que
influenciam no ciclo de inovagao (CINAR; TROTT; SIMMS, 2019; EUROPEAN COMISSION,
2013; OPSI, 2021) e que podem ser agrupados em quatro fatores (CAVALCANTE, 2017,
DE VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2016), conforme apresentado a sequir.

Antecedentes ambientais: consideram a influéncia de fatores externos a organizagao
nas inovagoes, tais como: pressoes da midia, da sociedade e dos politicos, relacionamen-
to interorganizacional e com atores externos, regulagao, novas tecnologias, benchmarking
etc.;

Antecedentes organizacionais: relacionados com a estrutura da organizagao e, por-
tanto, dizem respeito aos seus aspectos internos e a forma de atuagao em temas como
recursos humanos e financeiros, estrutura organizacional, infraestrutura de tecnologia
da informacgao e comunicacao, estilo de lideranga, resolucao de conflitos, aversao ao
risco, incentivos e premiagdes, conflitos organizacionais etc.;

Antecedentes individuais: relacionados as caracteristicas dos individuos de uma orga-
nizagao quanto a inovagao em variaveis como: autonomia, envolvimento com o trabalho,
experiéncia profissional, aspectos demograficos etc;

Antecedentes relacionados as caracteristicas da inovagao, ou seja, envolvem atribu-
tos presentes na propria inovagao, como o nivel de complexidade no seu uso, grau de
compatibilidade, custos de desenvolvimento, customizagao etc., que afetam a intengao
de se adotar uma iniciativa.

Considerando a abordagem dos antecedentes da inovacgao, foi desenvolvido um formu-
lario especifico para aplicagao no Poder Judiciario brasileiro. O instrumento de pesquisa
é composto por um conjunto de afirmativas que tém o intuito de captar a percepgao do
entrevistado em relagao as variaveis de cada dimensao. Para tanto, foi adotada uma
escala Likert com 5 niveis: 1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo parcialmente; 3 — Nem
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concordo, nem discordo; 4 — Concordo parcialmente; 5 — Concordo totalmente. Adicio-
nalmente, ha a possibilidade de o participante selecionar a opgao “N.A. — Nao se aplica
a, nunca estive em tal situagcao ou nao tenho opiniao”. Por fim, para cada fator foi incluida
uma pergunta aberta com o propdsito de captar aspectos subjetivos dos participantes.

Os antecedentes ambientais, ou fatores externos a organizagao, sao apresentados
no Quadro 2, composto por sete afirmativas, cada qual relacionada a uma categoria
identificada na literatura. Considerando a escala Likert, a pontuagao minima é de sete
pontos e a maxima de 35 pontos nesta dimensao.

Quadro 2 — Antecedentes ambientais (externos a organizacao)

N. Afirmativas Categorias
1 A necessidade de adaptacao as mudangas na legislagao incentiva a inovagao. Aspectos normativos
N6s olhamos para o surgimento de novas tecnologias para analisar como podem contribuir .
2 Novas tecnologias

para a melhoria de nossos servigos.

Temos interagdes formais e informais com outras organizagdes que atuam no mesmo setor
para buscarmos e desenvolvermos inovagoes.

Colaboragao com outras
instituicdes do Judiciario

Nosso setor tem estratégias de interagdo com usuarios/bewneficiarios do servigo, ONGs,

Colaboragao com atores

4 academia, setor privado e organismos internacionais para promover melhorias nos servigos

. - externos
ou desenvolver e implementar novas solugoes.

Temos o habito de analisar as inovagdes implementadas por outras organizagdes para pos- | Benchmarking e aprendi-

5 ) =
sivel adogao. zagem
A participagao em redes (de profissionais ou tematicas) contribui com novas ideias para L

6 P pag (dep ) P Participagao em Redes
nosso setor.
A analise de cenarios de longo prazo (mudangas nas condigdes sociais, econémicas, ambien-

7 tais, sanitarias etc.) contribui na antecipagao de problemas e desenvolvimento de solugdes | Cenarios de longo prazo
inovadoras.

8 Gostaria de citar outros fatores externos a organizagao que afetam a inovagao? Pergunta aberta

Fonte: elaboragao propria.

O Quadro 3 apresenta as 15 afirmativas que buscam captar a percepg¢ao dos parti-
cipantes em relagao aos antecedentes organizacionais, além de uma pergunta aberta.
Trata-se da dimensao com o maior nimero de itens em fungao de a literatura indicar
que é a que mais afeta a propensao a inovagao nas organizagoes publicas. A pontuagao
minima é de 15 pontos e a maxima, de 75 nesta dimensao.

22



Quadro 3 — Antecedentes organizacionais

Afirmativas tegorias

1 Ha diversidade (idade, género, formagao, trajetdria profissional etc.) na composigao da equipe. | Diversidade na equipe
9 0 nosso setor possui recursos técnicos e financeiros adequados para desenvolver eimplemen- | Recursos técnicos e
tar ideias inovadoras para atender as demandas dos usuarios (internos ou externos). financeiros
No nosso setor, as inovagdes sao desenvolvidas e implementadas em conjunto, muitas ve- .
- - - Trabalho em equipe e
3 zes com colaboracao de pessoas de outros setores e que possuem formagao e experiéncia -
o cooperagao
diversificada.
Os superiores citam, na comunicagao oral e escrita, a necessidade de sermos inovadores, . .
4 . Estilo de lideranga
empreendedores e criativos.
5 Programas de capacitagao em inovagao fazem parte da rotina no nosso setor, incluindo incen- Capacitacio
tivos e recompensas (monetarias ou nao). P ¢
6 As inovagdes desenvolvidas em nosso setor sao conhecidas e reconhecidas pela organizagao | Reconhecimento das
por suas contribuigoes. inovagoes
7 A posicao hierdrquica ndo afeta a possibilidade de propor, desenvolver e/ou implementar uma Hierarquia
inovagao.
Olhamos para os eventos aparentemente nao relacionados ao nosso ambiente para determinar - L.
8 . - L Analise de cenarios
como eles podem nos ajudar e levar beneficios aos nossos usuarios.
0 nosso setor tende a ficar entusiasmado com novos desenvolvimentos, novas ideias e novas .
9 - . Cultura organizacional
abordagens na prestagao do servigo.
Pessoas inovadoras em nosso setor sdo vistas como exemplo e sdo reconhecidas pelos su- .
10 . L Reconhecimento
periores por suas contribuicdes.
. o . . . Tolerancia aos erros ou
1 Nosso setor analisa novas ideias e considera que falhas fazem parte do processo inovativo. falhas
12 Nossa organizagao divulga dados internos (ndo sigilosos) como estratégia para fomentar a Transparéncia
inovagao por meio da cocriagao (participagao de pessoas externas a organizagao). P
13 Nosso setor adota metodologias voltadas a inovagao, facilitando a geragao de ideias, desen- | Metodologias para ino-
volvimento de inovagdes, implementagao e avaliagao. vagao
14 Nosso setor possui visao de longo prazo sobre os desafios e as inovagoes. Gestao da inovagao
As rotinas e os procedimentos em nosso setor sao rapidamente alterados para que uma ino- .
15 otnaseos p P para Flexibilidade
vagao seja adotada.

23




PESQUISA SOBRE

TENDENCIA ORGANIZACIONAL

E A CAPACIDADE INSTITUCIONAL
DOS TRIBUNAIS BRASILEIROS
PARA A INOVAGAO

Afirmativas

Gostaria de citar outros fatores organizacionais que afetam a inovagao?

Categorias

Pergunta aberta

Fonte: elaboragao prépria.

Os antecedentes individuais sao apresentados no Quadro 4, composto por nove afir-

mativas e a questao subjetiva. A pontuagao minima é de nove pontos e a maxima, de 45
pontos para esta dimensao.

Quadro 4 — Antecedentes individuais

Afirmativas

Meus colegas diretos possuem autonomia para sugerir, desenvolver e implementar novas ideias.

Categorias

Autonomia funcio-
nal

Meus colegas diretos possuem a capacidade de propagar novas ideias e ndo hesitam em criar novas
abordagens em processos e servigos, buscando criar consensos na equipe.

Proatividade

Os conhecimentos e habilidades que meus colegas possuem sao essenciais para a geragao de
novas ideias e solugdes para os problemas que encontramos no setor.

Conhecimentos,
habilidades e cria-
tividade.

Meus colegas diretos sdo motivados e comprometidos com o alcance dos objetivos do meu setor.

Comprometimento
e motivagao

A estabilidade, a mobilidade e a flexibilidade no setor em que atuo incentivam a busca pela inovagao.

Condigdes profis-
sionais

Meus colegas diretos ficam entusiasmados com as mudangas provocadas pelas inovagdes.

Aceitagao da ino-
vagao

Quanto maior o nimero de pessoas no setor, maior a facilidade para se desenvolver e implementar
uma inovagao.

Aspectos demogra-
ficos

Meus colegas ndo se apegam a rotina do setor e, dessa forma, ndo se opdem as mudangas nos
Processos e servigos.

Resisténcia a ino-
vagao

0 reconhecimento publico (pelo superior ou pela organizagao) da importancia das inovagées geradas
por meus colegas é importante para estimular novas ideias.

Reconhecimento

Gostaria de citar outros fatores individuais que afetam a inovagéo?

Pergunta aberta

Fonte: elaboragao propria.

Por fim, o Quadro 5 apresenta as seis afirmativas relativas as caracteristicas da ino-

vacao, além da questao subjetiva. A pontuagao ira variar entre a minima de pontos e a
maxima de 30.
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Quadro 5 — Antecedentes da inovacao

[\ Afirmativas Categorias
: Afacilidade no desenvolvimento, implementagao e uso de uma inovagao é fundamental na decisdo | Facilidade no uso
de adoté-la. dainovagao
Avantagem que uma inovagao proporciona em relagao ao método / servigo anterior contribui com .
2 . ~g q , ¢do prop ¢ ¢ Vantagem relativa
a decisdo de implementé-la.
A compatibilidade da inovagao com a cultura organizacional e as necessidades dos setores facilita I
3 . - Compatibilidade
sua implementacao.
- . . - . . Possibilidade de
4 A possibilidade de se testar uma inovagao aumenta a possibilidade de implementa-la. teste
. . - . - - Relagdo custo be-
5 Custos elevados de desenvolvimento e/ou implantagdo de uma inovagéo dificultam sua adog&o. neficio
- . ~ - - . X Sustentabilidade
6 A possibilidade de manter uma inovagao em operagao aumenta a possibilidade de implementa-la. . ~
dainovagao
7 Gostaria de citar outras caracteristicas da inovagao que afetam seu desenvolvimento? Pergunta aberta

Fonte: elaboragao propria.

O Quadro 6 apresenta visao sintética da pontuagao que pode ser alcangada em cada
dimensao, bem como o total do formulario. As questdes subjetivas nao sao avaliadas
em termos de pontuagao pela escala Likert, mas as respostas recebidas contribuem
para qualificar melhor os resultados quantitativos. A pontuagao geral podera variar entre
o minimo de 37 pontos e o maximo de 185 e sera utilizada para avaliar a tendéncia a

inovagao no Poder Judiciario.

Quadro 6 — Escala de pontuacdo para a tendéncia a inovacao

Antecedente N. de Questoes Pontuagao Minima Pl?ﬂn;;‘iﬁgo
1 Ambiental 7 7 35
2 Organizacional 15 15 75
3 Individual 9 9 45
4 Inovagao 6 6 30
Total 37 37 185

Fonte: elaboragao propria.
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Para se avaliar a tendéncia a inovagao no Poder Judiciario, o Quadro 7 apresenta
quatro tipologias de organizagoes segundo o intervalo de pontuagao obtido a partir das
respostas ao formulario completo.

Quadro 7 — Tendéncia a inovagao — tipologia, escala de pontuagao e caracteristicas
organizacionais

Tipo  Pontuagao Inovacao Caracteristicas organizacionais

A sua organizagao decididamente nao é inovadora e provavelmente esta orien-

TI-1 37-74 Frustrada . -

tada para frustrar a inovagao.

A sua organizagao tende a ser lenta na inovagao e é capaz de inovar somente
T2 | 75-1m1 Lenta rganizae . ¢ P

por meio dos esforgos de personalidades fortes.

A sua organizagao é situacionalmente inovadora. Significa que ha reposito-

. . rios de pensamento inovador e agao. No entanto, o desenvolvimento de uma

T3 | 112-148 Situacional P ¢

inovagao é mais uma questao de oportunidade do que resultante da estrutura
organizacional.

. Embora a personalidade de altos funcionarios possa ser responsével pelas
Cultura inova- | . - . e -
TI-4 149 - 185 dora inovagdes, a cultura inovadora estd institucionalizada em toda a organizagao,
incentivando e sustentando processos inovadores.

Fonte: elaboragao propria com base em CPSI (2008) e Déria et al. (2017).
A préxima segao apresenta a discussao sobre capacidade institucional para a ino-

vagao, tematica que permitira complementar os resultados obtidos com a analise da
tendéncia a inovagao.
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2.2 CAPACIDADE INSTITUCIONAL PARA A INOVAGAO

A abordagem contemporanea para a analise da capacidade institucional acrescenta
a perspectiva tradicional da capacidade burocratica (profissionalizagao, autonomia e
adocgao de instrumentos de planejamento, gestdo e coordenagao) os aspectos relacionais
entre o Estado e a sociedade, organizagoes nao governamentais, organismos multilate-
rais, instituicoes de ensino e pesquisa e a iniciativa privada. A articulagao do setor publico
com os demais atores é essencial para recuperar a legitimidade das ag¢des publicas, além
de ser possivel obter feedbacks sobre servigos publicos e politicas publicas a partir dessa
interagao bem como adotar principios de inovagao aberta em processos de cocriagao e
coproducao (PIRES; GOMIDE, 2016).

0 modelo tedrico desenvolvido define capacidade institucional como o conjunto de
competéncias e habilidades necessarias para executar as fungdes organizacionais e
envolve trés dimensoes da capacidade: analitica, operacional e politica (WU; RAMESH,;
HOWLETT, 2015). Cada uma dessas competéncias e habilidades esta relacionada com os
recursos e aptidoes em trés niveis: individual, organizacional e sistémico (KARO; KATTEL,
2018; WU; HOWLETT; RAMESH, 2018). O modelo analitico é sintetizado no Quadro 8.
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Quadro 8 — Capacidade institucional

Nivel dos

FeCUrSOS Competéncias e habilidades

e aptidoes Analitica Operacional Politica

Conhecimento de politicas pu-
blicas e da posigao dos atores
envolvidos

Comunicagao, negociagao e
construcdo de consensos

Andlise e avaliagdo de servigos e | Planejamento, organizagao, dire-

Individual . . - ~
identificagao de problemas ¢ao e controle

Profissionais com capacidade

. Comprometimento organizacional
analitica

Equipamentos e processos esta para o alcance das metas oliticas publicas
quip P Disponibilidade de recursos huma- P P

belecidos para coleta e andlise . Processos para engajamento
nos e financeiros
de dados . dos atores
. - Coordenagao dos processos
Comprometimento organizacio- Acesso aos gestores da alta

o Gestao de resultados L
nal para politicas baseadas em . . . direcao
A Accountability administrativa
evidéncias

Legitimidade do processo das

Organizacional

Accountability nas politicas
publicas

Nivel de confianga no governo
Participagao social nas politi-

Coordenacao intra e intergoverna-
mental

Articulagao com rede e comunida-
des de politicas publicas

Sistemas para coleta e dissemi-
nacao de dados
Sistémico Acessos a especialistas

Apoio politico para andlise e ava- . cas publicas
- o Clareza no papel e responsabilida- "
liagao de politicas o Empreendedores de politicas
de das organizagdes o
publicas

Fonte: elaboragao propria baseada em Karo e Kattel (2018) e Wu, Howlett e Ramesh (2018).

A partir do modelo analitico, foram elaboradas as questoes para compor o survey
online. Cabe ressaltar que as questoes dizem respeito a dimensdes individual e a organi-
zacional, pois a sistémica foi abordada nas entrevistas por se considerar que envolvem
tematicas mais amplas e abrangentes sobre a atuagao do Poder Judiciario na inovagao
e que, portanto, sao de conhecimento mais aprofundado por parte daqueles que atuam
ou atuaram em cargos de gestao, sejam magistrados(as) ou servidores(as).

O instrumento aqui desenvolvido segue a mesma escala Likert com 5 niveis do modelo
anterior. 1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo parcialmente; 3 — Nem concordo, nem
discordo; 4 — Concordo parcialmente; 5 — Concordo totalmente. E também se apresenta
a possibilidade de o participante selecionar a opgao “N.A. — Nao se aplica, nunca estive
em tal situagao ou nao tenho opiniao”.
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0 Quadro 9 apresenta as 5 afirmativas para o nivel individual das capacidades institu-
cionais. A pontuagao minima é de cinco pontos e a maxima de 25 pontos para este nivel.

Quadro 9 — Nivel individual da capacidade institucional para a inovagao

N. Afirmativas Categorias
. Lo . o - o o Fluéncia em dados
1 Avalio os principais problemas a partir de critérios objetivos (dados qualitativos e quantitativos). . "
e anélise critica
9 Desenvolvo ideias e projetos considerando seu alinhamento ao planejamento estratégico, viabilidade | Conhecimentos
técnica, orcamentdria e potenciais melhorias nos servigos prestados. especificos
3 Questiono a maneira usual de trabalho e estabelego parcerias com meus colegas diretos e de outros | Criatividade e pro-
setores e/ou Tribunais para construir aliangas e promover mudangas. atividade
Tenho facilidade para me comunicar de forma clara, efetiva e com empatia (com meus colegas, —
4 . . Comunicacao
superiores ou subordinados).
5 Ougo atentamente meus colegas, superiores e/ou subordinados para estabelecer um canal de didlogo Negociacdo
que facilite o desenvolvimento da inovagao. gociag

Fonte: Elaboragao propria, baseado em Montezano, Isidro (2020); OCDE (2018); Wu, Howlett e Ramesh (2018).

O Quadro 10 apresenta as oito afirmativas para o nivel organizacional das capacidades
institucionais. Entretanto, cabe uma observagao metodolégica adotada apds a analise
preliminar das respostas: o survey identificou que grande parcela dos respondentes (aci-
ma de 80%, conforme o Grafico 1) ndo conhece o laboratério de inovagao (Questao 11) e,
portanto, este resultado geraria um viés de baixa no resultado. Dessa forma, as questoes
11 a 13 serao analisadas de forma independente das demais afirmativas.

Grafico 1 — Respondentes que conhecem o laboratério de inovacao

sie I 74c i5.6%)
N3o 3,058 (80.4%)
(0] 500 1,000 1,500 2,000 2,500 3,000

Meédia de Pontos
Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Provavel explicagao para esse baixo conhecimento reside no fato de os laboratérios
serem iniciativa recentemente impulsionada pelo CNJ (Resolugdo CNJ n. 395, de 07 de
junho de 2021). Cabe reforgar, ainda, que as demais questoes abordam de modo ade-
quado a capacidade institucional no nivel organizacional. Em uma aplicagao futura do
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survey, as questoes relativas ao laboratério poderao ser analisadas em conjunto, uma
vez que se espera que essa unidade esteja consolidada como parte central do processo
de inovacao do Poder Judiciario.

Dessa forma, no nivel organizacional, sao consideradas as cinco questoes iniciais
(ou seja, questdes de n. 6 a 10), com pontuagdao minima de cinco pontos e maxima de
25 pontos.

Quadro 10 — Nivel organizacional da capacidade institucional para a inovacao

N. Afirmativas Categoria

Comprometimento
organizacional para
agestao baseadaem
evidéncias

O Tribunal possui recursos (humanos, financeiros e tecnoldgicos) e processos institucionaliza-
6 dos para coleta e andlise de dados (qualitativos e/ou quantitativos) para o desenvolvimento de
inovagoes.

Ainovacdo é parte do planejamento estratégico do Tribunal, sendo um critério para priorizagdo | Visdo estratégica da
de projetos. inovagao

Gestao de pessoas

8 0 Tribunal possui préticas institucionalizadas de gestao de pessoas para a inovagao . -
para inovagdo

0O Tribunal adota préaticas de gestao de projetos de inovagao baseados em metodologias ageis
9 e que incluem etapas como ideagao, experimentacao e implementagao, com mensuragao dos | Gestao da inovagao
resultados e impactos para a organizagao e a sociedade.

. pe . . - Engajamento de ato-
0 Tribunal mobiliza diferentes atores (magistrados(as), servidores(as), cidadaos, advogados, ape- 98)

10 . . . ) res, cocriagao, Copro-
nados, terceirizados etc.) para desenvolverem inovagdes em conjunto. ducdo
Vocé conhece o laboratério de inovagao do Tribunal?
Sim
1 0 -
() Nao
(Se aresposta for sim, abrir as duas préximas questdes)
12 0 laboratério adota praticas que estimulam o didlogo e a experimentagao, constituindo-se emum | Flexibilidade organi-
espaco de tolerancia ao risco e no qual o erro é parte do processo de aprendizado. zacional
13 0 laboratorio é um espago democratico, no qual magistrados(as), servidores(as) e demais parti- | Acesso as liderangas,

cipantes atuam em um contexto de igualdade de condigdes. hierarquia

Fonte: Elaborag&o prépria, baseado em Montezano, Isidro (2020); OCDE (2018); Wu, Howlett e Ramesh (2018).

O Quadro 11 apresenta visao sintética da pontuacgao que pode ser alcangada em cada
nivel bem como o valor total. Significa, portanto, que a pontuagao podera variar entre o
minimo de 10 pontos e 0 maximo de 60 e servira para avaliar a capacidade institucional
para a inovagao no Poder Judiciario.
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Quadro 11 - Escala de pontuacdo a capacidade institucional para a inovacao

N. de Questoes Pontuag¢ao Minima P&n;:i?ﬁ:o
1 Individual 5 5 25
2 Organizacional 5 5 25
TOTAL 10 10 50

Fonte: elaboragao propria.

Para se avaliar a capacidade institucional no Poder Judiciario, o Quadro 12 apresenta
quatro tipologias de organizagdes segundo o intervalo de pontuagao obtido a partir das
respostas ao formulario.

Quadro 12 — Capacidade institucional para a inovacao — tipologia, escala de pontuacao e ca-
racteristicas organizacionais

Tipo Pontuagao Capacidade institucional para a inovagao

Baixa ou inexistente

Cl-1 10-20 N&o se observam iniciativas inovadoras e as agdes de capacitagao nao estdo focadas na ino-
vagao.
Incipiente

o2 2130 A capacidade de inovagao depende majoritariamente de iniciativas individuais e isoladas e,

portanto, ndo possuem conexao com as praticas organizacionais de desenvolvimento de capa-
cidades institucionais gerais. Ha risco de as inovagdes ndo terem sustentabilidade.

Desenvolvimento
E possivel identificar capacidade de inovag&o em alguns setores da organizagéo (ou algumas
unidades do sistema judicidrio), mas as praticas de desenvolvimento de capacidades para a

Cl-3 31-40 . I . . - . -
inovagao nao estao estruturadas para fortalecer a cultura para a inovagao. As inovagdes podem
se sustentar setorialmente, mas ha dificuldades para disseminar a inovagao por todo o sistema
judiciario.
Elevada

4 41— 50 Ha uma cultura organizacional voltada para a inovagao, com praticas estruturadas de desen-

volvimento de capacidades para a inovagao, processos estabelecidos para o ciclo de inovagao
e projetos de inovagao voltados para toda a organizagao.

Fonte: Elaboragdo prépria.
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2.3 CARACTEBI'STICAS DOS(AS) RESPONDENTES — PERFIL
DEMOGRAFICO E FORMACAO ESCOLAR

O survey geral contou com a participacao inicial de 3.808 respondentes, mas, para
nao infringir o cédigo de ética em pesquisa, retiramos da analise as respostas de quatro
menores de idade (estagidrios) e, portanto, temos 3.804 respondentes, de todo o pais. O
mapa de calor da Figura 3 representa a intensidade de preenchimento do questionario
de acordo com o estado de lotagao do respondente, independentemente do segmento
de justica ao qual pertence. Observamos a maior participagao, em numeros absolutos,
nas regides Sudeste (Sao Paulo e Rio de Janeiro) e Sul (Parand) e menor participagao
na regiao Norte, notadamente no Acre, Amazonas e Amapa, além de Sergipe na regiao
Nordeste.

Figura 3 — Mapa de calor — participantes por unidade da Federagao

Distribuicao de Preenchimentos por Estado Intensidade de
Preenchimento

400

350

- 300

250

' 200

) 150
100

Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa (2023).
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Houve participagao ligeiramente superior das mulheres em relagao aos homens e
percentual baixo de “outro” bem como daqueles que preferiram nao informar, conforme
aTabela 1.

Tabela 1 - Participantes por género

Géneros Participantes Percentual
Feminino 1.900 50,0%
Masculino 1.885 49,5%
Outro 4 0.1%
Prefiro ndo informar 15 0,4%
TOTAL 3.804 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Embora a participacao das mulheres na pesquisa tenha sido poucos pontos percentu-
ais acima, a pesquisa “Diagnéstico da Participagao Feminina no Poder Judiciario” (CNJ,
2023) revelou que as magistradas corresponderam a 38,8% dos juizes e juizas no Poder
Judiciario, em 2018. E, considerando apenas os demais servidores(as), a participacao
feminina apresenta situagao contraria a observada entre os(as) magistrados(as), uma vez
que as mulheres representam 56,6% do total dos servidores(as) que atuaram no Poder
Judicidrio nos ultimos dez anos, segundo o mesmo diagndstico.

O questionario também solicitou que os participantes indicassem sua faixa etaria,
conforme o Grafico 2. Interessante notar que a metade dos respondentes tem entre 36
e 50 anos de idade e que a maioria (85%) tem acima de 36 anos. Por outro lado, o grupo
mais jovem, com 35 anos ou menos de idade, representou apenas 15% da amostra.
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Grafico 2 — Faixa etaria dos participantes da pesquisa

Acima de 50 anos 1,332 (35.0%)

De 36 a 50 anos 1,905 (50.1%)
De 26 a 35 anos 469 (12.3%)

De 19 a 25 anos 98 (2.6%)

500 1.000 1.500 2.000
Participantes
Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

A andlise por género, na Tabela 2, também revela que a maior parte das mulheres e
dos homens estéa nas duas faixas superiores de idade. Um pequeno percentual de 0,5%
nao informou o género ou indicou “outro”.

Tabela 2 — Participantes por faixa etdria

Participantes Feminino* Masculino*
Faixa etaria [\ Percentual Percentual N Percentual
De 19 a 25 anos 98 2,6% 64 1,7% 34 0,9%
De 26 a 35 anos 469 12,3% 232 6,1% 234 6,1%
De 36 a 50 anos 1.905 50,0% 1.023 26,9% 873 22,9%
Acima de 50 anos 1.332 35,0% 581 15,3% 744 19,5%
TOTAL 3.804 100,0% 1.900 50,0% 1.885 49,5%

* 19 participantes (0,5%) nao identificaram o género ou indicaram “outro”.
Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Ao analisar a formagao, observamos que a forga de trabalho é altamente qualificada,
com um numero residual que possui apenas o ensino médio ou o ensino fundamental.
Entre os que possuem ensino superior, a maior parte concluiu a especializagao, o que
indica a busca por aperfeicoamentos.
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Grafico 3 - Distribuicdo dos participantes por género e escolaridade

1,196 1,072
31.6% 28.3% .
? ? B Ensino Fundamental
= Ensino médio
Graduacgdo / tecndlogo
472 Especializagao
[ |
4270 166 12.5% 19: Mestrado
53 113% 4y 32 o8 5.2% aa = Doutorado
2.6%
6 1.9% 0.8% 2 .1.2%
0.2% - 0.1%
Mulheres Homens

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Em 2013, foi realizado o Censo do Poder Judiciario e verificou-se que cerca de 79,9%
dos servidores(as) efetivos do Poder Judiciario possuem curso superior ou pés-gradua-
¢ao, aproximadamente 1,8% possuia mestrado e 0,2% havia concluido doutorado (CNJ,
2014).

Além disso, em 2018, o CNJ realizou um estudo sobre o perfil sociodemografico dos
(as) magistrados(as) brasileiros e constatou que cerca de 70% deles ja realizaram algum
curso de pds-graduacao. Ainda segundo a pesquisa, cerca de 5% deles tém o titulo de
doutor; 16% possuem mestrado académico ou profissional e cerca de 54% cursaram
alguma especializagao /ato sensu (CNJ, 2018).
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2.4 CARACTERISTICAS DOS(AS) RESPONDENTES — PERFIL
PROFISSIONAL DA AMOSTRA

A maior parte dos respondentes, conforme o Grafico 4, possui entre 11 e 20 anos de
vinculo com a Administragao Publica (39%), seguido do grupo que tem entre 21 e 30 anos
(26%), o que indica a predominancia de forca de trabalho relativamente jovem.

Grafico 4 — Tempo de vinculo com o Poder Judiciario

Acima de 31 anos_ 349 (9.2%)
de 21 2 30 anos NI o>: o0

de 11 a 20 anos 1,498 (39.4%)

Até 10 anos 966 (25.4%)

200 400 600 800 1,000 1,200 1,400 1,600

Participantes
Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Em termos de vinculo profissional, a maior parte dos respondentes é composta por
servidores(as) efetivos (78%), seguido por magistrados(as) (8%), conforme a Tabela 3.
Segundo dados do Justiga em Numeros (CNJ, 2022), o Poder Judiciario era composto, em
2021, por 424.911 trabalhadores, sendo 18.035 magistrados(as), 233.991 servidores(as)
efetivos, 20.473 cedidos(as) ou requisitados(as) por outros érgaos, 21.809 sem vinculo
efetivo, além de 140.538 trabalhadores(as) auxiliares, que engloba juizes(as) leigos(as),
conciliadores(as), estagidrios(as) e terceirizados(as).

Logo, a maior adesao percentual de respondentes com o vinculo de servidor efetivo é
justificavel dado seu elevado quantitativo perante as demais formas de vinculo no Poder
Judiciario brasileiro. Em termos percentuais, os(as) magistrados(as) que participaram
da survey correspondem a 1,8% do total deste tipo de vinculo e os servidores(as) efetivos
representam 1,3% do total.

36



Tabela 3 — Participantes por vinculo profissional

Tipo de vinculo Respondentes Percentual

Servidor(a) efetivo 2.965 78%
Magistrado(a) 323 8%

Servidor(a) comissionado(a) sem vinculo efetivo 217 6%

Servidor(a) cedido(a) ou requisitado(a) por outro érgao 144 4%
Colaborador(a) contratado(a) (ex.: terceirizado(a), estagiério(a)) 111 3%

Outro(a) 44 1%

Total 3.804 100%

Fonte: dados da pesquisa, 2023.

Considerando os diferentes segmentos do Poder Judiciario, a Justica Comum teve
maior participagao, com 56%, seqguido da Justica Eleitoral (18%) e da Justi¢a do Trabalho
(13%), a menor participacao foi da Justica Militar (1%).

Gréfico 5 — Participantes por segmento do Poder Judiciario

justica Comum I 2,120 (55.7%)

Justica Eleitoral 696 (18.3%)
Justigca do Trabalho 498 (13.1%)
Justica Federal 371 (9.8%)

Tribunais Superiores e Conselhos 74 (1.9%)
Justica Militar. 45 (1.2%)
0 500 1,000 1,500 2,000 2,500
Participantes
Fonte: dados da pesquisa, 2023.

Se considerarmos os varios tribunais, houve participagao maior do Tribunal de Justica
do Parana (15% dos respondentes), do Tribunal de Justi¢a do Rio de Janeiro (14%) e do
Tribunal de Justica de Sao Paulo (20%). A menor participagao foi do Tribunal de Justica
do Amapa, com apenas cinco respondentes, sequida do Tribunal de Justi¢a do Acre, com
11, e do Tribunal de Justiga do Espirito Santo, com 19.
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Gréfico 6 — Participantes por Tribunal

Tribunal de Justica do Estado do Parana i 316 (15%)
Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro M 301 (14%)
Tribunal de Justica do Estado de S&o Paulo Y 213 (10%)
Tribunal de Justica do Estado de Rondénia Iy 169 (8%)
Tribunal de Justica do Estado de Pernambuco i 123 (6%)
Tribunal de Justica do Estado de Alagoasiiiy 111 (5%)

Tribunal de Justica do Estado de Minas GeraisN 100 (5%)
Tribunal de Justica do Estado de Tocantins N 73 (3%)
Tribunal de Justica do Estado de Roraima il 70 (3%)
Tribunal de Justica do Estado da Paraiballll 61 (3%)
Tribunal de Justica do Distrito Federal e dos Territorios I 60 (3%)
Tribunal de Justica do Estado de Goiaslllll 56 (3%)
Tribunal de Justica do Estado de Mato Grosso do Sul M 52 (2%)
Tribunal de Justica do Estado da Bahialllll 47 (2%)
Tribunal de Justica do Estado do Ceardlllll 44 (2%)
Tribunal de Justica do Estado do Paralllll 44 (2%)
Tribunal de Justica do Estado do Rio Grande do Sulll 40 (2%)
Tribunal de Justica do Estado do MaranhZollll 39 (2%)
Tribunal de Justica do Estado do Amazonasilll 32 (2%)
Tribunal de Justica do Estado do Piau/l 30 (1%)
29 (1%)

27 (1%)
24 (1%)

Tribunal de Justica do Estado do Rio Grande do Nortell 24 (1%)
Tribunal de Justica do Estado do Espirito Santo 19 (1%)
Tribunal de Justica do Estado do Acrell 11 (1%)

Tribunal de Justica do Estado do Amapal 5 (0%)
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Tribunal de Justica do Estado de Santa Catarinallill
Tribunal de Justica do Estado de Mato Grossolill
Tribunal de Justica do Estado de Sergipelill

Fonte: dados da pesquisa, 2023.

Por fim, antes de se iniciar a discussao especifica sobre a tendéncia a inovagao no
Poder Judiciario, o Grafico 7 apresenta dado fundamental para se compreender o cena-
rio geral, pois indica o numero de respondentes que ja atuaram em alguma iniciativa de

inovagao no Poder Judiciario.
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Grafico 7 — Participacao dos respondentes em alguma iniciativa de inovacao
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Fonte: dados da pesquisa, 2023.

Observa-se, entao, que, em todos os segmentos, o percentual dos respondentes que
nao atuaram com inovagao é superior a 70%, sendo que o valor é maior na Justica Comum
(80,7%). Este dado indica o enorme desafio para a disseminagao do papel dos laboratérios
e de uma cultura voltada para a inovagao em todos os segmentos do judiciario.

A partir do préximo capitulo, serad analisada, em profundidade, a tendéncia a ino-
vacgao no Poder Judiciario a partir dos dados da survey e das entrevistas realizadas com
magistrados(as) e servidores(as) dos érgaos do Poder Judiciario Brasileiro.
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3 TENDENCIA A INOVAGAO NO PODER
JUDICIARIO

O resultado da pesquisa indica uma tendéncia a inovagao no Poder Judiciario de
132,8 pontos (71,8%), de um total de 185 pontos, e, portanto, na Tipologia 3 (Quadro 7).
Segundo a definigao apresentada nos procedimentos metodolégicos, tal enquadramen-
to permite caracterizar o Poder Judiciario como sendo situacionalmente inovadora, ou
seja, ha um potencial inovador presente nos magistrados(as) e servidores(as), porém,
o desenvolvimento das inovagoes depende muito mais do surgimento ou construgao
de oportunidades por parte dos empreendedores do que da estrutura organizacional.
A discussao deste capitulo permitira a andlise, entre outros aspectos, dos indutores e
barreiras a inovagao presentes no sistema judiciario.

Ha pouca variagao neste indicador ao se considerar o género dos respondentes (Gra-
fico 8), com uma percepcao ligeiramente superior nas mulheres, mas nao o suficiente
para alterar a tipologia. A gradagao de cores no Grafico 8 segue a proposta apresentada
no Quadro 7 (Tendéncia a inovagao — tipologia, escala de pontuagao e caracteristicas
organizacionais)

Grafico 8 — Tendéncia a inovacdo no Poder Judiciario por género

Feminino -- 134.1
Masculino -- 131.7
(o] 20 40 60 80 100 120 140 160 185 (max)

Média de Pontos
Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Interessante notar que, por faixa etaria, conforme o Grafico 9, a percepgao entre os
mais jovens (abaixo de 35 anos de idade) esta proxima daqueles que tém acima de 50
anos de idade, enquanto aqueles que estao na faixa intermedidria (de 36 a 50 anos de
idade) apresentam visdo um pouco mais cética. Os resultados, independentemente da
faixa etaria, nao mudam a tipologia da tendéncia a inovagao.
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Gréfico 9 — Tendéncia a inovacado no Poder Judiciario por faixa etdria

Acima de 50 anos .- 134.3
De 36 a 50 anos .- 131.0
Até 35 anos .- 135.1
140

0] 20 40 60 80 100 120 160 185 (max)

Média de Pontos
Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

O resultado por tempo de vinculo, apresentado no Grafico 10, também apresenta
pontuagao préxima entre os diferentes grupos. Embora os resultados desse grafico e
do anterior nao mudem a tipologia da inovacgao, indica a importancia de se monitorar
ambas as tendéncias, por faixa etaria e tempo de vinculo, de forma a identificar eventual
aumento da diferenga ao longo do tempo.

Grafico 10 — Tendéncia a inovacédo por tempo de vinculo no Poder Judicidrio

Acima de 31 anos -- 136.2
De 21 a 30 anos I 333
De 11 a 20 anos -- 130.3
Até 10 anos I 13as
o 20 a0 60 80 100 120 140 160 185 (max)

Média de Pontos
Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

A diferenca na pontuacao entre os(as) magistrados(as) e demais servidores(as) é
minima, revelando alinhamento entre as percepgoes de ambas as categorias no que se
refere a inovagao no Poder Judiciario, conforme dados do Grafico 11.

Grafico 11 — Tendéncia a inovacao por tipo de vinculo com a Administragao Publica

- T e
Magistrados -- 132.7

o 20 40 60 80 100 120 140 160 185 (max)

Média de Pontos
Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Por fim, a andlise por segmento (Grafico 12) apresenta variagdo um pouco maior na
pontuacao, porém todos permanecem na mesma tipologia de inovagao situacional, como
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ja mencionado no inicio do Capitulo 3. Apesar disso, é interessante destacar que os Tri-
bunais Superiores e Conselhos apresentam resultado acima dos diferentes segmentos
de justica, indicando a importancia que essas instancias conferem a inovagao. Os(As)
entrevistados(as), por seu turno, reforgam que se percebe o papel exercido pelo CNJ de
indutor da inovagao por meio de suas resolugdes e atividades.

As resolugdes do CNJ sao importantissimas, porque elas servem de base para todos
os tribunais do Brasil, estabelecendo aquela questao da politica nacional de inovagao
[...] Agora nés temos um norte, nds temos uma resolucao do CNJ estabelecendo isso ai.
(Entrevistado(a) 2)

O facilitador maior que eu vejo é justamente a atuagao do Conselho Nacional de Jus-
tica, porque, com a forga que o Conselho d4, a gente consegue fazer algo, né, entregar
algo. Acredito que se nao tivesse tido esse impulso do Conselho, a gente nao estaria tao
avangado na questao de inovagao. (Entrevistado(a) 12)

O facilitador, a gente vé também o CNJ preocupado em integrar, e tanto é que esta
fazendo essa pesquisa. E uma prova de que ele quer buscar a tendéncia da inovagao e
dar uma linha, justamente para nao ter varios esforgos diferentes em varios lugares, ele
da uma linha de condugao. Isso ai eu acho um fator muito bom e muito interessante.
(Entrevistado(a) 17)

O fator que mais afeta sao as resolugées do CNJ [...] eu acho que dentro do Poder
Judiciario, quem tem uma capacidade muito elevada de pressionar por inovagoes é o
CNJ. Por conta das regulamentacgdes, isso vai forgando. (Entrevistado(a) 18)

Diante dos resultados, é importante monitorar a diferenca na pontuacao entre os
orgaos superiores e os demais segmentos ao longo do tempo, pois um aumento pode
indicar um descolamento entre as expectativas das instancias superiores e a realidade
percebida pelas demais unidades. Dito isso, cabe destacar a visao um pouco mais res-
trita na Justiga Militar e na Justi¢a do Trabalho quanto a tendéncia para a inovagao em
seus segmentos.
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Grafico 12 — Tendéncia a inovacao por segmento de Justica
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Média de Pontos
Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Cabe destacar que as entrevistas apontam para a importancia do papel da alta gestao
na promogao da cultura de inovacgao, visto que seu engajamento na tematica pode forta-
lecer ambiente mais propicio para o debate de ideias e o desenvolvimento de projetos.
Destaca-se, em particular, o papel conferido aos presidentes dos Tribunais, considerados
como a variavel definidora das prioridades na agenda e, portanto, do lugar da inovagao em
suas gestoes. Assim, para se evitar que a rotatividade na presidéncia dos érgaos afete
negativamente a inovagao, um dos desafios do Poder Judiciario é disseminar a cultura
da inovagao por todos os segmentos e instancias.

Nas entrevistas, também foi apontada uma tendéncia entre os(as) novos(as) magis-
trados(as) que ascendem a dire¢do do Tribunal de se apropriar e colocar, em sua agen-
da de gestao, aspectos associados ao funcionamento administrativo dos tribunais e a
relevancia dada a qualidade dos servigos prestados. Logo, percebem que o patrocinio a
ideias inovadoras pela alta gestao eleva a valorizagao do tema na unidade, indo além do
cumprimento da normatizagao. Inclusive a valorizagao do laboratério de inovagao, na
visdo dos(as) entrevistados(as), sofre o impacto desse apoio.

Os(As) entrevistados(as)(as) indicaram que, quando a alta administragao se enga-
ja, a visibilidade e notoriedade do laboratério é maior. Além disso, acrescentaram que
hierarquias mais curtas permitem que os servidores(as) encontrem maior autonomia
no desenvolvimento de projetos e ideias inovadoras, sendo que isso é particularmente
relevante em tribunais menores devido ao acesso mais direto a alta administragao.

A Figura 4 apresenta o Radar da Tendéncia a Inovagao nos diferentes segmentos de
Justica e que permite melhor visualizagao do resultado nos 6rgaos do Poder Judiciario.
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Figura 4 — Radar da Tendéncia a Inovagao no Poder Judiciario
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Apo6s apresentacgao geral do resultado de tendéncia a inovagao, na sequéncia, serao
analisados cada um dos antecedentes da inovagao que compdem o indicador geral —
Ambiental, Organizacional, Individual e Caracteristicas da Inovagao —, bem como cada
uma das perguntas do questionario.

3.1 FATORES AMBIENTAIS
Nos fatores ambientais, o Poder Judiciario alcangou a média de 26,4 pontos, ou 75,4%

dos 35 possiveis, indicando que os fatores atinentes a essa dimensao sao vistos de
forma positiva pelos respondentes, ou seja, atuam muito mais como indutores do que
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como barreiras. O resultado geral ficou muito préoximo ao alcangado pelos diferentes
segmentos, com excegao do militar, que apresentou a menor pontuagao.

Grafico 13 — Fatores ambientais

Poder Judiciario [ N - -
Justica militar |, >/ o
Tribunais Superiores e Conselhos_ 26.9
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Média de Pontos
Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

A sequir, serdo analisadas cada uma das questdes relativas a este fator. Cabe reforgar
que a survey foi composta de afirmativas e cabia ao respondente avaliar o grau de con-
cordancia em uma escala Likert de 5 pontos, variando de zero, para discordo totalmente,
a cinco, para concordo totalmente.

311 ASPECTOS NORMATIVOS

Na afirmativa sobre a influéncia das normas, é interessante notar que todos os seg-
mentos do Judicidrio apresentaram visao positiva sobre o papel da legislagao, com to-
dos os segmentos com mais de 80% de respostas positivas (“concordo totalmente” ou
“concordo parcialmente”). Na média do Poder Judiciario, o percentual foi de 84%.

Cabe destacar, ainda, que os Tribunais Superiores e Conselhos apresentaram o maior
percentual (87%), inclusive para a opgao “concordo totalmente” (57%), o que pode indicar
certa preferéncia por uma abordagem normativa para a difusdo da inovacao. E o caso,
por exemplo, da Resolugao n. 395. sobre a obrigatoriedade da implementagao dos labo-
ratérios de inovagao, conforme relatou um dos(as) entrevistados(as):

A politica instituida pelo Conselho veio para favorecer ainda mais para que essa ino-

vagao aconteca de forma mais rapida e mais estruturada, que realmente nao deixe, nao
seja esquecida.(Entrevistado(a) 12)
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O Grafico 14 apresenta o resultado geral e por segmento do Poder Judiciario.

Grafico 14 — A necessidade de adaptagao as mudangas na legislagao incentiva a
inovagao

1. A necessidade de adaptacdao as mudancas na legislagao incentiva a inovacao
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Apesar de o survey ter identificado visao positiva sobre o papel das normas na inova-

¢ao, as entrevistas revelaram outra faceta: a de que também podem se constituir como
barreiras.

Segundo alguns(as) entrevistados(as), a inovagao na area jurisdicional acaba sendo
mais dificil porque os procedimentos sao, em sua maioria, nacionalizados, o que resulta
em uma padronizagao excessiva que desconsidera as caracteristicas regionais e as
especificidades dos tribunais. Dificuldades adicionais com a transparéncia devido a pro-
cessos sigilosos também foram citadas, em especial a recente implementagao da Lei
Geral de Protecao de Dados Pessoais (LGPD). As falas a seguir sinalizam esses pontos:
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Outro fator que é relevante é até a prépria estrutura hierarquica que a gente tem,
as normas, as leis, quando a gente pensa em fazer, por exemplo, um processo
de licitagao inovador, a gente ja esbarra num monte de regras para contratar,
para chamar pessoas, atores externos para atuarem aqui. Esse é o nosso grande
gargalo, eu diria. (Entrevistado(a) 12)

Agora, diferentemente se vocé for olhar para o executivo, algumas prefeituras,
alguma coisa, que vocé tem uma sociedade para trabalhar com dados abertos
e colocar a sociedade para ajudar na inovagao, eu vejo isso como um limitador
na atuagao do judicidrio, porque nao temos dados abertos e nao temos como,
as nossas solugdes nao sao tao simples assim que a gente possa abrir para a
sociedade. (Entrevistado(a) 12)

Aquilo que deu certo em algum lugar e foi inovador em algum lugar, deixou de
ser por conta de uma lei superior, que a gente teve que cumprir. Entao, isso é
um fator. As leis, os normativos, as vezes que chegam, as vezes, nem sempre,
as vezes que chegam, determinando algo que tem que ser cumprido de maneira
geral, do Oiapoque ao Chui, né? Entao, isso acho um fator nao muito bom para
ainovagao como um todo. (Entrevistado(a) 17)

Quando a gente fala em inovagao dentro da area jurisdicional mesmo, a coisa é
bem mais delicada, porque a gente nao pode inovar, a gente ndo pode criar um
cddigo de processo civil proprio. A gente tem que seguir o cédigo de processo
civil, que é o mesmo para o Brasil inteiro, e ndo da para a gente querer alterar
procedimentos ali. (Entrevistado(a) 20)

O fato de o sistema de justica brasileiro ser composto por varios segmentos, cada
qual com seus érgaos superiores e a atuagao geral do CNJ suscita desafios em termos
de governanga da inovagao, tematica discutida no Box 1.

BOX 1 — Governanga da Inovagao: normatizagao, praticas e capacidade
institucional de implementagao dos tribunais

A coordenacgao de agdes de inovagao do Judiciario € um dos pontos fundamentais
para a consolidagao da cultura de inovagao nas unidades judiciarias. Condutas padro-
nizadas por normatizagdes, como a criagao dos laboratérios de inovagao, induzem as
unidades a instituirem espacos formais e praticas dentro da tematica. Por outro lado,
as normatizagoes podem ser percebidas como medidas decisérias em instancias su-
periores sem uma precisa analise da capacidade institucional local de implementa-las.
A coordenagao das agdes de inovagao pode ser analisada sob diferentes perspectivas:
nacionalmente, por segmentos de justica e a partir de articulagdes da Justica Federal
com os segmentos estaduais de justica.
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Os Conselhos e Tribunais Superiores, por suas inser¢des na estrutura organizacional
do Judiciario, sao instancias naturais de coordenagao nacional das agoes, da mesma
forma que os Tribunais Regionais Federais sao no ambito regional. As entrevistas
indicaram a existéncia de agoes de coordenacao, incluindo a atuagao de grupos de
trabalho. Por outro lado, também foi destacado que ha diferencgas de entendimentos
na concepgao de algumas inovagoes entre tribunais e conselhos superiores, além de
uma atuacao fragmentada do Poder Judiciario. A sensacao relatada é que as diferen-
tes unidades operam de forma fragmentada dada a autonomia dos tribunais. Por fim,
parte dos(as) entrevistados(as) relatou a necessidade de um reforgo na governanga,
maior padronizacgao dos fluxos de trabalho e dos sistemas de informagao, maior arti-
culagao institucional entre os segmentos da Justica Federal e destes com as justicas
estaduais. Os trechos a sequir ilustram alguns desses aspectos:

A politica instituida pelo Conselho veio para favorecer ainda mais para que

essa inovagao acontecga de forma mais rapida e mais estruturada, que real-
mente nao deixe, ndo seja esquecida. (Entrevistado(a) 12)

0 que dificulta? Assim, muito na area externa, o senso de controle, tanto do
TSE como de outras instituicoes, que chegam e dizem, “ah, tem que fazer
assim”. E muitas vezes o jeito que a gente ta fazendo é algo menos burocra-
tico, mais facil, mais leve, traz maior efetividade do que a forma com que nos
é imposta de fora. (Entrevistado(a) 24)

Entdo, a maior resisténcia que nos tivemos (para o uso do chatbot) foi, justa-
mente, ou do CSJT ou do préprio Conselho Superior da Justi¢a do Trabalho.
Entao, essa foi a maior resisténcia nossa, por conta da ideia ainda daquele
modelo tradicional, e de que essa forma de entrega da prestagao jurisdicional
em formato digital fosse inviabilizar até a prépria existéncia da Justica do
Trabalho. Entao, nds tivemos, né, essa resisténcia, e que nds temos ainda
hoje, uma resisténcia que nao faz parte s6 da Justica do Trabalho, mas esta
sendo irradiada em todo o Poder Judiciario. (Entrevistado(a) 29)

E muito comum a criagao de grupos de trabalho. Eu acredito que nao é tao
hierarquizado assim, nao. Claro que nao é possivel, diante da dimensao geo-
gréafica do Brasil, ouvir todos, mas é muito comum que haja criagdo de grupos
de trabalho, é muito comum que haja reunides setoriais. Isso é uma pratica
bem interessante, é uma pratica legitimadora. (Entrevistado(a) 31)
Alguns(as) entrevistados(as) apontaram que parte das regulamentagdes ocorrem
de forma top-down, sem negociagao prévia com as unidades, o que pode comprometer
a efetividade das medidas dada a heterogeneidade nas capacidades institucionais.
Tal cenario levou a demanda por mecanismos de planejamento participativo e féruns
que descentralizem a discussao sobre mudancas normativas.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa, 2023.
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Porcentagem %

3.1.2 NOVAS TECNOLOGIAS

A importancia das novas tecnologias para o aprimoramento da atuagao do Judiciario
também se destaca, com uma tendéncia geral de 88% de concordancia (totalmente e

parcialmente) e com todos os segmentos apresentando respostas acima de 85%, con-
forme o Gréfico 15.

Grafico 15 — Nos olhamos para o surgimento de novas tecnologias para analisar como podem
contribuir para a melhoria de nossos servi¢cos
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

O teletrabalho, implantando com maior impeto apés a eclosao da pandemia de co-
vid-19, foi destacado positivamente por varios(as) entrevistados(as), pois possibilitou
a retomada dos servigos judiciarios para a sociedade a partir da adogao de novas tec-
nologias. Entretanto, ndo houve consenso entre os(as) entrevistados(as) quanto aos
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impactos do teletrabalho e, mais recentemente, sobre o estabelecimento de percentuais
minimos para a atividade presencial.

Houve apontamentos que relacionam o aumento da produtividade ao teletrabalho,
além da viabilidade deste em virtude da virtualizagao de processos e audiéncias. Aliado
a este cenario, alguns(as) entrevistados(as) comentaram que a auséncia de profissionais
nas comarcas e a dificuldade de combinar atividades presenciais e remotas justificariam
o incremento de teletrabalho. Outros(as) entrevistados(as) citaram situagdes nas quais
a maior parte dos(as) envolvidos(as) em uma audiéncia participaram remotamente (ad-
vogados e partes), mas os(as) magistrados(as) e servidores(as) precisam participar de
forma presencial. As falas destacadas ilustram esse cenario:

Para mim soa como bastante dificil compreender, me parece muito dificil com-
preender como € que eu justifico uma logica, por exemplo, de trabalho em que eu
sou obrigado a me deslocar para o local de trabalho para realizar uma atividade
remota, porque nem advogados, nem partes irdo comparecer presencialmente,
mas irdo comparecer virtualmente, remotamente. (Entrevistado(a) 13)

Hoje eu t6 com 100% dos meus servidores(as) aqui no prédio, ninguém mais
pode trabalhar a distancia. O que é uma coisa que ta dificil da gente... Eai o CNJ
baixa uma politica preocupado, legitimamente, com que os(as) magistrados(as)
estejam la no férum para fazer as suas partes, né? (Entrevistado(a) 7)

De um lado tem uma meta nacional a respeito de inovagao e do outro tem um
combate ao teletrabalho, por exemplo. E se a gente monitorou no Poder Judi-
ciario inteiro que o teletrabalho aumentou a produgao, como é que o regulador
fala para acabar com o teletrabalho? [...] E ai, de repente, tem que voltar todo
mundo para o presencial sem se considerar o ganho ou as inovagdes que foram
introduzidas nesse tempo de pandemia. Entao para mim é uma contradigao
muito grande isso. (Entrevistado(a) 18)

Estava vendo agora uma discussao com relagao a necessidade de compareci-
mento presencial dos servidores(as) e magistrados(as), eu imaginava que, com
home office e pandemia, a coisa ia se encaminhar, porque melhorou o produto
de atividade, melhorou a qualidade de vida, porque agora o CNJ estd um passo
atrds, dizendo que o pessoal tem que estar trés vezes por semana? tem alguma
coisa assim que nao esta 100%. (Entrevistado(a) 20)

Um dos desafios colocados ao Poder Judiciario é identificar equilibrio entre as ativi-
dades presenciais e as remotas, mas, para isso, seria necessaria melhor avaliagao dos
resultados, tanto em termos administrativos como na geragao de valor para a socie-
dade. Esta analise pode levar em consideracgao os resultados do “Diagnéstico Justica
4.0: Pesquisa sobre o impacto da implementagao dos Nucleos de Justica 4.0, Balcao
Virtual e Juizo 100% Digital” que analisa a otimizagao dos processos de trabalho em
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fungao do processo de transformacao digital no Poder Judiciario, conduzido pelo CNJ.
A virtualizagao de processos e no atendimento, também levanta novos desafios, como
a desigualdade digital, abordada no Box 2.

BOX 2 - Desigualdade digital e virtualizagao de servigos judiciarios

A expansao dos servi¢cos do Poder Judiciario por meios digitais tem sido um impor-
tante passo na democratizagao do acesso a justiga formal no Brasil. Com a criagao dos
“Nucleos de Justica 4.0", disposto na Resolugao n. 385/2021, o uso de tecnologias tem
se expandido nas prestacgao jurisdicional, como é o caso das plataformas virtuais para
as audiéncias por videoconferéncia e a oferta de atendimentos virtuais, bem como a
comunicacao por aplicativos via o “Juizo 100% Digital”, requlamentado pela Resolugao
n. 345/2020 do CNJ. Esta resolugao estimula o atendimento remoto, durante o horario
de expediente forense, por telefone, e-mail, videochamadas ou aplicativos digitais, além
de tratar da possibilidade de audiéncias e sessoes por videoconferéncia.

A expansao no uso da tecnologia da informagao pelo Poder Judiciario estd alinhada
com a ampliagao do acesso a internet nos ultimos anos (IBGE, 2022). Segundo dados
do Médulo de Tecnologia de Informagao e Comunicagao (TIC) da Pesquisa Nacional
por Amostra de Domicilios (Pnad) Continua, de 2021, entre 2019 e 2021, 0 acesso a
internet nos domicilios no pais aumentou de 84% para 90%. Por outro lado, a mesma
pesquisa indica desigualdades no acesso: 74,7% na area rural e 85% nas regides Norte
e Nordeste. Alguns(as) entrevistados(as) destacaram a desigualdade digital como um
fator a ser considerado na expansao de servigos virtuais:

Entao, eu nao sei se nos falta tanta lei, ndo, eu acho que falta mais é as
deficiéncias para inovagao sao mais estruturais e culturais também ou até
de desigualdade, por exemplo, como que o Judicidrio vai ficar totalmente
tecnolégico numa sociedade tdo desigual, de tanta desigualdade digital
como a que existe, assim, ndo da para estar dissociado da realidade. Entao,
a gente tem umas limitagoes que sao externas ao que o judiciario pode fazer.
(Entrevistado(a) 28)

Os(as) entrevistados(as) indicaram outros problemas relacionados com a
desigualdade digital e que se configuram como barreiras externas para a
inovagao no Judicidrio, tais como: problemas relacionados a falta de conecti-
vidade dos usuadrios, falta de compatibilidade dos equipamentos, dificuldade
de adquirir pacote de dados para acessar as solugdes digitais dos tribunais.
Foram apontados também problemas de conectividade em algumas locali-
dades, principalmente em areas remotas:
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Entao, por exemplo, eu que atuo no estado do [nome de estado da regido Nor-
te do pais], algumas das inovagdes propostas pelo tribunal |4 em Brasilia, as
vezes a gente esbarra com dificuldade de implementacgao que é local. Entao,
por exemplo, o préprio uso de ferramentas informatizadas, a gente esbarra
em problemas de internet, as vezes na cooperagao com o tribunal de justica,
nos interiores, onde as conexodes sao ruins, existe uma desigualdade digital.
Entao, é s6 para dar um exemplo de como que as vezes a implementagao da
inovagao, ela esbarra em dificuldades que as vezes sao externas a propria
estrutura do tribunal. (Entrevistado(a) 27)

Fazer audiéncias telepresenciais. Mas o nosso usuario tinha muita dificul-
dade de fazer telepresenciais, porque ou nao tinha um desktop com uma
boa filmadora, ou nao tinha um celular eficiente, ou ndo tinha um plano de
dados eficiente para poder fazer a conexao, ou morava no bairro que nao era
atendido por um 3G ou 4G bom. Entao, o que a gente vé é isso, né? A gente
tem... Nés temos que inovar, mas também nés temos que ver a capacidade
da interface com o nosso usuario. (Entrevistado(a) 11)
Além disso, foi citada a desigualdade digital entre os préprios advogados que pos-
suem diferentes computadores com diferentes funcionalidades, além de habilidades

distintas no manejo de ferramentas tecnoldgicas:

A OAB também tem uma certa dificuldade, porque nem todos os advogados
tém a mesma... A mesma ferramenta de trabalho, né? Uns tém computador
mais evoluido, outros nao. Entao, também, isso é uma coisa que dificulta.
(entrevistado 10).

Percebe-se que a expansao dos servigos digitais deve considerar contextos de de-
sigualdades regionais, de renda, diferencas entre rural/urbano e questoes etarias na
suaimplementagao. Os Pontos de Inclusao Digital (PID) com suporte informacional e
tecnoldgico para os que nao possuem recursos dessa ordem é o foco da Recomenda-
¢ao CNJ n. 130/2022, que “recomenda aos tribunais a instalagao de Pontos de Inclusao
Digital (PID), para maximizar o acesso a Justica e resqguardar os excluidos digitais.”
Experiéncias exitosas na implementacao tém sido relatadas por alguns tribunais, a
exemplo do TRE-MT que vem firmando Termos de Cooperacgao Técnica com outros or-
gaos, visando a instalagao dos PIDs (Tribunal Regional Eleitoral do Mato Grosso, 2023).

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa (2023), IBGE (2022) e CNJ (2020).

Os impactos da desigualdade digital reverberam principalmente em uma agenda em
expansao que é a do Judicidrio digital. Entre as novas tecnologias relatadas, destacam-se
as que promovem automagao aos processos de trabalho no Judiciario, intencionando
maior democratizagao no atendimento e celeridade processual. O contexto de limita-
¢ao de recursos humanos e expansao de atividades das unidades judiciarias, faz que a
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criagao de solugdes tecnoldgicas na area de tecnologia da informacao seja vista como
fundamental para melhoria dos indicadores de produtividade.

Os(As) entrevistados(as) citam a criagao de recursos de Inteligéncia Artificial (1A),
principalmente robds, como meios de evitar a alocagao de recursos humanos em ati-
vidades rotineiras e repetitivas. A necessidade de supervisao desse tipo de atividade
é destacada, demonstrando que essas sao complementares ao trabalho humano. Os
exemplos de como essas solugdes impactam as atividades de trabalho sao diversos, em
diferentes atividades como migragao de processos, processo de triagem, preenchimentos
de campos que se repetem, criagao de chatbots para atendimento ao usuario.

Um rob6 que foi criado para conseguir migrar os processos que estavam no Sistema
Libra e esse robd ele conseguiu identificar na hora da migragao para o PJe, ele conseguia
identificar as pegas processuais. (Entrevistado(a) 6)

Quando a gente pensa em produtividade, 0 nosso mantra aqui € como melhorar o de-
sempenho das pessoas que estao com milhares de processos e que a gente vai entregar
cada vez mais e mais e mais. Entao, assim, tem uma parte desse processo que pode ser
utilizado com automagao, sempre com supervisao, evidentemente, e é nisso que a gente
tem acreditado bastante, como criar mecanismos de triagem, de automacao, de indica-
¢cao. Voceé ta de assistente de texto na medida que eu t6 precisando pegar um texto de
uma sumula, né, para que eu vou copiar e colar se eu posso digitar o numero da simula
e aquele texto ser automaticamente uma coisa tipo autotexto, né? Entao, assim, o que
a gente tem investido muito a nossa energia é melhorar o desempenho e hoje a gente
vive uma realidade que é hibrida. (Entrevistado(a) 7)

(sobre chatbot) Se vocé tem uma base de conhecimento bem formada, vocé oferece
a pessoa respostas precisas, imediatas, 24 por 7, sem ocupar um servidor que fica livre
para poder trabalhar numa atividade fim, que é ir |a mexer no processo e conseguir fazer
com que o robo se espalhe mais rapido, né? Entao, assim, o potencial disso é magnifico.
Eu posso utilizar isso, por exemplo, para responder duvidas até mesmo do servidor, de
criar bases de conhecimento do trabalho deles, entendeu? (Entrevistado(a) 27)

Acredito que é muito em funcao das caracteristicas e muito em fungao para a otimiza-

¢ao de tempo, porque nds temos muitas atividades que sao repetitivas e que podem ser
retiradas do nosso cotidiano, justamente para liberarmos dessas atividades corriqueiras,
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que nao exigem muito, e que tenhamos tempo para nos dedicarmos aquilo mesmo que
ha de mais complexo. (Entrevistado(a) 29)

No contexto de expansao de solugoes baseadas em inteligéncia artificial, o CNJ criou,
por meio da Resolugao n. 332/2020, a Plataforma Sinapses que tem “o objetivo de arma-
zenar, testar, treinar, distribuir e auditar modelos de Inteligéncia Artificial”. Assim, trata-se
de um repositério em que as equipes de Tl dos tribunais depositam seus modelos de 1A
e que ficam a disposigao para que outros tribunais possam acessar, reutilizar e adaptar
para suas realidades. Trata-se de uma plataforma aberta voltada para o armazenamento,
desenvolvimento e expansao de solugoes de IA de forma a possibilitar escalar seu uso
no Poder Judiciario.

Apesar da relevancia da Plataforma Sinapses, a solugao nao é de conhecimento de
todos os(as) entrevistados(as), pois um deles apontou a falta de mapeamento dos robds:

N6s nao temos isso mapeado hoje. A quantidade de inovacao, de sistemas que sao
criados, que foram criados, justamente para vocé diminuir trabalhos repetitivos dentro
do préprio sistema, porque o sistema vai ganhando vida propria. (Entrevistado(a) 4)

Estudo realizado em 2021 identificou que, de 64 modelos de IA no Poder Judiciario,
40 solugdes de sete tribunais estavam catalogadas na plataforma (Pereira, Rodrigues,
2021). Em virtude de ser um tema em expansao e com grande interesse, percebe-se um
potencial de agdes voltadas para a governancga de IA, incluindo processos de mapea-
mento, monitoramento e disseminagao de boas praticas.

As solugoes tecnoldgicas sao apontadas como fundamentais para aumentar
0 acesso a justica. Além dos robos, percebe-se que a presenca de suporte tecnolégico
é imprescindivel em diversos processos, como intimagdes, audiéncias remotas, trans-
missoes de dados de eleigdes das secgdes eleitorais, entre outros. Existe uma demanda
para compatibilizar as atividades virtuais e as presenciais a partir da percepgao de que
a expansao da Tl permite essa dinamica, cenario que foi fortalecido com a ampliagao
das experimentagdes tecnoldgicas no periodo da pandemia.

Para que a area finalistica, que é a prestacgao jurisdicional, atenda as expectati-

vas da sociedade, a darea-meio precisa de uma infraestrutura de sistemas que viabilize
resultados céleres e de qualidade.
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Nas entrevistas, alguns relatos apontam para a relevancia da experiéncia dos usuarios
(internos e externos) no aperfeicoamento dos sistemas de informacgao. Entre os exemplos
de boas praticas, ha mencoes a organizacao de grupos de trabalho com a participacao
dos usuarios como forma de aperfeigoar os sistemas. Todavia, com a justificativa de
acessibilidade, prioriza-se a constituigao de grupos compostos predominantemente por
usuarios internos ao tribunal, como exemplificam as seguintes falas:

E de 14 para ca o Tribunal se viu com o desafio de fazer atualizagdes e criar ferramentas
no sistema por demanda, né. Inclusive essa demanda foi agora instituido uma comissao
no nosso tribunal, onde o tribunal quer coletar informacgoes junto aos juizes, nos mais
diferentes, nas mais diferentes areas de atuagao, né, especialidades, né, na Justica Fe-
deral, para fazer uma compilagao de ferramentas que a gente falta dentro do PJe para
uma maior automagao e para criar fluxos de procedimentos especificos, conforme aquela
necessidade que vai ser repassada para eles. Essa comissao ainda nao esta atuando,
mas vocé percebe que assim é sempre por essa demanda, né. (Entrevistado(a) 28)

Se voceé for pensar ai no Windows, instalaram e deixaram o(a) proprio(a) usudrio(a)
criticar e propor as ferramentas necessarias. E ai a gente evoluiu. Terminamos a base de...
o projeto basico termo de referéncia e ja partimos para a base de editais. Entao, assim,
foi uma ideia que veio progredindo com a prépria ajuda Ia do usuario final do sistema.
(Entrevistado(a) 8)

Em suma, destaca-se o papel da tecnologia da informagao no Poder Judiciario, resul-
tando em diferentes formas de desenvolvimento das inovagoes, algumas das quais a
partir da interagao com os usuarios do sistema.

3.1.3 COLABORAGAO COM OUTRAS INSTITUICOES DO JUDICIARIO

A atuacao articulada dos tribunais com outros 6rgaos do Poder Judiciario apresentou
percentual geral menor se considerarmos as respostas obtidas anteriormente. Apenas
69% concordaram totalmente ou parcialmente, o que destoa dos Tribunais Superiores
e Conselhos, com 82%. Nos demais segmentos do Poder Judiciario, o percentual variou
entre 60% e 69%, indicando uma distancia em relagao as instancias superiores. Os re-
sultados estao no Grafico 16.

Isso indica que ha espago para fortalecer uma atuagao em rede em prol da inovagao,
de forma que experiéncias e aprendizados em um tribunal possam ser compartilhados
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com outros 6rgaos. A inovagao demanda cada vez mais um processo colaborativo de

construgao e envolve também desafios para superar as desconflangas em um processo
cooperativo.

Além disso, é importante avangar na criagao e no compartilhamento de repositérios de
experiéncias inovadoras. A elaboracao de pagina eletronica especifica para divulgar os
dados sobre os laboratérios de inovagao — Renovajud' — é uma das formas de divulgar
e ampliar o conhecimento sobre as inovagoes judiciarias, mas que pode ser mais bem
comunicada, pois houve registros de desconhecimento da iniciativa.

Grafico 16 — Temos interacées formais e informais com outras organizacdes que atuam no
mesmo setor para buscarmos e desenvolvermos inovagoes

3. Temos interacdes formais e informais com outras organizacdes que atuam no mesmo
setor para buscarmos e desenvolvermos inovagoes.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

........................... .

1 Disponivel em: https://renovajud.cnj.jus.br/laboratorios-publico.
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Observa-se, ainda, percentual de respondentes que consideraram que a tematica das
interagdes, sejam formais ou informais, nao se aplicam ao seu érgao (entre 6% e 16%).
Isso pode revelar a percepgao de que a inovagao em um tribunal decorre de um processo
isolado e compartimentalizado, o que se distancia da visao corrente de inovagao aberta,
ou seja, a partir de um processo dialdgico e coletivo com atores de diferentes setores e
Poderes, incluindo a sociedade civil, sejam aqueles que buscam os servigos judiciarios,
sejam os advogados que atuam em nome de seus clientes, as entidades de classe, o se-
tor privado, os apenados etc., tematica que também serd analisada na préxima questao.

31.4 COLABORAGAO COM ATORES EXTERNOS

Nos antecedentes ambientais, a questao sobre a participagao de atores externos ao
Poder Judiciario no processo inovativo é a que teve o menor percentual de concordancia,
com 46% no Poder Judiciario como um todo (concordo totalmente ou parcialmente).
Somente nos Tribunais Superiores e Conselhos este percentual passou de metade, com
52%, embora apenas 22% concordem totalmente. Nos demais segmentos, o percentual
sempre ficou abaixo dos 50%, sendo o menor na Justiga Militar (31%) e na Justica do
Trabalho (37%).
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Grafico 17 — Nosso setor tem estratégias de interacao com usuadrios e/ou beneficidrios do servi-
co para promover melhorias nos servicos ou desenvolver e implementar novas solugées

4. Nosso setor tem estratégias de interacdo com usuarios/beneficidrios do servico, ONGs,
academia, setor privado e organismos internacionais para promover melhorias nos
servigos ou desenvolver e implementar novas solugdes.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

O percentual de discordancia também foi a mais elevada neste antecedente, com 25%
no Poder Judiciario, tendo assinalado “discordo totalmente” ou “discordo parcialmente”.
Se analisarmos por segmento, a Justiga Militar apresenta a maior proporgao (33%), se-
guido da Justica Federal (32%).

A dificuldade ou falta de didlogo com atores externos pode refletir no seu posicio-
namento contrario a inovagao. Os sindicatos dos servidores(as), a associagao dos(as)
magistrados(as) e a OAB sao citadas como entidades que, em alguns casos, podem
diminuir a celeridade de projetos inovadores em virtude dos entendimentos tidos.

Conforme detalha-se no Box 3, alguns(as) entrevistados(as) relataram perceber que,
as vezes, a Ordem dos Advogados do Brasil (OAB) e mesmo os advogados atuam como
barreiras a inovagao por conta de posigdes corporativistas, como ja ocorreu na imple-
mentacao de chatbot de atendimento e da adesao a linguagem simples. Isso levou a
necessidade de ampliacao do didlogo para superar essas dificuldades. Os exemplos
também indicam que discussdes prévias sao necessarias no ciclo de inovagao. Esses
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percentuais (concordo e discordo) indicam que ha um potencial a ser explorado no que
se refere a participagao de atores externos. Alguns exemplos citados nas entrevistas
podem ilustrar melhor este potencial, conforme apresentado no Box 3.

BOX 3 — Categoriais profissionais e tecnologia: a resisténcia ao uso da
linguagem simples e a implementacao de chatbots

A implementacgao de novas tecnologias demanda sua ampla aceitagao por par-
te dos stakeholders, em particular das categorias profissionais diretamente ligadas
a atividade impactada. Segundo alguns(as) entrevistados(as), parte das inovacgdes
comunicacionais, como o uso de visual law, os atendimentos automatizados e os
aplicativos de mensagens, encontrou algum nivel de resisténcia entre os advogados,
tanto no processo de criagdo como no de implementagao. Alguns(as) entrevistados(as)
citaram, entre as barreiras para solugdes inovadoras, algumas posi¢cdes da Ordem
dos Advogados do Brasil (OAB). No caso de atendimentos automatizados adotados
em alguns tribunais, os(as) entrevistados(as) destacam divergéncia de percepgao
entre os propositores e a OAB sobre o impacto das inovagdes nas fungoes exercidas
pelos(as) profissionais da categoria, principalmente em fungao da percepgao que as
ferramentas que prestam atendimento irdo competir com o trabalho da advocacia. As
falas a seguir exemplificam o cenario:

A OAB, primeiramente, foi super-resistente a [nome do chatbot], porque acha-
va que [nome do chatbot] competiria com a prépria atuagao do(a) advoga-
do(a). E eles foram os primeiros resistentes a [nome do chatbot]. E depois
eles conheceram a ferramenta e viram que nao tinha nada relacionado a
patrocinio de causas, nao tem isso, até porque na justi¢a do trabalho vocé

pode postular sem necessidade de advogado(a), nés temos essa prerrogativa,
ainda esta |3, estd 14 na CLT. (Entrevistado(a) 29)

Vou dar um exemplo, a gente tenta ja de algum tempo instituir comunicagao
eletronica dos atos processuais que a gente pudesse fazer intimagoes. E
assim, um exemplo claro, a OAB quer comunicar conosco pelo WhatsApp,
mas ela ndo aceita receber a intimagao pelo WhatsApp. Ela quer até mandar
pra gente um servigo pelo WhatsApp presencial também, entao eu tenho
que ter uma pessoa que responda o WhatsApp, que atenda presencial, mas
aquela mesma pessoa nao pode mandar uma mensagem de WhatsApp para
dizer, olha, o(a) senhor(a) esta sendo intimado(a) para comparecer de tal a
audiéncia e tal. (Entrevistado(a) 10)

O uso da linguagem simples e/ou de visual law (documentos juridicos com comu-
nicagao simplificada) também parecem encontrar resisténcia, conforme destacado
no seguinte trecho:
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A gente disse para a OAB que estavamos implementando a linguagem sim-
ples e que a gente gostaria que os(as) advogados(as) aderissem também
a linguagem simples, s6 que dai, ja por nao compreender o tema, ja veio, a
gente ja viu que eles(as) ficaram com o pé atras [...] a gente sente que vai ter
barreiras externas da OAB. (Entrevistado(a) 20)

Na fala anterior, revelam-se os desafios da implementagao de solugoes inovadoras
na comunicagao técnica, pois a simplificagao da linguagem ou a adogao de processos
automatizados nao podem comprometer a qualidade e consisténcia da informagao.
Acrescenta-se, ainda, que algumas atividades automatizadas demandam supervisao
humana, enquanto outras continuam exclusivamente humanas dada a sua complexida-
de. Com o avanco de solugoes baseadas na Tl, foi identificada neste estudo uma preo-
cupacao latente com ainclusao digital da populagao e de parcela dos advogados(as).

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa, 2023.

Por outro lado, um percentual elevado de participantes assinalou que tal situacao
“nao se aplica, nunca estive em tal situagao ou nao tenho opiniao”. Foram 18% no Poder
Judiciario como um todo. Os maiores percentuais foram na Justiga do Trabalho (21%),
Justica Militar (20%) e, empatados com 18%, Justica Eleitoral e Justica Comum. Trata-se
de um dado preocupante, uma vez que cerca de um quarto dos participantes desconsi-
deram os conceitos da inovagao aberta e a participagao ativa dos diferentes atores no
ciclo dainovacao. Nesta perspectiva, cabe aos tribunais liderar processos de cocriagao,
identificando e incentivando a participagao de atores que tém alguma relagcao com o
projeto inovativo a ser desenvolvido.

O Poder Judiciario, entretanto, apresenta diversas iniciativas que buscam fortalecer
a atuagao dos tribunais nas pautas sociais, algumas das quais envolvendo processo
dialégico com os(as) usudrios(as), conforme discutido no Box 4.

BOX 4 — Judiciario e inovagées em pautas sociais de diversidade e desi-
gualdade: iniciativas internas e externas

Entre os principais argumentos para se atribuir relevancia para a inovagao no Poder
Judicidrio, destaca-se a necessidade de promover maior proximidade entre o Judici-
ario e a sociedade, tal como expresso na fala: “...como o préprio nome ja diz, [sao]
novas praticas e diretrizes em relagao a atuagao judicial, aquela questao que o CNJ
vem batalhando ha muito, da proximidade com o(a) cidadao(a), a proximidade com a
sociedade.” (Entrevistado(a) 15).
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Percebe-se, entre as inovagoes identificadas neste estudo, um conjunto de agoes em
temas como a inclusao, diversidade e combate as desigualdades. Inovagoes nessas
tematicas ocorrem tanto no ambito organizacional dos conselhos e tribunais, como
em agoes externas, nas quais se destaca um trabalho proativo em tematicas sociais.

Quanto ao fortalecimento das pautas sociais no ambito interno de conselhos e
tribunais, destacam-se agoes estruturantes em dois temas: combate ao assédio e
a discriminagao e representatividade feminina. Os mecanismos citados para inovar
nessas pautas sao diversos, desde a formacgao de comissoes a projetos de liderangas
femininas.

Porque eu vejo que é um processo em construgao, né? Mas hoje essas pau-
tas sociais, étnicas, ligadas a diversidade, ligadas a participagao feminina,
hoje elas ja sdo percebidas como sendo sim do campo de atuagao do Poder
Judiciario. [...] de uma forma geral, eu vejo que hoje houve uma mudanga, ah,
um processo de mudanga grande e uma preocupagao muito voltada para as
questdes ligadas a diversidade, ao combate, ao assédio, as lutas do feminino.
Nés temos, por exemplo, algumas comissées muito atuantes no [nome do
tribunal], mas que na verdade sdo um espelho de um processo que é nacional,
encampado pelo préprio CNJ e que tem um reflexo em todo o poder judiciario.
Nos temos comissao de incentivo a participagao feminina, de combate e
enfrentamento ao assédio e a discriminag&o. (Entrevistado(a) 14)

Aquele outro problema ali a gente vai colocar num projeto de liderangas
femininas, nés temos aqui um projeto que é para trabalhar as liderangas
femininas, atendimento as pessoas. (Entrevistado(a) 10)

Quanto as iniciativas inovadoras em pautas sociais voltadas ao publico externo,
dois temas foram explorados pelos(as) entrevistados(as) de forma mais frequente:
democratizagao do acesso aos servigos do Judiciario e agées de combate a violéncia
contra a mulher. Também foram citados trabalhos com reeducandos e populagao em si-
tuagao de rua. A expansao das praticas de inovagao aberta é oportunizada pelas agoes
junto a diferentes publicos externos, que passam a participar do ciclo de inovagao.

Em relagao aos projetos, sempre que for envolver um ator da sociedade, o
laboratério é aberto, porque nao tem como eu fazer, por exemplo, se eu co-
megcar a fazer um projeto para alterar o fluxo de intimagao de indigenas, se
eu nao tiver essa visao. Se eu nao tiver indigenas envolvidos neste projeto,
ele nao vai funcionar. (Entrevistado(a) 25)

Parte dos(as) entrevistados(as) relataram agdes para democratizar o acesso aos
servigos de suas unidades para diversos publicos. Foram citados, como exemplos, a
sala de acolhimento de criangas autistas, vara digital para populagao em situagao de
rua, acesso aos servigos por libras e o uso do nome social. As seguintes falas ilustram

algumas dessas iniciativas:
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Em [nome da cidade], por exemplo, a gente tem uma sala para acolhimento de
criangas autistas no forum. As criangas autistas de [nome da cidade] vao vi-
sitar o férum porque é o local preferido delas, mesmo que os pais ndo tenham
processo. E um negécio bem bacana, uma sala sensorial. (Entrevistado(a) 26)

Uma vara digital para as pessoas em situagao de rua.. [...] Eu diria que ele
é 0 Unico do mundo, porque a Justica tem uma politica judicial de apoio as
pessoas em situagao de rua, mas é inédito de vocé ter uma vara para isso,
uma unidade jurisdicional privativa para as pessoas em situagao de rua.
(Entrevistado(a) 26)

Na tematica da violéncia contra a mulher foram relatadas diversas iniciativas, tais
como: parcerias com universidades e cursos de psicologia para viabilizar atendimen-
tos; formacao de equipes multidisciplinares para tratar do tema da violéncia contra
mulher nas varas; projeto composto por oficinas de palavras com homens ofensores
em medidas protetivas; articulacao de acées em rede com o Ministério Publico, De-
fensoria Publica, Rede da Saude e Rede da Assisténcia Social; criagao de Comités de
Monitoramento da Violéncia Doméstica; criagao de canal especifico para atendimen-
to a mulher em situagao de violéncia ou assédio em relagao ao género, entre outras
acgoes. O Forum Nacional de Juizes da Violéncia Doméstica foi relatado como espago
oportuno de socializagao de experiéncias no tema.

As experiéncias relatadas indicam, ainda, uma aproximagao do Judiciario com a
sociedade e com as pautas que se fortalecem na medida que os(as) atores/atrizes
publicos(as) as apoiam, conforme os exemplos a seguir.

[...] Ah, mas isso ndo é area de atuagao do judiciario, né. Ah, a gente ta aqui
pra fazer eleigao, por que a gente vai ficar se preocupando com formacgao po-
litica de criangas e adolescentes? Entao, houve uma mudanga muito grande
nessa mentalidade, nesses campos de atuagao. (Entrevistado(a) 14)

Acho que é um grande obstaculo que nés temos. Justamente, nés temos
que despir do nosso habito, da nossa toga, entendeu? E buscar meios de
nos aproximar, sair da nossa bolha, efetivamente, da nossa bolha, e nos
aproximarmos do nosso usuario. [...] Entao, a inovagao, acho que ela pode
atuar como um fio condutor a aproximar o judiciario do jurisdicionado. E a
partir do momento que vocé tem uma aproximagao, a pessoa te conhece.
(Entrevistado(a) 29)

A tentativa de mudancga desse paradigma de desigualdades e injusticas revela papel im-
portante do Judiciario como mobilizador de pautas e a¢gdes que podem impactar diretamente a
populacéo e atuar de modo preventivo em problemas sociais recorrentes e de dificil superagao.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa (2023).
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Entre os atores externos ao Poder Judiciario citados, estao os 6rgaos de controle.
Os(as) entrevistados(as) relatam o risco de as inovagoes serem percebidas como impro-
bidade, citando a possibilidade de prestacao de esclarecimentos aos 6rgaos de controle.

O 6rgao de controle é péssimo para inovagao, porque para o 6rgao de controle, tudo
0 que é novo, voceé corre o risco de responder por improbidade. O 6érgao de controle com-
plica muito a vida do gestor publico, acaba com a inovagao. E muita coisa que nao tem
uma grande vedagao, mas entram na aplicagao do principio, que vocé pode fazer tudo
que esta... A lei diz que vocé pode fazer. Isso barra bastante a inovagao e aumenta muito
o risco do gestor. (Entrevistado(a) 25)

Na nossa area é o Tribunal de Contas que vem aqui, e o Ministério Publico, entao a
gente tem que prestar os esclarecimentos necessarios quanto a isso. Nao temos que
ter medo, até mesmo porque alguém tem que fazer para que o [nome do érgao] possa
até mesmo fazer seus julgamentos, os processos judiciais de forma mais tranquila.
(Entrevistado(a) 8)

No préximo item, sdo exploradas a percepcgao dos(as) respondentes quanto a recorrer
a praticas de benchmarking como recursos de aprendizagem para inovacgao.

3.1.5 BENCHMARKING E APRENDIZAGEM

Esta questao complementa a terceira e teve percentual elevado de respostas positi-
vas, com 65% no Poder Judiciario. O que diferencia os resultados em relagao a terceira
guestao é que, aqui, os Tribunais Superiores e Conselhos apresentam percentual muito
proximo dos demais segmentos.

O que de fato se destaca é a opgao “concordo parcialmente” ser maior do que a opgao
“totalmente”, com excegao da Justiga Militar (onde houve empate). Tal resultado indica
que ha espaco para fomentar o intercambio de experiéncias inovadoras, incentivando um
processo de aprendizagem entre as organizagoes. Tal cenario poderia também indicar
que as trocas ocorrem de forma nao estruturada e informal, sem uma politica clara e
indutora de praticas colaborativas entre as organizagoes, essas possibilidades poderiam
ser exploradas nos tribunais que apresentaram as maiores diferencas: Justica Eleitoral,
Justica Federal e Justica do Trabalho.
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Gréfico 18 — Temos o habito de analisar as inovagcdes implementadas por outras organizacoes
para possivel adocdo

5. Temos o habito de analisar as inova¢des implementadas por outras organizacoes
para possivel adogdo.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Parte dos(as) entrevistados(as) sinaliza que a existéncia da agenda mundial sobre o
tema da inovagao repercute em toda administragao publica, criando ambiente propicio
e estimulante a projetos inovadores também no Judicidario. A presenga do debate em
outras instituigoes da administragao publica e a presenga de organismos internacionais
pautando e investindo sobre o tema é sinalizado como indutor externo a inovagao.

Existe uma pressao da sociedade e a pressao é muito maior do que a gente
imagina, ela é uma pressao internacional que surge de |4 e que acaba vindo, de
uma certa forma, como uma imposigao. (Entrevistado(a) 6)

Ecossistema favoravel, né? Porque nds ja temos muitos cursos disponiveis de
forma gratuita on-line, temos plataformas de redes, né, de comunicagao, né?
O LaboraGov do Brasil do Mino, ele faz essa integragao, né, entre as unidades
e o0 governo. Entao, a gente ta com informagao, tem novidade, tem acesso as
informacdes, isso facilita, né, para a gente implementar. (Entrevistado(a) 12)
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No que diz respeito a aprendizagem interna no Judicidrio, um ponto importante é sobre
a disseminacgao de projetos e ideias inovadoras. Os(As) entrevistados(as) quando ques-
tionados(as) se algum dos projetos de inovagao foram utilizados por outras unidades
do Judiciario, alguns afirmaram que tiveram pioneirismos, entretanto nao se consegue
perceber uma forma estruturada e formalizada de como essas inovagdes foram disse-
minadas.

0 nosso empréstimo com o(a) [nome da entidade de fomento], nés somos o
primeiro e varios tribunais ja nos procuraram e ja ou estao em negociagao ou ja
estao em uma fase mais adiantada, como o Tribunal do Amazonas, o Tribunal do
Espirito Santo, o Tribunal de Pernambuco tentou também. Esses trés eu tenho
certeza, esses trés eu tenho absoluta certeza. (Entrevistado(a) 10)

E essa nossa iniciativa cresceu e se transformou nos Centros de Inteligéncia do
Poder Judiciario. Entéo, primeiro surgiu, por conta da nossa iniciativa do [nome
do estado], o Centro Nacional de Inteligéncia da Justica Federal, do qual eu te-
nho honra de fazer parte. Depois, o préprio CNJ criou um Centro de Inteligéncia
no Poder Judiciario e determinou que todos os tribunais federais, estaduais e
trabalhistas tivessem os seus Centros de Inteligéncia. E eles estao bombando
no pais inteiro. (Entrevistado(a) 26)

0 Balcao Virtual, aquela solugao que a Microsoft desenvolveu, a gente foi desen-
volver em conjunto com eles, que esta atendendo a maior parte dos tribunais.
(Entrevistado(a) 27)

Entao, esse foi para mim o principal, e acho que foi inédito, em ambito do poder
judiciario, a gente ter a [nome do chatbot] como um chatbot. Depois foram cria-
dos os outros, acho que a Sofia também, na Justiga Federal, foram criar chatbots,
mas o0 nosso chatbot, em termos de avaliagao, o CEJT também queria verificar
a possibilidade de nacionalizar esse chatbot. (Entrevistado(a) 29)

0 JTE Mobile, que é o sistema do PJe no celular. Isso ai foi amplamente absor-
vido por todos os tribunais. Hoje ja existe o aplicativo em todos os tribunais
que funciona dessa maneira [...] O sistema ja foi difundido para todo o Brasil,
também desenvolvemos o sistema de oitivas. A gente desenvolveu esse sistema
de oitivas antes da pandemia e caiu como uma luva. O sistema de oitivas s6
era usado para quando a pessoa a ser ouvida estivesse em outro estado, e foi
implementado no sentido que pudesse usar em qualquer parte do processo.
(Entrevistado(a) 17)

Comegamos a fazer uma medigao dos servidores(as) por processos trabalha-
dos. Essa comparacgao, nés trabalhamos essa comparagao e jogamos 25% a
mais, que é o adicional de produtividade que ele precisa ter. E ai nés fomos
procurados por Sao Paulo. (Entrevistado(a) 19)

Quando as inovagdes fazem parte de algum conselho ou tribunal que essencialmente
coordena agdes, aimplementagao das inovagoes com resgate de sua origem é mais facil.
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Em inovagdes incrementais, a identificagao e atribui¢cao da propriedade autoral da ideia é
mais dificil. Contatos entre implementadores de diferentes unidades judiciarias, mesmo
que de modo informal, e sua reproducao em outras localidades é citada nos relatos como
eventos de disseminagao. Sendo assim, percebe-se que varias inovagoes sao fruto de
aprendizagem coletiva de diferentes unidades judicidrias.
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3.1.6 PARTICIPACAO EM REDES

A participagao em redes para identificar novas ideias aparece como uma pratica difun-
dida, com 80% de mencdes positivas no Poder Judiciario. O maior percentual ocorreu nos
Tribunais Superiores e Conselhos (80%), que também apresentaram a maior frequéncia
de concordancia total (62%). Cabe destacar, ainda, o elevado percentual de 20% de N.A.
na Justica Militar, mais do que o dobro da média do Poder Judiciario (7%) ou da Justica
Eleitoral (9%).

Grafico 19 — A participacao em redes contribui com novas ideias para nosso setor

6. A participacao em redes (de profissionais ou tematicas) contribui com novas ideias
para nosso setor.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

A participagao em rede também depende do grau de coordenagao das unidades pelas
instancias como conselhos e tribunais superiores. E possivel constatar, pelos discursos,
uma demanda de articulagao entre os segmentos e a justica estadual que pode ser me-
lhorada. Parte dos(as) entrevistados(as) afirma que a autorizagao para inovagoes, nas
suas unidades, depende dos tribunais superiores e nem sempre o tempo decisional e
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entendimento favorece o desenvolvimento do projeto. A necessidade de intensificar a
presenca de politicas nacionais que possam uniformizar procedimentos e induzir praticas
foi destacada por parte dos(as) entrevistados(as).

Cara, eu gostaria que houvesse mais, mas eu nao enxergo ninguém, infelizmente
o Poder Judiciario sé olha para cima. Vocés que estao ai em cima sé6 olhem
para baixo, Brasilia, e quem estd |a embaixo s6 olhem para cima, Brasilia, que é
a figura do conselho ou dos conselhos. (Entrevistado(a) 4)

A gente tem, queiram ou nao, por ser um 6érgao publico, a gente tem uma subordi-
nagao legal que muitas vezes impede a gente de inovar. Muita coisa que a gente
pensa em inovar depende do Congresso, né? E para eu chegar até o Congresso,
eu dependo do TSE e do CNJ. Assim, é um caminho muito grande, as vezes,
pensando no nivel de tecnologia, de mudancga de processo de trabalho, quando
isso chegar |3, essa tecnologia ja ndo é mais a mesma, né? (Entrevistado(a) 24)

Tanto em sentido vertical (conselhos e tribunais superiores para com as unidades)
como no sentido horizontal (setores das unidades e seus atores), o desenvolvimento de
inovagoes é potencializado por metodologias participativas. Essas iniciativas inclusive
tém quebrado um conceito equivocado que apenas os setores de Tl podem concentrar

inovagao.

As pessoas, 0s juizes e os servidores(as), de uma maneira geral, ja estdo muito
cientes disso e comegam a participar e pedir inovagdes, né? Eles pedem ino-
vagoes e muitos deles sdo chamados a colaborar com essas inovagoes, né? A
desenvolver em conjunto com a gente essas inovagoes. (Entrevistado(a) 27)

Como é que foi isso? O que que nds, primeiro, porque vocé tem a parte adminis-
trativa e as unidades judiciarias em si. O que que nés fizemos? Nés fizemos um
processo, uma reuniao mesmo, chamando todos os integrantes da necessidade
que a gente queria, né, de trazer uma personificagao da justica do trabalho
para nossa area. E isso foi feito, tivemos um curso que nds tivemos, sabe, de
inovagao, e nesse curso de inovagao tivemos a ideia de criar um chatbot. (En-
trevistado(a) 29)

Aqui tem um setor que a gente chama de [nome do setor] [...] E o [nome do setor]
tem o laboratério de inovagao e o ntcleo, o [nome do setor], que é o nticleo de
projetos. Entao, a gente tem um sistema em que o laboratério concebe uma
ideia e, se for caso de expandir, joga para o Nugep. Entao, a gente tem essa
modelagem que foi feita para poder diminuir a possibilidade de que projetos
bem concebidos ndo sejam efetivamente implementados. E no [nome do setor]
tem outra equipe bem grande, com 30 pessoas. (Entrevistado(a) 16)

A gente criou um espagco virtual interno no e-mail [...] um chat individual den-
tro do e-mail. A gente criou um espago chamado LIODS e |4 a gente troca as
ideias, vai amadurecendo a coisa. Sempre que tem uma postagem nova, algum
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tribunal, a gente busca e bota 14, compartilha a informacgéo e vai criando a cul-
tura internamente. Eu e os colegas mais ligados a mim préximos aqui. Nao t6
atuando no laboratério, mas estao colaborando, que sao as pessoas que estao
hierarquicamente acima de mim. (Entrevistado(a) 17)

As que sao interessantes, dai também, sim, vai algumas coisas que da para ser
dali mesmo, que nao depende exclusivamente de outro setor, a gente trabalha
internamente. Dai, essa ideia é aprovada, o caminho mais normal que acontece
é a criagao de grupo de trabalho especifico. (Entrevistado(a) 20)

E todos os principios de inovacao, até de forma meio intuitiva, eles afloraram
ali muito claramente nos Juizados Especiais Federais, porque eles tinham que
fazer um sistema, eles acabaram usando algo que era como metodologias ageis
para conseguir fazer com que o sistema progredisse rapido e havia uma intera-
¢ao muito grande do pessoal da area afim, com o pessoal de desenvolvimento,
e tudo isso de forma muito intuitiva. E nada disso a gente via acontecer com
muita clareza fora daquele ambito. (Entrevistado(a) 5)

Além dos eventos e canais virtuais de comunicacgao, foram citadas também as par-
ticipagdes em premiagoes ou promogoes de premiagoes proprias como momentos de
aprendizado e amadurecimento dos grupos, sendo uma boa metodologia para desen-
volvimento das ideias e disseminagao destas em rede.
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3.1.7 CENARIOS DE LONGO PRAZO

Nesta questao, observa-se também grande concordancia com a importancia da analise
de mudancas no cenario (85% para todo o Poder Judiciario). Interessante notar que, con-
siderando-se apenas a concordancia total, a Justica Militar desponta como o segmento
gue mais concorda com a afirmativa, com 67%.

Grafico 20 — A analise de cenarios de longo prazo contribui na antecipacao de pro-
blemas e no desenvolvimento de solugoes inovadoras

7. A analise de cenarios de longo prazo (mudancas nas condi¢des sociais, economias,
ambientais, sanitarias etc.) contribui na antecipagdo de problemas e desenvolvimento
de solugdes inovadoras.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

O controle social exercido pela populagao foi apontado pelos(as) entrevistados(as)
como os principais indutores a inovagao. Um dos pontos centrais para o atendimento as
demandas crescentes é a reivindicagao da populagao por melhoria nos servigos presta-
dos. As seguintes falas ilustram essa justificativa:

Estimulo, eu acho que sao as demandas sociais mesmo, é a pressao que tem
sido, o controle social tem sido o maior estimulo, a necessidade efetivamente
de apresentar respostas. (Entrevistado(a) 26)
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A propria sociedade, a propria humanidade, né? Nao é um indutor, € uma exigén-
cia, é impossivel mantermos do jeito que estadvamos antes de 2016 e do jeito
que estamos hoje. (Entrevistado(a) 21)

Ainovagao é vista como uma questao de sobrevivéncia no Judicidrio para alguns(as)
entrevistados(as). A complexidade das demandas também esta entre os motivos que
levam a relevancia do tema.

Entre os fatores externos ao Judiciario indicados como indutores a inovagao, os(as)
entrevistados(as) apontaram o contexto pandémico que se estabeleceu a partir de 2020.
Os participantes do estudo associaram os desafios impostos pela pandemia de covid-19
ao rompimento de padroes vigentes, principalmente em termos tecnoldégicos no atendi-
mento ao jurisdicionado.

0 norte principal foi essa situagdo de pandemia, né, que ai a 4gua chega nas
pernas, a gente tem que buscar alternativa, o férum fechado, isolamento e vocé
precisando fazer essas transferéncias eleitorais, essas movimentagoes, e a
forma verificada foi essa central e também nao sé o atendimento, mas o que
se buscou foi a unificagao, eu creio que, entao é isso, para voceé ter s6 uma voz,
entdo se a pessoa procurar, olha procura |4, o estado é bastante grande, né.
(Entrevistado(a) 15)

Mas o processo de pandemia foi um grande indutor para a inovagao. A pan-
demia, ela trouxe um rompimento tecnolégico, rompimento com os modelos
vigentes, muito grande. Entdo, acabou se tornando um grande indutor para a
inovagao. (Entrevistado(a) 24)

O Judiciario precisava se voltar completamente para a inovagao a partir da
pandemia, e a gente teve que se reinventar como prestador de servigo, e de
certa forma avangar e estimular uns 20 anos menos em termos de tecnologia.
(Entrevistado(a) 27)

Eu acho que a pandemia foi um grande impulsionador dessa retirada da zona
de conforto. Eu acredito que todos verificam como a pandemia exigiu do ser
humano um nivel de resiliéncia muito grande, de paciéncia muito grande, de
inteligéncia emocional muito grande. (Entrevistado(a) 29)

Parte dos(as) entrevistados(as) acredita que a baixa probabilidade de aumento do
quadro de pessoal no Poder Judiciario é fator organizacional limitante para pensar e
implementar a inovagao e que a prestagao de um servigo de qualidade e com celeridade
somente serd possivel com projetos inovadores, pois estas demandas sao crescentes.
A combinagao de escassez de pessoal e ampliagao quantitativa e qualitativa de servigos
é vista como indutora de solugdes novas, principalmente para atividades repetitivas. A
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virtualizagao de processo é um dos facilitadores para que a automacgao esteja cada vez
mais presente, estando desenvolvendo o Poder Judiciario iniciativas inovadoras na area
de automacao na administragao publica.

Eu acho que o que induz mesmo, principalmente, é a necessidade do Judici-
ario cada dia mais prestar um servigo de qualidade mais rapido, mais célere.
Desculpe, o0 CNJ cobra muito isso e cobra bem. Légico que precisa aperfeigoar
mais, mas cobra bem. Que o Judicidrio seja cada dia mais eficiente. E eu acho
que isso induz, e como vocé nao pode simplesmente colocar mais gente, mais
pessoas, a solugdo ndo é necessariamente isso, as vezes é vocé organizar um
processo de trabalho em determinados setores. (Entrevistado(a) 10)

A propria evolugao tecnoldgica faz que a gente todo dia tenha que inovar, né?
Porque chegam processos aqui de criptomoeda, de questdes que a gente pre-
cisa correr e avangar e se inteirar. Entao, a prépria, o préprio ambiente externo,
né, é um propulsor de que a gente faga a evolugao dentro do conselho, é um
facilitador, ¢ uma oportunidade, né? (Entrevistado(a) 12)

[...] as tecnologias que estao sendo construidas a nivel global, elas sdo indutoras
no processo de inovagao. Entao, vamos citar ai os processos de aprendizagem
de maquina, Tl, inteligéncia artificial, blockchain, esses modelos, eles se apre-
sentam como uma grande perspectiva de possibilidades para a gente inovar.
(Entrevistado(a) 24)

Eu vou tomar por referéncia o processo de digitalizagdo e migragado dos proces-
sos fisicos para o meio virtual. Essa medida que vinha sendo feita gradualmente,
comegou com algumas especializagdes de VARA, por exemplo, VARA Civel. A
nossa VARA Civel comegou a partir de 2017 a receber processo s6 na plataforma
PJe, e ai os processos antigos continuaram no fisico e isso foi aumentando,
depois para VARAS de execugao fiscal e VARAS Criminais e ai veio a pandemia.
Ja era para estar no virtual porque com essa situagao extraordinaria o meio do
trabalho fisico ja nao é possivel. (Entrevistado(a) 28)

Sobre o contexto de mudancgas, um dos temas abordados pelos(as) entrevistados(as)
entre os fatores externos que agem como barreira é a imagem do Poder Judiciario na
midia e como a populagao em geral tém uma percepgao superficial das suas atividades.
Alguns(as) entrevistados(as) apontam que os(as) servidores(as) tém medo de inovar
por receio de represalias em torno de contratagdes, gastos e aquisi¢cao de novas tecno-
logias que apds o investimento nao represente expressiva melhora de resultados para a
unidade. Outra parte dos(as) entrevistados(as) indica que existe visdo pouco compativel
do exercicio com o que a midia repercute, com pouca proporcionalidade de critica que é
realizada. Os discursos a seguir ilustram essas perspectivas:

A gente tem que observar o que se tem falado do Judiciario. Entao a propria
imagem do judiciario para a sociedade, ela é, a meu ver, um grande estimulo
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para a inovagao. A gente tem que ver as criticas que estado sendo feitas para o
judicidrio, e a meu ver nao seria barreira, seria nem do topo, como vocés cha-
mam. (Entrevistado(a) 3)

O controle social hoje é muito pesado. O acesso a informagao esta muito sim-
ples. As pessoas ficam meio receosas de colocar num portal da transparéncia
0 que esta contratando, o que esta assinando, até por conta de medo de repre-
sdlias. Entao, esses fatores externos ainda trazem algum dilema para algumas
pessoas e acaba que as pessoas ficam meio amedrontadas, meio com medo,
né? Nao saiu a palavra aqui, mas fica com medo por conta disso, que a gente
vive num momento de redes sociais muito grande. (Entrevistado(a) 8)

Nao diria que a midia seja... Porque a gente se considera tao injusticado pela
midia que j& perdeu a capacidade de pressionar, sabe? E como se nao tentasse
compreender. Ou seja, entdo, quando a gente identifica a pressao social, nao
é pressao social porque a gente estd com medo, ndo. E uma questao de reafir-
macao de propdsitos.[...] Mas a midia realmente, acho que ela, no nosso caso,
respeitosamente, perdeu a capacidade de nos pressionar pela desproporciona-
lidade da critica. (Entrevistado(a) 26)

Eu acredito mais com barreiras, até por conta da imagem que eles tém do poder
judiciario e que é muito dificil de vocé falar o contrario, de demonstrar o contra-
rio. Por exemplo, quando colocamos a [nome do chatbot], a primeira quest&o foi
assim, o juiz ndo quer trabalhar, porque eles estdo querendo colocar a [nome do
chatbot] para fazer as vezes do juiz, entendeu? Entao, nés temos essa barreira,
essa barreira cultural, ndo sei se é cultural, mas a imagem, sabe? (Entrevista-
do(a) 29)

Com base nas entrevistas, o Quadro 13 resume os principais fatores externos (am-
bientais) ao Poder Judicidrio que atuam como indutores ou barreiras a inovacao.
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Quadro 13 — Fatores ambientais: indutores ou barreiras

Aspecto Temas citados

Pandemia de covid-19

Impossibilidades de novas contratagdes

Evolugao tecnoldgica

Indutores Tendéncia a virtualizagao de processos

Disseminacao da cultura de inovagao na administragao publica

Organismos internacionais

Pressao social

Pouca compreensao da populagao sobre o Judiciario

Desigualdade digital

Barreiras -
Orgaos de controle e risco de improbidade

Interesses corporativos

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa, 2023.
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3.2 ANTECEDENTES ORGANIZACIONAIS

Nos antecedentes organizacionais, o Poder Judiciario somou 47,8 pontos dos 75 pos-
siveis, ou seja, alcangou 64,1%, revelando que os fatores desta dimensao atuam como
indutores da inovagao. Esta pontuacao nao difere muito nos diferentes segmentos, o
que reforgca o papel dos antecedentes como promotores da inovagao nas organizagoes
do sistema judiciario.

Gréfico 21 — Fatores organizacionais

Poder Judiciario |, -
Justica Militar | 45 1
Tribunais Superiores e Conselhos I so.7

Justica do Trabalho 45.2

Justica Eleitora |G 477

Justica Comum‘ 48.4

Justica Federal [, 7o

0 20 40 60 75 (max)
Média de Pontos
Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

3.21 DIVERSIDADE NA EQUIPE
A importancia da diversidade na composicao de suas equipes foi apontada por 80%

dos tribunais do Poder Judiciario, destacando-se a Justi¢ca do Trabalho e a Justiga Co-
mum com mais de 50% de respondentes que concordam totalmente.

75



PESQUISA SOBRE

TENDENCIA ORGANIZACIONAL
E A CAPACIDADE INSTITUCIONAL

DOS TRIBUNAIS BRASILEIROS
PARA A INOVAGAO

Grafico 22 — Ha diversidade (idade, género, formacdao, trajetdria profissional etc.) na composicao
da equipe

1. Ha diversidade (idade, género, formac3o, trajetéria profissional etc.) na composicao
da equipe.

29

Porcentagem %
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Justica Justica Justica Tribunais Justica Justica Poder

Eleitoral Federal do Trabalho Superiores Comum Militar Judicidrio
e Conselhos
Segmentos de Justica
N.A. — N&do se aplica, nunca estive
em tal situagdo ou
ndo tenho opinido
1 - Discordo totalmente

2 — Discordo Parcialmente

3 —Nem concordo e nem discordo
W 4 — Concordo parcialmente

= 5—Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

O quadro de recursos humanos é percebido por parte dos(as) entrevistados(as) como
insuficiente, e a crescente demanda faz que os(as) trabalhadores(as) em exercicio te-
nham incrementos em suas atividades por vezes comprometendo sua saude ocupacio-

nal. A importancia sobre inovagao em processos administrativos é apontada principal-
mente neste ponto.

Perfeito, eu acho que em indutor a gente tem uma questao de uma necessidade
de repensar rotinas em razao do volume de trabalho versus forga de trabalho,
isso é urgente, entao assim encontrar em modelos de inovagao maneiras de
preservar inclusive a salide ocupacional das pessoas, porque a gente esta em
um momento assim. (Entrevistado(a) 7)

Quanto aos recursos humanos, dois elementos foram destacados: qualificagao de
equipes e clima organizacional propicio. Pontos como engajamento das equipes, corpo
técnico qualificado, novas contratagdes e afinidade pelo tema da inovagao foram des-
tacados como fundamentais para um ambiente propicio para o desenvolvimento dos
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trabalhos. Parte das entrevistas abordam esses temas, como é possivel observar nos
seguintes trechos:

Mas nés percebemos esse, digamos, o sentimento de cooperagao entre as
equipes é bastante forte. E eu acho que um outro ponto que favorece muito
também é o fato dos servidores(as) se sentirem a vontade, se sentirem com
esta liberdade para levarem essas ideias. Essas ideias de inovagao, essas
ideias de melhoria, enfim, discutir de acordo com o orgamento, de acordo com
a viabilidade técnica, o que é possivel ser realizado. [...] eu percebo esse trago
em todas as equipes do tribunal, as equipes realmente sdao muito engajadas.
(Entrevistado(a) 13)

[...] corpo técnico cutucando as liderangas, né? Mostrando tendéncias, entéo,
assim, é um aspecto também que eu queria falar em relagao ao conselho. (En-
trevistado(a) 3)

Os juizes mais novos tém a tendéncia de ter mais conhecimento nas areas
administrativas e em ferramentas novas em comparagdo com os juizes que
atuam ha 10, 15 ou 20 anos atras. (Entrevistado(a) 17)

E ter pessoas que gostam de inovacao, que sdo a minoria [...] Sdo as pessoas
dainstituicao. As pessoas que gostam de inovagao sao as que fazem realmente
acontecer [...] O encontro dessas pessoas, o reunir dessas pessoas, que acho
que é o grande motor. (Entrevistado(a) 16)

Eu acho que, como indutor, a gente descobriu que tem um DNA importante,
que é reconhecer o talento das pessoas. Tem muitas pessoas dentro da nossa
estrutura que fazem outras coisas que nds nao tinhamos essa visibilidade. E ai
foirico, nesse processo de trabalho, entender as contribui¢des que elas podiam
dar. Entao, isso é uma forga indutora. (Entrevistado(a) 7)

Entre as barreiras apontadas pelos(as) entrevistados(as), destacam-se as demandas
relativas aos recursos humanos, principalmente a insuficiéncia quantitativa de pessoal.
Tal cenario leva a necessidade de cessao de profissionais do Poder Executivo, principal-
mente em trabalhos interdisciplinares que demandam profissionais da area da saude
e/ou assisténcia social, como por exemplo comissdes que tratam da violéncia contra
mulher. Outra situacgao relatada foi a auséncia de concursos por periodos consideraveis
(5 ou 10 anos), gerando déficit nas equipes de algumas localidades. A alternativa de con-
tratar profissionais temporarios também nao tem atendido as necessidades de alguns
tribunais, principalmente na area de tecnologia da informacao.

Outra barreira para a inovagao, citada no tema de recursos humanos, foi a rotatividade
de pessoal, principalmente em unidades do interior e também na area administrativa,
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esta considerada pouco atrativa pelo elevado nivel de responsabilidade. As falas a seguir
ilustram esses pontos:

Os trabalhos sdao mais distribuidos, mas ainda falta muita forga de trabalho
aqui no Tribunal. A nossa tecnologia é muito grande, tem mais de 400 pessoas,
mas nao sei exatamente quantas, mas de servidores(as) nao sei se sdo 150,
mas ainda precisaria de mais gente, porque a onda eletrénica é sé a ponta
do iceberg, nds temos um sistema eletrénico de votagao e totalizagao muito
grande. (Entrevistado(a) 2)

Isso mesmo. E mesmo assim, a dificuldade de vocé contratar pessoas que se
adequam ao requisito que vocé precisa. Entao a gente tem, por exemplo, autori-
zacgao para contratagao agora de fabrica de software e de profissionais avulsos.
Nao esta dando certo, porque a forma de contratagdo nao esta batendo. Quem
aloca os profissionais avulsos nao esta conseguindo preencher os requisitos
que a gente pediu. Tem esse monte de dificuldades que entram. E na hora de
vocé executar um projeto, a forma de executar e a qualificagcdo das pessoas
que estao na equipe sdo fundamentais. (Entrevistado(a) 5)

E talvez agora que o tribunal aqui esteja despertando, é a necessidade de vocé
colocar servidores(as) especificos para trabalhar e nao o servidor. Eu fago meu
trabalho aqui, e trabalho para o laboratério. Entao, o que ainda est4, pelo menos
é 0 que eu acho, porque também eu nao estou |4, mas ainda o laboratério fica
fechado. (Entrevistado(a) 6)

A area administrativa, realmente, a gente tem uma rotatividade muito grande,
porque nao é muito atrativa. Se vocé for pensar bem, se vocé mexer com lici-
tagOes e contratos, é uma area muito sensivel. Vocé estd mexendo ali com o
dinheiro publico, vocé estd exposta a todo momento a questdes de noticias.
Entao, assim, a gente realmente é dificil segurar as pessoas nesta area admi-
nistrativa por conta disso. (Entrevistado(a) 8)

E para os servidores(as), como eu falei para vocé, a gente tem uma rotatividade
grande, na sede nem tanto, na sede é mais dificil, por estarmos na capital, mas
nos cartoérios do interior do Estado. Entao também esse é um outro aspecto que
merece ser considerado. (Entrevistado(a) 14)

Entao, por exemplo, para ter essa justica movel, eu sei que a PM tem um policial
destacado aqui, entdo se vocé nao tiver a seguranga publica, ndo a pessoa do
governador, mas o governo em si, se nao der esse apoio de disponibilizar, entao
a equipe multidisciplinar, se a gente nao conseguir, eu na equipe aqui hoje, eu
s6 tenho um servidor que é vinculado ao tribunal, que é uma psicéloga, e tenho
duas assistentes sociais que sdo vinculadas ao Estado e sdo cedidas para atuar
na equipe multidisciplinar. (Entrevistado(a) 15)

Passa 5, 10 anos sem ter concurso. Ai tem um concurso, entra uma leva de
gente nova, ai fica um gap entre as pessoas que ja tém mais experiéncia com
as pessoas novas. (Entrevistado(a) 17)
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Apos ter sido explorada a tematica dos recursos humanos na inovagao, no préximo
item sao abordados os aspectos relacionados aos recursos técnicos e financeiros no
processo de inovagao.

3.2.2 RECURSOS TECNICOS E FINANCEIROS

Questionados acerca da disponibilidade de recursos técnicos e financeiros, os resulta-
dos diferem significativamente da visao apresentada na tematica dos recursos humanos.

Na média do Poder Judiciario, 48% dos respondentes concordam totalmente ou par-
cialmente com a afirmativa de que ha recursos adequados para a inovagao, sendo que
o percentual ultrapassa a metade somente na Justica Federal (51%) e nos Tribunais
Superiores e Conselhos (55%). Destaca-se que, em todos os segmentos, o percentual de
“concordancia parcial” supera o de “concordancia total”, indicando tratar-se de tematica
que demanda maior atengao por parte das liderangas do Poder Judiciario, ainda mais
quando 34% discordam totalmente ou parcialmente, valor que alcanca 44% na Justica
Militar.

As entrevistas indicaram que a falta de equipes exclusivas para essas unidades é uma
das principais barreiras no nivel organizacional. Também foi apontada a necessidade de
profissionais da area de tecnologia da informagao com competéncias especificas para
atender as demandas por inovacgao tecnolégica. Em uma analise mais geral dos tribunais,
alguns(as) entrevistados(as) consideraram que a forga de trabalho é pouco compativel
para as demandas, ao qual se soma a rotatividade dos servidores(as), principalmente
nas unidades do interior e nas areas de licitagoes e contratagdes. Tal cenario pode afe-
tar nao somente o fluxo processual, mas também cria uma dificuldade adicional para o
desenvolvimento e continuidade dos projetos inovadores.
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Grafico 23 — O nosso setor possui recursos técnicos e financeiros adequados para desenvolver
e implementar ideias inovadoras para atender as demandas dos usuadrios (internos ou externos)

2. O nosso setor possui recursos técnicos e financeiros adequados para desenvolver
e implementar ideias inovadoras para atender as demandas dos usudrios (internos

ou externos).
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Aspectos relacionados a infraestrutura das unidades judiciarias estiveram presentes
nos argumentos dos(as) entrevistados(as) sobre condigdes de trabalho. No segmento da
Justica do Trabalho, por exemplo, destacam-se questionamentos sobre a manutengao
predial e a instalagao de placas solares fotovoltaicas para geragao de energia solar. Em
relagao a Justica Estadual, o principal aspecto é quanto a um corpo técnico insuficiente
em termos quantitativos.

Fiquei sabendo que o [nome do 6rgao] [...] vai firmar uma parceria com a [nome
da instituicdo de ensino superior] para discutir um projeto de eficiéncia ener-
gética. Entao ele esta preocupado com todas as instalagoes dos prédios da
Justiga do Trabalho pelo pais inteiro, né, e desenvolver uma forma inovadora
de, ndo so6, ndo estamos falando apenas de painéis solares etc. e tal, mas da
gente rever um modelo de eficiéncia energética, de gestao predial, manutengao
predial, redugao de custos, né, e por ai vai. (Entrevistado(a) 7)
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Entdo a sensacgao é que ofereco aqui a carcaga de um automaovel, mas voceés,
tribunais, botem os pneus, o ar-condicionado. Ai assim, uma for¢a diminuta
como nés temos, fica dificil. A gente é um tribunal muito pequeno e a gente nao
é excegao. Tem muitos tribunais pequenos no Brasil, sem estrutura. Ai é bem
dificil, é bem dificil. [...] Entao, assim, a gente ndo pode comparar uma justica
que tem 60, 70% dos processos do Brasil, que é a justica estadual, € a mais
precaria, muitos tribunais nao tém um corpo técnico suficiente, seja do ponto
de vista quantitativo, seja do ponto de vista qualitativo, para dar conta dessas
demandas. (Entrevistado(a) 31)

A estrutura fisica é outra tematica apontada nas entrevistas, em particular quanto a
necessidade de espagos para armazenamento dos processos fisicos existentes antes
do PJe, como se destaca na seguinte fala: “Gestao documental do nosso tribunal, temos
muitos problemas, especialmente com a guarda de processos arquivados, processos de
papel ainda antes da informatica, antes do PJe, do processo totalmente eletronico, nés
temos um acervo de quase 500 mil processos de papel para fazer gestao” (Entrevistado(a)
11). Ainfraestrutura logistica também foi um dos temas abordados, pois é uma questao
bastante importante para a Justiga Eleitoral, principalmente no transporte das urnas.

Nas entrevistas, o orgamento surge como indutor e como barreira. Parte dos(as) entre-
vistados(as) destacou que o orgamento do Judicidrio atua como facilitador em fungao do
volume disponivel para a atuagao dos tribunais, mas ainda com dependéncia de rubricas
especificas, como se observa no seguinte trecho:

O grande facilitador é que o Tribunal realmente tem um orgamento generoso.
E isso conta muito. Esse é um dos grandes facilitadores. (Entrevistado(a) 8)

No nosso caso o fator positivo até determinado ponto é essa questado do orga-
mento. O Judiciario tem orgamentos, precisa alocar nas rubricas certas. (En-
trevistado(a) 21)

Por outro lado, houve maior énfase por parte dos(as) entrevistados(as) sobre a falta
de comprometimento orgamentario com a politica de inovagao, principalmente pela au-
séncia de uma rubrica proépria, o que poderia comprometer a sustentabilidade das agodes.
Além disso, os projetos demandam o uso de recursos que seriam destinados para outras
atividades ja estabelecidas, o que pode aumentar a barreira para sua obtencao e se torna
ainda mais complexo em projetos de maior envergadura. Também foi apontado que a
maior parte do orgamento é destinada a vencimentos, subsidios e pessoal e, portanto, o
orcamento de custeio é baixo. As falas a seguir se concentram no tema do orgamento:
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Nos temos um orgamento um tanto quanto limitado. Entao, a questao de custos,
isso sim, acaba limitando um pouco o projeto. Tem projetos 6timos, que sao pro-
jetos visionarios, mas que a gente nao consegue levar a area. (Entrevistado(a) 2)

Eu posso ir listando para vocé um conjunto de outros temas. Entao, veja, se eu
nao fizer nenhuma acgao de inovagao que envolva o comprometimento orgamen-
tario com a sustentabilidade e a inovagao, eu posso dizer que eu tenho politica,
mas eu nao tenho agao, eu nao tenho resultado. (Entrevistado(a) 4)

A falta de recursos especificos para a inovagao. Entao a gente tem o nosso
orgamento de custeio, que é bastante pequeno. A maior parte do orgamento vai
para o pagamento de vencimentos, de subsidios, até pagamento de pessoal.
Eu estou falando de coisa como 95% do orgamento. Errado? Nao acho errado,
porque no judiciario é o material humano mesmo que importa. Tem que ter
gente trabalhando. Entao é normal que seja o gasto maior. Mas no orgamento
de custeio nao tem nada especifico, nenhuma rubrica especifica para a inova-
¢ao. Entao quando a gente investe em inovagao, a gente tira de alguma coisa.
(Entrevistado(a) 5)

O sistema de justiga funciona com orgamento publico e o orgamento publico é
um espago de competi¢ado de alocagdes. [...] Enfim, orgamento publico é uma
variavel importante para esse processo, tanto numa perspectiva de quanto eu
gasto, como numa perspectiva, como eu acabei de descrever, o que é que eu
obtenho a mais a partir do aproveitamento da tecnologia, de como eu amplio a
minha renda a partir da tecnologia. (Entrevistado(a) 13)

O [nome do estado} empobreceu demais. O [nome do estado] esta passando por
um refinanciamento de sua divida junto ao governo federal. Quando o governo
do Estado passa por isso, ndo adianta o Tribunal ter dinheiro. (Entrevistado(a)
19)

Outros pontos abordados como barreiras organizacionais e com implicagdes para a
aprendizagem das organizagdes sao a auséncia de recursos destinados a pesquisa, a
falta de incentivo para que magistrados(as) e servidores(as) realizem cursos de forma-
¢ao em pesquisa e a falta de recursos para contratagao de pesquisas. As falas a seguir
destacam alguns desses pontos:

[...] a falta de incentivo em pesquisa. Comparado a outras carreiras, como pes-
soas que criaram a urna eletronica que vem do INPE, umas carreiras cientificas,
nossos incentivos a mestrado e doutorado sao muito pequenos. Acho que até na
universidade é muito maior do que o nosso. Eu por ter mestrado eu ganho acho
que 3%, 1,5%, 2% a mais do saldrio. Em alguns lugares é 10%, 15%, etc. Entao
a gente ndo tem incentivo a ter uma pesquisa tecnoldgica. [...] Entdo acho que
falta na carreira do judiciario esse aspecto um pouco mais académico, cientifico,
para poder, e incentivo também, porque um servidor que va fazer um mestrado,
doutorado em uma area especifica pode encontrar uma solugao muito inovadora
para um PJT. (Entrevistado(a) 2)
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Entdo vocé tem que ter recursos de pesquisa efetivamente, que vocé pudesse
alocar para a pesquisa, justamente para vocé atrair as melhores pessoas, para
ficarem do seu lado. E assim, eu perdi muitas oportunidades por conta disso.
Muitas, muitas, muitas. (Entrevistado(a) 5)

Ou seja, a alocagao de recursos para projetos de inovagao acaba por depender de
negociagao com outras areas e também é afetada pelas prioridades dos tribunais, poden-
do comprometer seu desenvolvimento. Este é um ponto que merece atengao, uma vez
que fragilidades na capacidade operacional podem indicar dificuldades na capacidade
analitica, comprometendo o avango das inovagoes.

Em um contexto de intensa transformacao digital no Poder Judiciario, as entrevistas
destacaram a importancia de os tribunais possuirem equipes robustas de Tl para o aten-
dimento as demandas e o desenvolvimento de inovagoes tecnoldgicas. Esse cenario é
discutido no Box 5.

BOX 5 - Insuficiéncias das equipes de Tl nos Conselhos e Tribunais

A compreensao de que o conceito de inovagao nao envolve apenas as mudangas envolvendo
atecnologia da informacao esteve presente em parte dos(as) entrevistados(as), como atestam
0s seguintes trechos:

Inovagao, para mim, é tudo que é novo no contexto, que chega num contexto, que
€ novo, isso é o que eu compreendo como inovagao. A gente, as vezes, linca muito
isso com a tecnologia, porque, na verdade, a tecnologia traz muita coisa nova, e é
uma velocidade muito grande de novidade no mercado, entdo acaba sendo isso. Mas,
para mim, é de fato o que é novo naquele contexto especifico. (Entrevistado(a) 10)

Ainovagao é justamente a utilizagao da criatividade e de processos de criagao a favor
do processo de trabalho dentro, logicamente olhando da parte do Poder Judiciério.
Dentro do Poder Judiciario, ha sempre um engano de ligar a inovagao a tecnologia
pura e simplesmente. (Entrevistado(a) 19)

Seria 0 emprego de novas tecnologias, né, tecnologias da informagao, de tecnolo-
gias de processamento de dados, enfim, com ferramentas para otimizar, maximizar,
enfim, facilitar o trabalho no poder Judiciario, seja na area meio, seja na area-fim.
Mas eu entendo que também inovagdo nao necessariamente implica no uso de uma
tecnologia, mas o emprego de praticas, né, que podem auxiliar os juizes no exercicio
das suas atribuicdes e também como gestores de pessoas, administradores, enfim.
(Entrevistado(a) 28)
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Apesar da nao exclusividade da area de Tl para pensar inovagdes para as unidades jurisdi-
cionais, a insuficiéncia de profissionais na area se destacou entre as barreiras para inovagao
no Judicidrio. A percepgao entre os(as) entrevistados(as) é que falta um quantitativo minimo
de profissionais para dar suporte as mudangas em sistemas e automagao de processos imple-
mentadas nas unidades.

Os(As) entrevistados(as) relataram a dificuldade de contratagao para cargos especificos, em
subespecialidades da T, pois a sele¢ao, em geral, é realizada para cargos genéricos como o de
analista de TI. Os(As) entrevistados(as) relatam que a dificuldade decorre também da grande
procura no mercado privado por esses profissionais. Essa dificuldade se soma aos entraves
para a contratagao de servigo na area de TI. As falas a sequir ilustram as dificuldades:

0 que dificulta, eu acho que contratagoes. Ainda é muito dificil selecionar servido-
res(as) publicos com os cargos que nés temos no judiciario. Se vocé tentar afuni-
lar um cargo, e fazer, eu quero contratar um analista de TI com especialidade em
hardware, por exemplo, ou seja, o cara tem uma formagao de eletrénico, engenho
eletronico, uma mistura dos dois. Eu ndo consigo, porque eu posso criar um cargo
tao especifico que o cara nunca mais vai sair daquela unidade, daquelas unidades
ali. (Entrevistado(a) 1)

Eu tive uma dificuldade aqui no meu setor em relagéo a isso, que eu tenho previsao
orgamentdria, eu quero realizar a contratagao de determinado servigo para otimizar,
por exemplo, sistema, porque o meu setor ainda pede muito sistema de informatica.
E eu nao consigo fazer, embora eu tenha o dinheiro, porque o tribunal licitou com a
empresa. E dentro desse contrato da empresa, ja havia uma previsao nesse senti-
do para o meu setor, embora eu tenha uma verba separada para isso também. E a
empresa nao cumpriu. Como a empresa nao cumpriu, eu nao tenho como fazer uma
nova... Como é que eu posso dizer? Entraves administrativos, de direito administrativo
mesmo. (Entrevistado(a) 6)

Porque eu ja ndo posso interagir com outra vara ou com secretaria se nao tiver a
homologagao da TI. Dentro da minha ambiéncia tem umas etiquetas, alguma coisa
assim, mas eu confesso a vocé que eu nao consigo imaginar, pode ser auséncia de
conhecimento meu, auséncia de treinamento, auséncia de incentivo, mas eu lhe juro
que eu nao consigo hoje imaginar dentro do meu ambiente, da minha competéncia de
execucao fiscal, algo que pudesse ser inovador sem a ajuda da TI. (Entrevistado(a) 31)

Porque hoje o tribunal, professor, ndo funciona sem a Tl, tudo nosso é da Tl, o PJe
cai, derruba todo o sistema, ndo mexe em nada, nao tem como fazer absolutamente
nada. Entao, nds temos, além do laboratdrio de inovacao e das ideias que sao langa-
das e criadas, desenvolvidas e executadas por meio do laboratério, nés temos todo
um sistema que tem que proteger esse mecanismo de inovagao que esta sendo
implementado, entao, isso exige muito da Tl, protegao de rede, de tudo mais, sabe?
(Entrevistado(a) 29)
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Outro ponto explorado nas entrevistas foi a necessidade de qualificagao das equipes no tema
de tecnologia da informagao como forma de disseminar conhecimentos em profissionais com
diferentes formacgdes. Segundo os(as) entrevistados(as), o conjunto de barreiras apresentado
implica a inviabilizagao de muitas inovagdes que demandam apoio da TI.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa (2023).
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No préximo item serdo explorados aspectos do processo de trabalho (em equipe e
cooperacgao) e sua relagao com a inovagao.

3.2.3 TRABALHO EM EQUIPE E COOPERAGAO

A atuagao colaborativa é reconhecida por 57% do Poder Judiciario. Embora seja per-
centual elevado, a concordancia parcial (33%) supera o que concordam totalmente (24%),
indicando desafios para a atuagao coordenada e cooperada.

Grafico 24 — No nosso setor, as inovacoes sao desenvolvidas e implementadas em conjunto,
muitas vezes com colaboracdo de pessoas de outros setores e que possuem formacao e expe-
riéncia diversificada.

3. No nosso setor, as inovagoes sdao desenvolvidas e implementadas em conjunto, muitas
vezes com colaboragdo de pessoas de outros setores e que possuem formacao e
experiéncia diversificada.

Porcentagem %
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Segmentos de Justica
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ndo tenho opinido
® 1 - Discordo totalmente
® 2 - Discordo Parcialmente
3 —Nem concordo e nem discordo
® 4 - Concordo parcialmente
= 5—Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Nas entrevistas, destacou-se que as distancias geograficas e diversidade das locali-
dades dos tribunais podem acentuar as dificuldades de acesso aos servigos judiciarios e
o trabalho em equipe. Esses fatores representam barreiras para a inovagao, tornando-se
particularmente desafiadores na regiao Norte, o que afeta a interiorizagao das agoes
inovadoras. Os trechos a seguir ilustram esses desafios:
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Entdo, a [numero] regido, ela é quase [percentual] do territério nacional. Entéo, é
um tribunal muito grande, muito vasto, pega a [descrigdo do territorio de abran-
géncia). Entao, vocé tem realidades muito diferentes, né? E vocé poder fazer a
gestdo de um tribunal tdo grande e tao diferente, com diferentes culturas, nao
é algo tao simples, né? Entao, o que que acontece? (Entrevistado(a) 27)

Aregido norte é uma regido bastante peculiar, porque é uma regiao de grandes
distancias. Principalmente, no nosso caso, que é um tribunal considerado de
pequeno porte, porém com uma vasta extensao territorial. Justamente porque
nos temos [numero] estados de cobertura. E [nimero] estados de cobertura
que tém distancias quilométricas e sem muita estrutura. (Entrevistado(a) 29)

Quando os(as) entrevistados(as) tratam dos envolvidos nos projetos de inovacgao,
determinados setores ganham destaque na analise de quais sao os principais participan-
tes. Percebe-se que os setores de Tecnologia da Informagao acabam liderando a pauta
dentro de algumas unidades, fato associado pelos(as) entrevistados(as) a necessidade
de solugdes tecnoldgicas nos projetos planejados. Em outras unidades, existe o relato de
que existem setores especificos, além dos laboratérios, que concentram essa discussao.
Foram citados como setores mais presentes e usuais além da Tl, os setores de gestao
estratégica e/ou estatistica.

Entdo a ideia sempre é assim, vamos informatizar cada vez mais o Poder Judi-
ciario, a ideia sempre vem da informatica nesse sentido, podemos informatizar.
Como a gente consegue fazer isso, ai eles tém que perguntar para nés, né? Entao
acaba sendo um trabalho conjunto, mas a ideia vem muito mais do pessoal da
Tecnologia da Informagao. (Entrevistado(a) 9)

A gente tem uma vantagem aqui que, de modo geral, a &rea de tecnologia acaba
sendo propulsora dessas medidas de inovagdo. Em 2018, a gente comegou
a mexer com inteligéncia artificial, a desenvolver modelos e algoritmos para
dentro da nossa estrutura, e feito com recursos, com solugdes abertas, open
source, né? Pode parecer lugar comum, num momento em que esta todo mundo
discutindo chat GPT e outras coisas e tal, mas |4 em 2018, a gente comegou a
pensar que precisava ter mecanismos de inteligéncia artificial supervisionada
e discutindo, inclusive, premissas éticas, que foi uma conversa que eu ja tive
com o professor [nome do professor e da instituigdo ao qual pertence]. (Entre-
vistado(a) 7)

[...] mas tudo indica que vai ser um, vai pegar o departamento de estatistica,
né, com o departamento de Tl, e por essa, por esses métodos, né, por essas
mentes mais ligadas a questao de exatas e vamos pensar em como fazer isso.
Por enquanto nao temos nada assim montado, ndo. (Entrevistado(a) 11)

Tem um setor que ele é responsavel, foi inicialmente responsavel pela inovagao
no judiciario. Entao, teve uma pessoa que se engajou nesse processo de ca-
pacitacao, de conhecimento, estudar metodologias, que é inovagao, contetido
etc., contexto [...]Ja partir do momento que essa pessoa comegou a investir em
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conhecimento, ele comegou a trazer isso para a instituigao, e é s6 essa pessoa,
ela teve essa capacidade de trazer projetos que agregavam valor do ponto de
vista de inovagao. (Entrevistado(a) 16)

Apesar da lideranga na inovagao por alguns setores descrita pelos(as) entrevista-
dos(as), foram também presentes relatos de difusao da inovagao como um todo na
organizacao, envolvendo diversos setores da unidade. Parte dos(as) entrevistados(as)
indicam que um trabalho horizontal vem sendo desenvolvido em torno do tema com
ampla participagao de diversos membros da organizagao.

E bem difuso, né? Porque nés temos diversas areas aqui, em termos de es-
trutura, né? Nds temos esses conhecimentos descentralizados, cada um na
sua area. NOs temos a area de seguranca, a area de comunicacgao, gestao de
pessoas. Nos temos a area de administragao. Entao, assim, e ai vai. Servigo
médico. Entao, assim, é bem difuso essas inovagoes que tém ocorrido dentro do
tribunal. E realmente tem que contar com a experiéncia e a expertise das areas
de negdcio para que a coisa possa evoluir, né? Eu trabalhei esses [quantidade]
anos sempre na area administrativa, cheguei a pincelar algumas coisas na area
judiciaria do tribunal. (Entrevistado(a) 8)

Eu acho que todos esses que eu citei, eles tém potencial, todos, sem excegao. O
propodsito é bom, né? Vocé criar uma comissao, por exemplo, na parte de com-
bate a assédio moral, ou uma comissao de gestao de crise por causa do Covid,
que foi a experiéncia que a gente teve, a gente precisava de um comité para
tratar desses assuntos. Todos esses tém potencial. O grupo de trabalho para
estudar melhores resultados nas agdes de desmatamento, que é o meu caso,
sao excelentes grupos de trabalho. Todos tém potencial, sim, e também os de
tecnologia. O que eu acho é que todas essas frentes tém que ser racionalizadas,
nao da para estar em todas as frentes simultaneamente, porque o nimero de
servidores(as), de juizes, o tempo que a gente tem para essas frentes todas, ele
é reduzido, né? (Entrevistado(a) 28)

Aqui ndo tem um setor, né? Existe, por isso que eu venho investindo tanto em
mentalidade, né? Mentalidade inovadora, porque eu nao tenho nem tempo de
ensinar as pessoas a fazerem isso [...] Ndo tem equipe, mas todas as pessoas
sdo envolvidas. Os mesarios, os auxiliares do juizo. (Entrevistado(a) 21)

Dispostos os aspectos que envolvem a percepgao e experiéncias do trabalho em
equipe e cooperacgao nas iniciativas de inovagao, no préximo item é abordado o aspecto
da lideranga no processo de inovagao.
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3.2.4 ESTILO DE LIDERANCA

A existéncia de uma atuagao proativa da lideranga em prol da inovagao foi apontada
por 57% do Poder Judiciario, embora quase um tergo (27%) tenha se mostrado cético
com essa proposicao. A visao positiva ultrapassa os 60% apenas na Justica Comum.

Grafico 25 — Os superiores citam, ha comunicacao oral e escrita, a necessidade de sermos
inovadores, empreendedores e criativos

4. Os superiores citam, na comunicagao oral e escrita, a necessidade de sermos

inovadores, empreendedores e criativos.

33

22

15 15

31
16 16
4
1 13
11
I I I 4 5

Justica Justica Justica Tribunais Justica Justica Poder
Eleitoral Federal do Trabalho Superiores Comum Militar Judiciario
e Conselhos

Porcentagem %

Segmentos de Justiga

N.A. — Ndo se aplica, nunca estive
W em tal situagdo ou

ndo tenho opinido
® ] - Discordo totalmente
® 2 — Discordo Parcialmente

3 — Nem concordo e nem discordo
® 4 — Concordo parcialmente

5 — Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Por outro lado, parte dos(as) entrevistados(as) aponta que é comum se observar, em
alguns tribunais, um comportamento hierarquico e centralizador de alguns(as) magis-
trados(as) na relagcdao com os(as) servidores(as), o que acaba por inibir a proposigao de
inovagoes. Este comportamento mais avesso ao dialogo também foi identificado em
alguns(as) servidores(as) que ocupam cargos de gestao. Esta perspectiva pode estar

refletida no percentual dos que responderam que discordam da afirmativa, seja parcial-
mente ou totalmente.
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3.2.5 CAPACITAGCAO

No quesito capacitagao, a visao negativa (43%) supera a positiva (40%) no Poder
Judicidrio. Tal cenario repete-se na maioria dos segmentos, com excegao dos Tribunais
Superiores e Conselhos (35% x 48%) e da Justica Comum (40% x 44%). A pior percepgao
em termos de capacitagao para inovagao ocorreu na Justi¢a Militar, com 60% indicando
que nao ocorrem cursos de forma rotineira. Este cenario indica a importancia de se ofertar
programas mais estruturados de capacitagdo para magistrados(as) e servidores(as).

Grafico 26 — Programas de capacitacao em inovacao fazem parte da rotina no nosso setor,
incluindo incentivos e recompensas

5. Programas de capacitacdo em inovagdo fazem parte da rotina no nosso setor, incluindo
incentivos e recompensas (monetarias ou nao).
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.
As entrevistas, por seu turno, indicaram a falta de programas de capacitagao que

abordem o tema da inovagao, bem como em tematicas especificas, como tecnologia
da informagao, licitagdes e contratos. De forma pontual, alguns(as) entrevistados(as)
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indicaram que suas unidades estao promovendo cursos e capacitagoes, sendo impul-
sionados principalmente pela criagao do laboratério.

3.2.6 RECONHECIMENTO DAS INOVAGCOES

O conhecimento e reconhecimento das inovagoes alcangou 47% de mengdes positi-
vas no Poder Judiciario. Por outro lado, o fato de o maior percentual no Poder Judiciario
concordar apenas parcialmente (31%) e cerca de um tergo discordar total ou parcialmente
(29%), indica a importancia de se trabalhar a questdo da comunicagao das inovagdes no
ambito do Poder Judicidrio. Destaca-se, ainda, que, na média do Poder Judiciario, 10%
dos(as) respondentes indicaram que nao se identificam com tal situagao (ou nao tém
opinido a respeito ou consideram que a afirmativa ndo se aplica a sua realidade). Entre
os segmentos de justi¢a, cabe mencionar que a falta de reconhecimento ultrapassa um
tergo na Justiga do Trabalho (36%).

O fato de melhor comunicagao ser reconhecida pelos respondentes dos CST (58%),

indica que este segmento tem uma preocupagao maior com a divulgacgao de suas ino-
vagoes por estarem em posi¢oes administrativas mais estratégicas.
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Grafico 27 — As inovagdes desenvolvidas em nosso setor sdo conhecidas e reconhecidas pela
organizacao por suas contribuicoes

6. As inovagoes desenvolvidas em nosso setor sao conhecidas e reconhecidas pela
organizacao por suas contribuicées.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Entre os fatores indutores da inovacgao, destaca-se a relevancia das assessorias de
comunicacgao na disseminagao de uma cultura de inovagao, incluindo a divulgacao de
projetos inovadores dos servidores(as), como destacou um(a) dos(as) entrevistados(as):

Entao, nés temos campanhas ai na Secretaria de Comunicagao Social do tribu-
nal, eles fazem matéria, tudo que sai do laboratério, material informativo interno
do tribunal. “Olha aquela boa ideia do servidor tal se transformou num projeto
e ndés conseguimos implantar”, isso é muito importante, porque reconhece.
(Entrevistado(a) 2).

Apesar da potencialidade do trabalho das assessorias de comunicagao, nem todas
as unidades possuem um atrelamento desse setor com a disseminagao das inovagoes
da unidade. Para outros(as) entrevistados(as), a falta de comunicacao das agoes de
inovagao entre os servidores(as) das suas unidades foi indicada como barreira, princi-
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palmente pela falta de uma cultura para inovagao presente nas unidades. Também foram
citadas a falta de proximidade dos servidores(as) com o conceito de inovagao e a falta
de conhecimento sobre o funcionamento do tribunal em suas atividades administrativas.
Os trechos a sequir ilustram alguns dos topicos discutidos:

E, como complicador, eu acho que a nossa instituigao tem uma cultura que nao
permite uma informagao mais linear. A gente é pego muitas vezes de surpresa
com as inovagdes e isso acaba sendo um dificultador, porque se a gente soubes-
se como esta funcionando esse processo da inovagao, eu estava comentando
antes do laboratério, a gente ndo sabe o que esta ocorrendo |a. Agora, se vocé
ja sabe o que esta ocorrendo 13, existe um projeto assim e assim assado que vai
beneficiar isso e aquilo, vocé ja fica mais informado a respeito e quando chega a
inovacao, vocé ja estd mais tranquilo em relagao a ela. Entao eu acho que a de-
sinformacgao é um complicador nessa questao da inovagao. (Entrevistado(a) 9)

A cultura s6 ndo janta a estratégia no café da manha se a gente mudar a cultura
das pessoas, e para mudar essa cultura, eu acho que a gente precisa falar, falar,
debater, capacitar, mostrar os lados, o que é positivo, refletir sobre aquilo que é
negativo e tentar encontrar equilibrio nas pessoas. Eu acho que a minha maior...
Nao vou dizer angustia, porque é uma palavra muito forte, mas a minha maior
preocupagao hoje é a velocidade com que a cultura das pessoas é transformada
nesse processo de inovagao. (Entrevistado(a) 10)

Porque eu nao sei se os servidores(as), de uma forma em geral, se eles possuem
uma ideia clara do que é inovacao. E de que talvez a inovagao ja exista no coti-
diano, né? De cada um, e l6gico, com possibilidades de avangos, de melhorias,
de, enfim, de integragao com as outras areas. Entdao acho que a comunicagao
seria o principal nesse sentido. E vocé trabalhar mais essa ideia, fazer com que
as pessoas pensem e reflitam o quanto a inovagao ela é algo pratico, ela é algo
do dia a dia, ela vem pra resolver problemas e nao pra criar mais trabalho, né?
(Entrevistado(a) 14)

Falta esse conhecimento, as vezes, de como as coisas funcionam realmente,
falta conhecimento do préprio funcionamento do tribunal, falta conhecimento
do todo também [...] E ndo é culpa deles, as vezes, as vezes é culpa da prépria
administragao, que nao se comunica, a gente falta aquele problema da comu-
nicagao, que nao consegue dizer o que esta acontecendo. (Entrevistado(a) 20)

Uma barreira é um conjunto maior de servidores(as) compreenderem o propdsito
dainovagao. (Entrevistado(a) 18)

Enfim, a comunicagao é parcialmente vista como indutor da inovagao e parcialmente
como barreira, indicando que ha muito potencial para se explorar nessa tematica de for-
ma que contribua com a disseminagao de cultura voltada ao fortalecimento da inovagao
no Poder Judiciario.
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3.2.7

HIERARQUIA

A questao hierarquica nos tribunais é percebida de forma mista, pois, enquanto 54%
concordam que ela nao afeta a inovagao, outros 34% indicam que, sim, afeta, conforme
ilustra o Grafico 28.

Grafico 28 — A posicdo hierdrquica ndo afeta a possibilidade de propor, desenvolver e/ou im-

plementar uma inovacéo

7. A posicdo hierarquica n3o afeta a possibilidade de propor, desenvolver e/ou
implementar uma inovagao.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Nas entrevistas, parte dos participantes também apontou para a existéncia de estru-
tura muito hierarquizada no Judiciario e que isso reduz os espagos e oportunidades para
discussao dos problemas de forma horizontal. Também foi citada a hierarquia funcional
entre magistrados(as) e servidores(as), com estes muitas vezes percebendo estarem em
posicoes inadequadas para propor ideias e mudangas e muito menos para questionar
orientagdes de magistrados(as). A esse cenario se soma a fragmentagao do trabalho com
sua divisao em nichos de atividades técnicas, resultante da complexidade da estrutura
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dos tribunais, o que acaba por inibir a socializagao dos servidores(as). As falas a seguir
ilustram esses pontos.

A gente tem uma estrutura muito hierarquizada e costumo comparar muito
com as organizagoes religiosas e militares né, em que a dindmica de hierarquia,
comando, unicidade né, ela nao permite com que as vezes as coisas sejam
ditas como precisam ser ditas né, entao mascaram-se problemas porque isso
pega mal né, entdo assim, falta inclusive um processo de, eu poderia dizer, de
tranquilidade para dizer, olha, nés tentamos, fizemos né, nao conseguimos esse
resultado esperado, mas conseguimos esse outro aqui, ou aprendemos tal coisa,
vamos repetir, refazer né. (Entrevistado(a) 7)

De um modo geral, os nossos tribunais tém uma organizagao muito vertical.
Uma légica... Eu sei que as pessoas evitam, ou talvez nao usem essa referéncia,
mas os tribunais tém uma dinamica de funcionamento quase militar. [...] O sis-
tema de justica, de um modo geral, funciona numa perspectiva extremamente
hierarquica, vertical. (Entrevistado(a) 13)

Eu presumo, também nao tem como afirmar, mas eu presumo que tenha servi-
dores(as) que deixam de lancar a sua ideia porque, de repente, tem algum juiz,
um desembargador que vai criticar ou alguma coisa assim. (Entrevistado(a) 20)

A estrutura do judicidrio é uma estrutura rigida e hierarquizada e muitas vezes
isso é bom, outras vezes dificulta um pouco. [...] A estrutura organizacional
do tribunal é muito grande, é muito complexa, né? E isso, de certa forma, as
vezes dificulta praticas inovadoras. Nés temos procurado simplificar isso ai.
(Entrevistado(a) 27)

A percepgao quanto a prevaléncia de ambiente marcado por fortes regras hierarquicas
em parcela dos tribunais pode inibir o surgimento de ideias inovadoras, demandando
iniciativas que possam criar um espago mais propicio para uma interagao horizontal.

3.2.8 ANALISE DE CENARIOS

Esta tematica destaca a importancia de se observar os acontecimentos para além
do setor de lotagao bem como o monitoramento do ambiente externo a organizagao em
busca de ideias e alternativas que possam ser aproveitadas. Esta situagao foi apontada
positivamente por 57% do Poder Judicidrio, embora o grupo com o maior percentual (37%)
concorde apenas parcialmente, indicando a existéncia de uma tematica a ser explorada.
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Grafico 29 — Olhamos para os eventos aparentemente nao relacionados ao nosso ambiente
para determinar como eles podem nos ajudar e levar beneficios aos nossos usudrios

8. Olhamos para os eventos aparentemente nao relacionados ao nosso ambiente
para determinar como eles podem nos ajudar e levar beneficios aos nossos usuarios.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

O monitoramento do ambiente externo é fundamental, pois toda organizagao é parte

de um contexto mais amplo e o que acontece do lado de fora pode afetar a dinamica
interna.

3.2.9 CULTURA ORGANIZACIONAL

Uma cultura organizacional voltada a valorizar as inovagoes parece estar presente
(69%), com destaque para a Justica Eleitoral e Tribunais Superiores e Conselhos, ambos
com 76%. Interessante notar que, nos Tribunais Superiores e Conselhos, a concordancia
total representa a maior parcela dos respondentes, com 46%, enquanto, na Justica Elei-
toral, o maior grupo concorda apenas parcialmente (44%).
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Por outro lado, parte dos(as) entrevistados(as), em diversos segmentos de justica,
destacou a existéncia de cenario oposto, no qual o debate sobre a inovagao nos diferentes
espacos do judiciario ainda é muito incipiente, criando resisténcia em funcao do desco-
nhecimento quanto a importancia da pauta. Alguns reforgaram, ainda, a necessidade de
maior disseminacgao do tema entre os servidores(as).

Grafico 30 — O nosso setor tende a ficar entusiasmado com novos desenvolvimentos, novas
ideias e novas abordagens na prestacdo do servico

9. O nosso setor tende a ficar entusiasmado com novos desenvolvimentos, novas
ideias e novas abordagens na prestacido do servigo.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Aresisténcia do Poder Judiciario para novas praticas é elemento que se destaca entre
os(as) entrevistados(as), que indicam a existéncia de uma cultura do medo em torno de
praticas inovadoras. Adicionalmente, foram relatadas resisténcias as inovagdes entre
servidores(as) que estao proximos da aposentadoria e entre aqueles que estao ha mais
tempo na instituicao, pois sao mais apegados as légicas ja estabelecidas, embora tal
cendrio nao tenha sido captado nas surveys. Para os(as) entrevistados(as), a cultura da
inovagao precisa ser mais bem difundida, inclusive repercutindo em maior conhecimento
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dos laboratérios de inovagao e das suas fungdes. As falas a seguir ilustram as percep-
coes dos(as) entrevistados(as) sobre esses pontos.

Eu acho que a parte de dificuldade é exatamente vocé tentar convencer as
pessoas que é necessaria essa evolugdo em termos de inovagoes. (Entrevis-
tado(a) 8)

Eu percebo que a cultura de inovagao ainda nao esta tao disseminada, porque
talvez o judiciario seja o poder mais conservador dos trés. E, como eu ja tenho
um tempo aqui, eu percebo que qualquer novidade tem uma resisténcia maior
no judiciario do que em outros poderes. (Entrevistado(a) 10)

Uma forga de trabalho muito envelhecida, muito acostumada a processos de
trabalho ja sedimentados e fossilizados. Entao, quando vocé chega com um
processo de trabalho para modificar, as pessoas sao resistentes. Entao, acho
que a primeira, o primeiro 6bvio, a primeira situacao é a forga de trabalho en-
velhecida, que ndo quer mudar o processo de trabalho. (Entrevistado(a) 11)

[...] porque a cultura da inovagéo ela ainda é expediente no conselho, né? Nés te-
mos servidores(as), um quadro muito antigo, né? Muitos estao préximos de apo-
sentar, entao, geralmente as pessoas ja ndo querem muito parar para conversar
sobre inovagao, entao esse é um problema interno nosso. (Entrevistado(a) 12)

Entao, talvez seja necessario ainda um tempo para que nao apenas o proprio
laboratério consiga catapultar essas ideias de inovagao e essa mentalidade,
porque sao muito mais que ideias, na verdade a gente esta trabalhando com
uma mudanga mesmo de mentalidade, creio eu. (...) Penso que ainda ha um
desafio muito grande nesse sentido, para que os servidores(as) consigam re-
conhecer os LIODs como estruturas de inovagao, de captagao, de estimulo a
essas agoes de inovagao. (Entrevistado(a) 14)

E o grande vilao sao as pessoas contrarias, que é o pessoal oposto a isso, que
é o bravo. Sao so as pessoas [...]. Quando a gente comegou a fazer entrega,
comegou a surgir muito ciime, muita resisténcia das areas, porque a inovagao
comegou a acontecer, e ai veio aquele problema da resisténcia a inovagao, [...] se
um projeto entrava numa area de competéncia, essa area criava uma resisténcia,
um ruido, um atrito, entao isso foi até um dos motivos que a gente convergiu
de estratégia, de produtizagao, de entrega de produtos [...]. (Entrevistado(a) 16)

Nos temos uma cultura. A nossa cultura organizacional é muito, muito rigida.
Entdo esses sdo os obstaculos. E o medo. Ha uma cultura de medo. O medo
administra. (Entrevistado(a) 19)

Este cenario em que se observam comportamentos a favor da inovagao e de resistén-
cia as mudangas demanda estudo mais aprofundado da cultura organizacional, de forma
a se identificarem as causas de tal comportamento e as possibilidades de sua mudanca.
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3.2.10 RECONHECIMENTO

No Poder Judiciario, 57% concordam total ou parcialmente que ocorre um reconhe-
cimento daqueles que atuam em prol da inovacao, percentual que alcanga 73% nos
Tribunais Superiores e Conselhos. Por outro lado, quase um quarto dos respondentes
considera que nao ha reconhecimento, valor que aumenta e fica préximo de um tergo na
Justica do Trabalho.

Grafico 31 — Pessoas inovadoras em nosso setor sdo vistas como exemplo e sdo reconhecidas
pelos superiores por suas contribuicoes

10. Pessoas inovadoras em nosso setor sao vistas como exemplo e sao reconhecidas pelos
superiores por suas contribuigdes.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

3.2.11 TOLERANCIA AOS ERROS OU FALHAS

A tolerancia a erros ou falhas no ciclo inovativo foi identificado por 63% dos respon-
dentes, embora cerca de um quinto nao reconheca esse fato.
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Grafico 32 — Nosso setor analisa novas ideias e considera que falhas fazem parte do processo
inovativo

11. Nosso setor analisa novas ideias e considera que falhas fazem parte do processo
inovativo.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Os(As) entrevistados(as), quando indagados(as) sobre como os Tribunais e Conselhos
lidam com as falhas decorrentes da implantagao de inovagdes, manifestaram que eram
encaradas de forma natural, existindo tolerancia ao erro nas organizagdes em que atuam.

Outra parte dos(as) entrevistados(as) apontou aspectos negativos de como suas
unidades lidavam com as falhas. Parte alegou que a dimensao da experimentagao nao
é valorizada, com pouca disposi¢ao para inovar em virtudes dos riscos. O contexto de
recursos escassos levanta preocupacgoes adicionais sobre inovagoes que nao sejam
bem-sucedidas e com investimentos consideraveis. Os(As) entrevistados(as) relataram
que a cultura do “erro zero”, que permeia o posicionamento de alguns gestores de tribu-
nais, tende a dificultar o processo da inovagao. Além disso, admitir puni¢cdes por falhas
decorrentes das inovagoes faz que a agenda de inovagao tenha dificuldade de avancos.
A andlise das falas permitiu identificar que a falta de comunicagao entre as unidades
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pode ser uma das causas das falhas; e essa auséncia de comunicagao por vezes decorre
do fato de estarem desenvolvendo solugoes de forma simultanea.

E o seguinte, a gente tem uma certa autonomia na gestao do primeiro grau. O tribunal
costuma ser muito mais rigido, porque o tribunal tem um grupo maior de servidores(as)
ali, tem uma compartimentagao muito maior e tem um grau de responsabilidade muito
maior. Entao, assim, o incentivo para assumir riscos é muito pequeno no tribunal. Entao
as pessoas, em geral, ndo querem assumir muito risco |4, querem fazer o feijao com arroz.
Entao a inovagao ali é muito dificil. (Entrevistado(a) 5)

Estou falando de questdes muito objetivas, assim. Ah, por que que deu erro, né? Por
que isso aconteceu e tal? E ao invés da gente superar aquilo e a gente faz parte do cami-
nhar, né, de chegar até aqui, ndo, isso nao pode acontecer mais. Entao, assim, o problema
que eu vejo grave é a uma cultura de erro zero, que nao existe, né? E ai, para que que eu
vou inovar? Para que eu vou correr risco? Né? Assim, se eu nao tenho esse patrocinio,
diz assim, vai |3, faz o que vocé esta pensando e vamos ver se da certo e vamos apren-
der com esse processo, né? Porque essa deveria ser a incentiva. Em momento algum
vocé vé essa manifestacgao, sabe, de compreender um conceito de inovagao. Ai, a gente
pode colocar inovacao ao lado da dimensao da experimentacgao. E possivel inovar sem
experimentar? Sem ter experiéncia, né? E uma questao que eu acho que ainda estad em
aberto. (Entrevistado(a) 7)

Eu diria, por exemplo, que aqui no tribunal é super mal. Super mal. Ai é a confusao
maior do mundo. Ou seja, a histéria do direito de errar aqui é... Comega aquela histéria
da pessoa anti-inovadora dizendo que sabia que ia dar errado, ela esta vendo, é por isso
que é bem assim. [...] Eu noto que o perfil de gestao aqui € como se ainda estivéssemos
consolidando aquele... Aquela ideia de gestao focada no controle. Sabe, é um planeja-
mento excessivo. (Entrevistado(a) 26)

Isso é uma coisa dificil de tratar com o pessoal, que a gente tem muito aquela cultura
de nao se admitir o erro, né? E é claro que a gente nao pode admitir o erro na jurisdigao,
eu nao posso, digamos, fazer testes com o direito da parte. E quando a gente fala em
inovacao em testes, as pessoas acham que a gente vai estar testando com o direito das
partes. Entao, tem essa dificuldade de compreensao. (Entrevistado(a) 20)

A medida que as dificuldades eram relatadas, os(as) entrevistados(as) também des-
creviam as estratégias utilizadas para coibir ou diminuir erros, destacadas no Quadro 14.
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Quadro 14 - Tipos de estratégias utilizadas por tribunais e conselhos para prevenir
ou diminuir erros em inovagoes

Teste com os(as) gesto-
res(as) e espacgo de discus-
sao

Tipo de Estratégias Relatos dos entrevistados(as)

Entao, assim, a gente chamou alguns(as) gestores(as)-chave de algumas éreas, como engenharia,
como seguranga, como servigo médico, como o pessoal 14 dos suprimentos e patrimonio. Entao,
gestores(as) que fazem grandes contratagdes. [...]| Chamou os(as) gestores(as) para o nosso lado
para ajudar a construir e demonstrar que aquilo ia facilitar a vida dele(a). [...] Fizemos alguns testes
com esses(as) gestores(as), como se fosse um laboratério mesmo. E ai eles foram criticando.
(Entrevistado(a) 8)

Varas como unidades-piloto
de novos sistemas

Eu acho interessante o sistema que é adotado aqui na quarta regido de pegar a area-fim para fazer
as homologacgoes e rodar como se efetivamente estivesse, na verdade ela esté funcionando, porque
as varas pilotos elas utilizam o sistema de forma efetiva e o publico externo vé como a gente esta
fazendo efetivamente, ele s6 ndo é aberto para as outras unidades. (Entrevistado(a) 9)

Aprimoramento com a expe-
riéncia do(a) usuario(a)

Nos tivemos falhas nas videoconferéncias, nds tivemos falhas na implementagao do nucleo de
giz 0 4.0, nds tivemos falha na [nome do chatbot], quando nés introduzimos [nome do chatbot],
sabe? E o usuario foi nos dando a percepgéo das falhas que se tinham, por exemplo, na [nome
do chatbot], e nds fomos aprimorando o sistema de modo a atender o usuério externo. N4o s6 o
usudrio externo, mas o usudrio interno também. (Entrevistado(a) 29)

Criagao de ambientes beta
com os(as) usuarios(a)

Aqui dentro, a questao toda é a seguinte: a gente criou um ambiente beta de um produto nosso
chamado gabinete eletronico que da apoio. Entao, a gente tem beta users e ai, nesse caso, o
préprio ministro, um dos ministros, se dispds a entrar nesse ambiente. Entao, ele sabe que é um
ambiente que pode dar erro, pode travar, mas ele faz um trade-off [...] Ah, deu problema, fechou,
nao conseguiu funcionar, vai para o ambiente produg&o e trabalha |a. Mas o ambiente beta nosso,
ele ndo é um ambiente de teste, ele reflete na produgao. Se eu fiz o voto |4, ele vai para a area etc.
e tal. (Entrevistado(a) 7)

Mapeamento de riscos

Vocé ai pode ter certeza que mapear, tentar prevenir os riscos é algo extremamente importante
para todos nds. Ok. (Entrevistado(a) 12)

Nés vamos fazer aqui um protétipo e se der errado, a gente volta e faz outro. Entao, esse negdcio
de vocé tentar varias vezes, tentativa e erro, tentar varias vezes, s6 que vocé faz isso com meto-
dologia. (Entrevistado(a) 5)

Criagao de prototipos e proje-
tos em menor escala

Lembra aquele protdtipo? O protétipo pode dar errado. O espirito da inovagao é sempre esse. Vocé
vai investindo em todos os projetos. Eles vao ser, mas, eventualmente, um projeto nao d4 certo de
uma coisa para outra. Entao, a falha, tentativa, teste, faz parte do processo de inovagao. Esse é o
entendimento que nés temos pelo menos no laboratdrio. Na implantacao, agora, quando vocé vai
botar em produgao, como eu disse, o projeto ja tem que estar mais maduro. (Entrevistado(a) 2)
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Tipo de Estratégias Relatos dos entrevistados(as)

A primeira elei¢ao testamos, o primeiro dedo nao era reconhecido e ia para o segundo dedo, entao
tinha dez tentativas para cada leitor. Depois da primeira elei¢ao a gente percebeu, e ai nés tiramos
estatisticas, porque a urna eletronica registra varios eventos de todas as urnas eletronicas e veri-
ficamos, assim, olha, depois do quarto dedo a possibilidade de vocé reconhecer alguém é muito
pequena. (Entrevistado(a) 1)

Uso de dados de eventos
anteriores

E basicamente isso e cuidando também, professor, das competéncias que a gente atua, porque tem
algumas competéncias que sao competéncias juridicas, estou falando aqui em matéria juridica, que
sao mais sensiveis. Por exemplo, vocé nao vai fazer uma experiéncia em uma vara de familia, vocé
nao vai fazer uma experiéncia em uma vara civil que as indenizagdes sao milionarias. A gente come-
¢a fazendo uma experiéncia com execugao fiscal, com juizado especial, que sdo causas menores,
sd0 causas que tramitam mais rapido, que ndo tem muita complexidade, né? (Entrevistado(a) 10)

Evitar uso de inovagdes com
matérias juridicas mais sen-
siveis

Quando estavamos concebendo o projeto, lembro que vi em algum laboratério de algum MP uma
brecha que é tipo uma valvula de escape, permitindo o erro, permitindo eventual violagao de norma,
que é o que se chama sandbox regulatério. Entao, a gente tratou isso normativamente para ficar cla-
ro que os projetos nao se submetem propriamente a uma limitagdo normativa. (Entrevistado(a) 16)

Ambiente regulatério expe-
rimental (Sandbox Regula-
tério)

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa, 2023.

O conjunto de boas praticas e ideias apresentado no Quadro 14 pode ajudar as unida-
des no momento de testar as inovagoes. Um dos desafios a ser trabalhado é a conscien-
tizagao sobre a importancia da etapa de experimentagao no ciclo da inovagao e, além
disso, o préprio conceito de experimentacao também precisa ser disseminado, alguns(as)
entrevistados(as) relataram a falta de paciéncia dos usuarios durante a fase de testes.
Mas outra parte dos(as) entrevistados(as) considerou que as reclamagdes devem ser
percebidas como naturais para este processo, que muitas vezes é gradual e incremental.

3.2.12 TRANSPARENCIA

A transparéncia nos dados (nao sigilosos) indica a percepgao de certa inconsisténcia
nas praticas do Poder Judicidrio, pois embora 41% concordem de forma total ou parcial
que ocorre a divulgacao de dados internos, outros 29% discordam (também de forma
total ou parcial). E outros 14% optaram por um viés de neutralidade.
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Gréfico 33 — Nossa organizagdo divulga dados internos (ndo sigilosos) como estratégia para
fomentar a inovagao por meio da cocriagdo

12. Nossa organizacdo divulga dados internos (ndo sigilosos) como estratégia para
fomentar a inovagao por meio da cocriagao (participa¢dao de pessoas externas a

organizacdo).
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3.2.13 METODOLOGIAS PARA INOVAGAO

A adocao de metodologias especificas para a inovagao foi identificada por 53% dos
participantes do survey, embora quase um tergo dos respondentes (27%) nao concorde
que ocorre a utilizacao de ferramentas e técnicas especificas.
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Gréfico 34 — Nosso setor adota metodologias voltadas a inovacao, facilitando a geracao de
ideias, desenvolvimento de inovacgdes, implementacdo e avaliacdo

13. Nosso setor adota metodologias voltadas a inovagdo, facilitando a gerac¢do de ideias,
desenvolvimento de inovagdes, implementagdo e avaliagdo.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Entre as metodologias utilizadas no desenvolvimento das inovagoes, os(as) entrevis-
tados(as) destacaram a prototipagem, principalmente o uso de simulagdes que busca
compreender o comportamento dos(as) usuarios(as) e dos sistemas na operacionaliza-
¢ao de uma solugao. Destaca-se o0 segmento da Justica Eleitoral com experiéncias mais
sistematizadas de simulagdes.

N6s gostamos de fazer muito piloto, entdo quando nés fizemos o projeto da
biometria, ninguém aqui da tecnologia, entendia de biometria. Entao a gente
comegou a aprender a fazer biometria e ai nés fizemos o cadastramento biomé-
trico dos eleitores, provavelmente vocé ja tem um cadastramento biométrico,
isso foi feito |a em 2006, 2007. N6s fizemos o primeiro projeto 14 em 2006, 2007,
com apenas 60 kits de cadastramento biométrico em trés cidades do pais.
[...] Sempre projetos pilotos, projetos pilotos, simulagdes, muitas simulagdes,
tanto do comportamento eleitor quanto do comportamento do proprio sistema.
(Entrevistado(a) 1)
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Volte e faga de novo, simples assim. Para, por isso que eu falei, muitos dos
projetos sao pilotos. Quando nao da certo, a gente analisa, é como eu te falei,
para a gente trabalhar com gestao da qualidade. (Entrevistado(a) 24)

O monitoramento dos projetos é um aspecto fundamental para se compreender o
alcance das inovacgoes, e os exemplos citados focam em dados estatisticos sobre o
impacto da implementacao, a exemplo da diminuicdao do niumero de ligagdes apés a
implantagao do chatbot e das métricas de atendimento de varas apds o inicio do Balcao
Virtual. Os(As) entrevistados(as) pontuam que a mensuragao de mudangas depende de
tempo, pela prépria natureza das atividades do Poder Judiciario.

Aqui eu tenho métricas especificas la na [nimero] Vara. Eles(as) ja realizaram,
desde que a gente implantou o balcao virtual, e isso foi durante a pandemia,
mais de 3.500 atendimentos. S6 essa vara. S6 essa vara. Nos ultimos 30 dias,
eles(as) realizaram, pelo balcao virtual, mais de 3.500 atendimentos. Sé essa
vara. Entao, diga pra mim se isso ndo é uma revolugao. (Entrevistado(a) 27)

E muitas das coisas que sao feitas e testadas no judiciario levam, levam, nao,
nao, vocé nao consegue fazer medigao qualitativa em curto prazo, né. Comeca
porque o tempo do processo, ele é um tempo relativamente longo, seja pela
alta demanda, seja pelos prazos e pelos recursos, enfim, tem um conjunto de
processos que faz com que, para vocé sentir necessidade de uma ferramenta,
por exemplo, leva um tempo. (Entrevistado(a) 28)

3.2.14 GESTAO DA INOVACAO

A preocupagao com uma visao estratégica dos desafios e inovagdes foi apontada por
55% dos respondentes do Poder Judicidrio, enquanto, para 27%, isso nao ocorre. Nessa
questao, o percentual dos que concordam parcialmente é superior ao dos que concordam
totalmente, em todos os segmentos de justica.
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Grafico 35 — Nosso setor possui visdo de longo prazo sobre os desafios e as inovagdes

14. Nosso setor possui uma visdo de longo prazo sobre os desafios e as inovagoes.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

As entrevistas indicaram que uma das barreiras para visao de mais longo prazo é a
duracao dos mandatos nas instancias estratégicas de Conselhos Superiores e Tribunais,
de dois anos. Mesmo sendo permitida uma recondugao ao cargo, a frequente troca na
presidéncia foi apontada como determinante para a descontinuidade de projetos e da
prépria priorizagao do tema da inovagao na unidade, resultando na perda dos esforgos
até entao empreendidos.

Uma barreira, é a questao de a cada dois anos troca a presidéncia do tribunal,
né? Isso funciona aqui e em qualquer outro tribunal. E um prazo muito curto
quando a gente trabalha com alguns assuntos, né? Entao isso pode ser uma
barreira de entendimento, né? Magistrado que entra, ele tem que entender que
algumas coisas tém que continuar, né? Em desenvolvimento, né? Aquilo que foi
iniciado tem que continuar. (Entrevistado(a) 18)

Os(As) nossos(as) juizes(as) eleitorais, os juizes(as) que estdao nas zonas eleitorais
atuais, juizes do primeiro grau [...] ficam geralmente por dois anos. Entdo essa questao
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do tempo também é uma questao importante. Inclusive nés fizemos um encontro virtual,
mas foi realizado com esses(as) magistrados(as). E exatamente no ano que seria 0 ano
eleitoral. Entao essa questao foi crucial.

Ah, mas esse ano eu pouco vou conseguir realizar, por ser um ano eleitoral, e
no ano que vem eu ja estarei saindo. (Entrevistado(a) 14)

Uma barreira que eu identifico para a inovagao, talvez seja essa transigao de
presidéncia tao curta, porque quando se muda o perfil de um(a) gestor(a), mi-
nistro(a), né? A gente ja sente o impacto, que pode ser mais estimulador para a
inovagao, ou pode ser mais conservador e 0 que possa nao estimular a inovagao,
ta? (Entrevistado(a) 3)

[...] como a gente tem mudanca de gest&o a cada dois anos, esses projetos po-
dem terem as suas trajetdrias alteradas a cada dois anos. E esse também é uma
dificuldade que a gente tem, porque projetos que ja estavam no caminho, eles
podem ter o seu caminho alterado numa seguinte gestao. (Entrevistado(a) 8)

As andlises apontam a auséncia de critérios para a priorizagao de projetos de inova-
cao, sendo também identificada a descontinuidade de algumas iniciativas pela falta de
interesse da gestao estratégica da unidade. Este cenario, novamente, traz a tona a rele-
vancia de se fortalecer uma cultura organizacional voltada para a inovagao, envolvendo,
portanto, magistrados(as) e servidores(as), de forma que a troca de gestao tenha menor
impacto na continuidade de projetos inovadores.

Outro aspecto apontado nas entrevistas e que acaba por se constituir como barrei-
ra a inovagao sao as métricas de desempenho adotadas, consideradas como muito
quantitativas e que nao mensuram adequadamente as inovagoes nos tribunais. Alguns
participantes indicaram que as metas estabelecidas até promovem aceleragao nas for-
mas de se trabalhar e, embora isso possa impactar em alguma medida na celeridade
processual, ha limite estabelecido pela capacidade humana de processamento, seja de
magistrados(as) ou de servidores(as). Dessa forma, as métricas e indicadores nao teriam
como foco resolver os problemas centrais do Poder Judiciario.

O que me preocupa também em relagao a essas melhorias é que muitas vezes
as analises de resultados sao quantitativas, nao existe indicador qualitativo.
Um exemplo claro disso sdo metas, por exemplo. Nés somos cobrados por
metas e essas metas sao basicamente numéricas, elas nao realmente refle-
tem um sucesso de que a atividade do judiciario realmente transformou uma
realidade e resolveu um conflito. As vezes os indicadores sdo quantitativos.
(Entrevistado(a) 28)
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3.2.15 FLEXIBILIDADE

A flexibilidade na gestao para adaptar rotinas e procedimentos encontrou concor-
dancia entre 53% dos participantes do survey, enquanto praticamente um tergo discorda
dessa visao. A dificuldade de introduzir mudangas também foi percebida por alguns(as)
entrevistados(as), que apontaram diferentes causas: (i) a presenga de equipes muito
antigas que se apegam a praticas ha muito sedimentadas; (ii) a perspectiva de se apo-
sentar em breve; e a (iii) cultura do medo; fazendo predominar uma cultura incipiente de
valorizagao da inovagao.

Grafico 36 — As rotinas e procedimentos em nosso setor sdo rapidamente alteradas para que

Porcentagem %

uma inovacao seja adotada

15. As rotinas e procedimentos em nosso setor sdo rapidamente alteradas para
que uma inovagao seja adotada.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.
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3.2.16 OUTROS FATORES

Algumas entrevistas indicaram como barreira a forma de avaliagao de desempenho
do CNJ, conselhos superiores e dos tribunais, concentrada em sua maior parte em indi-
cadores quantitativos. Dessa forma, o mero cumprimento das metas pode ocorrer sem a
incorporagao do real significado de inovagao. Outro aspecto evidenciado nas falas foi a
necessidade de periodos mais longos de adaptagao as mudancgas para que os resultados
possam ser aferidos. Foi relatada a presenga de muitos diagndsticos e comissoes, mas
pouca indicagao de como os resultados serao utilizados.

Ou seja, a inovagao nao é uma inovagao que tenta pensar uma outra forma de
distribuir justiga. A inovacao que a gente vive no Judiciario € uma inovagao que
tenta pensar uma forma acelerada de fazer o que eu fago. Uma forma acelera-
da de prossequir na distribuigéo de justica tal qual eu a fago hoje. [...] Como é
que eu acelero cada vez mais essa atividade? Fazendo um uso cada vez mais
intenso da tecnologia. (Entrevistado(a) 13)

0 que a gente observa, ou pelo menos o que eu observo muito no contexto espe-
cifico da nossa atividade, é que a quantidade de inovagdes trazidas, sobretudo
pela tecnologia, sobretudo pela mudanga da forma de fazer, com acesso ao
sistema de dados da receita, ao banco de dados do cadastro de automaoveis,
enfim, todas essas formas de aprender, de fazer diferente, né? Elas exigem um
processo de adaptagao que nao necessariamente é simples, ndo necessaria-
mente é facil, né? (Entrevistado(a) 13)

Parece que tudo passa pelo ego das pessoas [...] Precisa fazer uma calibragem
do que é ainovagao, do que se busca com a inovagao, qual é o real significado
para a vida das pessoas, do(a) jurisdicionado(a), da pessoa que esta I3, do(a)
usuario(a) final mesmo. Porque é muito, muito facil se perder na cor da cadeira,
se perder na noticia, no prémio, na meta cumprida. (Entrevistado(a) 21)

As iniciativas que eu acho que eu ainda nao consegui, eu vejo melhoras pelo
menos na preocupagao de conversar e abrir o debate sobre 0 assunto, mas eu
ainda nao vi resultados palpaveis, é no que diz respeito as varias comissdes
que sao criadas. Entao, comissao de assédio moral, comissao de prevengao de
demanda repetitiva, comissao de gestao de precedentes, comissao de questao
indigena... é muito grupo de trabalho e tudo que eu tenho percebido agora é
um movimento de coleta de dados, mas o que vai ser feito com essa coleta de
dados e esses insights do que fazer para melhorar determinado assunto judi-
cial ou questao de gestao, eu ndo consigo te falar. As vezes é feito tudo muito
quantitativo e nao qualitativo, entao sao feitas muitas reunioes, sao coletados
muitos dados, mas ainda nao deu para perceber uma melhora significativa nos
resultados, ndo, do ponto de vista qualitativo. (Entrevistado(a) 28)

Algumas entrevistas destacaram a falta de alinhamento entre as demandas dos con-
selhos superiores e da alta gestao dos tribunais com a realidade nas unidades, principal-
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mente nas unidades de primeiro grau, que tém maior dificuldade de implementar inova-
¢oes. Os contextos locais, na opiniao dos(as) entrevistados(as), precisam ser levados em
consideragao, inclusive com consulta aos(as) usuarios(as) e servidores(as) implicados
diretamente nas mudancas intencionadas, bem como visitas in loco dos membros dos
conselhos superiores. Aponta-se como motivo para essa divergéncia entre formulagao e
implementacdao uma comunicacao fragil entre a alta clpula e o corpo de servidores(as).
Um exemplo citado foi a auséncia de comunicagao entre usuarios(as) e quem concebe
as adaptacgodes de sistemas que, segundo os relatos, mudam rapidamente, sem um tempo
de adaptacao e sem a necessaria comunicacao.

Entao, a inovagao de cima para baixo, sem conversas, sem didlogo e com a
necessidade de crescimento exponencial a qualquer custo, prejudica muito,
na minha opinido [...] talvez devesse ter um estudo de similaridade. (Entrevis-
tado(a) 19)

A hierarquia pode ser um fator que ajuda em alguns aspectos e outros atrapalha.
Ela vai atrapalhar se nao existe comunicagao entre quem esta abstratamente
numa comissao em Brasilia, mas ndo se comunica com quem esta na ponta de
aplicagao daquele método para conversar sobre o melhor meio de inovar em
um ponto qualquer. (Entrevistado(a) 28)

Eu nao vejo as unidades de primeiro grau como unidades de formulagao de uma
politica de inovagao ou de medidas de inovagao. As unidades de primeiro grau,
elas estdo, de um modo geral, tdo absorvidas pelas suas rotinas e pelas turbu-
Iéncias proporcionadas pela inovagao que vem de cima para baixo, eu estou
dizendo que agora tem... doravante tem que ser feito da forma X ou da forma
Y, que elas mal tém tempo para conceberem ou para pensarem estratégias de
inovagao nas suas rotinas. (Entrevistado(a) 13)

[...] € de uma grande incapacidade das cupulas de pensarem contextos locais,
contextos regionais, e amalgamar tudo como se fosse a mesma coisa, né? Um
bom exemplo para mim esta no tratamento das metas, né? Ou na forma como
vocé lida com sistemas classificatérios que foram, que vém sendo introduzidos
no judiciario, produzindo uma espécie de comparacgao entre unidades judicia-
rias, como se eu pudesse comparar absolutamente tudo. (Entrevistado(a) 13)

Observa-se, portanto, demanda para o fortalecimento da governanga, com a
melhoria na articulagao e comunicagao entre as instancias estratégicas e de-
cisorias do Poder Judiciario com a ponta do sistema. Os(As) entrevistados(as)
apontam, nesse sentido, sugestdes para maior alcance e alinhamento entre as
perspectivas do CNJ e os contextos locais:

Eu até gostaria que o CNJ, como agregador, vamos dizer assim, acho que nao é
uma questao dele ficar mandando a justica como todo, mas sim um agregador
de tudo, talvez viessem um pouco mais para ca, mais presencialmente, para
poder entender um pouco melhor como a gente funciona, porque normalmente
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a gente so recebe documentos, até a prépria resolugao de aquisicoes do CNJ.
(Entrevistado(a) 2)

Olha, a politica de inovagao do Judiciério, eu vejo, por exemplo, a atuagao do
CNJ é forte nisso e fez mudar muita coisa, sim. Mas, as vezes, eu sinto que
falta um pouco de didlogo. E tudo muito verticalizado e isso ¢ complexo. (En-
trevistado(a) 25)

O que eu percebo em muitas das iniciativas de inovagao, seja do CNJ, seja
dos tribunais, é que essas inovagoes geralmente sdo pensadas de cima para
baixo, da cupula para a base. Existe sim uma certa abertura para ouvir a base,
a gente faz reunioes, eles tentam pegar insights com a base para levar essas
coisas adiante, mas via de regra elas sao pensadas de cima para baixo. (En-
trevistado(a) 28)

A discussao deste tépico de antecedentes organizacionais reforga a importancia de
se fortalecer cultura voltada a inovagao em todo o sistema judiciario.

O Quadro 15 apresenta visao sintética dos principais indutores e barreiras a inovagao
no nivel organizacional.

Quadro 15 - Indutores e barreiras no nivel organizacional citados nas entrevistas

Aspecto Temas citados

Demanda crescente e controle social

Alinhamento da alta gestao

Equipes e qualificagao de pessoal

Indutores a inovagéo em nivel organi- | Clima organizacional
zacional

Estratégia de comunicagao

Atuagao do Conselho Nacional de Justiga (CNJ)

Orgamento

Parcerias institucionais
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zacional

Tempos de mandato dos cargos de gestao

Falta de comunicagao de agdes entre servidores(as)

Descontinuidade de projetos

Corporativismo dos advogados

Barreiras a Inovagao em nivel organi-

Cultura da inovagao incipiente

Divergéncias sobre o teletrabalho

Insuficiéncia de pessoal na area de T.1.

Recursos humanos

Métricas de desempenho

Hierarquia vertical

zacional

Decisoes Top-Down e capacidade local

Instancias de governanga

Barreiras a Inovagao em nivel organi-

Legislagao

Orgamento

Distancias geograficas (Regido Norte)

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa, 2023.

3.3 ANTECEDENTES INDIVIDUAIS

Nos antecedentes individuais, o Poder Judiciario alcangou 71,8% dos 45 pontos pos-
siveis, situagao muito préxima dos diferentes segmentos. Esse resultado indica que as
pessoas participantes da pesquisa nao se consideram como barreiras a inovagao. A
analise por questao permitira identificar os antecedentes que merecem maior atengao.

Grafico 37 — Fatores individuais
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.
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3.31 AUTONOMIA FUNCIONAL

O resultado geral indica que a maior parte dos respondentes (77%) considera que ha
ambiente propicio para afloramento, desenvolvimento e implementagao de inovagoes.
Destaca-se que os percentuais de concordancia total superam, na maioria dos segmentos
de justica, a concordancia parcial. A Unica excegao ocorreu na Justigca do Trabalho, que
foi também o tinico segmento no qual a discordancia superou um quinto (21%).

Grafico 38 — Meus colegas diretos possuem autonomia para sugerir, desenvolver e implemen-
tar novas ideias

1. Meus colegas diretos possuem autonomia para sugerir, desenvolver e implementar
novas ideias.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Entre as barreiras individuais, os(as) entrevistados(as) citaram a hierarquia funcional
como uma das dificuldades para a inovagao. Outros pontos destacados sao: perfil con-
servador dos gestores, dificuldade de liberagao para atividades relacionadas a inovagao,
hierarquia entre técnicos e magistrados(as) e o fato das profissoes ligadas ao Judiciario
serem profissoes vistas como tradicionais.
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E ai, quando eu fui convidado(a), eu participei de um encontro que teve aqui
e eu estou rindo porque na hora a gente separou os grupos e eu até brinquei,
eu disse assim, poxa, nosso grupo é legal porque nao tem magistrado. Nao
tenho nada contra, mas eu achei que fluiu, porque nao tinha aquela coisa da
hierarquia, porque querendo ou nao, eu sei que a pessoa que esta do meu lado
é magistrada, ndo, doutor, a gente se enche de dedos porque a gente é, a nossa
formagao é essa. (Entrevistado(a) 6)

Entao, assim, esse tipo de perfil é o que precisa essas pessoas estarem ocupan-
do os lugares certos, né? Porque se vocé tiver uma pessoa da alta administragao
do tribunal que tem um perfil muito conservador e com medo de testar coisas
novas, ai ja coloca algumas dificuldades. Mas a gente tem experienciado um
bom incentivo aqui da alta administragao do tribunal para desenvolvimento de
inovagdes. (Entrevistado(a) 27)

As pessoas tém uma relagao muito de troca né, o que que eu acho que é indo até
um laboratério de inovacgao? E ai, como é um ambiente hierarquizado, professor,
eu vou pedir autorizagao para o meu chefe para ir até a inovagao? Se eu tenho
um chefe mais tradicional, que vai achar que eu t6 querendo puxar o tapete dele
né, ah, vocé ta indo |4 na inovagao e agora, em vez de 15 pessoas, a gente pode
fazer essa mesma tarefa com 15 pessoas né, entao assim, tem esse aspecto
que eu acho que é um aspecto ainda predominante, pelo menos na realidade
que eu vejo aqui no tribunal, sabe? (Entrevistado(a) 7)

E, nés temos que ver quantos querem realmente inovar, né? Porque é uma pro-
fissao tradicional e as pessoas sdo mais conservadoras. Entao, o novo nao é
confortavel, ndo necessariamente é confortavel, porque quando chega algo
novo vocé também tem que passar por um processo de adaptagao. (Entrevis-
tado(a) 25)

Quando a gente langa uma coisa muito nova, o Judiciario é muito tradicionalista,
ele é muito conservador. Entao, o que se espera de um(a) magistrado(a) é que
ele conserve o sistema, nao que ele mude o sistema. Entao, o(a) nosso(a) usu-
ario(a) também, ele(a) fica um pouco chocado(a) quando vé uma coisa muito
nova, né? Eu falo isso porque eu, por exemplo, como juiz, a primeira vez que eu
falei na audiéncia que o(a) préprio(a) advogado(a) intimaria a testemunha para
mim por WhatsApp, ele(a) falou, isso € um absurdo, como é que é isso, pelo amor
de Deus? (Entrevistado(a) 11)

3.3.2 PROATIVIDADE

Nesta tematica, também houve elevado percentual de concordancia, com 69% no
Poder Judiciario. Na maior parte dos segmentos, a concordancia parcial foi superior a
total, indicando espacgo para aprimoramentos.
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Destaca-se que, em alguns segmentos, o percentual de discordancia ficou em torno
de um quinto dos respondentes — Justica Eleitoral, Justica Federal, Justica Comum —,

tendo alcangado 27% na Justica do Trabalho, o que revela a dificuldade em atuar com
a inovagao.

Grafico 39 — Meus colegas diretos possuem a capacidade de propagar novas ideias e ndo hesi-
tam em criar novas abordagens

2. Meus colegas diretos possuem a capacidade de propagar novas ideias e nao hesitam
em criar novas abordagens em processos e servigos, buscando criar consensos na

equipe.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

3.3.3 CONHECIMENTOS, HABILIDADES E CRIATIVIDADE

No Poder Judiciario, 78% dos participantes concordam que seus colegas possuem
conhecimentos e habilidades para desenvolver solugées inovadoras para os problemas

setoriais. Em todos os segmentos de justica, o percentual de concordancia total supera
o parcial.
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Grafico 40 — Os conhecimentos e habilidades que meus colegas possuem sao essen-
ciais para a geragao de novas ideias e solugoes

3. Os conhecimentos e habilidades que meus colegas possuem sdo essenciais para
a geragdo de novas ideias e solugdes para os problemas que encontramos no setor.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Os(As) entrevistados(as) tém percepgao voltada para a importancia dos conhecimen-
tos de seus colegas de trabalho. Nesse sentido, reforgam que, considerando as limitagoes
or¢camentarias para treinamentos e para realizar concursos publicos, reconhecer a mao
de obra altamente qualificada é fator fundamental para o bom andamento das inovagées
no Poder Judiciario.

Por qué? Para vocé treinar um(a) servidor(a) nesta area de licitagdes e contratos
demora muito tempo, porque é um tema muito dificil, € um tema muito visado
pelos tribunais de contas, pelos noticiarios. Entdo, é muito dificil. Entdo, a gente
tem conseguido manter os servidores(as) com fungdes de confianga, que seria
uma bonificagao em termos de salario, e em termos de inovagao, o teletrabalho
tem ajudado a gente, porque isso é um beneficio. (Entrevistado(a) 8)

Acho que a gestao dessa mao de obra é fundamental, porque é a mao de obra
que nés temos, entao nds temos limitagoes orgamentais, limitagoes de con-
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curso publico, entdo ndo tem como fugir, ndo é igual lugar no meio privado
que a gente pode dispensar uma turma e admitir outra entdo nés temos esse
engessamento, ingestdo de pessoas, né? Mas sao servidores(as) altamente
qualificados e que dependem de treinamento. (Entrevistado(a) 11)

3.3.4 COMPROMETIMENTO E MOTIVAGAO

H4 elevado percentu

al de motivagao no Poder Judiciario (75%), cenario que se repete

em todos os segmentos. A discordancia ficou abaixo de 20% em todos os segmentos.

Grafico 41 — Meus colegas diretos sao motivados e comprometidos com o alcance de objetivos

4. Meus colegas diretos sao motivados e comprometidos com o alcance dos objetivos

do meu setor.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Entre os fatores percebidos como indutores, um dos pontos destacados é a satisfa-
¢ao dos servidores(as) com o teletrabalho. Os(As) entrevistados(as) destacam que a
modalidade aumenta a produtividade e sua expansao configura-se como indutor para
inovagao no ambito individual.
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Nos fizemos uma pesquisa, inclusive, de qualidade do clima, para saber como
essas pessoas estavam, por conta das reunides serem telepresenciais, os cur-
sos telepresenciais, as audiéncias em formato telepresencial, e nds tivemos
um nivel de satisfagao jamais visto na histéria do tribunal. Nés tivemos ai uma
média de 90% de servidores(as) altamente felizes com o novo formato [...] mas
tivemos ganhos em produtividade, nés fizemos um levantamento estatistico
de como era a produtividade pré-pandemia, pandemia e pés-pandemia agora
nesse periodo, e nés vimos que os nimeros pandemia e pés-pandemia sao bem
maiores do que o periodo pré-pandemia, justamente porque nés conseguimos
aliar trabalho e qualidade de vida. Uma pessoa feliz, ela vai produzir, e vai pro-
duzir mais. (Entrevistado(a) 29)

E em termos de inovacgao, o teletrabalho tem ajudado a gente, porque isso é
um beneficio. Entao, assim, a gente brigou muito para que os servidores(as)
permanecessem em teletrabalho para que eles possam ficar mais tempo nessa
area. E isso é como se fosse uma premiagao para que ele fique na nossa area.
Substituir até algumas fungdes, que ele deixa de ter alguns gastos, de loco-
mogao. Entao, assim, o teletrabalho ajudou muito a gente. [...] Entao, alterou
a resolugao, a gente ficou 100% em casa, e a partir de entao, alguns gestores
perceberam que da para fazer o teletrabalho que eu... Acabava que a gente
produzia mais. O servidor nao tinha hora, nao tinha horario. Entao, o negécio
saiu muito mais do que presencial. A gente via que ele tinha mais qualidade de
vida, a produtividade aumentou. (Entrevistado(a) 8)

A flexibilidade de horario e a compatibilidade do trabalho com a rotina pessoal foram
os principais fatores citados para a identificagcao com o teletrabalho. Mas o tema também
foi mencionado como sendo um potencial barreira para a inovagao em nivel individual,
pois parte dos(as) entrevistados(as) relatou insatisfagao com o estabelecimento de per-
centuais minimos de trabalho presencial. Nao h3, entretanto, um consenso, pois alguns
participantes reconhecem a necessidade do trabalho presencial para o ordenamento
das atividades e a produtividade de parte dos servidores(as).

E o simples fato, por exemplo, de terem estabelecido percentuais mais rigidos
de teletrabalho de presencial. Nossa, foi uma dificuldade imensa fazer um tra-
balho de convencimento com servidores(as). Assim, tudo é mais complicado,
mas eu acho que a questao da cultura institucional de ninguém querer mexer
naquilo que ja estéa estabelecido é uma barreira, sabe? Uma dificuldade muito
grande. (Entrevistado(a) 28)

Pois é, eu tava pensando nisso agora, a gente ta vivendo um momento tao curio-
so que é o Tribunal [nome do tribunal], em 2012, foi o primeiro 6rgao do Poder
Judiciario Brasileiro e da administragao publica a implementar o teletrabalho.
A gente implementou em 2012, antes da pandemia. E ai veio o que todos nés
conhecemos, pandemia etc. e tal. Hoje eu t6 com 100% dos meus servidores(as)
aqui no prédio, ninguém mais pode trabalhar a distancia. O que é uma coisa que
ta dificil da gente... E ai o CNJ baixa uma politica preocupado, legitimamente,
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com que os(as) magistrados(as) estejam la no férum para fazer as suas partes,
né? (Entrevistado(a) 7)

As vezes a gente vé que o teletrabalho, ele ainda tem muitos desafios a serem
vencidos, a questao da produtividade, ela é importante, mas as vezes a gente vé
teletrabalhadores que tem uma boa produtividade, mas que ao mesmo tempo
por estarem longe das suas unidades fisicas, né, acabam onerando a equipe
que fica no presencial.” (Entrevistado(a) 14)

3.3.5 CONDIGCOES PROFISSIONAIS

Dos participantes do survey, 57% concordaram que as condi¢oes profissionais rela-
cionadas com estabilidade, mobilidade e flexibilidade sao importantes para incentivar a
inovacao. Por outro lado, o percentual de discordancia também é relativamente elevado
no Poder Judiciario (26%), atingindo o pico na Justica do Trabalho com 30%. O percen-
tual de indiferenga alcangou 14% no Poder Judicidrio, com o valor maximo nos Tribunais
Superiores e Conselhos, com 19%.

Grafico 42 — A estabilidade, mobilidade e flexibilidade incentivam a busca pela inovagao

5. A estabilidade, mobilidade e flexibilidade no setor em que atuo incentivam a busca
pela inovagdo.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.
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Ainda entre as barreiras, destacam-se dois temas relacionados a condig¢oes profis-
sionais: dimensionamento de atividades e auséncia de incentivos de participagao em
projetos de inovagao. Sobre o dimensionamento das atividades, o relato é o de que
muitas atividades estao sendo conduzidas simultaneamente, sem forte articulagao em
nivel estratégico, e o quadro de pessoal é pouco compativel com as demandas. Quanto a
auséncia de incentivo, as principais alegagdes sao sobre a falta de uma politica clara de
incentivos a inovagao que seja capaz de equalizar as horas dedicadas a atividade com
as atividades ja existentes, além de compensagdes que estimulem a participagao, seja
por meio de incentivos financeiros, reconhecimentos ou cursos de capacitagao.

Porque tem muita gente que nao ta ali pela questao do dinheiro nem nada, mas
assim, ser reconhecido como uma pessoa que entrega valor, que é diferente e
tal, isso é algo muito importante. E eu ndo sei exatamente se o CNJ ou quem
ta cuidando desse assunto la no CNJ tem essa percepgao, sabe? E, nao sei,
talvez tenha até, nao sei, mas eu acho que falta a gente ter uma politica clara
de incentivo a inovagao, esse é o ponto. Quem estiver envolvido em um projeto
de inovagao tem a salvaguarda do CNJ de que ele pode ter horas de trabalho,
né, especificas la para isso. (Entrevistado(a) 7)

Entao, no plano individual, eu acho que a gente tem motivagoes internas, né?
Fatores que sao da prépria pessoa, mas ele precisa enxergar que aquela institui-
¢ao tem um reconhecimento pelo trabalho dele. E esse reconhecimento passa
por uma dimensao de respeito, de valorizagao, né? De mostrar para todo mundo
alicomo é que isso poderia acontecer. Entao, assim, eu acho que, é, hoje eu nao
enxergo isso, acho que a gente ta vivendo um momento muito ruim, muito ruim,
que sobrecarga as possibilidades, né? (Entrevistado(a) 7)

Agora, o que eu acho que pode ser um limitador em relagao a isso? A gente
nao ter, talvez, mecanismos que permitam essas pessoas as vezes receberem
um estimulo ou financeiro, ou as vezes em termos de horas de trabalho, algum
beneficio institucional. Algum reconhecimento. Algum reconhecimento. Pode
ser, por exemplo, uma formagao, uma capacitagao. (Entrevistado(a) 5)

O tempo é a barreira, a turma é qualificada. Eu acho que com as limitagdes do
servigo publico se reconhece, ha estimulo, mas essa parte de tempo realmente
é sufocada pela demanda de servigo. (Entrevistado(a) 26)
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3.3.6 ACEITACAO DA INOVACAO

A inovacgao é vista positivamente por 63% do Poder Judiciario, embora a maior parte

dos respondentes tenha optado por uma concordancia parcial, o que se verifica em todos
os segmentos de Justica.

Grafico 43 — Meus colegas diretos ficam entusiasmados com as mudancas provocadas pelas
inovagodes

6. Meus colegas diretos ficam entusiasmados com as mudancgas provocadas pelas

inovagoes.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.
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3.3.7 ASPECTOS DEMOGRAFICOS

Embora 42% do Poder Judiciario concorde que o maior nimero de pessoas na organi-
zacao esteja relacionado com a facilidade de se desenvolverem inovagoes, tal afirmativa
foi contestada por 38%, além de 16% de indiferenca.

Grafico 44 — Quanto maior o nimero de pessoas ho setor, maior a facilidade para se desenvol-
ver e implementar uma inovacao.

7. Quanto maior o niumero de pessoas no setor, maior a facilidade para se desenvolver
e implementar uma inovagao.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

3.3.8 RESISTENCIA A INOVACAO

No Poder Judiciario, 45% dos respondentes (concordancia total e parcial) conside-
raram que nao ha apego as rotinas do setor e, portanto, estao abertos a introdugao de

novos processos e servigos. Do outro lado, 38% discordam dessa visao, o que indica
haver resisténcia a inovacgao.
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Em alguns segmentos de justica, a resisténcia a mudanga é maior do que a aceitagao,
como na Justica Federal (43% a 40%), na Justica do Trabalho (45% a 40%), nos Tribunais
Superiores e Conselhos (42% a 38%) e na Justiga Militar (38% a 32%). Por outro lado, ha

maior aceitagao da inovagao na Justica Eleitoral (47% a 36%) e na Justica Comum (47%
a 36%).

Gréfico 45 — Meus colegas ndo se apegam a rotina do setor e, dessa forma, ndo se opdem as
mudancas nos processos e servicos

8. Meus colegas n3do se apegam a rotina do setor e, dessa forma, ndo se opdem
as mudangas nos processos e servicos.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Trés elementos que guardam relagao entre si foram citados como barreiras a inovagao:
resisténcia individual a mudanga, falta de conhecimentos e habilidades com a tecnolo-
gia e necessidade de capacitagao no tema da inovagao. Sobre a resisténcia a inovagao,
os(as) entrevistados(as) explicitaram alguns elementos: resisténcia as mudancas de
fluxos e formas de organizagao do trabalho, distanciamento do tema para alguns(as)

servidores(as) porque consideram que nao se trata da area do Direito e resisténcia a
virtualizagao do trabalho.
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E, assim, quando a gente foi fazer esse fluxo, a gente notou que algumas pes-
soas nao gostam de mudar o fluxo. Nao aceitam essa mudanca. Entao, assim,
sempre tem uma resisténcia. Entao, para inovar, por ser uma mudanga, ela
sempre vai encontrar resisténcia. Mas ai, eu acredito que vocé tenha que ir aos
pouquinhos, ir conquistando, conquistando, conquistando, até que a pessoa se
conscientize que aquilo vai ser bom. (Entrevistado(a) 6)

E ja foi um complicador, porque no inicio as pessoas eram refratarias, muitas
delas eram refratarias ao processo eletrénico, porque nao trabalhavam com
computador, trabalhavam com processo fisico, entendeu? Entdo foi um com-
plicador que hoje ndo existe mais, porque a gente nao tem mais processo fisico
aqui, entao todo mundo trabalha com processo eletronico. (Entrevistado(a) 9)

Traz aquela esséncia do ser humano, que o ser humano, quando esta naquela
zona de conforto, ainda que esteja ruim, ele ndo quer mudar, e eu estou traba-
Ihando ali, entao a gente gera uma certa resisténcia, assim como aconteceu
com o préprio processo virtual. A resisténcia foi muito grande em relagao a
colegas, que nao, eu quero que fique fisico, boicotando as vezes a digitalizagao,
que poderia ter sido feita em um ambito maior. (Entrevistado(a) 15)

Eles brincam comigo, eles falam assim, ja vem vocé com essa ideia de labora-
torio, isso 14 é coisa do direito? Mas, as vezes, eles brincam, né? Pare com esse
trem de laboratorio, para que serve isso? (Entrevistado(a) 25)

Parte da resisténcia as mudancgas em nivel individual foi apontada como decorréncia
da falta de conhecimentos e habilidades com sistemas informatizados, e parte dessa
dificuldade é associada ao tempo de instituigcao de parte dos servidores(as) e a proximi-
dade da aposentadoria.

Tenho unidades judiciarias, por exemplo, nas quais eu tenho alguns servido-
res(as) relativamente idosos, que o manejo da tecnologia é absolutamente
rejeitado por essas pessoas. [...] S3o escanteadas e s&o tratadas como um
problema que o tempo resolvera porque serao expelidas pela jubilagao. S6 que,
enquanto isso, eu estou duplicando o trabalho para os(as) servidores(as) mais
novos, que tém que trabalhar por si e pelo resistente mais idoso a inovagao.
(Entrevistado(a) 13)

O problema que eu vejo aqui apenas essa cultura mesmo, que servidores(as)
mais antigos, né, que nao querem muito sair da caixinha, né, fazer de forma
diferente, isso é o Unico dificultado que eu vejo é esse. (Entrevistado(a) 12)

Por fim, a necessidade de capacitagao também é apontada como uma barreira indivi-
dual, principalmente pela diversidade de formagoes que as equipes apresentam.

Na area administrativa, nao. Vocé tem tudo, cara. Vocé tem dentista e o cara en-
tra para trabalhar em estratégia. Nada contra |3, servigos sociais, tal, mas o cara
estéa trabalhando com management, com gestao, ele nao sabe. Ele nao manja
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daquilo, ele nao teve uma experiéncia com aquilo. E ai, entao, essa auséncia de
experiéncia, né, aliado a tranquilidade que ele tem, fala, beleza, né? E ndo quero
dizer com isso que as pessoas aqui nao estao interessadas, ao contrario, tem
muita gente que entra de outras areas e querem aprender e fazem os cursos,
mas isso ndo acontece com a maior parte das pessoas. (Entrevistado(a) 4)

Entao, eu acho que incluir as pessoas todas nos processos de inovagao, algu-
mas liderangas, algumas pessoas especificas, e capacita-las, me parece que
isso talvez seja o mais importante. E a capacitagao vai variar muito, dependendo
do que vocé queira, dependendo do que vocé esteja trabalhando ai. Agora, essa
escuta ativa, verdadeira, ela é essencial para que a gente possa construir junto
com as pessoas esse processo de inovagao. (Entrevistado(a) 10)

3.3.9 RECONHECIMENTO

Ha importante apoio a necessidade de reconhecimento das inovagoes geradas pe-
los(as) colaboradores(as) (81%), cenario que se repete em todos os segmentos.

Grafico 46 — O reconhecimento publico (pelo superior ou pela organizacdo) da importancia das
inovacdes geradas por meus colegas é importante para estimular novas ideias

9. O reconhecimento publico (pelo superior ou pela organizagao) da importancia
das inovagdes geradas por meus colegas é importante para estimular novas ideias.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Quanto aos fatores indutores da inovagao em nivel individual, um dos(as) entrevista-
dos(as) salientou o uso estratégico de gratificagdes e cargos de gestao para a perma-
néncia em fungdes administrativas.

Entao, assim, a gente realmente é dificil segurar as pessoas nessa area ad-
ministrativa por conta disso. E ai, algumas administragoes tém incentivado a
permanéncia das pessoas aqui, e ai tem as questoes de func¢oes, de confianga,
funcao comissionada, que realmente tém ampliado nesta area administrativa,
porque a alta administragao tem entendido que a area administrativa, realmente,
ela esta em todo lugar. (Entrevistado(a) 8)

A estratégia de se fazer uso de gratificagoes e cargos de gestao nao é de facil imple-
mentacao, pois sao de dificil obtengao.

O quadro 16 resume os principais temas citados como indutores e barreiras no nivel

individual.

Quadro 16 — Temas citados na abordagem sobre indutores barreiras a Inova¢do em nivel individual

Aspecto Temas citados

Indutores a inovagéao
em nivel individual

Satisfagao com o teletrabalho

Funcgao técnico-administrativa

Gratificagoes

Formagao na area de tecnologia da informagao

Barreiras a inovagao
em nivel individual

Insatisfagao com a diminuigao do teletrabalho

Resisténcia individual a mudanga

Necessidade de capacitagao no tema

Conhecimentos e habilidades com tecnologia

Dimensionamento de atividades

Auséncia de incentivos de participagao em projetos de inovagao

Hierarquia funcional (posigao hierarquica)

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa, 2023
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3.4 CARACTERISTICAS DA INOVACAO

O ultimo antecedente aborda as caracteristicas da prépria inovagao, que alcangou
87,6% dos 30 pontos possiveis, situagao muito similar nos diferentes segmentos.

Gréfico 47 — Caracteristicas da inovagao
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Nesta secao, serao inicialmente apresentados os resultados obtidos para cada afir-
mativa e, ao final, sera feita uma analise do conjunto das entrevistas relacionadas com
as tematicas aqui tratadas.

3.41 FACILIDADE NO USO DA INOVAGAO

A facilidade no uso da inovagao encontrou apoio em 89% dos respondentes, com
elevada incidéncia de concordancia total. Esse resultado indica que os(as) participan-
tes estao atentos as caracteristicas da inovagao e os impactos que sua adogao pode
ocasionar na rotina profissional.
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Grafico 48 — A facilidade no desenvolvimento, implementacdo e uso de uma inovacao é funda-
mental na decisdo de adota-la

1. A facilidade no desenvolvimento, implementag¢do e uso de uma inovagdo é fundamental
na decisdo de adota-la.
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3.4.2 VANTAGEM RELATIVA

Para 91%, a vantagem que uma inovagao proporciona em relagao as praticas atuais
contribui com a decisao de implementacgao. Trata-se, portanto, de um indicativo que re-
forca a necessidade de um bom canal de comunicagao para que as vantagens buscadas
sejam efetivamente informadas aos(as) potenciais usudrios(as) das inovagoes.
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Grafico 49 — A vantagem que uma inovacgdo proporciona em relacdo ao método/servico ante-
rior contribui com a decisdo de implementa-la

2. A vantagem que uma inovag¢io proporciona em rela¢do ao método/servigo anterior

contribui com a decisdao de implementa-la.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

3.4.3 COMPATIBILIDADE

Com 90% de concordancia, verificou-se que a compatibilidade da inovagao com a
cultura organizacional e as necessidades dos setores facilita sua implementagao. Esta
questao revela a importancia de se aprofundarem estudos sobre a cultura organizacio-
nal, bem como sobre a necessidade de se conhecer de forma adequada os problemas
organizacionais, de forma que as solugoes estejam alinhadas com as dinamicas organi-
zacionais ou que se considere a necessidade de adaptacao ou mudancas nas proprias
praticas organizacionais.
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Grafico 50 — A compatibilidade da inovacao com a cultura organizacional e as necessidades
dos setores facilita sua implementacao

3. A compatibilidade da inova¢do com a cultura organizacional e as necessidades
dos setores facilita sua implementacgao.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

3.4.4 POSSIBILIDADE DE TESTE

A possibilidade de se testar inovagao foi apontada por 91% dos respondentes como
uma etapa importante e prévia a sua implementagao. Ao aumentar as chances de se
conhecerem as funcionalidades, as novas caracteristicas de um novo processo, servigo
ou produto pode contribuir para reduzir resisténcias a sua adogao.
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Grafico 51— A possibilidade de se testar uma inovagao aumenta a possibilidade de implementa-la

4. A possibilidade de se testar uma inovagcao aumenta a possibilidade de implementa-la.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023

3.4.5 RELAGAO CUSTO-BENEFICIO

Com 85% de concordancia no Poder Judicidrio, a questao dos custos parece impactar
a decisao de implementagao de uma inovagao. Em um contexto de restricao orgamentaria
e de pessoal, mencionado por parte dos(as) entrevistados(as), a analise de custo-benefi-
cio torna-se primordial para a definigao das solugoes inovadoras a serem desenvolvidas.
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Grafico 52 — Custos elevados de desenvolvimento e/ou implantacdo de uma inovacao dificul-
tam sua adocdo

5. Custos elevados de desenvolvimento e/ou implantacio de uma inovacgéo dificultam
sua adogao.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

3.4.6 SUSTENTABILIDADE DA INOVAGCAO

Com 89% de concordancia, o resultado indica que ha uma preocupagao com a sus-
tentabilidade de uma inovacgao, ou seja, a possibilidade de se manté-la funcional — ajus-
tes e atualizagdes, por exemplo —, para sua adogao. Isso implica a necessidade de se
considerar um fluxo regular de recursos financeiros, bem como alocagao de pessoal e
equipamentos.
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Gréfico 53 — A possibilidade de manter uma inovacdo em operacdo aumenta a possibilidade
de implementa-la

6. A possibilidade de manter uma inova¢do em opera¢cdo aumenta a possibilidade
de implementa-la.
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3.5 TIPOS DE INOVACAO: INDUTORES E BARREIRAS

Os(As) entrevistados(as) foram convidados a responder sobre as principais inovagoes
que eles identificavam no Poder Judiciario brasileiro como um todo. Os exemplos citados
permitiram elaborar um repertério de iniciativas e identificar dois grandes grupos de ino-
vacgoes em fungao do atendimento as necessidades da area-meio ou da area finalistica,
conforme apresentado na Figura 5.
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Figura 5 — Focos da Inovacdo do Poder Judicidrio: drea-meio x area finalistica

AREA FIM

AREA MEIO

-Balcdo virtual
-Sessdes hibridas

-Programa de inclusdo digital
-Nucleo de Justica 4.0

PJE (desdobramentos)

-Justiga itinerante (regido Norte)
-Remanejamento das varas visan-
do eficiéncia

novagao socia

" -Combate ao assédio
Programa de Justica 4.0 -Combate a discriminagéo
-Participacdo feminina

Uso de IA

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa, 2023.

As inovagoes da area meio sao aquelas orientadas para a melhoria dos procedimentos
administrativos e de gestao nos tribunais e 6rgaos superiores, sendo as mais citadas:
Processo Judicial Eletronico (PJe); Sistema Eletronico de Informacgoes (SEl); e uso de
ferramentas baseadas em inteligéncia artificial.

Por sua vez, as inovagoes na area finalistica sao voltadas para a melhoria no atendi-
mento ao jurisdicionado e foram subdivididas em trés agrupamentos:

+ Acesso e/ou atendimento virtual: Balcao Virtual, sessoes hibridas, programas de
inclusao social, Nucleo de Justica 4.0;

+ Acesso e/ou atendimento fisico: Justica Itinerante (Regiao Norte), remanejamento
de varas visando a eficiéncia dos procedimentos;

* Inovacgao Social: formagao de comiss6es com participagao feminina; medidas de
combate e enfrentamento ao assédio e a discriminagao.

135



PESQUISA SOBRE

TENDENCIA ORGANIZACIONAL
E A CAPACIDADE INSTITUCIONAL

DOS TRIBUNAIS BRASILEIROS
PARA A INOVAGAO

Além das inovagoes de ambito nacional, os(as) entrevistados(as) destacaram aquelas
implementadas em seus préprios tribunais ou 6rgaos superiores, sendo possivel identi-
ficar um repertério mais amplo. Os exemplos foram categorizados conforme a primeira
coluna do Quadro 17.

Quadro 17 — Categorizacdo das inovacdes dos tribunais e érgdos superiores

Categoria da Inovagao Exemplos citados

Audiéncias telepresenciais (Entrevistado(a) 4)

Atendimento/ Comunicagdo com o (a) | INtimagao por WhatsApp (Entrevistado(a) 5)

usuario(a) Gabinete virtual (Entrevistado(a) 14)

Central de documento virtual (eleitoral) (Entrevistado(a) 15)

Projeto de IA supervisionados (Entrevistado(a) 7)

Validagao ético-juridica dos modelos de IA (Entrevistado(a) 5)

Inteligéncia Artificial (1A)
Melhoria de algoritmos (Entrevistado(a) 7)

Chat boot com linguagem simplificada (Entrevistado(a) 29)

Robé de migragao de processos (Entrevistado(a) 6)

Automagao Rob6 substituindo atividades rotineiras (Entrevistado(a) 6)

Robos de Consulta de Enderegos (Entrevistado(a) 20)

Trabalho remoto Ncleo de produtividade remoto (Entrevistado(a) 10)

Métricas de gestdo por resultados. (Entrevistado(a) 3)

Construgao do Datajud (Entrevistado(a) 3)

Estratégia/Tomada de decisao
Ferramentas de BI (Entrevistado(a) 5)

Uso de OKR (Entrevistado(a) 7)

Projeto para elaboragao Termos de referéncia (Entrevistado(a) 8)

Sistemas Sistemas eleitorais. (Entrevistado(a) 1)

User experience (Entrevistado(a) 7)

Nucleo de provas digitais (Entrevistado(a) 3)

Centrais unificadas de processamento (Entrevistado(a) 5)

Atas de correigao dinamicas (Entrevistado(a) 4)

Processos (area meio)
Tramitagao agil (Entrevistado(a) 9)

E-Proc (Entrevistado(a) 9)

Visual Law em atas de corregéo (Entrevistado(a) 29)
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Categoria da Inovagao Exemplos citados

Coworking (Entrevistado(a) 2)

Estruturas de inovagao

Aceleradora de startups (Entrevistado(a) 4)

Incubadora de solugdes tecnoldgicas (Entrevistado(a) 5)

Gestao Participativa / Gestao de pes-
soas

Conselho de gest&o participativa. (Entrevistado(a) 5)

Mapeamento de competéncias (Entrevistado(a) 10)

Desenvolvimento de forma colaborativa (Entrevistado(a) 12)

Monitor do trabalho decente (Entrevistado(a) 4)

Sustentabilidade

Descarte ecoldgico das urnas (Entrevistado(a) 1)

Projeto na area de energias renovaveis (Entrevistado(a) 11)

Inovagao Social / Comunicagao inclu-
siva

Liderangas femininas (Entrevistado(a) 10)

Contra a violéncia doméstica (Entrevistado(a) 25)

Reeducandos (Entrevistado(a) 25)

Inser¢do de Nome social em sistema (Entrevistado(a) 26)

Projeto contra violéncia doméstica com trabalho com os agressores (Entrevistado(a) 15)

Vara para acesso em linguagem em libras (Entrevistado(a) 4)

Vara digital para pessoas em situagao de rua (Entrevistado(a) 26)

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa, 2023.

Percebe-se, portanto, diversidade de categorias de inovagcao que, em sua maioria,
sao orientadas para melhorias nas praticas atuais dos tribunais e érgaos superiores, em
busca de uma gestao mais eficiente e eficaz. Por outro lado, sao inovagoes adaptativas,
com o intuito de fazer que os Tribunais ou Conselhos se adaptem como um todo as
necessidades de uma sociedade em constante mudanga.

Ressalta-se que detalhamento maior sobre as inovagoes pode ser encontrado nos
Apéndices 3 e 4, incluindo falas ilustrativas dos(as) entrevistados(as).

Outro aspecto explorado nas entrevistas foi sobre a relagao entre os tipos de iniciati-
vas e sua atuagao como indutores ou barreiras a inovagao, cujo resumo é apresentado

no Quadro 18.
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Quadro 18 — Tipo de inovacdo e sua atuacao como indutor ou barreira

Aspecto Tipos de inovagao

Inovagdes em processo administrativo

Indutores a Inovagao Inovagdes no atendimento ao usuario

Inovagoes social

Inovagdes tecnoldgicas
Barreiras a Inovagao

Padronizagao nacional

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa, 2023.

As inovagdes em processos administrativos foram as mais mencionadas nas entre-
vistas, em especial aquelas que envolvem o atendimento ao usuario, como ilustram as
falas a seguir:

A gente tem inovacao em processos de trabalho, a gente senta constantemente
para cortar algumas arestas, porque a gente tem, num processo de contratagao,
a gente tem varias areas envolvidas, a partir do usuario, do demandante ali, e ai
passa por diversas unidades, nés temos aqui o socioambiental, que tem vérias
inovagoes em termos de especificagao de materiais de servigo, inclusao social.
(Entrevistado(a) 8)

Eu acho que sim, essas inovagdes em gestao, por incrivel que parega, sao mais
faceis de a gente conduzir, porque se vocé esta tratando |14 com um érgao com-
petente e é uma questao apenas de repensar o servico, a gente tem mais flexi-
bilidade para fazer. (Entrevistado(a) 5)

Quando vocé inova em um processo, vocé pode inovar na sua unidade. Entao é
sempre muito mais facil. Porque cada vara judicial eu considero como uma uni-
dade, né? Entao, assim, se eu quero inovar a forma que a minha ideia vai atender
o publico, por exemplo, desde que nao seja nenhum absurdo, eu inovo tranqui-
lamente e ninguém vai se incomodar comigo, entendeu? (Entrevistado(a) 25)

De processo existe um interesse geral para que acontega. Acho que ai é unani-
me, juizes e outros atores/atrizes. (Entrevistado(a) 28)

As inovagdes em processos de atendimento ao usudrio também envolvem ino-
vagao tecnoldgica, como se observa na seguinte fala: “Olha, eu acho que a gente
ja falou um pouco hoje com exemplos concretos disso, né? A gente tem visto
muitas inovagdes tecnoldgicas, né? A caracteristica do atendimento ao publico
facilita o desenvolvimento dessas inovagdes” (Entrevistado(a) 27).

Foram citadas, ainda, inovagdes na pauta de formacgao politica e atuagao social dos
tribunais, principalmente em causas relacionadas a representagao feminina, combate
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ao assédio, combate a discriminagao e trabalho com grupos vulneraveis no acesso a
justica. Os trechos a seguir ilustram essa tematica, que também é aprofundada no Box 4.

E foi nesse sentido que eu percebi[...] o quanto a mudanga de mentalidade, ela
veio sendo construida. Porque hoje vocé vé o trabalho das escolas judiciarias
como um trabalho absolutamente fortalecido, que ninguém questiona dentro do
tribunal, né. [...] Ah, mas isso nao é area de atuagao do judiciario, né. Ah, a gente
ta aqui pra fazer eleigao, por que a gente vai ficar se preocupando com formagao
politica de criangas e adolescentes? Entao, houve uma mudanga muito grande
nessa mentalidade, nesses campos de atuagao. (Entrevistado(a) 14)

Aqui no nosso tribunal, tem alguns projetos inovadores na area de violéncia do-
méstica que viraram referéncia. A prépria central de processamento eletrénico
que eu te falei virou referéncia. (Entrevistado(a) 25)

Com relacao as barreiras a inovagao, destaca-se que as que envolvem tecnologia da
informacao sao mais complexas de se implementar, principalmente por limitagées no
tamanho da equipe, na complexidade da atividade e na auséncia de profissionais com
perfis em areas especificas. Entretanto, parte dos(as) entrevistados(as) identificou que
suas unidades tém vocagao para a inovagao tecnoldgica e, portanto, apresentam facili-
dade maior para implementar solugoes desse tipo.

Ora, por incrivel que parega, essas coisas materiais que exigem investimento de
recursos financeiros, fazer alguma coisa, gerar um produto, € bem mais dificil
que eu perceba, porque ai tem restricao de equipe mesmo, porque nao adianta
vocé ter voluntarios, porque vocé tem que ter gente com capacidade técnica
de fazer aquilo. E capacidade técnica de desenvolver softwares significa vocé
ter... Software é uma arte, né? Sobretudo. Exige experiéncia. Tem uma ciéncia,
evidentemente, envolvida, mas exige uma experiéncia muito longa no desenvol-
vimento de software para vocé conseguir desenvolver bem. Entdo, nao é algo
que vocé da um curso para a pessoa sair desenvolvendo. (Entrevistado(a) 5)

Ai tu imagina em processos, em informatica, em mexer em rotina de trabalho.
Os dois sao complicados, mas eu acho que se a gente trabalhar bem a informa-
¢ao, fazer chegar as pessoas o que esta sendo feito, por que esta sendo feito e
quais os beneficios que elas vao ter com isso, eu acho que é bem mais facil de
trabalhar com essas situagdes. (Entrevistado(a) 9)

A gente tem outros tipos de inovagdes no que diz respeito ao funcionamento
do préprio processo eletronico, né, mas que pela caracteristica dela ja é uma
inovagao um pouco mais custosa, né, assim, mais trabalhosa de desenvolver,
mais pulverizada também, né. (Entrevistado(a) 27)

Eu diria que aqui na nossa cultura a inovagao tecnoldgica é a mais induzida e
a mais comum. (Entrevistado(a) 25)
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As entrevistas indicaram, ainda, que ha percepgao de falta de padronizagao nos pro-
cessos implementados pelos tribunais, mesmo quando se referem a uma mesma legisla-
cao. A legislacgao, inclusive, volta a aparecer como uma barreira, pois restringe as opgoes
disponiveis para inovar. Nesse contexto, foi destacado o papel do CNJ e dos tribunais
superiores na coordenacgao das agoes e na padronizagao de processos, buscando, com
isso, superar a fragmentagao da atuacao das unidades. Por outro lado, os participantes
da pesquisa indicaram que as normativas deveriam considerar as particularidades de
cada regiao, estado, segmentos de justica e suas unidades. As seguintes falas buscam
ilustrar esse cenario:

Eu percebo que tem talvez uma grande importancia na organizagao do Poder
Judicidrio como um todo é a inovagao de processo de trabalho. Antes do CNJ,
antes de 2004, nés éramos 90 ilhas, 90 tribunais, 90 alguma coisa, 90 ilhas. A
gente esta mais préximo, mas ainda é meio ilha. Por qué? Porque nao da para
a gente imaginar, por exemplo, que um processo de execucgao fiscal que é re-
grado pela lei 6000 e nado sei o qué rode no estado do Ceara de uma forma, no
Piaui de outra forma, no Rio Grande do Sul de outra forma, se ha a mesma lei
formalmente que rege aquele processo judicial e aquele processo de trabalho.
Entao, assim, isso eu nao consigo entender como a gente ainda nao puxou para
priorizar essas otimizagoes e formatagdes de processo de trabalho que pudesse
economizar a forga em si que a gente coloca nessas mudangas que se fazem
porque alguém quis fazer. (Entrevistado(a) 10)

Bem, ai depende do processo, porque se vocé falar em processo judicial, vocé
nao pode fazer inovagao de processo de trabalho, né, porque o tramite proces-
sual ja esta definido, vocé sé consegue falar de alguma inovagao no que esta
extra, né, o que for processo administrativo, né, até porque o que hoje com o
PJe esta bem definido, o processo, né, a tramitacdo do processo judicial. (En-
trevistado(a) 12)

Eu acho que processos, quando dependem de legislagao, de normativos, sao
barreiras, porque a grande maioria, especialmente voltada para a nossa entrega,
depende do [nome do 6rgéo] T, entao, assim, o [nome do érgao], ele(a), queira ou
nao, é um tribunal mais conservador, muito conservador, e ai esse conservadoris-
mo impede um pouco a celeridade no processo de inovagao. (Entrevistado(a) 24)

Atividades rotineiras do 6rgao sao mais vidveis de mudanga que mudancgas
externas para o judiciario como um todo. (Entrevistado(a) 3)

Percebe-se, na visao de alguns(as) entrevistados(as), que ha demanda latente de co-
ordenacao das agoes e padronizagao de processos e que também leve em consideragao
as particularidades das unidades de forma a potencializar os impactos das inovagoes.
E, apesar de determinada lei ser a mesma para todos os tribunais, a discricionariedade
configura formas diversas de realizar as atividades. Percebe-se, portanto, aimportancia
de se intensificar o didlogo entre os diversos atores/atrizes para o aprimoramento dos
processos.
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4 CAPACIDADE INSTITUCIONAL PARA A
INOVACAO

O resultado da pesquisa indica que a capacidade institucional para a inovagao no
Poder Judiciario é de 36,1 pontos, de um total de 50 pontos, e, portanto, na Tipologia 3
(Quadro 12): desenvolvimento. Nesta tipologia, as inovagdes ocorrem no sistema judi-
ciario, mas nao ha uniformidade nas praticas, pois as vezes podem ser inovagdes que
abarcam todo o sistema, em um processo articulado, mas, muitas vezes, se restringem a
uma ou algumas unidades, sem um processo estabelecido de inovagao. Nesse cendrio,
as inovagdes podem se sustentar setorialmente, mas ha dificuldades para disseminar a
inovacao por todo o sistema judiciario. As praticas de desenvolvimento de capacidades
para a inovagao ainda nao estao estruturadas para fortalecer uma cultura organizacional
voltada para a inovagao.

E, por conta da auséncia dessa cultura da inovagao, algumas vezes seu surgimento
pode depender de iniciativas pontuais de magistrados(as) ou servidores(as), pratica que
remete a tipologia anterior de inovagao — incipiente.

Enseja, portanto, o fortalecimento de agoes estruturantes voltadas a disseminagao
da capacidade de inovagao por todos os segmentos do Poder Judiciario. O desafio é
reforgar iniciativas estruturantes e impactantes para todo o Poder Judicidrio, mostrando
com clareza a organicidade das iniciativas e o apoio da alta gestao para as iniciativas
em todas as unidades pertencentes ao sistema judiciario em todo o Brasil.

Grafico 54 — Capacidade institucional para a Inovagao
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Tribunais Superiores e Conselhos | NG :- .2
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Média de Pontos
Fonte: Dados da pesquisa, 2023.
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4.1 NIVEL INDIVIDUAL

No nivel individual, o resultado aponta para 80,8% de um total de 25 pontos, revelando
elevado potencial para a inovagao no Poder Judiciario.

Grafico 55 — Capacidade institucional para a inovagao — nivel individual
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

411 FLUENCIA EM DADOS E ANALISE CRITICA

Nesta questao, 85% dos respondentes concordam totalmente ou parcialmente que
analisam dados qualitativos e quantitativos, revelando que possuem fluéncia em dados
e andlise critica, relacionados a disponibilidade de capacidade analitica. O percentual é
elevado em todo o sistema judicidrio, mas é importante desenvolver iniciativas para re-
forcar tal capacidade considerando que, na média, 40% concordam apenas parcialmente.
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Grafico 56 — Avalio os principais problemas a partir de critérios objetivos (dados qualitativos e
quantitativos)

1. Avalio os principais problemas a partir de critérios objetivos (dados qualitativos

e quantitativos).
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

41.2 CONHECIMENTOS ESPECIFICOS

Esta afirmativa esta relacionada com a capacidade operacional para a inovagao, pois
busca identificar se os respondentes desenvolvem ideias e projetos que estejam alinha-
dos com o planejamento estratégico da organizagao. De forma adicional, a afirmativa
inclui aspectos praticos da inovacao, como a viabilidade técnica, orcamentaria e as
melhorias nos servigos prestados pela organizacgao.

O resultado geral foi de 70% de respostas afirmativas, embora quase um tergo dos
participantes tenham indicado que concordam parcialmente. Destaca-se o resultado nos
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Tribunais Superiores e Conselhos, com 49% de concordancia total com a afirmativa, o
maior percentual entre todos os segmentos.

Considerando que, na média, cerca de um tergo dos respondentes concordam parcial-
mente, que 5% discordam e 9% nao concordam nem discordam, é importante desenvolver
programas de capacitagao que abordem o planejamento estratégico e aspectos técnicos,
como gestao de projetos e gestao financeira, de forma que a relagao com o desenvolvi-
mento de inovagoes fique mais clara para todo o Poder Judiciario.

Gréfico 57 — Desenvolvo ideias e projetos considerando seu alinhamento ao planejamento
estratégico, viabilidade técnica, orgamentdria e potenciais melhorias nos servigos prestados

2. Desenvolvo ideias e projetos considerando seu alinhamento ao planejamento
estratégico, viabilidade técnica, orcamentaria e potenciais melhorias nos servigos

prestados.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.
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41.3 CRIATIVIDADE E PROATIVIDADE

Esta afirmativa esta relacionada com as competéncias politicas mais amplas e que
envolvem a capacidade de articulagao com colegas de outros setores da organizagao,
bem como de outros segmentos da Justica, de forma a alavancar uma ideia e desenvol-
ver aliangas para promover as mudangas. Relaciona-se, portanto, com a capacidade de
insurgéncia (OCDE, 2020) e com a criatividade para propor alternativas diante de situa-
¢oes que incomodam os respondentes, mas também, proatividade para buscar aliados
e impulsionar mudangas.

A média geral no Poder Judiciario foi de 73% de respostas positivas, embora tenha
sido verificado equilibrio entre aqueles que concordam totalmente e os que concordam
parcialmente.

Grafico 58 — Questiono a maneira usual de trabalho e estabeleco parceiras com meus colegas
diretos e de outros setores e/ou tribunais para construir aliancas e promover mudancas

3. Questiono a maneira usual de trabalho e estabeleco parceiras com meus colegas
diretos e de outros setores e/ou Tribunais para construir aliancas e promover mudancas.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.
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41.4 COMUNICAGAO PESSOAL

A capacidade de comunicagao é fundamental para se promover uma ideia, justificar
a relevancia de um problema especifico dentro de varios identificados, apresentar os
resultados positivos para a organizagao e a sociedade, ponderar sobre os desafios a
serem enfrentados no processo de construgao de uma solugao etc.

Houve elevado percentual de respostas positivas, com 88% de concordancia total e
parcial, o que indica ambiente favoravel para a discussao das inovagoes.

Grafico 59 — Tenho facilidade para me comunicar de forma clara, efetiva e com empatia

4. Tenho facilidade para me comunicar de forma clara, efetiva e com empatia (com meus
colegas, superiores ou subordinados).
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Durante as entrevistas, uma relagao foi bastante apontada pelos(as) servidores(as)
e magistrados(as): comunicagao e disseminacao de uma cultura de inovagao nas uni-
dades judiciarias. A comunicagao aparece como elemento central na construgao mais
horizontal de projetos e na divulgagao de boas praticas nos tribunais e conselhos. Por
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vezes, alega-se que a discussao de inovagao se concentra no nivel estratégico da orga-
nizagao, nao sendo percebida de forma difusa.

E justamente por isso, 0 nosso tribunal, eu acredito que as pessoas estavam
com a mente muito aberta em relagdo ao que se estava propondo, porque nada
veio de cima para baixo. Acho que a primeira questao, quando se trata de ino-
vagao, é a forma dialogada de como essa inovagao esta sendo construida.
N6s temos que ter participagao e democratizagao do processo de construgao.
(entrevistado 29)

E o que eu vejo que falta é uma melhor divulgagao para ter mais adesao as
inovagoes que sao feitas, porque muitas vezes as pessoas nao as conhecem.
(Entrevistado(a) 25)

Primeiro é a falta de cultura ainda, de todo mundo, né? E segundo, assim, nao
é prioridade ainda no tribunal, né? (Entrevistado(a) 17)

A nossa inovagao tende a vir de dentro mas ela é muito parca, ela € muito pobre
e a gente sé consegue inovar de fato, quando a gente consegue copiar ou se
inspirar nos outros tribunais. (Entrevistado(a) 19)

Quando veio a onda do processo eletrénico, comegou a decair, ndo sei bem por
que isso aconteceu, mas acabou que atualmente a gente acaba ficando, por
mais interesse que a gente tem em inovacgao, a gente acaba ficando para tras
em quase tudo. A gente vé as coisas acontecendo em outros tribunais e dai a
gente vai atras para ver como é que estao fazendo, o que da para ser feito. A
gente tenta, tem varias iniciativas que sao assim, nossas mesmas, mas parece
que esta faltando um pouco dessa cultura da inovagao. (Entrevistado(a) 20)

Alguns(as) entrevistados(as) fazem comparagdes de como a cultura da inovagao se
disseminou em alguns tribunais mais que outros e associam isso a um trabalho intenso
de comunicacgao e envolvimento das equipes. Para alguns(as) entrevistados(as), a falta
de envolvimento e/ou adesao das equipes esta ligada ao pouco conhecimento que os
servidores(as) tém dos projetos e agoes.

41.5 CAPACIDADE DE DIALOGO E NEGOCIAGCAO

A ultima afirmativa do nivel individual se relaciona com a anterior e envolve a capaci-
dade de escuta dos respondentes. A resposta de 94% de concordancia positiva reforga a
existéncia de ambiente favoravel para o didlogo e a negociagao de propostas de inovagao.
Destaca-se, ainda, que a concordancia total no Poder Judiciario é muito superior ao da
concordancia parcial, uma diferenga de 43 pontos percentuais. Esta grande diferenca
também se reflete nos demais segmentos de justica.
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Interessante recuperar a questao sobre a autonomia funcional (se¢ao 3.3.1 e Grafico
38) que identificou 75% de concordancia em todo o Poder Judicidrio, revelando que,
embora o didlogo esteja presente, a possibilidade de sugerir, desenvolver e implementar
novas ideias é vista com um pouco mais de restrigao. Por outro lado, como ja mencionado
na mesma segao sobre a autonomia funcional, as entrevistas revelaram que a hierarquia
funcional é vista como uma dificuldade para inovacgao.

Grafico 60 — Ouco atentamente meus colegas, superiores e/ou subordinados para estabelecer
um canal de didlogo que facilite o desenvolvimento da inovacao

5. Ougo atentamente meus colegas, superiores e/ou subordinados para estabelecer um
canal de didlogo que facilite o desenvolvimento da inovagdo.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

4.2 NiVEL ORGANIZACIONAL

No nivel organizacional, a capacidade institucional para a inovagao teve pontuagao
menor do que a capacidade individual, com média geral de 15,9 pontos ou 63,6% do total
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de 50 pontos possiveis. Apesar de os segmentos apresentarem resultados distintos, a
diferenca entre eles nao é significativa, revelando, novamente, certa homogeneidade.

E esperado que a capacidade institucional fique abaixo da individual, pois as questdes
desse tépico abordam tematicas que afetam a organizagao como um todo e, portanto,
alguns assuntos podem estar mais distantes do dia a dia do respondente. Ao mesmo
ponto, essa pontuagao menor revela os assuntos que precisam ser reforgados para po-
tencializar a capacidade organizacional para a inovagao.

Grafico 61 — Capacidade institucional para a inovacdo — nivel organizacional
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

4.21 DISPONIBILIDADE DE RECURSOS E PROCESSOS PARA COLETAE
ANALISE DE DADOS

Esta afirmativa esta relacionada com a capacidade operacional para a inovagao e
teve 61% de respostas positivas, porém o percentual de pessoas que concordam apenas
parcialmente é superior ao daquelas que concordam totalmente (35% a 26%). Destaca-se,
ainda, que 1/4 dos respondentes respondeu negativamente.

Observa-se que do ponto de vista individual, os(as) respondentes reconhecem que
possuem habilidades operacionais — conforme discutido no bloco anterior —, mas quando
essas mesmas pessoas analisam a organizacgao, elas tém a impressao de que os recursos
organizacionais e processos institucionais nao acompanham as competéncias individu-
ais. Identifica-se, portanto, que o potencial individual para a inovagao de magistrados(as)
e servidores(as) nao é totalmente revertido em prol da organizagao.
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Grafico 62 — O tribunal possui recursos e processos institucionalizados para coleta e andlise
de dados para o desenvolvimento de inovacdes.

6. O Tribunal possui recursos (humanos, financeiros e tecnolégicos) e processos

institucionalizados para coleta e andlise de dados (qualitativos e/ou quantitativos) para
o desenvolvimento de inovagodes.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

4.2.2 VISAO ESTRATEGICA DA INOVACAO

A perspectiva de que a inovagao é considerada no planejamento estratégico do Tri-
bunal teve resposta positiva (concordancia total ou parcial) de 65% dos respondentes.
Observa-se, portanto, redugao de 10 pontos percentuais em relagao a perspectiva indi-
vidual do planejamento estratégico.

A discordancia (total ou parcial) foi apontada por 1/5 dos(as) participantes, o que
também revela aumento em relagao a analise individual (5%). Nessa dimensao organi-

zacional, se adicionados aqueles que desconhecem esta priorizagao (8%), totaliza-se
quase um tergo das respostas.
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Tal cenario indica novamente que ha certo descompasso entre a capacidade individu-
al observada na questao 2 e a capacidade organizacional. Ha potencial individual para
a inovacao que nao esta sendo aproveitada pelos tribunais, uma vez que parcela dos
participantes desconhece a perspectiva estratégica da inovagao nas suas organizagoes.

Grafico 63 — A inovacdo é parte do planejamento estratégico do tribunal, sendo um critério
para priorizacdo de projetos.

7. A inovagdo é parte do planejamento estratégico do Tribunal, sendo um critério para
priorizagao de projetos.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Os(As) entrevistados(as) destacam que o atrelamento da estratégia organizacional
de tribunais e conselhos ao tema da inovagao potencializa a priorizagao do tema nas
unidades. Entre os(as) entrevistados(as) que relataram essa relagao nas suas unidades,
o planejamento estratégico é visto como espacgo de formalizagao para projetar projetos
prioritarios em areas criticas, sendo seu monitoramento viabilizado, pois passam a ser
considerados projetos da instituicao com atuacao transversal. O processo de gestao da
inovacao quando atrelado ao planejamento viabiliza o tema dentro das prioridades da
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organizagao, sendo inserido nas diversas fases da elaboragao de planos estratégicos
como diagndstico de problemas criticos e elaboragao de metas e indicadores.

Porque eu acredito que temos unidades, como a que eu estou atualmente, que
é a gestao estratégica, que impulsiona o processo de melhorias. Entao, dentro
do planejamento estratégico do 6rgao, existe um setor chamado de gestao
de processos, que pensa nos fluxos de trabalho de todas as unidades. E todo
ano, a gente tem um indice, a gente tem um indicador dentro do planejamento
estratégico do 6rgao, que é o indicador de implementagao de melhorias. E como
eu tenho em mente que um processo de inovagao, por pequenininho que seja,
é inovacao, esse indicador esta sempre positivo. Entao, sao escolhidos pro-
cessos prioritarios para o ano, para se pensar em melhoria desses processos.
(Entrevistado(a) 3)

Entao a gente tem varios projetos que sao transversais da instituigao, projetos
estratégicos ou projetos setoriais que envolvem inovagao em alguma medida.
Seja na capacitagao de servidores(as) e magistrados(as), ou seja, por exemplo,
no desenvolvimento de ferramentas de inteligéncia artificial, de robotizagao,
nds temos projetos estruturados especificos para isso. Entao, é algo que vem
permeando a vida do tribunal. (Entrevistado(a) 10)

Nao, hoje a gente nao tem uma dificuldade no processo de inovagao, ele é muito
valorizado dentro da instituigao, entdo assim, como a gente tem um sistema
de gestao da qualidade, tem certificagao ISO desde 2005, tem o planejamento
estratégico bem estruturado também desde antes ainda do CNJ impor a obriga-
¢ao de planejamento estratégico do Poder Judicidrio e tal. (Entrevistado(a) 24)

Alguns(as) entrevistados(as) apontam o papel das chefias na priorizagao do tema da
inovagao na organizagao: “Mas antes a nossa inovacgao era a férceps. O que acontece?
Noés inovavamos de acordo com a cabeca do presidente que assumia. [...] nés temos
presidentes com ideias X ou Y que avangaram muito em determinados pontos” (Entre-
vistado(a) 19). Tal cenario reforga a importancia de se consolidar uma cultura voltada a
inovacao no ambito do Poder Judiciario, para que o impeto por melhorias nao dependa
apenas do apoio do presidente do momento. Por outro lado, a busca por inovagao esta
presente de forma mais ampla na Justica Eleitoral, como discutido no Box 6.

BOX 6 — Eleicao como macroprocesso e a implementacao de inovagoes
para o seu aperfeigoamento: estratégias do segmento da Justica Eleitoral

0 segmento da Justica Eleitoral tem especificidades devido ao fato de suas ativida-
des envolverem mais procedimentos operacionais e administrativos em comparagao a
outros segmentos do sistema de justica. As atividades dessas unidades judiciarias se
concentram em torno de um macroprocesso, as eleigoes, com diversas experiéncias
exitosas aqui destacadas.
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Em termos de coordenacao institucional, os(as) entrevistados(as) identificam o
Tribunal Superior Eleitoral (TSE) como uma instancia de controle das a¢oes da justica
eleitoral e também responsavel pela governanga do sistema a partir da articulagao
que promove junto aos Tribunais Regionais Eleitorais. E, em nivel local, os Tribunais
Eleitorais nos estados estabelecem grupos de trabalho interinstitucional e com atores
externos, o que favorece o desenvolvimento de inovagoes e sua disseminagao consi-
derando as especificidades regionais. Além das inovagdes, foi identificada a adogao
de um processo de planejamento participativo em fungao da necessidade de avaliagao
dos resultados dos ciclos eleitorais (funcionamento das urnas, operabilidade dos sis-
temas, seguranga, celeridade, transparéncia das elei¢coes entre outros). Esses pontos
sao evidenciados nas seguintes falas:

Entdo, a gente usa muito grupos de trabalho para verificar se isso aparen-
temente tem a chance de dar certo. E nesses grupos de trabalho a gente
sempre utiliza, ou quase sempre utiliza, representantes de todas as regioes
do pais. Entdao uma inovagao tecnoldgica que eu possa fazer na onda eletro-
nica, ou no processo de votacao, pode ser excelente para um grande centro,
mas pode ser péssima para uma aldeia indigena ou para um lugar de votagao
remoto. Entao, a gente acaba tomando dentro do TSE muito matricialmente,
assim também, os ntcleos aqui eles tém uma certa independéncia para po-
der propor as coisas, mas a gente sempre valida com os tribunais regionais
eleitorais. (Entrevistado(a) 1)

Sim, é de fato um processo altamente antecipado, entdo como eu falei para
vocé, quando nés terminamos uma eleigao, nés ja estamos planejando a
préxima, e de onde o nosso planejamento inicia? Da avaliagao do processo
que foi finalizado. Entao, apds cada eleigdo, nés temos diversas reunies se-
toriais, e depois a culminancia tem uma reunido maior, e nesse processo que
nés denominamos de processo de avaliagao do pleito, sao discutidas tanto
situagoes criticas que podem ser melhoradas, e isso para todas as areas.
Entao assim, é como se fosse uma grande oficina, com chefes de cartério, e
entao é um registro bem minucioso mesmo, dos principais problemas, dos
principais achados, e ai depois todo esse material é encaminhado e debatido
com as areas técnicas, para a gente poder tentar pensar em solugdes que
possam ser de melhorias, de ampliagao de situagoes para resolugao desses
problemas. (Entrevistado(a) 14)
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Naturalmente, pela magnitude populacional, o processo eleitoral demanda amplo
conjunto de atores além da Justica Eleitoral. Considerando os atores externos, foi
destacada, principalmente, a articulagao com as prefeituras para a cessao de servi-
dores(as) pela insuficiéncia de pessoal nas zonas eleitorais. Outras articulagdes sao
importantes no tocante a infraestrutura necessaria para implementar o processo de
eleicdes. A depender da regiao, as unidades locais enfrentam problemas com a loca-
lizagao e a distancia das segoes, onde as parcerias com as Forgas Armadas foram
mencionadas como fundamentais para o apoio logistico.

Foram relatadas diversas inovagoes estratégicas para o aperfeigoamento do pro-
cesso eleitoral, entre as quais se destacam:

+ Teste-piloto, que corresponde a implementagao de inovagdes em menor escala
antes de sua disseminacgao por todo o sistema eleitoral:

« Abiometria foi inicialmente testada em trés cidades. Por meio dessa expe-
riéncia, foi possivel a analise de diversas variaveis que poderiam impactar
a eficiéncia do sistema, contribuindo para seu aperfeicoamento antes da
disseminagao.

+ Parceria de um tribunal com startups para acompanhar e avaliar a votagao
com biometria.

+ Diminuigao das filas nas segoes a partir principalmente da analise do com-
portamento do eleitor. O teste foi feito em eleicoes suplementares (eleicoes
refeitas em um municipio) por envolverem um menor nimero de eleitores.
Nessa experiéncia, foi feita uma andlise observacional em parceria com
técnicos da USP que indicou a relevancia do trabalho do mesario na cele-
ridade da votagao.

+ Teste de segurancga das urnas por especialistas externos:

+ Para atestar a seguranga das urnas foi aberto um teste externo (pen test)
para investigar algum tipo de vulnerabilidade e que poderia ser feito por
qualquer cidadao maior de 18 anos.

+ E prética usual o teste de seguranca das urnas eletronicas, destacando-
se o convénio com a USP com foco na seguranca das elei¢oes a partir da
analise do cédigo fonte.

154



Outras inovagdes também foram mencionadas, como o uso de dados das eleigdes
anteriores para avaliagao da eficiéncia de algumas iniciativas, pagamento dos mesa-
rios por meio do Pix, sistemas eleitorais para viabilizar cadastro das candidaturas e
a prestagao de contas dos candidatos, centrais virtuais de acessos a documentos, a
analise dos procedimentos dos mesarios no dia da elei¢gao para aprimorar o processo
de votacao e reduzir as filas e o remanejamento das varas buscando maior compati-
bilidade entre a demanda e o atendimento.

A transparéncia das eleicoes também se configura como demanda frequente e que
é indutora de inovagdes, atuando, inclusive, como contraponto a propagagao de fake
news que impactaram os percentuais de aprovagao das urnas nas ultimas eleigdes.
A relevancia das inovagoes da Justicga Eleitoral, impactam a percepgao da sociedade
sobre o Judiciario conforme as falas especificam:

Porque a nossa Justiga, por ser uma Justiga especializada, mas também por
ter um espectro muito amplo ligado a cidadania, a democracia e a prépria
transparéncia do voto, as questdes vinculadas a seguranga do voto que estao
super em voga atualmente. Entao todo esse contexto faz com que a Justica
Eleitoral seja uma Justica permanentemente atualizada, informatizada, com
uma preocupagao o muito grande na modernizagao dos seus processos.
(Entrevistado(a) 14)

Para que a cidadania que é um direito fundamental com o qual a gente tra-
balha aqui, democracia e cidadania, que elas sejam concretas, que elas nao
sejam abstragoes. Entdo a gente precisa do conceito de inovagao e das
praticas da inovagao exatamente para que a gente possa contornar os pro-
blemas sociais. Como por exemplo, fakenews e desinformacao. A gente tem
as consequéncias até para nossa qualidade de democracia. Exemplo: sao
as Ultimas eleigdes (Entrevistado(a) 21).

Destaca-se, portanto, que ha inumeras inovacdes na Justica Eleitoral, contribuindo
para o aperfeicoamento do processo eleitoral e para aumentar a confianga da sociedade.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa, 2023.

Constata-se, portanto, que as inovagoes tecnoldgicas estao muito presentes na
Justica Eleitoral, principalmente por conta da urna eletronica e da necessidade de segu-
ranca de todo o processo. Entretanto, o processo criativo ocorre também em tematicas
que nao envolvem o uso da Tl, como a busca pela agilidade nas filas nos dias das elei-
¢oes, indicando que, neste segmento, ocorrem desde mudancgas incrementais até as
mais complexas.
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4.2.3 GESTAO DE PESSOAS PARA INOVAGCAO

A adocgao de praticas institucionalizadas de gestao de pessoas para a inovagao teve
54% de respostas positivas. O percentual de concordancia (total ou parcial) ultrapassa
50% somente na Justica Federal (54%) e na Justica Comum (60%), enquanto o menor
valor foi encontrado na Justica Militar (42%).

Por outro lado, 25% dos participantes discordaram em algum grau. Se forem consi-
deradas as pessoas que assinalaram N.A. (9%), o percentual de respondentes que dis-
cordam ou nao reconhecem as praticas de gestao de pessoas para a inovagao alcanca
34%, afetando as trés dimensodes das competéncias e habilidades: analitica, operacional
e politica. Este percentual encontra valores mais elevados nos Tribunais Superiores e
Conselhos (47%), na Justica Eleitoral (44%), na Justica do Trabalho (41%) e na Justica
Militar (40%).

O cenario apresentado indica a necessidade de se reforgcarem as iniciativas de gestao
de pessoas voltadas para a inovacao no tribunal.
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Grafico 64 — O tribunal possui praticas institucionalizadas de gestdo de pessoas para a inovagdo

8. O Tribunal possui praticas institucionalizadas de gestdo de pessoas para a inovagdo.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

4.2.4 GESTAO DA INOVACAO

A média geral para o Poder Judiciario foi de 52% de mengoes positivas, sendo que, na
maioria dos tribunais, a concordancia parcial foi superior a total. O melhor resultado foi
identificado na Justica Comum (56%) e o pior na Justica Militar (31%).

Na outra parte do espectro de respostas, 23% dos respondentes discordaram em al-
gum grau. Somado aos que nao reconhecem esta situacao (N.A.), o valor chega a 35%.
Destacam-se a Justigca Militar, com 49%, a Justica do Trabalho e a Justica Eleitoral, com
45%, enquanto os demais estao préximos ou um pouco acima de um tergo das respostas.

A situagao encontrada indica para a importancia de se reforgarem politicas institucio-
nais que reforcem as capacidades de gestao da inovagao, compreendendo os conceitos
basicos de inovagao, as metodologias ageis, estratégias de prototipagao e avaliagao
etc., que possam refor¢ar uma cultura organizacional voltada para a inovacao. E preciso
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considerar que os laboratérios de inovagao, embora possam ser os pontos focais deste
processo, ainda sao estruturas incipientes em grande parte dos tribunais e um apoio
institucional pode reforgar sua atuagao na capacitagao.

Grafico 65 — O tribunal adota praticas de gestdo de projetos de inovacdo baseados em meto-
dologias dgeis

9. O Tribunal adota praticas de gestdo de projetos de inovagdo baseados em metodologias
ageis e que incluem etapas como ideagdo, experimentagdo e implementagido, com
mensuracado dos resultados e impactos para a organizac¢ado e a sociedade.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

4.2.5 ENGAJAMENTO DE ATORES E COCRIACAO

A afirmativa desta segao relaciona-se com a inovagao aberta, ou seja, a perspectiva
de que o desenvolvimento das inovagdes ocorre a partir da participagao de atores para
além dos atores internos do tribunal e, portanto, envolve cidadaos — usuarios ou nao do
sistema de justica —, especialistas em inovagao, especialistas nas tematicas relaciona-
das ao direito e ao sistema judiciario, advogados, apenados entre outros. A composicao
dos atores depende do tipo de problema que esta sendo discutido, mas, em geral, envolve
aqueles mais proximos a situagao em analise.

Esta afirmativa teve percentual de respostas positivas proximo da metade, com 47%
concordando de modo total ou parcial. Entretanto, a discordancia total ou parcial corres-
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ponde a quase um ter¢o das respostas (29%), mas que chega a 40% se incluidos aqueles
que indicaram a opgao N.A. — nao se aplica.

Tal cenario aponta para um misto de inovagao aberta (os que concordam) e fechada
(os que discordam). Na visao fechada, as solugdes seriam decorrentes apenas da pers-
pectiva de magistrados(as) e/ou servidores(as) e, por algum motivo (nao investigado),
nao consideram a participagao de atores externos as instituigoes de justica.

Novamente reforga-se a importancia de cursos de capacitacao voltados a inovacgao,
em particular na perspectiva aberta, de forma a potencializar as iniciativas institucionais
de promogao da inovagao.

Gréfico 66 — O tribunal mobiliza diferentes atores (magistrados(as), servidores(as), cidadaos,
advogados, apenados, terceirizados etc.) para desenvolverem inovacdées em conjunto

10. O Tribunal mobiliza diferentes atores (magistrados, servidores, cidad3dos, advogados,
apenados, terceirizados etc.) para desenvolverem inovagdes em conjunto.
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Nas entrevistas, os servidores(as) e magistrados(as) destacam énfase maior das suas
unidades em inovagdes na area-meio e com participagao de atores internos. A inova-
¢ao na area-fim é mencionada por parte dos(as) entrevistados(as), mas de forma mais
pontual. A participagao de atores externos, em um processo de construgao de inovagao
aberta, € mencionada por parte das unidades, porém nao é prevalente a pratica entre
os(as) entrevistados(as).

A énfase nas inovagoes na area meio € justificada, entre outros motivos, pelos re-
sultados imediatos na superacao de dificuldades organizacionais que repercutem na
dinamica de trabalho e consequentemente na produtividade. A implicagao de melhorias
da area-meio, gerando melhores resultados na area-fim é um dos principais argumentos
ao tratar da importancia da inovagao para o Poder Judiciario.

Obviamente esses métodos de trabalho muitas vezes sao internos, facilitam a vida
dos servidores(as), mas o objetivo principal da nossa inovagao é sempre a questao do
destinatario final, que é o cidadao, o jurisdicionado. (Entrevistado(a) 2)

A inovagao, efetivamente implementar novas solugoes, solugdes diferentes das que
foram utilizadas, para melhorar a vida do usuério. E importante para o poder Judiciario,
porque o Judicidrio é um prestador de servigo publico, e tem que ter o foco na melhor
prestagao desse servigo para o seu cliente, que é o cidadao. (Entrevistado(a) 16)

Bom, eu tenho como conceito de inovagao, é um processo ou produtos que mudam o
jeito como a gente entrega servigos para a sociedade. Entao, assim, inovar para a gente,
para mim e para a instituicao na qual eu fago parte, é trazer melhoria para a sociedade,
trazer formas melhores de a sociedade acessar aos servigos que a gente entrega.|...]
seja de varias, nao so6 a nivel de tecnologia, mas também a nivel de processos, mas
principalmente reduzindo barreiras que nos distanciam muitas vezes da sociedade. (En-
trevistado(a) 24)

Ambientes para desenvolvimento de inovagao aberta demandam articulagdes institu-
cionais e estimulo a participagao social no cotidiano das organizagoes. A relagao de pro-
ximidade do Poder Judiciario com outros segmentos da sociedade e, principalmente, com
o usuario destinatario da prestacao jurisdicional é tratada pelos(as) entrevistados(as)
como pauta importante que precisa de avangos. A democratizagao do acesso a justica
e a celeridade do atendimento sao os principais temas quando os(as) entrevistados(as)
tratam da relagao entre usuarios(as) e Judicidrio. A satisfacao do usuario com os servi-
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cos prestados é destacada pelos(as) entrevistados(as) como uma das motivagoes para
pensar inovagao no Poder Judiciario.

Eu vejo que o Judiciario é uma das areas que mais precisam de inovagao no servigo
publico, porque tem uma tendéncia a se afastar mais. Ja é histérico esse afastamento
do judiciario em relagao as pessoas, aos usudrios finais. Por isso mesmo essa neces-
sidade da inovacao com esse foco nas pessoas [...] Entao a gente precisa da inovacao
para buscar essa compreensao da aplicagao pratica do judiciario na vida das pessoas.
(Entrevistado(a) 21)

Na area judiciaria, se nés nao fizermos essa inovagao, a justica, naturalmente, vai ser
cada vez mais lenta. Se a gente nao fizer a inovagao, a justica vai cada vez mais estar em
menos lugares fisicamente, e ai a gente tem um enorme problema. Entao, eu penso que
o drama da inovagao em todos os 6rgaos publicos, naturalmente, acho que no judiciario
é ainda essa situacao, ela se agrava, né? No sentido de agravar, no sentido de a gente
ter isso no nosso DNA, porque isso vai nos fazer julgar melhor, isso vai nos fazer julgar
mais rapido, e isso vai nos fazer, naturalmente, atender, do ponto de vista administrativo,
toda essa demanda. (Entrevistado(a) 4)

A sociedade precisa de resultados mais rapidos, né, entao o Judiciario precisa acom-
panhar esse cenario externo e, para isso, ele precisa se reinventar. Algumas coisas pre-
cisam mudar, né, o Judiciario precisa acompanhar essa evolugao que o mundo ja esta
vivendo. (Entrevistado(a) 12)

Indo para o Poder Judiciario, trazendo mais para o Poder Judiciario, eu entendo que
seja tornar uma justica mais rapida. Nosso problema no Judicidrio Brasileiro, e é um
problema sério, é que se a gente pegar o tempo médio de tramitagao processual, ele é
muito grande. O start entre o protocolo, entre a peti¢ao inicial e o transito em julgado,
ele é muito grande. (Entrevistado(a) 24)

A necessidade expansao de instrumentos de participagao social (presenca de repre-
sentantes externos em conselhos e comissoes, canais de avaliagao dos servigos presta-
dos pelos(as) usuarios(as) no Poder Judiciario entre outros) é um dos pontos que podem
oportunizar maior numeros e criagdes de inovagdes abertas com institui¢des e cidadaos.
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4.2.6 LABORATORIO DE INOVAGCAO

O resultado sobre o conhecimento dos laboratérios de inovagao, como ja destacado na
secao metodoldgica, revela, na realidade, o desconhecimento sobre essas novas unidades
dedicadas a resolugao de problemas. Com pouco tempo de existéncia, os laboratérios
sao conhecidos apenas por 19,6% dos participantes, o que indica que ainda ha longo
caminho em termos de legitimagao desses espacos.

Grafico 67 — Conhecimento dos laboratérios de inovacao
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

O desafio de consolidagao desses espagos como como instancias centrais para a

inovagao no Poder Judicidrio permeia todos os segmentos de justica, pois os resultados
foram similares.
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Grafico 68 — Conhecimento dos laboratérios de inovacao por segmento de justica
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A presenca dos laboratérios de inovagao em parte das unidades entrevistadas é re-
alidade recente. Em virtude de os laboratérios estarem em fase implantacao, existem
opinides diversas sobre a necessidade e a atuagao destes. Parte dos(as) entrevista-
dos(as) indica que existe pouca compreensao do papel do laboratério como espaco de
convergéncia e potencializagao das ideias e projetos inovadores.

As pessoas falavam que isso era perda de tempo, que nao dava em nada. Isso
mostra uma falta muito grande de compreensao do papel do laboratério e como
ele pode ser um catalisador de mudangas benéficas. E as vezes a gente esbarra
também na prépria burocracia. As pessoas nao entendem. As vezes elas acham
que o laboratério esta invadindo competéncias. [...] foram duas incompreensdes
muito fortes. Ou achar que o laboratério ndo era sério ou achar que era invasivo.
(Entrevistado(a) 5)
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Nao, o nosso laboratério vai ser montado ainda, né, é um laboratério que esta
sendo imaginado, a nosso tribunal, eu assumi agora o posto de auxiliar da pre-
sidéncia e, pelo que eu entendi, ndo tem nada montado ainda, esta na fase de
gestagao ainda. (Entrevistado(a) 11)

Alguns(as) entrevistados(as) alegam que suas unidades ja desenvolviam agdes ino-
vadoras e compreendem papel acessorio do laboratério nestes espacos.

Ele é reconhecido como Justica do Trabalho de vanguarda no ponto de vista de
inovagao. O incentivo a inovagao é muito grande. A maior parte dessas inova-
¢oes nao saiu necessariamente do laboratério, daquele sistema de laboratério
multidisciplinar. Muitas inovagoes surgiram de participagoes até individuais de
servidores(as) que criaram uma rotina de trabalho. Entao nao é necessariamente
do laboratério. (Entrevistado(a) 2)

Entdo a gente tem, inclusive, talvez na préxima pergunta que a gente faz sobre
o laboratério, mas o laboratério tem dificuldade de sair do papel aqui, porque
é dificil de vocé, sim, trazer para dentro do laboratério as iniciativas, porque as
pessoas ja fazem isso de forma tao automatica e transita dentro do tribunal de
forma tdo automatica que muitas vezes vém o laboratério como uma burocra-
tizagao do processo, entendeu? (Entrevistado(a) 24)

Aqui no [nome do 6rgéo], eu vejo ainda a inovagao como algo incipiente, em
que, pese ja tivesse a instituicdo de um laboratério, a gente nao via agdes que
pudessem refletir dentro do nosso cotidiano. De um ano para c4, a gente come-
¢a a perceber que a administragao se voltou mais ao tema e a gente também
pode ver que a inovagao nao é s6 aquela coisa de eu criar um laboratério, esse
laboratério criou. Na realidade, a inovagao ja é uma pratica que a gente tem,
embora talvez nao tivesse esse viés de inovagao. (Entrevistado(a) 6)

Na sequéncia, as duas questoes consideram apenas as respostas positivas, pois o
intuito foi captar a percepgao daqueles que ja conhecem os laboratérios de inovagao

dos tribunais.

Flexibilidade organizacional

A afirmativa sobre as praticas de didlogo e experimentagao resultou em 70% de respos-
tas positivas, indicando que sao unidades importantes para testar alternativas sujeitas
a falhas, mas que se tornam um momento de aprendizado e, nao, de punigao.
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Grafico 69 — O laboratdrio adota praticas que estimulam o didlogo e a experimentacdo, constituin-
do-se em um espaco de tolerancia ao risco e no qual o erro é parte do processo de aprendizado.

O laboratério adota praticas que estimulam o didlogo e a experimentagdo,constituindo-se
em um espago de tolerancia ao risco e no qual o erro é parte do processo
de aprendizado.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Acesso as liderangas, hierarquia

A questao sobre o laboratério de inovagao ser um espago democratico encontrou 65%
de respostas afirmativas (concordancia total ou parcial) e 18% de negativas (discordan-
cia total ou parcial) ao se considerar o Poder Judiciario como um todo. Os percentuais
elevados também podem ser encontrados na maioria dos segmentos: Justica Eleitoral
(54%), Justica Federal (72%), Justica do Trabalho (70%), Justica Comum (67%) e Justica
Militar (57%). Apenas nos Tribunais Superiores e Conselhos foi encontrado um cenério
distinto, com 33% de mencoes positivas e 40% de negativas.

A busca pela redugao dos percentuais de discordancia e também de N.A. é importante

considerando que a estratégia de atuacao dos laboratérios envolve horizontalizagao dos
participantes, ou seja, a ideia de que a inovagao surge a partir do processo interativo e
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iterativo, no qual a hierarquia funcional precisa ser deixada de lado de forma a permitir
o intercambio de ideias para o desenvolvimento de solugoes.

Grafico 70 — O laboratdério é um espaco democratico, no qual magistrados(as), servidores(as) e
demais participantes atuam em um contexto de igualdade de condicées.

O laboratdrio é um espago democratico, no qual magistrados, servidores e demais
participantes atuam em um contexto de igualdade de condig¢oes.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

4.3 NIVEL SISTEMICO

As questoes relacionadas a dimensao sistémica foram abordadas apenas nas en-
trevistas, por se considerar que envolvem tematicas mais amplas e abrangentes sobre
a atuacgao do Poder Judiciario na inovagao e que, portanto, sao de conhecimento mais
aprofundado por parte daqueles que atuam ou atuaram em cargos de gestao, sejam
juizes ou servidores(as).

Dessa forma, foram abordadas questdes no tocante as politicas de inovagao e a
coordenagao das agoes de inovagao no Poder Judiciario. Além disso, os(as) entrevista-
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dos(as) foram questionados sobre os sistemas de informagao do Poder Judicidrio quanto
a coleta, ao armazenamento, ao compartilhamento e ao uso de dados, e sobre como a
inovacao no Poder Judiciario pode contribuir para aumentar a confianga da sociedade
nas suas instituigoes.

4.31 AS POLITICAS DE INOVAGAO DO PODER JUDICIARIO

A andlise das entrevistas terd como base a apresentagao de uma visao sistémica das
principais iniciativas do CNJ relacionadas a inovagao. Cabe, inicialmente, destacar a
Estratégia Nacional do Poder Judiciario 2021-2026 (ENPJ), instituida pela Resolugao n.
325, de 29 de junho de 2020, que, embora nao trate diretamente de inovagao, estabelece
parametros para a atuagao dos 6rgaos do Poder Judiciario e que incidem também sobre
as iniciativas de inovagao.

No processo de elaboragao do planejamento estratégico dos érgaos do sistema de
justica, a ENPJ estabelece a participacao de atores nao apenas do préprio Poder Ju-
diciario, mas também de entidades de classes e da sociedade. Na implementacao, ha
preocupacao para que todos os colaboradores, independentemente do tipo de vinculo
funcional com os érgaos judiciais, sejam incluidos no processo: ministros, conselheiros,
magistrados(as) de primeiro e segundo grau, servidores(as) e colaboradores.

A questao da participagao social, em particular dos jurisdicionados, ja estava presente
na Resolugao n. 221, de 10 de maio de 2016, que estabeleceu os principios para a gestao
participativa e democratica na “elaboragcao das metas nacionais do Poder Judiciario e
das politicas judiciarias do CNJ” (Art. 1.°). H4, por fim, preocupagao com a governanga
do sistema judicidrio na execugao da ENPJ, pois ha mencgao clara a coordenagao a ser
exercida pela Rede de Governanga Colaborativa do Poder Judiciario, que conta com a
participacao de representantes de todos os segmentos da justica.

Enfim, a Estratégia Nacional apresenta diretrizes quanto a governanga do sistema,
participacao de todos os(as) magistrados(as) e servidores(as), bem como de atores/
atrizes da sociedade, incluindo as entidades de classe. Sao questdes que também se
espera que estejam presentes nas politicas de inovagao do Poder Judicidrio.

No que se refere diretamente a inovagao, a Portarian. 119, de 21 de agosto de 2019,

instituiu o Laboratdério de Inovagao, Inteligéncia e Objetivos de Desenvolvimento Susten-
tavel (LIODS), vinculado ao CNJ. Suas competéncias e forma de atuagao foram redefi-

167



PESQUISA SOBRE

TENDENCIA ORGANIZACIONAL
E A CAPACIDADE INSTITUCIONAL

DOS TRIBUNAIS BRASILEIROS
PARA A INOVAGAO

nidas pela Resolugao n. 395, de 7 de junho de 2021, que institui a Politica de Gestao da
Inovagao (PGI) no ambito do Poder Judiciario.

Uma das preocupacgoes centrais da PGl é fomentar a cultura da inovagao nos 6rgaos
judiciarios, com “énfase na protegao dos Direitos e Garantias Fundamentais previstos
na Constituicao Federal” (Art. 1.°). Além da cultura, a politica estabelece, entre seus
principios o foco no usuario, a participagcao de magistrados(as), servidores(as) e atores/
atrizes externos ao Poder Judicidrio, a colaboragao em processos de cocriagao, o desen-
volvimento de habilidades de inovacgao, entre outros.

Como uma de suas estratégias, a PGl definiu que os érgaos do Poder Judiciario de-
verao implementar os proprios laboratérios de inovagao no prazo de 60 dias apds a
publicacao da Resolugao. Outra preocupagao é com a governanga da inovagao, para a
qual foi instituida a Rede de Inovagao do Poder Judiciario Brasileiro (Renovajud) e que é
integrado pelos laboratérios de inovagao dos érgaos judiciarios, o Comité Gestor Nacional
da Inovagao do Poder Judiciario (com integrantes dos varios segmentos de justica) e o
Conselho Consultivo Nacional da Inovagao do Poder Judiciario (com representantes do
setor publico, privado, academia e terceiro setor).

A partir da préxima secao, sao discutidos diversos aspectos das capacidades institu-
cionais para inovagao no nivel sistémico a partir das entrevistas com atores selecionados
do Poder Judiciario.

4.3.2 AS POLITICAS DE INOVAGCAO NA VISAO DOS ENTREVISTADOS(AS)

Os(As) entrevistados(as) foram convidados a fazer uma avaliagao sobre a Politica
de Inovagao no ambito do Poder Judiciario, com o intuito de compreender quais sao
as principais perspectivas dos(as) entrevistados(as) sobre o assunto. As andlises sao
apresentadas nas subsecoes a sequir.

Resolugoes

Parte dos(as) entrevistados(as) destacou que as politicas do CNJ tém atuado como
um incentivo e como forma de direcionamento para todos os projetos que estao em an-
damento, pois a visao geral é que as resolugoes e portarias sao a base para a atuagao
de todos os tribunais. As entrevistas indicam que as normativas atuam como fomento
também no campo da inovagao no Poder Judiciario.
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As resolugoes do CNJ sao importantissimas, porque elas servem de base para
todos os tribunais do Brasil, estabelecendo aquela questao da politica nacional
de inovagao. Isso nds nao tinhamos, que era vamos fazer inovagao do jeito
que mais ou menos a gente queria. Agora nés temos um norte, nés temos uma
resolugcao do CNJ estabelecendo isso ai. N6és temos um Comité Nacional de
Inovacdo, que eu fago parte, inclusive, 14, como representante da Justica [seg-
mento]. (Entrevistado(a) 2)

Eu reconhego que foi relevantissimo a criagdo da politica de inovagao, entao
esse ponto é muito forte. [...] Para nds nao seria necessario, mas foi muito im-
portante para criar o laboratério em outros tribunais. Sem essa determinagao,
ele nao seria criado. E com essa determinagao, pessoas que queriam fazer
inovagao tiveram essa oportunidade. (Entrevistado(a) 16)

Essa politica do CNJ voltada para a inovagao. Para mim, ela estad bem acertada
e tem ajudado nao sé a gente, mas eu vejo que na conversa com os outros tribu-
nais, todo mundo recorre ao CNJ, porque ele é o regulador. Entao, quando ele da
a diretriz, ele meio que d4 uma base legal para a gente atuar. E a gente consegue
fomentar coisas aqui dentro, citando a legislagdo do CNJ. (Entrevistado(a) 18)

As entrevistas reforgam que as inovagdes ja aconteciam, porém sem diretrizes, e a
politica instituida pelo CNJ veio para favorecer e estruturar os projetos ja existentes,
sendo um direcionamento para os tribunais. Além disso, os(as) entrevistados(as) men-
cionam como aspecto positivo o contato préoximo do CNJ, sobretudo, durante os eventos
voltados para os laboratérios de inovagao.

Por outro lado, ha critica sobre o aspecto impositivo da criagao dos laboratérios sem a
devida conscientizagao dos servidores(as) sobre a importancia da inovagao. Alguns(as)
entrevistados(as) citam a auséncia de cursos de formagao sobre inovagao para alavancar
o processo e alinhamento dos tribunais.

Entao, assim, eu acho que poderia ter sido feito primeiro uma conscientizagao,
para depois estabelecer, “olha a necessidade que vocés tém, olha o ganho que
vocés podem ter”, para ai sim se falar de vamos instituir, fazer uma meta para
instituir laboratério até nao sei quando. (Entrevistado(a) 6)

Quantos cursos o CNJ ofertou sobre inovagao? Quantos treinamentos on-line,
Ia na plataforma no Moodle? Eu desconhecgo! Mas eu acho que esse tipo de
medida é uma medida habilitadora, que alavanca o processo, para a gente trazer
todo mundo, pelo menos, para uma mesma pdagina, para ter uma simetria de
conversas, que esta faltando. (Entrevistado(a) 7)

Nesse sentido, os(as) entrevistados(as) afirmam que muitos(as) servidores(as) nao
tém conhecimento sobre o que é um LIODS ou a Agenda 2030, bem como sobre sua
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importancia. E, na visao critica de alguns(as) entrevistados(as), ao serem obrigados(as)
a montar um espago com aspecto moderno, cores e puffs, acabam por criar um “teatro”,
“uma encenacgao do laboratério”, conforme ilustram os seguintes trechos:

0 que me incomoda muito, e ai digo sinceramente, é o teatro da inovagao com
a criagao de laboratérios, para ter um laboratério para chamar de seu, sabe?
Entao, assim, a gente atuou na construgao do nosso laboratério aqui, mas para
buscar um DNA, que de fato, qual é o grande valor que esse laboratério tem?
Porque esse teatro, essa encenacgao do laboratério de inovagao de ser a coisa
moderna, dos puffs coloridos e dos ambientes sem alma, vazios, isso, pelo me-
nos no meu sentido e da equipe aqui que esta com a gente, ndo faz nenhum
sentido. (Entrevistado(a) 7)

Em 2022 a gente teve a resolugao do CNJ, a 395, se ndo me falha a meméria
o numero da resolucgao, que falou sobre a politica de inovacgao, falou dos la-
boratérios e colocou como uma obrigagao, né? Uma imposicao, a criagao de
laboratdrios. E ai a gente entrou numa nova fase, que eu brinco com o que eu
chamo a fase da inovagao de primeiras-damas. (Entrevistado(a) 21)

Rede de Governanga Colaborativa do Poder Judiciario (Renovajud)

Outro aspecto importante é a Rede de Governanga Colaborativa do Poder Judiciario
(Renovajud), também instituida pela Resolugao n. 395/2021 do CNJ, que busca interligar
e impulsionar a gestao da inovagao nos laboratoérios. Ela atua como um repositério de
boas praticas com o intuito de promover maior troca de experiéncia entre os laboratérios
e incentivar as inovagoes nos tribunais.

Por outro lado, a andlise das entrevistas revela que o Renovajud é pouco mencionado
como uma iniciativa capaz de catalisar as boas praticas e que, portanto, ainda precisa
ser mais bem explorado para se tornar referéncia para a rede de gestao da inovacao do
Poder Judiciario. As falas a sequir ilustram alguns desses aspectos:

Hoje, infelizmente, isso nao esta catalogado nas melhores praticas. Vocé vai
dizer assim, mas esta tudo aqui? Claro, quando vocé olha |4 no site do CNJ,
que tem algumas iniciativas e tal, eu duvido que tudo esteja |a. Nao sei se vocé
sabe, mas tem uma... Tem a pdagina de boas praticas, mas tem um processo
burocratico, vocé tem que mandar o projeto, ser aprovado pelo conselho, para
dai subir. E ai tem meia duzia de coisas la. (Entrevistado(a) 4)

Entao, o préprio Conselho tentou fazer essa governanga, né? Nossa principal atribui-
¢ao, quando iniciou o laboratério, foi justamente catalisar as boas praticas, multiplicar as
boas praticas, ser,como se diz, formar ali uma rede de atuacao, mas nao se concretizou,
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né? E agora tem a proposta de fazer isso pelo Renovajud, |14 pelo Conselho. (Entrevista-
do(a) 12)

Como efetivas sdo as redes de colaboracao de inovagao do judicidrio brasileiro?
Eu nao sei responder. Talvez elas funcionem na informalidade muito melhor
do que nos canais ditos oficiais do préprio CNJ, sabe? Talvez em grupos de
WhatsApp seja muito mais rico do que propriamente alguma outra. Nao sei, ai
eu nao tenho resposta para isso, mas eu acho que o impacto é positivo. Tirando
algumas dificuldades, o impacto é positivo. (Entrevistado(a) 7)

Entao, o préprio Conselho tentou fazer essa governancga, né? Nossa principal
atribuicao, quando iniciou o laboratdrio, foi justamente catalisar as boas pra-
ticas, multiplicar as boas praticas, ser, como se diz, formar ali uma rede de
atuagao, mas nao se concretizou, né? E agora tem a proposta de fazer isso pelo
Renovajud, 14 pelo Conselho. (Entrevistado(a) 12)

A atuagao em rede dos laboratérios é pouco percebida pela maioria dos(as) entrevis-
tados(as) e, nesse contexto, o Renovajud é pouco mencionado como ferramenta efetiva
para conhecimento das iniciativas de inovagao, bem como, um repositério de boas pra-
ticas. Apesar de ser ferramenta ja estruturada, ainda é pouco disseminada e pouco utili-
zada. Uma parte das falas indica a criagao de redes informais, principalmente por grupos
de WhatsApp, como mecanismo para ampliar a comunicacgao entre os(as) servidores(as)
em geral. Compreende-se, portanto, que aqui ha um fator a ser levado em consideragao
como ponto para possiveis acdes de melhoria para que a Politica de Inovagao possa
alcancar seus objetivos principais.

Mandatos curtos do CNJ

Os mandatos da presidéncia do CNJ sao exercidos pelo periodo de dois anos, confor-
me seu Regimento Interno, tema amplamente citado pelos(as) entrevistados(as).

Os participantes da pesquisa acreditam que, em decorréncia dos mandatos de cur-
ta duragao da presidéncia do CNJ, alguns problemas cruciais sao ocasionados, princi-
palmente a mudancga de prioridade das pautas nas trocas de comando, resultando na
inconstancia dos projetos e falta de continuidade das agdes. Nesse sentido, alguns(as)
entrevistados(as) tém a percepcao que a transicao da gestao sem um planejamento de
médio e longo prazo afeta diretamente o aperfeicoamento da politica de inovagao do CNJ.

Uma politica ganha mais ou menos forga, mais ou menos velocidade, de acor-
do com a alta gestao. Eu nao percebo isso no CNJ, no Conselho Nacional de
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Justica. Em todo respeito, acho que muda muito de uma gestao para outra.
(Entrevistado(a) 10)

Essa coisa de cada um deixar o seu legado individual no Poder Judiciario é
muito forte. E ai, como vocé tem mandatos muito curtos, porque sao biénios,
aquela sensagao de continuidade termina ndo existindo. (Entrevistado(a) 26)

Em termos de capacidade institucional, é dificil vocé ter projetos sem entregas
num biénio. Ninguém quer iniciar um projeto que nao tenha uma entrega num
biénio. E um biénio é pouco, né? Entao, agora, ai 0 que termina acontecendo?
Isso nao significa dizer que nao se inove, mas é que, em termos de coordena-
¢ao nacional, a gente vai identificar uma certa dificuldade. (Entrevistado(a) 26)

Além destes aspectos, foi mencionada a necessidade de se construir maior articulagao
entre as diferentes politicas publicas que estao sendo empreendidas no Poder Judicia-
rio, com o intuito de ampliar o alcance de tais politicas. Acredita-se que esse é um fator
importante a ser discutido.

Hoje, a gente tem uma profusao de politicas publicas que nao conversam umas
com as outras. [...] Eu tenho uma politica de inovagao, uma politica publica de
inovagao, muito assentada na tecnologia, muito fortemente estabelecida a partir
datecnologia. Por outro lado, eu tenho agora uma politica publica de fomento a
pesquisa no Judiciario, com a introdugao, da mesma forma que vocé me pergun-
tou, tem o Comité de Inovagao? Tem, tem o Comité de Inovagao, mas eu também
tenho um Comité de Pesquisa. [...] Ou seja, eu tenho uma profusao de politicas
publicas acontecendo que acaba reproduzindo aquilo que supostamente essas
politicas publicas vieram tentar corrigir. Ou seja, a ideia do arquipélago, a ideia
da fragmentacao. (Entrevistado(a) 13)

Os diferentes pontos mencionados indicam a possibilidade de se reforgarem os me-
canismos de comunicagao do CNJ para que as iniciativas e seus resultados sejam de
amplo conhecimento dos(as) magistrados(as) e servidores(as).

4.3.3 GOVERNANGCA E COORDENACAO DAS ACOES DE INOVAGCAO

A partir das andlises das entrevistas, é possivel identificar potencial de aprimoramen-
to na coordenagao das agoes de inovagao, envolvendo a governanga, o planejamento
das agoes e a gestao estratégica. Alguns(as) dos entrevistados(as) afirmam que existe
perspectiva constante de atengao do CNJ nesses tépicos. Em contraponto, outras falas
mencionam a incipiéncia e inconstancia dos mecanismos de governanga adotados. E,
novamente, emerge como ponto negativo a questao da mudanga bianual na gestao do
CNJ, como tratada na segao de Politicas de Inovagao.
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Como eu ja apontei, uma evolugao de pontos de melhoria desde surgimento
de planejamento estratégico, plano de gestao, ou seja, os 6rgaos, eles ja estao
aptos a implantar essa politica. Nos 6rgaos, independentemente de ter uma
area, com certeza tem areas estimuladoras para inovagao, como a prépria area
de gestao estratégica, que eu vejo como uma grande impulsionadora para que
isso ocorra, independentemente de ter um setor préprio, ta? (Entrevistado(a) 3)

O CNJ esta preocupado como nunca esteve com gestao de risco, como esteve
com governanga, como esteve com auditoria interna, cobrando aos tribunais
que implantem isso. O Judiciario, como um todo, conseguiu unificar o sistema
em um so. (Entrevistado(a) 17)

Um aspecto é sua inconstancia, sabe? Muda uma gestdo no CNJ? E como se
nao houvesse... E um problema de governanca, eu acho. Porque, por exemplo,
faz uns bons meses em que a gente ndo escuta falar a respeito (de inovagao).
Eu acho que talvez eles estejam até esperando essa pesquisa, nao sei, porque
a gente passou alguns anos com isso muito forte, muito forte, muito forte, e ai
depois. (Entrevistado(a) 25)

A gente percebe que, percebe historicamente, se é um problema da justica,
um déficit de governanca, e ndo é sé nessa area. [...] inclusive os préoximos
mandatos no Poder Judiciario sdo muito curtos, e por mais que o Judiciario ja
tenha sabe quantos anos? O Judicidrio tem mais de 15 anos de planejamento
estratégico. Existe, ndao vou dizer que seja um trem desgovernado, mas ainda
existe um pouco. (Entrevistado(a) 26)

Enfim, o aspecto central reside no fortalecimento das agoes de articulagao do CNJ
com os segmentos de justica, estabelecendo instrumentos de coordenagao para além
das resolugoes e cobranga de metas e, adicionalmente, reforgar os canais de comuni-
cagao institucional para que todos(as) os(as) atores/atrizes do sistema percebam que
a inovagao permanece como tema prioritario na agenda do Poder Judiciario.

Monitoramento das agoes

Outro fator importante é o monitoramento das agoes de inovagao, bem como a ava-
liagao das politicas. Nesse sentido, é percebido pelos(as) entrevistados(as) baixo mo-
nitoramento da implementagao das agoes de inovagao nos tribunais, o que reforga a
percepcgao de incipiéncia em relagao a governanca.

Ai vem a questao do ponto de controle que eu tinha comentado. Eu acho que
ai precisa de aperfeigoamento, né? E ai vem o papel da prépria politica, porque
quando se falou da politica, se pensou em ter uma coordenagao nacional no
CNJ, ai eu acho que é um trabalho desse grupo, ou enfim, desse comité, seja la
o que for, para controlar essas agoes. Eu acho que isso ai ainda precisa ser apri-
morado, até porque ainda é muito recente essa construgao, mas também nao
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acho que vai ser dificil, uma vez que o CNJ ja tem alguns exemplos e exemplos
praticos de monitoramento de agdes, né? (Entrevistado(a) 3)

Criar uma estrutura de governanga que diga agora foque aqui, nés estamos de-
vendo isso aqui pra sociedade, sustentabilidade, estamos devendo pra socieda-
de que mais? Ah, sistemas, mas enfim, tentar organizar isso. (Entrevistado(a) 4)

Eu sinto falta do monitoramento dessas politicas. Entao, assim, eu gostaria
muito que a gente tivesse um conjunto de indicadores ou construir alguma coisa
que pudesse mostrar a efetividade ou o que falta alcangar, né? Entao, assim,
cadé as metas? Cadé os... Quais sdo os macros desafios em relagao a isso, né?
Que iniciativas eu tenho? Como montar um plano de agao de médio e longo
prazo para tornar isso algo sustentavel, né? [...] Quer dizer, buscar uma maneira
de identificar esses gargalos, né? Mas eu sinto falta ainda dessa visibilidade do
monitoramento da efetividade de uma politica judiciaria tdo importante como
essa, né? Inovagao. (Entrevistado(a) 7)

Nas entrevistas, essa sensacao de baixa governanga e pouco monitoramento das
acoes foi reiterada pela falta de comunicagao “daqueles que estao em Brasilia” para
aqueles que estao na ponta desenvolvendo e implementando as inovagoes.

Premiagoes

Ainsercao dos projetos de inovagao nas premiagoes, como no Prémio Innovare, tem
sido de grande incentivo para a criagao de solu¢gdes com impacto para a sociedade. Por
oportuno, as premiagoes dao visibilidade as boas praticas existentes nos tribunais.

Quando o CNJ diz assim, um dos itens do meu prémio nacional, do encontro
nacional, que ele faz e tal, que tem um selo, um dos itens é um projeto de
inovagao. Entao, quando o CNJ faz algo assim, isso tem muito mais efeito do
que pedir para criar um laboratorio. [...] O conselho aqui, porque havia essa
demanda no prémio, e todos os tribunais regionais concorrem ao prémio, é um
momento de visibilidade, o conselho falou, vamos criar um negécio aqui, todo
mundo junto, que tem impacto na sociedade, que é o que? Monitor do trabalho
decente. (Entrevistado(a) 4)

[...] E uma regra do CNJ que a gente tem que fazer a validagao ético-juridica
dos modelos de IA. E a gente criou todo um procedimento para isso do zero. E
acho que nés fomos os primeiros a fazer isso. Porque a gente fez isso em cima
daquele modelo de IA que eu te falei que ganhou o prémio Innovare até. Chama
[nome da IA] Sigma. E uma ferramenta que se chama [nome da ferramenta]. O
modelo de IA se chama [nome da IA]. (Entrevistado(a) 5)

Um fator que precisa ser destacado é a necessidade de maior disseminagao e cons-
cientizagao sobre o tema da inovagao e das premiagoes, bem como sobre as agoes para
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ainovacao dos tribunais e dos conselhos nos diferentes canais como a Revista do CNJ?
publicada periodicamente, nas redes sociais do CNJ, entre outros.

Entao, assim, ainda acho que a gente tem um espago grande a percorrer, como,
por exemplo, essas discussoes a respeito de eventos, webinars, interagoes,
publicagoes, né? A revista mesmo do Conselho Nacional de Justica, ela é pu-
blicada, tem espacgos abertos para artigos |4, um tempo atras eu fui procurar
alguma coisa sobre inovagao, pode até ser que tivesse, mas eu nao consegui
encontrar. (Entrevistado(a) 7)

Enfim, as premiagdes constituem-se como uma forma de reconhecimento das inicia-
tivas dos(as) magistrados(as) e servidores(as), mas é preciso reforgar a divulgagao das
inovagoes, contribuindo para disseminar uma cultura voltada para a inovagao.

Iniciativas de coordenagao do CNJ

A coordenagao das agoes de inovagao é percebida por alguns(as) entrevistados(as) a
partir de uma perspectiva top-down, tendo sido mencionada a “inovagao sem conversas”,
ou seja, de pouca conversa com a base, como destacam os trechos a sequir.

Entao, a inovagao de cima para baixo, sem conversas, sem didlogo e com a
necessidade de crescimento exponencial a qualquer custo, prejudica muito,
na minha opinido [...] talvez devesse ter um estudo de similaridade. (Entrevis-
tado(a) 19)

O que eu percebo muitas das iniciativas de inovagao, seja do CNJ, seja dos
tribunais, é que essas inovagdes geralmente sao pensadas de cima para baixo,
da cupula para a base. Existe sim uma certa abertura para ouvir a base, a gente
faz reunides, eles tentam pegar insights com a base para levar essas coisas
adiante, mas via de regra elas sao pensadas de cima para baixo. E nem sempre a
comunicagao com essas consultas prévias e tudo, elas ajudam, mas a gente nao
tem como garantir que ela vai fazer um apanhado de tudo que precisa ser feito
para se escolher uma melhor metodologia de trabalho, né. (Entrevistado(a) 28)

Nesse contexto, verifica-se necessidade de se reforgar a ponte com os tribunais para
que se obtenha maior alinhamento com as necessidades destes, considerando as dife-
rentes estruturas existentes e as distingdes em termos de capacidades institucionais.

0 CNJ ouve muito pouco os tribunais, a gente é ouvido por meio de pesquisas,
mas muitas vezes os resultados, eles se referenciam muito em tribunais com

........................... .

2 Revista do CNJ: https://www.cnj.jus.br/ojs/index.php/revista-cnj/index
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mais forga politica e ai tribunais como o nosso, que tem uma tendéncia a ino-
vagao, tem pouca voz. (Entrevistado(a) 24)

Nos ultimos trés anos eu recebo quase que quinzenalmente uma resolugao
nova com orientagdo do CNJ E eu sei que para cada resolugao dessas existe
um grupo de trabalho de juizes convocados do tribunal, do CJF e do CNJ. Mas
me parece que é uma coisa que fica numa estratificagao do judiciario sem se
comunicar com a base. E a base é quem esta na ponta sentindo a necessidade
de solugdes que nao existem prontas [...] Pensar solugdo em abstrato, fazer
resolucao ou fazer o que eu falei, impor regramentos e protocolos de trabalho
de cima para baixo, que as vezes nao vao ser adequados para a realidade do
[nome do estado] ndo vai me ajudar, vai trazer mais transtornos para o meu
trabalho aqui. (Entrevistado(a) 28)

Outra questao levantada pelos(as) entrevistados(as) é a cobranca realizada de ma-
neira equitativa e sem considerar as necessidades e caracteristicas especificas de cada
segmento de justica, porte ou a regiao em que se encontra cada tribunal. Assim, a par-
tir das falas de alguns(as) entrevistados(as), é possivel perceber que seria importante
fomentar agoes para maior aproximagao do CNJ com os tribunais para se conhecer a
realidade de cada um.

Eu até gostaria que o CNJ, como agregador, [...] talvez viessem um pouco mais
para c4, mais presencialmente, para poder entender um pouco melhor como
a gente funciona, porque normalmente a gente sé recebe documentos, até a
prépria resolugao de aquisigoes do CNJ. (Entrevistado(a) 2)

Mas é muito dificil, e eu falo isso, as cobrangas, principalmente na area de
inovagao, de maneira equitativa. Mas nao s6 na area de inovagao, mas como
estamos falando de inovagao. [nome de cidade] nao é igual a [nome de cidade].
[...] Muitas vezes vocés criam proporgdes que ndo correspondem a uma reali-
dade [...] o CNJ acaba por exterminar o pacto federativo dentro do judiciario.
(Entrevistado(a) 19)

Olha, a politica de inovagao do Judiciario, eu vejo, por exemplo, a atuagao do
CNJ é forte nisso e fez mudar muita coisa, sim. Mas, as vezes, eu sinto que
falta um pouco de didlogo. E tudo muito verticalizado e isso é complexo, (En-
trevistado(a) 25)

4.3.4 SISTEMAS DE INFORMACAO
Os(As) entrevistados(as) foram convidados a fazer uma avaliagdo sobre os sistemas

de informacgao do Poder Judicidrio quanto a coleta, ao armazenamento, ao compartilha-
mento e ao uso de dados.
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O Datajud é a Base Nacional de Dados do Poder Judiciario, instituida pela Resolugao
CNJ n. 331/2020, com o intuito de armazenar metadados de todos os processos fisicos
ou eletrénicos dos tribunais brasileiros (CNJ, 2020). Para os(as) entrevistados(as), o
Datajud é visto como uma base de dados ampla e consolidada, as informagoes extraidas
permitem que os tribunais tenham um alinhamento das suas agdes.

Eu acho que a gente melhorou muito quando criou o Datajud, que o Datajud é a
base primaria do Poder Judicidrio. Eu estava la quando a gente estava pensando
em construir um modelo desse, parecido com o DataSUS. (Entrevistado(a) 7)

0 CNJ langou uma plataforma muito interessante. E nessa plataforma estamos
tendo um feedback bem interessante, porque conseguimos avaliar e ver o que
esta sendo realizado por parte dos demais 6rgaos do Poder Judiciario em rela-
¢ao0 a gestao da inovacao. [...] Isso faz com que consigamos ter um comparti-
Ihamento e acesso a informacgao daquilo que vem sendo desenvolvido, que até
certo ponto pode até ser replicado pelos processos do pais. (Entrevistado(a) 22)

Existe o Datajud, que é mais uma iniciativa centralizada no CNJ. E o Datajud
extrai os dados dos sistemas dos diversos tribunais e centraliza isso num gran-
de repositdrio nacional que é sob controle do CNJ. E |4 nesse repositério vocé
tem todo um Big Data ali em que vocé pode gerar uma série de resultados. Seja
do ponto de vista de painéis para poder entender o funcionamento da justica,
porque vocé passa a ter dados estruturados a partir dali para gerar estatisti-
cas e compreender melhor os diversos ramos da justica e fazer comparagoes.
(Entrevistado(a) 27)

Eu que critiquei tanto a politica central... quem tem feito um trabalho dificilimo,
mas eu acho que vai surtir efeitos muito positivos a longo prazo, é o Conselho
Nacional de Justica[...] com a histéria do Datajud [...] porque ai o que eles con-
seguiram, realmente foi com muita dificuldade porque ha um desalinhamento
enorme entre os tribunais, tribunais que ndo conhecem os seus dados, né, e
com gamificagdes, com estimulos institucionais, com sangdes premiais, ele
tem conseguido realmente, construir uma linguagem Unica para a justica, e a
justica brasileira, até pela quantidade de processos, vai ser umariqueza para o
planejamento do Estado brasileiro como um todo. (Entrevistado(a) 26)

Assim, a percepcgao dos(as) entrevistados(as) tende a enxergar a instituicao do Data-
jud, iniciativa vinculada ao CNJ, como fator extremamente positivo para o Poder Judici-
ario Brasileiro. Isso porque, por meio da plataforma, é possivel obter dados estatisticos
sobre as agoes dos tribunais. A partir dessa informacao, é possivel realizar um compara-
tivo de agoes, replicar boas praticas percebidas em outros tribunais, entre outras analises
pertinentes a agcao do Poder Judiciario.

Por outro lado, ha uma critica a politica de acesso aos dados abertos do Datajud.
Os(As) entrevistados(as) nao conhecem formas de obtengao desses dados em formatos

177



PESQUISA SOBRE

TENDENCIA ORGANIZACIONAL
E A CAPACIDADE INSTITUCIONAL

DOS TRIBUNAIS BRASILEIROS
PARA A INOVAGAO

editaveis como CSV e XML para realizagao de estudos e pesquisas de maneira geral.
Nesse sentido, é pertinente se pensar em estratégias em vista da acessibilidade e trans-
paréncia das informacoes do Poder Judiciario.

Eu acho que falta um pouco mais de informagdes, né? Eu acho que ainda pode
ser feito um trabalho no sentido da transparéncia, da acessibilidade, da divulga-
¢ao das informagdes para os(as) cidadaos(as), para que eles possam ter, assim,
a capacidade de tomar decisoes, até quanto ao préprio judiciario, né, quanto a
atividade fim. (Entrevistado(a) 21)

Eu vejo isso como um limitador na atuagao do judiciario, porque nao temos da-
dos abertos e ndo temos como, as nossas solugdes nao sao tao simples assim
que a gente possa abrir para a sociedade. (Entrevistado(a) 12)

Entao, assim, qual é o portal de dados abertos do CNJ? Onde estao os dados
abertos? Qual é a politica de dados abertos? Entao, assim, se o Datajud nao
esta nem no formato legivel por maquina, que eu pudesse mandar |4 e pegar
um JSON, um CSV, um XML, o Datajud tem muita coisa para fazer ainda, né?
(Entrevistado(a) 7)

A Plataforma Digital do Poder Judiciario (PDPJ), instituida pela Resolugao n. 335/2020
tem o intuito de incentivar o desenvolvimento colaborativo entre os tribunais, com o ob-
jetivo principal de modernizar e expandir a plataforma do Processo Judicial Eletronico
(PJe). A plataforma (PDPJ) é citada no decorrer das entrevistas como uma possibilidade
de visualizagao do que é desenvolvido nos diversos tribunais podendo servir como “banco
de exemplos” para todos os outros tribunais.

Sim, o que eu posso te dizer é que existe hoje uma politica nacional, essa politica
nacional, passa pela plataforma digital do Poder Judiciario, que é a PDPJ, em
que ela é pensada para poder ser uma espécie de HUB, para a partir dela todos
os tribunais poderem se interligar e vocé, como usudrio do Poder de Justica,
nao precisa ficar utilizando o sistema do Tribunal XYZ, vocé recorre a plataforma
digital do Poder Judiciario e |4 vocé consulta o seu processo, nao importa em
qual tribunal ele est4, vocé peticiona. Da mesma forma, pela ética do tribunal,
eu desenvolvo algo que serve a mim e pode servir a um ou mais ou a todos os
tribunais do Brasil, ou seja, ha uma plataforma que visa colaboragao, desenvol-
vimento em colaboragao. (Entrevistado(a) 27)

Assim, o uso de dados para tomada de decisao é realmente bem-vista pelos(as) entre-
vistados(as), ganhando destaque nas plataformas a apresentacao de dados por meio de
graficos em PowerBI. Nesse sentido, a gestao dos dados com a utilizagao de estatisticas
é muito bem-vista pelos(as) entrevistados(as), que citam como algo revolucionario o que
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vem acontecendo nos ultimos cinco anos dentro do Poder Judiciario, sobretudo a partir
das politicas nascidas a partir do CNJ.

A gente tem hoje, por exemplo, um data lake no CNJ que é um negécio fenome-
nal, que se chama [nome]. E fenomenal. Simplesmente, por exemplo, eu digo
pelo meu tribunal aqui, todos os nossos dados estao nesse data lake. Eu estou
falando nédo s6 de metadados de processo, mas as pegas processuais estao
todas la. Todas. Eu estou falando para vocé de cinco milhdes, seis milhdes de
processos. Tudo 4. Hoje a gente tem, por exemplo, painéis de Bl nacionais.
(Entrevistado(a) 5)

A base de dados do STJ, tanto judicial como administrativa, permite a gente
fazer alguns controles. Eu tenho aqui painéis de BI, que eu controlo os prazos
de contratagao, valores. (Entrevistado(a) 8)

A necessidade de integracao dos sistemas de informacao e gestao é citada como
questao a ser discutida pelo Poder Judiciario. Percebe-se que ha grande quantidade de
sistemas “para cada sistema uma senha diferente, um acesso diferente” (Entrevistado(a)
28) o que acaba implicando a produtividade.

A falta de comunicacgao entre os sistemas é amplamente mencionada, principalmente
porque alguns deles nao sao intuitivos e sao dificeis de utilizar.

N6s temos diversos sistemas, esses sistemas nao se comunicam, e agora en-
trou o PJe que também ndo se comunica com nenhum dos outros. [...] Entéo,
temos muita inseguranga dos dados. (Entrevistado(a) 19)

A minha principal reclamagao é a pulverizagao, a existéncia de muitos sistemas,
muitos deles nao conversando entre si, e a gente pode enxugar. Vocé tem o
sistema da receita, vocé tem o sistema de bloqueio de bens imdveis, vocé tem
o sistema do DETRAN, do Renajud, vocé tem o sistema de mandados de prisao
e alvara de solturas, que é o BNMP, vocé tem um sistema... Sdo tantos, sao
tantos sistemas. (Entrevistado(a) 28)

Uma coisa que pra mim nao é coerente, por exemplo, é eu tenho um processo
criminal que tramita todo no PJM, mas na hora da execugao da pena, eu vou
pra um sistema que chama [nome], e ele ndo é um sistema intuitivo, ele é difi-
cil de trabalhar, pra eu assinar um despacho eu tenho que dar 5 ou 6 cliques,
porque ele vai abrir um Java, eu vou autorizar, e depois ele vai nao sei o que,
ele vai pedir uma senha, ai eu vou clicar mais uma vez, ai eu vou confirmar.
(Entrevistado(a) 28)

Percebe-se, portanto, que a diversidade de sistemas pode afetar na produtividade dos
servidores(as) e, possivelmente, na velocidade da tramitagao processual. Além disso,
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é citada a necessidade de aperfeicoamento do PJe, bem como de ajuste dos demais
sistemas com ferramentas de gestao agil que possam facilitar triagem de processos.

Eu sinto falta de uma ferramenta para marcar os processos que sao mais sensi-
veis e que vao chamar a atengao de qualquer um da equipe e a minha atengao,
quando estiver para mim com alguma atribuigao [...] Eu gostaria que o sistema
me fornecesse um alerta, olha, aquele processo cabeludo, complicado, que
precisa uma atencgao diferenciada, ele ja esta disponivel para vocé [...] se eu
tivesse ferramentas de sistema para isso, seria muito melhor, porque ai ja tira
uma preocupagao a menos, né, para quem esta gerindo um acervo, porque vocé
sabe que o sistema vai ficar langando alertas, vocé tem como fazer destaques
no sistema que podem te ajudar. (Entrevistado(a) 28)

Em relagao a implementacao da Lei Geral de Protegao aos Dados, alguns(as) entre-
vistados(as) citam que os tribunais estao atuando na tematica, mas ainda enfrentam
dificuldades.

A parte de protecao do dado em si, a implantagao da LGPD, com todo o rigor da
lei, eu acho que o nosso tribunal, como quase todos [...] mas esta todo mundo
patinando. (Entrevistado(a) 10)

Eu acho que é um sistema que é muito vulneravel, né? Muito vulneravel ainda
a LGPD, a gente ta penando pra conseguir cumprir o tribunal, meu tribunal, por
exemplo, ta fazendo uma varredura nas rotinas de trabalho pra ver o que pode
ser feito a respeito de aplicar LGPD. Entdo, eu acho que nés temos muita coisa
ainda a melhorar. (Entrevistado(a) 11)

Percebeu-se divergéncia no tocante ao discurso sobre a infraestrutura de Tl propria-
mente dita. Alguns tribunais indicam perceber maior seguranga e protegao contra invasao
dos sistemas, contudo, para outros, a percepgao nao é a mesma.

Hoje, existe muita preocupagao com a invasao de bancos de dados, com a
seguranga da informacgao, porque como a gente conversou um pouco antes,
hoje nao é mais papel, tudo esta guardado em arquivos digitais, e hoje uma in-
vasao de um sistema pode causar danos terriveis, um bloqueio de um sistema.
(Entrevistado(a) 17)

Mas temos um controle muito bom desses dados. O que eu quero dizer? Con-
trole de seguranca dos dados. Segurancga. Temos um firewall espetacular, cui-
damos bem dos nossos dados, ndo sofremos ataques o tempo inteiro. (Entre-
vistado(a) 19)

Uma coisa que impacta é a seguranca da informagao, né? A nossa seguranga da
informacao aqui era, até um dia desse, algo extremamente deficiente do ponto
de vista das pessoas. Gragas a Deus que ninguém decidiu invadir o [nome], o
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tribunal do [nome]. Agora a gente tem uma estrutura um pouco mais robusta e
em encaminhamento, né? (Entrevistado(a) 10)

No meu tribunal, por exemplo, sé foi um ataque hacker no primeiro ano passado.
Até hoje, muitos sistemas nao voltaram, o tribunal parou, ficamos duas semanas
sem fazer audiéncia, o processo tudo fechado, ninguém podia entrar no sistema.
Entao, é essa coisa, tem que investir em seguranga. (Entrevistado(a) 11)

Para algus(as) entrevistados(as), os sistemas ainda tém baixa resiliéncia diante de
ataques e seria preciso investir mais em seguranga. Nota-se que ha gargalo no tocante
a infraestrutura em vista da seguranca de Tl dos tribunais. O segmento de justica que
é mais forte nessa questao é justamente o eleitoral, dada a sua natureza (conferir Box
5), contudo, os demais segmentos comentam sobre a necessidade de aperfeicoamento
nesse sentido.

4.3.5 PARTICIPAGAO DE ATORES EXTERNOS

Entre os(as) atores/atrizes externos citados, destacam-se as universidades, em parti-
cular as federais, com forte papel nas inovagdes desenvolvidas em parceria no ambito do
Poder Judiciario. A Universidade Federal do Pernambuco (UFPE), por exemplo, é citada
como parceira do Tribunal Superior Eleitoral (TSE) para o fornecimento do cédigo-fonte do
ecossistema da urna eletronica. Outro exemplo é o Centro de Tecnologia da Informacgao
Renato Ascher (CTI), 6rgao ligado ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (MCTI),
que atua na parte de certificagao técnica de hardware das urnas eletrénicas no Brasil.

A Figura 6 apresenta os principais atores citados pelos(as) entrevistados(as) como
parceiros para a inovagao.
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Figura 6 — Atores externos
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados das entrevistas, 2023.

Destacam-se as mengoes as instituicoes de ensino superior nas mais diversas esferas
dainovacgao. Além disso, sao citadas experiéncias voltadas para o apoio a pesquisa, pro-
gramas de residéncia dentro dos espagos dos tribunais com a perspectiva de inovagao
para o 6rgao.

A nossa fundacao de apoio a pesquisa, que é a [nome da fundagao], estadual,
financia o programa [nome do programa], que é um cientista-chefe com nivel
alto de qualificagao profissional na area, que comanda uma equipe de mes-
trandos(as) e doutorandos(as) em determinadas areas, geralmente ciéncias
de dados (... ) e que vai resolver problemas do servigo publico em geral. En-
tdo nds temos aqui uma linha de cientista-chefe com a [nome da organizagao
parceira), que ja foi quase dois anos e eles ja trouxeram algumas ferramentas
interessantes para o nosso dia a dia de trabalho e solugao de problemas. (En-
trevistado(a) 10)

Outro importante ator externo citado é o Programa das Nagoes Unidas para o Desen-
volvimento (Pnud), como importante parceria na gestao de projetos e naimplementagao
de metodologias ageis em vista da inovagao.

O préprio Pnud tem trazido, sim, uma visao, pelo menos a meu ver, de fora
do Poder Judiciario, de metodologias ageis, enfim. [...] por exemplo, na area
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de gestao de projetos, a gente tem absorvido muita informagao da escola de
projetos. (Entrevistado(a) 3)

O suporte logistico é outro fator importante mencionado pelos(as) entrevistados(as).
Organizagdes como as Forcas Armadas e a Funai sao citadas por conta do apoio logis-
tico e de infraestrutura para viabilizar, principalmente, as eleigdes em regiées como a
Amazonia e localizagdes mais distantes, com dificil acesso a tecnologia.

A eleigao acho que é o nosso maior exemplo. Entao todas as areas se voltam,
é um macroprocesso, é um processo que na verdade nao se inicia somente no
periodo que a lei determina como periodo eleitoral, na verdade quando acaba
uma eleicao a gente ja comeca o planejamento da préxima, entao eu acho que
esse é o maior exemplo. A nossa logistica, por exemplo, ela engloba transporte
por terra, entao a gente tem helicéptero, a gente tem aviao, o apoio do exército,
pelos rios, é claro, porque estamos na Amazonia, entao nés temos desde as
pequenas embarcagoes até as embarcagdes maiores com o apoio da marinha,
e 0 apoio do exército também com a parte da infraestrutura de seguranga, ao
lado dos nossos servidores(as) da seguranca institucional. (Entrevistado(a) 14)

Nessas regioes vulneraveis que, em sua maior parte nao tinha acesso a tecno-
logia, acesso a uma rede de internet de qualidade, por exemplo, nés tivemos
a ideia de trazer outros atores para atuar de maneira concertada com o poder
judiciario local. Entao, fizemos parcerias com outras instituigdes do Poder Exe-
cutivo, do Poder Legislativo e também de organizagdes nao governamentais,
como também fundagdes publicas, a FUNAI era uma cena nossa, principalmente
para atingir as comunidades indigenas. (Entrevistado(a) 29)

Além disso, sao formadas redes com os conselhos de comunidade e com o Poder
Executivo para temas mais complexos tais como: “violéncia contra a mulher” e “vulne-
rabilidade social”, bem como para a¢cdes de inovagao no tocante a temas como a diver-
sidade e a equidade.

Eu vou citar o exemplo do projeto dos reeducandos, por exemplo. Vocé nao faz
isso sem o conselho da comunidade. E o conselho da comunidade tem atores/
atrizes externos de varios setores. Entao, assim, € uma relagao que une atores
governamentais, atores/atrizes do setor produtivo, atores/atrizes que estdo em
uma vulnerabilidade social, que sao os reeducandos. E vocé tem que buscar
potencializar o beneficio a todos. (Entrevistado(a) 25)

[...] tem uma parceria interessante que eu acho que esta ganhando mais visi-
bilidade, é uma parceria com o governo, com o poder executivo, nés estamos
desenvolvendo uma ferramenta de predi¢ao de riscos de violéncia doméstica.
Entdo é uma ferramenta de predicao artificial que vai dizer, em tese, qual é o
risco que aquela vitima tem de ser “re-vitimizada” pelo mesmo agressor num
determinado espago e tempo, para balizar as decisoes, ndo sé do juiz, mas do
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delegado, do promotor, do assistente social, ou seja, de todo o sistema. (Entre-
vistado(a) 10)

Em outras areas, por exemplo, da drea da acessibilidade, a gente, na diversidade
e na equidade, que é um assunto muito novo, recente, a gente faz parte de uma
rede. Entdo, assim, a gente acaba tendo informagoes de agdes que muitas vezes
sao inovadoras, nem todas sao, mas algumas sao, que a gente pode trazer para
cd, entendeu? Para o Judicidrio. Entao, a gente tem relagao com instituigoes do
Executivo. Relagdes com organizagdes nao governamentais, sabe? Que impac-
tam, sim, essa inovagao, pensando no Judiciario. (Entrevistado(a) 4)

As prefeituras municipais sao citadas no ambito das cooperagodes interinstitucionais,
principalmente na cessao de servidores(as) para a Justica Eleitoral. Ministério Publico,
Defensoria Publica, Advocacia-Geral da Unidao e Ordem dos Advogados do Brasil tam-
bém sao mencionados como atores/atrizes que podem trazer para o Poder Judiciario a
percepgao dos jurisdicionados no intuito de ser uma via para se compreender quais sao
as agoes de inovagao que podem ser realizadas de maneira efetiva para quem esta na
ponta do sistema e é responsavel pela entrega dos servigos judiciarios.

4.3.6 CONFIANGCA DA SOCIEDADE

Quando perguntados sobre como a inovagao no Poder Judicidrio pode contribuir para
aumentar a confianga da sociedade nas suas instituigoes, foram destacados seis fatores
principais: celeridade; melhoria dos servigos; transparéncia; aproximar o Judiciario da
sociedade; combate a Fake News; avango nas pautas sociais.

A nuvem de palavras da Figura 7, por seu turno, apresenta os principais termos que
emergiram das entrevistas na tematica da confianga da sociedade. E nitido o destaque

n u

para as palavras “sociedade”, “processo” e “servigo”.
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Figura 7 — Nuvem de palavras sobre a confianga no Judiciario
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Conciliando a leitura da nuvem e a analise das entrevistas, ha indicativos para que
o Poder Judiciario confira maior atengao no desenvolvimento de agdes de otimizagao
do servigo judicial, de modo a beneficiar a imagem do judiciario perante a sociedade.
Enfatiza-se, ainda, enfoque na questao do “acesso” a “justi¢a” e a disponibilizagao de
“informacgdes” para a sociedade.

Por fim, o bigrama, na Figura 8, complementa a analise ao associar as palavras de
modo a estabelecer a conexao entre os termos.
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Figura 8 — Bigrama sobre a confianga no Judiciario

independéncia imparcialidade 2 (7%)
processo julgado NG 2 (7%)

imagem justica 2 (7%)

servigo produto I 2 (7%)

fazer justica N 2 (7%)

resposta rapida GG 2 (7%)

acesso informacdes GG 2 (7%)

processo judicial I 2 (7%)

direito aposentadoria I 2 (7%)

Bigramas

seguranca juridica 2 (7%)
algum beneficio GG 2 (7%)
resulta condenacdoMmmm” 2 (7%)
explicar sociedade 2 (7%)

certa previsibilidade 2 (7%)

Frequéncia
Fonte: Dados da pesquisa, 2023.

Do bigrama emergem termos relacionados a praticas judiciais como “independéncia
imparcialidade”, “processo julgado”, “imagem justi¢a”, “fazer justica”, “resposta rapida”
que podem afetar a confianga da sociedade no Poder Judicidrio. Percebe-se que os
termos envolvem aspectos mais amplos de celeridade e efetiva execugao da atividade

finalistica.

Entende-se que a inovacao precisa ser direcionada para fortalecer a atuacao dos
tribunais e, desse modo, gerar maior confianga da sociedade em relagao ao Poder Judi-
ciario como um todo.

Melhoria de processos e celeridade

Ainovacgao orientada para o aprimoramento dos servigos, para a busca de solugoes

no tocante aos servigos prestados pelo poder judiciario, sao citadas pelos(as) entrevis-
tados(as), sendo considerada como fator decisivo para a confianga da sociedade nas
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acoes do judiciario, tendo em vista que esse tipo de inovagao estabelece a melhoria na
entrega de servigos ao jurisdicionado.

Eu acredito piamente que a inovagao traz e trard a simplificagao dos processos,
amelhoria da entrega da solugéao jurisdicional. Se nao for para isso, nem preci-
sa. A simplificagéo do linguajar, do jeito de tratar [...]. Para o poder judiciario, a
inovagao tem que trazer um valor publico melhor. (Entrevistado(a) 19)

0 que eu vejo que a inovagao pode fazer é melhorar aquilo que eu ja comentei
antes, melhorar a velocidade de tramitagao do processo, melhorar a qualidade
da prestagao judicial e, por uma consequéncia, melhorando de uma maneira
geral isso, dai sim se conseguir melhorar aimagem, mas por uma via bem indi-
reta e de um trabalho de anos. (Entrevistado(a) 20)

Nesse ambito, o tema da velocidade de tramitagcao do processo é retomado,
considerando que a simplificagao dos processos pode resultar em maior agilidade no
tramite processual.

Acredita-se que o papel principal das a¢des de inovagao deve resultar em maior cele-
ridade da Justi¢a e maior acesso do cidadao, contribuindo para o aumento da confianca
da sociedade.

A justica quando demora é quase que uma injustica. Entao eu acho que es-
sas tecnologias todas, essas inovagoes todas que a gente coloca, que a gente
pretende implantar, eu acho que é importante por isso, para fazer com que a
justica preste o servigo que ela se propde a fazer, porque ela assumiu esse
compromisso como poder de Estado. (Entrevistado(a) 9)

[...] a confianga da sociedade no poder judiciario, a gente s6 vai conseguir quan-
do a gente tiver uma prestagao efetiva, quando o cidadao ele puder ver, eu tenho
um problema judicial, ndo, mas eu consigo resolver, porque acho que o maior
problema do judiciario é a lentidao, é vocé nao conseguir dar uma resposta
rapida ou ndo dar uma resposta. (Entrevistado(a) 6)

Ainovagao pode fazer é melhorar [...] a velocidade de tramitagao do processo,
melhorar a qualidade da prestagao judicial e, por uma consequéncia, melhoran-
do de uma maneira geral isso, dai sim se conseguir melhorar aimagem, mas por
uma via bem indireta e de um trabalho de anos. (Entrevistado(a) 20)

Nesse contexto, entende-se que o Poder Judicidrio tem como principal desafio ven-

cer o volume de processos ja existentes e, para isso, a inovagao se torna uma premissa
basica em vista de dar maior solugao a essa problematica.
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Outra preocupacgao pertinente, no tocante a melhoria na entrega de servigos é asso-
ciada a distancia do jurisdicionado com o Poder Judiciario.

0 foco em inovagao tem que ser em melhorar a entrega de servigos para o meu
cliente e, a partir do momento que eu vejo isso como foco, estou me aproximan-
do, estou diminuindo o espago entre a justica eleitoral e o eleitor, e a0 mesmo
tempo, se o judiciario fizer isso, ele vai diminuir esse espago. [...] Temos que
romper muitas barreiras, tem muita gente no caminho que esta ganhando di-
nheiro, prestigio, com isso. (Entrevistado(a) 24)

Aproximar o Judiciario da sociedade

Nesse contexto, a inovagao tem o papel de aproximar o Judiciario da sociedade, de
tracionar e dar capilaridade a presenga do Judiciario em diversos lugares.

Eu usaria a inovagao como um mecanismo de tracionar essa presenga do Ju-
diciario Brasileiro em todos os lugares, né? Essa capilaridade, a gente tem uma
capilaridade grande. Se a gente é tao capilar e tao diverso, sera que a inovagao
nao poderia nos ajudar nesse, consolidar essa imagem, né? Ter essa percepgao
de ser acessivel de fato, ser diversa, ser inclusiva, né? E um ponto importante.
(Entrevistado(a) 7)

A inovagao é isso, é quanto mais préoximo vocé esta perto de alguém, mais a
pessoa tem condigdes de confiar em vocg, de avaliar. (... ) inovagdo vem para
trazer essa possibilidade, a ferramenta para que as pessoas possam conhecer
o Judiciario e ter elementos para confiar ou ndo. [...] A inovagado é o caminho, é
a ferramenta, é o meio para que possamos ter relagdes mais firmes e estrutu-
radas. (Entrevistado(a) 21)

Fica claro que as diversas solucgoes, sejam elas no ambito da tecnologia ou ndo, podem
mitigar essa distancia existente entre o Poder Judiciario e a Sociedade, e quanto mais
vocé esta proximo de algo, mais o conhece, mais confia nele.

Transparéncia

Outro fator primordial é a transparéncia obtida por meio da implantagao de ferramen-
tas de inovacao. O acesso as informacgoes é tema amplamente discutido.

Transparéncia é o principal ganho nessas ferramentas de inovagao. Onde vocé
consegue entender o trabalho do outro, acompanhar o trabalho do outro, esse
escrutinio publico é muito positivo. (Entrevistado(a) 28)
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Mas eu vejo que a inovagao no que diz respeito ao acesso, ao acesso das pes-
soas, a universalizagao desse acesso, ao acesso as informacgoes, a elevar o
nivel do ranking de transparéncia de informagdes, isso vai trazer de volta uma
percepgao da populagao de que o Judiciario Brasileiro esta entregando aquilo
que se espera, no que diz respeito a solucionar conflitos, né? (Entrevistado(a) 7)

Nesse ponto sao revisitados o uso da linguagem simples na utilizacao de chatbots e
outras ferramentas em vista de uma universalizagao de acesso das pessoas aos servigos
prestados pelo Poder Judiciario.

Combate a fake news

Ainovacao auxilia principalmente no combate a fake news, muito necessario no contex-
to social em que vivemos. Ter dados consolidados, ter agdes inovadoras que ampliem as
melhorias dos servigos, fornega, por exemplo, uma eleigao segura amplia em percentuais
a conflanga da sociedade no judiciario.

Diversas ag0es na area de combate a desinformacgao foram realmente extre-
mamente efetivas e isso fez com que fortalecesse sim aimagem da Justica
Eleitoral perante a sociedade. (Entrevistado(a) 22)

Esse é um fator fortemente percebido principalmente pelos(as) entrevistados(as) do
segmento da Justica Eleitoral, provavelmente pela natureza das suas atividades.

Avanco nas pautas sociais

O avango nas pautas sociais é destacado: diversidade, participagao feminina, combate
ao racismo, combate ao assédio fora do campo de atuagao do judiciario. Sao menciona-
das agdes concretas para o enfrentamento da violéncia em geral. Os tribunais eleitorais
citam a adequacao rapida dos sistemas nas questdes de género, em vista da construgao
da cidadania e para a solidificagao e robustez do processo democratico.

Hoje essas pautas sociais, étnicas, ligadas a diversidade, ligadas a participacao
feminina, hoje elas ja sao percebidas como sendo sim do campo de atuagao do
Poder Judiciario. E nao temos mais como retroceder, no entanto, temos muito
a avangar em todas elas, né? Inclusive no combate ao racismo, no combate
ao assédio, no enfrentamento a discriminagao, que sao areas, digamos assim,
nao tao diretas, mas que fazem com que a imagem da justica eleitoral seja
uma imagem para além do técnico, além da urna eletronica, além da maquina.
E uma atuacao voltada para a construcéo da cidadania, para a solidificacdo da
democracia, para a robustez desse processo. (Entrevistado(a) 14)
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E um consenso, portanto, entre os participantes das entrevistas que a entrega de ser-
vicos de maneira eficiente e de qualidade aumentara a confianga da sociedade no poder
judicidrio. Nesse sentido, as inovagoes tém papel decisivo no tocante a melhoria nos
servigos ofertados, atuando sobretudo na concepgao de maior celeridade, transparéncia,
nas formas de aproximar o judicidrio da sociedade, na segurangca juridica.

Ademais, ha destaque para a atuagao no combate as Fake News, e no amplo auxilio
que as inovagoes promovem no avango das pautas sociais, sobretudo no ambito da
violéncia doméstica e da questao de género, percebidas principalmente pelos(as) entre-
vistados(as) no ambito da justica eleitoral.
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5 CONCLUSOES

Este capitulo final apresenta as conclusdes que poderao orientar a elaboragao de
diretrizes, objetivos e metas para um futuras estratégias, projetos ou iniciativas de ino-
vacgao do Poder Judiciario que impulsionem a resolugao ou mitigagao das dificuldades
e limitagcdes apontadas pela pesquisa.

Tendéncia a Inovagao no Poder Judiciario

A pesquisa sobre Tendéncia a Inovagao, com base em uma survey com magistra-
dos(as) e servidores(as) de todo o Poder Judiciario, classificou o Poder Judiciario
como situacionalmente inovadora, ou seja, esta na Tipologia 3 (conferir o Quadro
7), pois alcangou 132,8 pontos (71,8%), de um total de 185.

Este resultado indica que ha repositérios de pensamento inovador e agao
em todo o sistema judiciario, mas o desenvolvimento de uma inovagao é
mais questao de construgao de oportunidades do que resultante da estrutura
organizacional. E nesse processo que entra o papel dos(as) empreendedo-
res(as) publicos(as), que se esforgcam para angariar apoio e recursos e levar
sua ideia adiante.

E possivel observar algumas caracteristicas da Tipologia 4 (cultura inovado-
ra), pois ha inovagoes que abarcam todo o Poder Judiciario, principalmente
a partir de iniciativas de transformacao digital. Mas nem todas as unidades
do sistema judicidrio percebem as iniciativas da mesma forma, demandan-
do esforgos de comunicacao e, por vezes, apoio em termos de capacidade
institucional

Todos os segmentos de justica também se enquadram como situacional-
mente inovadores, com pequena variagao na pontuagao.

Ha pouca variagao na pontuacao entre magistrados(as) e servidores(as), o
que indica alinhamento na tendéncia a inovagao entre os atores que fazem
parte do Poder Judiciario. Outros recortes também resultaram em pouca
variagao: género, idade, tempo de vinculo com o Poder Judiciario.

A seguir, a discussao sobre indutores e barreiras, com base nas entrevistas com magis-
trados(as) e servidores(as), reforga o resultado geral apresentado acima e indica pontos
de atengao bem como possibilidades de acao para fortalecer a inovagao no sistema

judiciario.
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Indutores e barreiras a inovacao: antecedentes organizacionais

+ Nas entrevistas, destaca-se o reconhecimento do papel exercido pelo CNJ como
agente indutor da inovagao no Poder Judiciario, por meio de suas resolugoes e
atividades.

Por outro lado, os(as) entrevistados(as) sentem certo distanciamento do CNJ
em relagao ao cotidiano dos tribunais, incluindo as de 1.2 instancia.
As normativas muitas vezes nao levam em consideragao caracteristicas re-
gionais, dos segmentos de justica e das capacidades institucionais.

+ Asoélidaformagao dos(as) servidores(as) e magistrados(as) bem como a diversida-
de na composicao da equipe sao apontados como fatores positivos para a inovagao

Porém, foi mencionada a falta de programas de capacitagao sobre inovagao
no setor publico, reforcado pela visdo de que varios servidores(as) nao tém
conhecimento basico sobre os conceitos de inovagao.

A falta de recursos destinados a qualificagcao de magistrados(as) e servido-
res(as) e para a contratacao de estudos e pesquisas sobre inovagao também
surge como critica.

+ Acultura organizacional, o clima organizacional e a lideranga foram identificados,
em geral, como propicios para inovagdes, o que pode impulsionar trabalhos co-
operativos em equipes multifuncionais. Porém, tal cenario nao é unanime, pois:

A discussao sobre inovagao é incipiente em alguns tribunais, o que aumenta
aresisténcia as mudangas.

A estrutura hierarquica atua como uma barreira, principalmente na relagao
entre magistrados(as) e servidores(as), o que reduz os espacgos para o didlogo
sobre inovagao.

As métricas de avaliacao de desempenho do Poder Judiciario, apesar de
induzir mudancgas nos tribunais, podem ocorrer sem o real significado da
inovacao, ou seja, de simples cumprimento das normas.

As inovagdes sao vistas como voltadas a melhoria de processos e ao au-
mento de sua celeridade, principalmente a partir do uso intensivo de Tl, o
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que resulta em valor publico para o usuario. Porém, ha limite no aumento
da celeridade em fungao das limitacoes fisicas dos(as) magistrados(as) e
servidores(as), pois sdo seres humanos — e nao maquinas — e, dessa forma,
seria necessario inovar ainda mais na prépria forma de se distribuir justica.

+ A comunicagao institucional foi identificada positivamente com a inovagao, em
particular a atuagao das assessorias de comunicagao para divulgar as inovagoes.

Por outro lado, ha criticas quanto a falta de divulgacao sobre os laboratérios
de inovacao (o que sao, o que fazem, como fazem e quais os resultados para
o judiciario e a sociedade), o que pode ser resultado da falta de sistematiza-
¢ao das iniciativas de inovagao para disseminagao no ecossistema do Poder
Judiciario. Ressalta-se que poucos reconhecem o papel do Renovajud neste
processo de sistematizacao e disseminacao

+ A escassez de pessoal no Poder Judiciario foi identificada como um fator que
tem induzido as inovagoes, principalmente na busca por automatizagao de tarefas
repetitivas.

Porém, é uma barreira para a composigao de equipes fixas para a promogao
da inovagao, em especial nos laboratdrios de inovagao.

A escassez de pessoal e as dificuldades para contratagao em areas especifi-
cas, como Tl, também resultam em uma barreira a inovagao, principalmente
nos tribunais estaduais.

A escassez de pessoal, aliada a maior celeridade nos processos, foi identifica-
da como potencial fator responsavel por situagdes de sobrecarga e estresse
no trabalho, resultando em afastamentos.

A elevada rotatividade, principalmente em unidades do interior, dificulta a
inovagao.

+ Agestao dainovagao e a visao de longo prazo foi reconhecida na survey e diversas
estratégias de experimentagao e participagao foram identificadas nas entrevistas.
Porém, alguns desafios também foram identificados:
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A rotatividade na presidéncia do CNJ e demais 6rgaos de justica pode afetar
negativamente a inovagao, pois esses atores tém papel preponderante na
definicao da agenda, que pode ser alterada bianualmente.

Falta de critérios claros na priorizagao dos projetos de inovagao.

A tolerancia a erros e falhas é entendida como parte do processo de inova-
¢ao em alguns 6rgaos, porém, em outros é visto como uma das principais
barreiras.

Necessidade de maior alinhamento entre os conselhos superiores e os tri-
bunais para a implementacgao das inovagoes, destacando-se a necessidade
de considerar os contextos organizacionais e locais (como as capacidades
institucionais e as caracteristicas regionais), principalmente nas instancias
de 1o grau.

+ Os presidentes dos tribunais também foram mencionados como atores importan-
tes na definigao do lugar da inovagao na agenda judicidria. Quando um presidente
valoriza o tema para além do cumprimento das normas superiores, contribui para
criar um ambiente propicio para o desenvolvimento das inovagdes.

Por outro lado, um mandato curto de 2 anos foi identificado como uma bar-
reira, pois ha uma constante mudanca nas prioridades, o que afeta a atuagao
dos(as) magistrados(as) e servidores(as).

Indutores e barreiras a inovagao: antecedentes ambientais

+ Alegislagao e as normas do CNJ foram apontadas, na survey, como um indutor da
inovacao, pois é um indicativo da direcao a ser seguida e enforcement para se iniciar
o processo de mudanca e adogao de iniciativas e praticas inovadoras.

Mas varios(as) entrevistados(as) identificaram as normas como barreiras,
principalmente por serem padronizadas para todos os segmentos de justica,
sem levar em consideragao as caracteristicas regionais e as especificidades
de cada um dos segmentos.

+ Atecnologia da informagao é vista como um aspecto positivo, haja vista as diver-
sas inovagodes tecnoldgicas no Poder Judiciario, tais como o PJe, Datajud, PDPJ,
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Codex, as audiéncias virtuais, o Balcao Virtual, a ampla adocao do teletrabalho
durante a pandemia, a disseminacao do uso de dashboards de apoio a gestao,
entre outras iniciativas.

+ Mas os(as) entrevistados(as) apontaram como um dos principais desafios a
exclusao digital e, portanto, aimpossibilidade de parte da sociedade acessar
os servigos judiciarios disponibilizados eletronicamente.

+ Adesigualdade digital foi identificada também entre os(as) advogados(as),
pois nem todos tém acesso aos equipamentos mais modernos

« As questdes regionais também afetam a comunicacgao digital, principalmente
nas comunidades amazonicas mais afastadas dos grandes centros urbanos
e onde ha fragilidade na cobertura dos servigos de internet.

+ Foiidentificada a dificuldade de se desenvolver e/ou implementar inovagoes
tecnoldgicas em fungao da falta de equipe especializada e escassez de re-
cursos financeiros.

« Com o fim da emergéncia de saude publica, o CNJ estabeleceu o retorno as
atividades presenciais, o que foi percebido por alguns como um retrocesso
na inovacgao. Alguns(as) entrevistados(as) citaram o fato de os(as) magistra-
dos(as) e servidores(as) participarem fisicamente das audiéncias nos Féruns,
enquanto as demais partes envolvidas participam virtualmente.

A participagao em redes e as interagdes formais e informais com outros 6rgaos
do Poder Judiciario e atores externos (6rgaos de controle, OAB, sindicato de servi-
dores(as), sociedade civil, ministério publico, universidades etc.), bem como uma
agenda internacional que reforga a importancia da inovagao, sao vistas positiva-
mente, embora essa percepgao seja maior nos Tribunais Superiores e Conselhos
do que nos demais segmentos.

« A OAB e sindicatos foram mencionados como atores que muitas vezes re-
sistem as inovagoes por posicionamentos corporativistas.

+ Os 6rgaos de controle sao vistos com barreiras a inovagao.

« Anao interacao com a sociedade, academia, setor privado e organismo mul-
tilaterais foi identificada por quase um tergo dos respondentes.
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+ Auniversalizagao de direitos, a democratizagao do acesso a justica e a pressao
social atuam principalmente como indutores a inovagao. Esses aspectos sao re-
forcados pela exigéncia de maior transparéncia na atuagao dos érgaos publicos.

+ Em um contexto de expansao dos servigos digitais no Poder Judiciario, o
seu alcance esbarra, como ja mencionado, na exclusao digital no Brasil e nas
caracteristicas geograficas de algumas regioes do pais.

+ 0O contexto da pandemia de covid-19 foi identificado como indutor da inovagao,
principalmente das inovagoes tecnoldgicas e que permitiu o funcionamento dos
orgaos do sistema judiciario.

Indutores e barreiras a inovagao: antecedentes individuais

« Asurvey sobre os fatores individuais indica que os participantes reconhecem seus
colegas como detentores de conhecimentos e habilidades para a inovagao, que
atuam em ambiente com certo grau de autonomia para promover e desenvolver
novas ideias e que estao motivados para o desempenho de suas atividades.

+ Porém, a questao da hierarquia funcional (entre magistrados(as) e servido-
res(as)) surge novamente como uma potencial barreira para as inovagoes.

+ Aauséncia de incentivos a inovagao, nao necessariamente monetarios, e de
reconhecimento as iniciativas foi identificado como uma barreira.

+ Aresisténcia as mudancgas entre magistrados(as) e servidores(as) foi indi-
cada como uma barreira a inovagao.

Indutores e barreiras a inovagao: caracteristicas das inovagoes
+ As inovagoes em processos administrativos sao vistas como as que encontram
maior aceitagao, principalmente quando sao desenvolvidas pelas proprias unidades
para atender suas necessidades.
+ O desafio esta na padronizagao dos processos, a0 mesmo tempo em que se

consideram as caracteristicas regionais e dos segmentos de justica. Embora
seja preciso garantir a autonomia das diferentes unidades para que desen-
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volvam suas inovagdes em processos, é preciso estar atento para se evitar
excessiva fragmentacao, o que pode dificultar processos de disseminagao.

+ Asinovagoes em processos voltados para o atendimento ao usuario também sao
vistos como prioritarios, principalmente as solugoes tecnoldgicas e que podem
aumentar a celeridade.

+ Poroutro lado, as inovagoes tecnolégicas sao mais complexas por envolver
conhecimentos especificos de programacao e ha limitagoes na disponibili-
dade de equipe especializada.

+ 0O alcance das inovagoes tecnoldgicas pode esbarrar na exclusao digital.

Capacidade institucional para a inovacao no Poder Judiciario

+ A pesquisa sobre a capacidade institucional para a inovagao revelou que o Poder
Judiciario se encontra na tipologia de desenvolvimento, a 3.a entre 4 possiveis
(consultar Quadro 7).

+ Nessa categoria, é possivel identificar inovagdes que incidem sobre todo o
sistema judiciario, desenvolvidas e implementadas sob a coordenacao das
instancias superiores do Poder Judiciario.

« Poroutro lado, também ha inovagdes especificas que atendem determinado
tribunal ou vara especializada, revelando certa autonomia dos segmentos de
justica, mas também um desafio em termos de monitoramento e coordena-
cao, de forma a se evitar excessiva fragmentacgao das iniciativas.

« Todos os segmentos de justica também se enquadram na tipologia de de-
senvolvimento, com pequena variagao na pontuagao.

Capacidade institucional: pontos centrais
+ As politicas de abrangéncia nacional implementadas pelo CNJ sao de amplo co-
nhecimento por parte dos atores do sistema. A percepcao geral é a de que as

normativas contribuem para orientar a atuagao dos tribunais. Nas entrevistas, os
seguintes pontos foram levantados:
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0 foco nos aspectos quantitativos do monitoramento e avaliagao de desem-
penho dos tribunais pode acabar direcionando o comportamento dos atores
para o mero cumprimento das regras, sem necessariamente provocar as
mudangas almejadas.

A uniformidade dos critérios de avaliagao, na visao de alguns(as) entrevista-
dos(as), nao leva em consideragao as caracteristicas regionais, segmento
de atuacgao dos tribunais e capacidades institucionais (recursos humanos,
tecnoldgicos e financeiros).

Reforgar a governanca do sistema, pois sobressaiu a demanda por um dia-
logo mais estreito entre o CNJ e os tribunais, nao somente no momento de
formulagao e implementagao de normativas nacionais como também para
conhecer as diferentes realidades. A impressao é que ha um distanciamento
entre o CNJ e os tribunais.

Foi identificada uma demanda por maior articulagao entre as politicas nacio-
nais, buscando solucionar sobreposicoes.

+ As politicas de inovagao também sao percebidas como norteadoras das agoes nos
tribunais e, em alguns 6rgaos, inclusive, como um incentivo para suas iniciativas.
Os eventos sobre inovagao foram elogiados e foram destacados como uma opor-
tunidade de se aproximar as instancias superiores dos demais atores do sistema
judiciario, além de servir de estimulo a busca por solugdes inovativas. Mas outros
pontos foram identificados nas entrevistas:

Auséncia de politicas amplas de capacitagao (capacidade analitica e ope-
racional), com foco na inovagao, na Agenda 2030 e na sensibilizagao de
magistrados(as) e servidores(as) para as tematicas.

Fragilidade na governanga da inovagao de forma que seja capaz de sinalizar
as tematicas prioritarias (macrodesafios do Poder Judicidrio) para a atuagao
dos laboratoérios, bem como mecanismos de seu monitoramento.

Falta de recursos para a atuagao dos laboratérios, seja em termos de recursos
humanos, como financeiros e tecnoldgicos.

Reforga-se que foi identificado um desconhecimento sobre o Renovajud,
os laboratérios e as suas iniciativas inovadoras. Ha, portanto, espago para
fortalecer o Renovajud como instrumento de governanga e, portanto, para
articulagao entre os laboratérios, bem como na interagao com a sociedade.
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+ Ficou patente o desconhecimento sobre os laboratérios de inovagao no Poder
Judicidrio, o que demanda reforgo nas politicas de comunicagao institucional,
tanto as voltadas para o publico interno como para a sociedade em geral.

+ Reforgar iniciativas que destaquem as inovagoes e seus resultados em ter-
mos de valor publico gerado para a sociedade. Além do Fest Labs e do prémio
de inovagao, outras iniciativas podem ser consideradas: estudos e pesquisas,
webinars, publicagées em redes sociais.

O Poder Judiciario possui sistemas de informagao de abrangéncia nacional e de
amplo conhecimento por parte de seus atores/atrizes, ficando evidenciado a rele-
vancia para a gestao do sistema judicidrio. Destacam-se que os seguintes sistemas
foram mais citados: PJe, Datajud, PDPJ, Codex, Renovajud.

* Mas ha questionamentos sobre a impossibilidade de se extrair dados edita-
veis (em formato CSV ou XML) do Datajud, o que poderia contribuir para a
gestao dainformagao bem como ampliar a transparéncia do Poder Judiciario.

« Também se questiona a existéncia de diversos sistemas que nao se comuni-
cam entre si e adotam procedimentos distintos, levando a uma fragmentagao
das informagoes e que pode afetar a produtividade.

+ Ha desafio relacionado com a LGPD e a abertura de dados dos processos
nos sistemas judiciais.

+ Ha preocupagdes quanto a necessidade de se aprimorar a seguranga de TI.

O Poder Judiciario possui experiéncia no desenvolvimento de parcerias com di-
ferentes atores externos, como universidades publicas, Defensorias Publicas,
Ministérios Publicos, OAB, Inpe, Pnud, Incra, AGU, Forgas Armadas, Funai para o
desenvolvimento de diferentes projetos.

+ Reforgar mecanismos de interagao para a cocriagao de inovagoes nos dife-
rentes segmentos, focando na articulagao com institui¢coes locais.

Para aumentar a confianga da sociedade no Poder Judicidrio, as entrevistas suge-
rem a importancia de se promover inovagdes em algumas tematicas:
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+ Melhoria nos processos e aumento da celeridade da justica.

« Ampliar a comunicagao e a transparéncia no acesso as informagoes.

« Aproximar o judiciario da sociedade, por meio da capilaridade dos 6rgaos de
justica, simplificagao da linguagem e engajamento da sociedade em proces-
sos de cocriagao de inovacgoes.

+ Combate as fake news.

+ Reforgar o avango nas pautas sociais, como diversidade, combate ao racismo,
participagao feminina, combate ao assédio etc.

A partir das constatagdes decorrentes deste diagndstico da Tendéncia a Inovagao e
Capacidade Institucional para a Inovagao, aliado aos resultados do diagnéstico do labo-
ratérios de inovagao, é possivel consolidar eixos e objetivos estratégicos que comporao o
Plano de Inovagao do Poder Judiciario com o propdsito de orientar a Alta Administragao
dos dérgaos judiciais e suas equipes de apoio, incluindo os laboratérios de inovagao, no
desenho, implementagao, monitoramento e avaliagao de iniciativas inovadoras no Poder
Judiciario brasileiro.
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Apéndice 1 — Questionario da Tendéncia a Inovagao

ORIENTAGAO GERAL: Analise cada um dos fatores enquanto um facilitador da inova-
Gao na sua organizagao e marque, na escala ao lado das questoes, a resposta que mais
representa sua percepgao.

Considere a seguinte escala:
1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo Parcialmente; 3 — Nem concordo, nem discor-

do; 4 — Concordo parcialmente; 5 — Concordo totalmente; N.A. — Nao se aplica a, nunca
estive em tal situagao ou nao tenho opiniao.

I. FATORES AMBIENTAIS (EXTERNOS A

(0]3{¢7.\\\[F4:Ye7.Y0)]
1 Anecessidade de adaptagao as mudancas na legislagao incentiva a inovagao.
9 N6s olhamos para o surgimento de novas tecnologias para analisar como
podem contribuir para a melhoria de nossos servigos.
3 Temos interagdes formais e informais com outras organizagdes que atuam

no mesmo setor para buscarmos e desenvolvermos inovagoes.

Nosso setor tem estratégias de interagdo com usudrios/beneficiarios do servi-
4 ¢o, ONGs, academia, setor privado e organismos internacionais para promover
melhorias nos servigos ou desenvolver e implementar novas solugdes.

Temos o habito de analisar as inovagoes implementadas por outras organi-
zag0es para possivel adogao.

A participagao em redes (de profissionais ou tematicas) contribui com novas
ideias para nosso setor.

A anélise de cenarios de longo prazo (mudangas nas condigdes sociais, eco-
10 nomicas, ambientais, sanitarias etc.) contribui na antecipagao de problemas
e desenvolvimento de solugdes inovadoras.

Gostaria de citar outros fatores externos a organizagao que afetam a ino-

1 -
vagao?
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Il. FATORES ORGANIZACIONAIS

Ha diversidade (idade, género, formagao, trajetéria profissional etc.) na com-
posicao da equipe.

0 nosso setor possui recursos técnicos e financeiros adequados para de-
senvolver e implementar ideias inovadoras para atender as demandas dos
usuarios (internos ou externos).

No nosso setor, as inovagoes sao desenvolvidas e implementadas em con-
junto, muitas vezes com colaboragao de pessoas de outros setores e que
possuem formagao e experiéncia diversificada.

Os superiores citam, na comunicagao oral e escrita, a necessidade de sermos
inovadores, empreendedores e criativos.

Programas de capacitagao em inovagao fazem parte da rotina no nosso setor,
incluindo incentivos e recompensas (monetarias ou nao).

As inovagoes desenvolvidas em nosso setor sdo conhecidas e reconhecidas
pela organizagao por suas contribuigdes.

A posicao hierarquica nao afeta a possibilidade de propor, desenvolver e/ou
implementar uma inovagao.

Olhamos para os eventos aparentemente nao relacionados ao nosso am-
biente para determinar como eles podem nos ajudar e levar beneficios aos
NOSSOS USUArios.

0 nosso setor tende a ficar entusiasmado com novos desenvolvimentos, no-
vas ideias e novas abordagens na prestagao do servigo.

10

Pessoas inovadoras em nosso setor sao vistas como exemplo e sao reconhe-
cidas pelos superiores por suas contribuigdes.

1

Nosso setor analisa novas ideias e considera que falhas fazem parte do pro-
cesso inovativo.

12

Nossa organizagao divulga dados internos (néo sigilosos) como estratégia
para fomentar a inovagao por meio da cocriagdo (participagao de pessoas
externas a organizagao).

13

Nosso setor adota metodologias voltadas a inovagao, facilitando geragao de
ideias, desenvolvimento de inovagdes, implementagao e avaliagao.

14

Nosso setor possui uma visao de longo prazo sobre os desafios e as ino-
vagoes.

15

As rotinas e procedimentos em nosso setor sao rapidamente alteradas para
que uma inovagao seja adotada.

16

Gostaria de citar outros fatores organizacionais que afetam a inovagao?
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lll. FATORES INDIVIDUAIS

Meus colegas diretos possuem autonomia para sugerir, desenvolver e imple-
mentar novas ideias.

Meus colegas diretos possuem a capacidade de propagar novas ideias e nao
hesitam em criar novas abordagens em processos e servigos, buscando criar
consensos na equipe.

Os conhecimentos e habilidades que meus colegas possuem sao essenciais
para a geragao de novas ideias e solugoes para os problemas que encontramos
no setor.

Meus colegas diretos sdo motivados e comprometidos com o alcance dos
objetivos do meu setor.

A estabilidade, mobilidade e flexibilidade no setor em que atuo incentivam a
busca pela inovacao.

Meus colegas diretos ficam entusiasmados com as mudangas provocadas
pelas inovagdes.

Quanto maior o ntimero de pessoas no setor, maior a facilidade para se desen-
volver e implementar uma inovagao.

Meus colegas nao se apegam a rotina do setor e, dessa forma, ndo se opdem
as mudangas nos processos e Sservigos.

0 reconhecimento publico (pelo superior ou pela organizagao) da importancia
das inovagdes geradas por meus colegas é importante para estimular novas
ideias.

Gostaria de citar outros fatores individuais que afetam a inovag&do?

IV. CARACTERISTICAS DA INOVAGAO

A facilidade no desenvolvimento, implementagao e uso de uma inovagao é
fundamental na deciséo de adoté-la.

A vantagem que uma inovagao proporciona em relagao ao método/servigo
anterior contribui com a decisao de implementé-la.

A compatibilidade da inovagao com a cultura organizacional e as necessidades
dos setores facilita sua implementagao.

A possibilidade de se testar uma inovagdo aumenta a possibilidade de im-
plementa-la.

Custos elevados de desenvolvimento e/ou implantagao de uma inovagao di-
ficultam sua adogao.

A possibilidade de manter uma inovagao em operagao aumenta a possibilidade
de implementé-la.

Gostaria de citar outras caracteristicas da inovagao que afetam seu desen-
volvimento?
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Apéndice 2 — Questionario da Capacidade Institucional para Inovagao

ORIENTAGAO GERAL: Analise cada um dos fatores como um facilitador da inovagao
na sua organizagao e marque, na escala ao lado das questoes, a resposta que mais re-
presenta sua percep¢ao.

Considere a seguinte escala:

1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo Parcialmente; 3 — Nem concordo, nem discor-
do; 4 — Concordo parcialmente; 5 — Concordo totalmente; N.A. — Nao se aplica a, nunca
estive em tal situagao ou nao tenho opiniao.

N NIVEL INDIVIDUAL 1 2 3 4 5 N.A.

Avalio os principais problemas a partir de critérios objetivos (dados qua-
litativos e quantitativos)

Desenvolvo ideias e projetos considerando seu alinhamento ao plane-
2 jamento estratégico, viabilidade técnica, orgamentéria e potenciais me-
Ihorias nos servigos prestados.

Questiono a maneira usual de trabalho e estabelego parceiras com meus
3 colegas diretos e de outros setores e/ou tribunais para construir aliangas
e promover mudangas.

Tenho facilidade para me comunicar de forma clara, efetiva e com em-

4 . . .

patia (com meus colegas, superiores ou subordinados).

Ougo atentamente meus colegas, superiores e/ou subordinados para
5 estabelecer um canal de dialogo que facilite o desenvolvimento da ino-

vagao.

NIVEL ORGANIZACIONAL

0 Tribunal possui recursos (humanos, financeiros e tecnoldgicos) e pro-
6 cessos institucionalizados para coleta e andlise de dados (qualitativos
e/ou quantitativos) para o desenvolvimento de inovagdes.

Ainovagao é parte do planejamento estratégico do Tribunal, sendo um

7 . L .
critério para priorizagao de projetos.
8 O Tribunal possui praticas institucionalizadas de gestao de pessoas
para a inovagao
O Tribunal adota praticas de gestao de projetos de inovagao baseados
9 em metodologias 4geis e que incluem etapas como ideagao, experimen-

tagdo e implementacao, com mensuragao dos resultados e impactos
para a organizagao e a sociedade.
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0 Tribunal mobiliza diferentes atores (magistrados(as), servidores(as),
10 cidadaos, advogados, apenados, terceirizados etc.) para desenvolverem
inovagdes em conjunto.

1 Vocé conhece o laboratério de inovagao do Tribunal? () Sim () Nao

(Caso tenha respondido “sim” na questao 11)

O laboratério adota praticas que estimulam o didlogo e a experimenta-
¢ao, constituindo-se em um espago de tolerancia ao risco e no qual o
erro é parte do processo de aprendizado?

(Caso tenha respondido “sim” na questao 11)

0 laboratério é um espago democratico, no qual magistrados(as), servi-
dores(as) e demais participantes atuam em um contexto de igualdade
de condigoes?

12.2

Apéndice 3 — Painel Bl elaborado pelo CNJ

Link para o painel elaborado pelo CNJ com os graficos do survey com magistrados(as)
e servidores(as) do Poder Judicidrio

https://paineisanalytics.cnj.jus.br/single/?appid=f34b-

2d9b-b983-467a-927c-227b75d4c010&sheet=ffa72d59-7b47-4f71-94f7-9f6d2ffc7382&-
theme=horizon&lang=pt-BR&opt=ctxmenu,currsel
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Apéndice 4 - Tipos de Inovagao do Poder Judiciario

Inovacao Subcategoria Falas ilustrativas

(Categoria)

Se a gente botar numa régua histérica e a gente for olhar para a jus-
tica brasileira, a gente nao pode deixar de fora os processos judiciais
eletronicos, o nascimento deles, desse produto, né, seja o PJe ou as
nomenclaturas que adotaram por ai. A gente passou muitos anos,
se a gente imaginar em 2009, 2010 até aqui, focado em digitalizar,
né, transformar aquilo que era uma realidade cartorial de papel para
uma realidade eletronica. (Entrevistado(a) 7)

Desde a implementagao do processo judicial eletronico. Entdo, assim,
a gente saiu ali de um disquete, de um CD e um DVD, e hoje a gente
esta fazendo a tramitagdo desses processos tudo de forma virtual. A
informagao ficou mais rapida, né? Em termos de tramitagdo. O acesso
ao cidadao também ficou mais fécil, porque ele pode agora acessar
o tribunal de qualquer lugar do pais ou do mundo apenas com um
token, né? (Entrevistado(a) 8)

Processo Judicial Eletronico (PJe)

0 judiciario, como um todo, se viu no desafio de mudar do papel para
Area-meio a parte eletronica, do sistema eletronico. E, com isso, veio muita mu-
danca de rotina de trabalho, muita mudanga, tanto na parte final que
sdo as varas de trabalho quanto na parte administrativa. Entao, hoje,
ninguém consegue mais trabalhar sem o sistema eletronico. E, para
mim, foi a grande mudanga, realmente foi essa. (Entrevistado(a) 17)

Eu cito o SEI. Antes do SEl a gente tinha o sistema Flux, que foi de-
senvolvido |4 no Ceard. A gente trouxe o Flux, que era praticamente
um arquivo de documento, que era PDF, mas era um processo digital.
[...] Entao, ele veio inicialmente, depois veio o SEI e substituiu, porque
realmente o SEI tem ferramentas mais robustas. (Entrevistado(a) 8)

SHI Nés temos um sistema de processo administrativo também, que a

gente chama de SEI aqui, que é uma informatizagao dos processos
administrativos. Nds ndo temos mais nada em papel. Esse SEI é ado-
tado, ndo vou dizer em todo o pais, mas em vérios estados do pais se
adota esse procedimento que desburocratizou muito, limpou as pra-
teleiras, como se diz, porque fica tudo digitalizado. (Entrevistado(a) 9)
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Area-meio

Inovacao

(Categoria)

Area-fim

JUSTIGA 4.0

Tem um projeto no CNJ fantdstico, que é o Nucleo de Justiga 4.0,
isso eu acho que é o realmente revolucionario, realmente inovador,
porque € o uso inteligente da tecnologia, é a reformulagdo da prépria
concepgao do servico, essa ideia do judiciario como servigo, dester-
ritorializagao, imaginar assim como tratar corretamente demandas
estruturais, isso, esse € o caminho. (Entrevistado(a) 5)

Se no (dmbito) nacional eu tivesse de fazer um ranking, em primeiro
lugar eu colocaria o surgimento dos nucleos justiga 4.0. Isso ai para
mim é essencial para eficiéncia do Poder Judicidrio. Foi uma saida
muito, na minha visdo, muito impactante, interessante e inteligente
do CNJ. (Entrevistado(a) 10)

Uso de IA

0 STJ tem desenvolvido projetos de inteligéncia artificial, o STJ tem
feito alguns processos de trabalho informatizados de robética. (En-
trevistado(a) 11)

Uso do Pix

Subcategoria

Acesso/Atendi-
mento virtual

Exemplos
citados

Balcao virtual

Um outro exemplo pratico que eu também poderia te dar foi a questao
do uso do PIX agora nas ultimas elei¢des para o pagamento dos me-
sarios. Eu acho que sdo avangos tecnolégicos e quebras de barreiras
técnicas dentro da instituicao que l6gico, com seguranga, nés vamos
tentando implementar. (Entrevistado(a) 14)

Falas ilustrativas

E a forma de atendimento também da populagao, nao é sé a audién-
cia, € um balcao virtual. Hoje em dia, em qualquer vara ai da justica
estadual, do trabalho, clica ali, vocé fala com a pessoa, convida e
conversa, como se estivesse no balcao, evitando deslocamentos.
Entao, essa parte da justica 4.0, que eu acho que tem uma grande
inovagao, tudo nesses Ultimos anos, girou meio que em torno disso.
(Entrevistado(a) 2)

Mas eu posso citar umas que sao marcantes, por exemplo, o balcao
virtual, né, o cidadao entra |4, acessa o balcéo, conversa com uma
pessoa, igual nés estamos conversando aqui. E uma medida simples,
nao representa custos adicionais para o judicidrio, porque, né, camera,
computador, um software como esse, 0 Google Meet, ou Teams, ou
qualquer outro, né, 0 Zoom, j4 tem a capacidade, entao nao tem um
custo tao alto, e o cidadao tem uma interagao sem precisar sair de
casa, do lugar que ele estiver e tal. (Entrevistado(a) 7)

E tao facil a ferramenta (balcao virtual), que hoje os advogados néo
se dirigem mais aos prédios do Poder Judicidrio, e nao falo sé da
Justiga do Trabalho, eu estou falando geral. A gente fez uma analise
com Justica Federal e Justica estadual e todos dizem a mesma coisa:
os prédios estao vazios, as audiéncias permanecem telepresencial,
e os atendimentos também permanecem também na forma virtual.
(Entrevistado(a) 29)
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Area-fim

Acesso/Atendi-
mento virtual

Audiéncias vir-
tuais

Vou dar o exemplo das audiéncias virtuais. Elas sao 6timas? Sao
excelentes, economizou deslocamento, 0s meus réus nos processos
criminais estao todos no interior, tudo maravilhoso, assim. O processo
roda rapido, se ia demorar um ano para cumprir uma carta precatoria
na comarca do interior, agora em 60 dias o processo esta com audi-
éncia realizada, porque eu que estou fazendo por um link de internet.
(Entrevistado(a) 28)

Sessoes hibri-
das

Sessoes de natureza hibrida. (Entrevistado(a) 7)

Uso de ferra-
mentas com o
Google Meet
ou o0 Zoom

Nés conseguimos encurtar distancias. E, como nds vimos a possi-
bilidade de emprego dessa ferramenta do Meet ou do Zoom, ou de
qualquer outro instrumento, a possibilidade de realizarem audiéncias
a partir de uma tela de computador, ou a partir de um smartphone, que
seja, nds vimos a potencialidade dessa ferramenta para se garantir o
acesso ajustica. (Entrevistado(a) 29)

Acesso/Atendi-
mento fisico

Justiga itine-
rante em regi-
des de dificil
acesso

Ai nesse sentido vocé tem inovagao nao tecnoldgica, mas uma ino-
vagao importante que é a justica itinerante, vocé tem no ambito dos
estados do norte uma justica itinerante fluvial que possibilita outras
formas de acesso. (Entrevistado(a) 13)

Eficiéncia no
remanejamen-
to das varas

E essas inovagoes disso, que ndo deixam de ser uma inovagao, a
busca dessa eficiéncia com remanejamento de Varas, nés tivemos
aqui extingao de algumas comarcas, anexagao de competéncias, até
mesmo o CNJ a gente vé que é bem atuante contra isso, na Ultima
inspegcao mesmo, ele faz uma recomendagao, olha que a Vara est3,
uma estd com pouco processo em andamento, a outra esta muito
acumulada, entdo essa readequagao de competéncias, entao é uma
constante situagao de féruns ja ampliados e com essa perspectiva
de aumento processual, como eu falei no inicio, chegava a ser que
dependia tudo da prefeitura, hoje ndo, hoje tem a verba propria, auto-
nomia do judicidrio. (Entrevistado(a) 15)

Inovagao Social

Formacao de
comissodes
com participa-
¢ao feminina;
de combate e
enfrentamento
ao assédio e a
discriminagao.

Dos judiciarios, de uma forma geral, eu vejo que hoje houve uma
mudanga, ah, um processo de mudanga grande e uma preocupagao
muito voltada para as questdes ligadas a diversidade, ao combate,
ao assédio, as lutas do feminino. Nos temos, por exemplo, algumas
comissdes muito atuantes no [nome do 6rgao], mas que na verdade
sao um espelho de um processo que é nacional, encampado pelo
proprio CNJ e que tem um reflexo em todo o poder judiciario. N6s
temos comissao de incentivo a participagao feminina, de combate
e enfrentamento ao assédio e a discriminagao. (Entrevistado(a) 14)
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Programa de
inclusao digital

Um programa do CNJ que ainda ndo alavancou e poderia ser alavan-
cado é o programa de inclusao digital, o PID, porque a gente precisa
pensar, assim, em termos de excluidos digitais. Se 0 meu processo
de inovagao, a marca dele é totalmente dessa forma virtual, digital, eu
parto do pressuposto que eu tenho um pais em que h3, nao ha desi-
gualdade digital, o que ndo é uma verdade, o que nao é uma verdade.
E ai, eu penso que ha um ponto, uma oportunidade de atuagao, né,
em que sentido? Ah, voltar atras? Nao, mas vocé tem um ponto de
inclusao digital onde a pessoa pode ir e ter os recursos |4 para ela
poder tirar duvidas, ser atendida etc. e tal. (Entrevistado(a) 7)
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Inovagao

(Categoria)

Exemplos citados

Falas ilustrativas

Atendimento/
Comunicagao
com 0 usuario

Audiéncias telepresenciais (En-
trevistado(a) 4)

E as inovagdes que nés fomos obrigados a fazer, por exemplo, essas au-
diéncias tele presenciais, nds ja tinhamos até a previsao de fazermos,
quando a testemunha morava longe, digamos do local que seria ouvida,
havia essa possibilidade de videoconferéncia. Mas era uma parafernalia de
equipamentos carissimos, as vezes chegava |4 e ndo tinha equipamento de
videoconferéncia. E hoje, com a pandemia, a gente viu que ndo precisa. A
videoconferéncia se faz com uma camera, eu estou aqui com uma camera
simples, de qualidade, do tribunal, e passamos a ouvir as testemunhas sem
aquele microfone central, aquele equipamento todo para a realizagéo da
audiéncia. (Entrevistado(a) 4)

Ferramenta de intimagao por
WhatsApp para juizados espe-
ciais s (Entrevistado(a) 5)

Por exemplo, teve um rapaz da incubadora que fez uma ferramenta de
intimaga@o por WhatsApp para os juizados especiais federais que gerou
uma economia de quase um milhao por ano. (Entrevistado(a) 5)

Gabinete virtual como acrésci-
mo de mao de obra para dificul-
dades de dificil acesso e com
altas demandas (Entrevistado(a)
14)

Vou dar um exemplo de um que é da minha area especificamente, que é o
gabinete virtual. Esse foi um projeto que foi planejado e teve a sua execu-
¢ao iniciada na gestao anterior, ou seja, em 2021, em 2022 esse projeto foi
avaliado como um projeto positivo para a administragao, e foi instituido
nao mais como um projeto-piloto, mas como ja uma agao definitiva do
tribunal, j& € uma agao em curso, e hoje, apés a mudanga da administragao,
com a assungao dos novos gestores, esse projeto muito provavelmente
vai permanecer, ele encontra esse andamento e deve ser ampliado. [...] No
que que consiste esse projeto? Ele consiste no fornecimento de um plus de
mao de obra, de um plus de servidores(as) para apoio a zonas eleitorais ou
a unidades administrativas que necessitem desse reforgo no seu quadro de
gestdo pessoal. [...] E ai esses colegas eles auxiliam nessa, digamos assim,
nessa andlise, as zonas que necessitam ou unidades administrativas da
sede que também por vezes precisam. (Entrevistado(a) 14)

Central de documento virtual
(eleitoral) (Entrevistado(a) 15)

Entao toda aquela dificuldade que o eleitor tinha de ter de se dirigir até a
sede do férum eleitoral, apresentar documentos de forma pessoal, ou as
vezes para tirar uma simples duvida, ocasionando tanto a necessidade
de espago, ambiente e principalmente ai pensando no jurisdicionado [...]
pessoas que nao tém nem como as vezes pagar um passe de um onibus,
os menos afortunados, ou com uma caréncia maior, os denominados mais
vulneraveis financeiramente, tem esse acesso com um simples smartpho-
ne. (Entrevistado(a) 15)
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Inovagao
(Categoria)

Inteligéncia Artifi-
cial (1A)

Exemplos citados

Projeto de IA Supervisionada.
Participacao de advogados e
partes externas do tribunal. (En-
trevistado(a) 7)

Falas ilustrativas

L4 em 2018, a gente comegou a pensar que precisava ter mecanismos de
inteligéncia artificial supervisionada e discutimos. Inclusive, premissas
éticas, que foi uma conversa que eu ja tive com o professor [nome]. A gente
tem um projeto muito importante com a [nome da instituigdo], firmado no
ano passado. Ele é um projeto em que a gente alavancou a residéncia de Tl
e trouxe os alunos da especializagdo do [nome da instituigao] para dentro
da nossa esteira, e pela primeira vez, professor, eles fizeram uma coisa
que a gente aqui nao tinha muito por habito fazer, que era, pode parecer
absurdo, que é assim, é ouvir os nossos clientes, que sao os advogados
ou as partes que estao fora do tribunal. (Entrevistado(a) 7)

Modelo de validagao ético-juridi-
ca dos modelos de IA. (Entrevis-
tado(a) 5)

Professora [nome] colaborou especificamente na validagao ético-juridica de
um modelo de inteligéncia artificial. Isso até é um projeto interessante que
a gente fez também que eu tinha esquecido. Foi um projeto de compliance,
de conformidade. E uma regra do CNJ que a gente tem de fazer a validagéo
ético-juridica dos modelos de IA. E a gente criou todo um procedimento
paraisso do zero. E acho que nds fomos os primeiros a fazer isso. Porque
a gente fez isso em cima daquele modelo de IA que eu te falei que ganhou
o prémio Innovare até. Chama [nome]. E uma ferramenta que se chama
[nome] S. 0 modelo de IA se chama [nome da IA]. A gente fez a validagdo
deles. Até o TCU usou como modelo a nossa validagao quando eles fizeram
estudos sobre essas regras, sobre A no poder publico. Se vocé pegar o
acordao do TCU, esse nosso estudo esta mencionado. (Entrevistado(a) 5)

Melhoria de algoritmos projeto
com Long Life Machine Lear-
ning. Aprendizagem de maquina
com feedback (Entrevistado(a)
7)

A gente também tem um termo de execug&o descentralizada com a [nome
da instituigao], ai ja € mais uma parte de processamento, de melhorar os
nossos algoritmos, porque a gente atingiu uma capacidade que a gente
nao conseguia avangar sem o apoio da universidade. Entao, a gente criou
quatro modelos, e nesses modelos a gente estava sentindo falta do que a
gente chama de Long Life Machine Learning, que é vocé ter o aprendizado
de maquina com feedback. Como é que eu consigo fazer reaprendizado, né?
E a pessoa saber se eu estou no caminho certo ou nao estou no caminho
certo. (Entrevistado(a) 7)

Chat boot com linguagem sim-
plificada: usuérios e advogados
(Entrevistado(a) 29)

A primeira e fundamental para mim foi a criagdo do chat boot, que é [nome
do chatboot]. Nés queriamos fazer que a justiga do trabalho fosse perso-
nificada. E personificada com base numa linguagem simplificada. Entao,
nds tivemos como referéncia a Magalu, da Magazine Luiza, a Bia, do Banco
Bradesco, e falei por que ndo trazemos também essa ideia para a nossa jus-
tiga do trabalho, para o Justiga do Trabalho da 14.2 Regido. [...]. E 0 nosso
usuério ndo é somente o cidaddo ou a cidad3, os proprios advogados fazem
uso [nome do chatboot] de tao simplificada que €, porque ela ja da todo o
canal, toda a informagao em resposta simples, sabe? (Entrevistado(a) 29)

214




Inovagao
(Categoria)

Automagao

Exemplos citados

Rob6 de migragao de processos
(Entrevistado(a) 6)

Falas ilustrativas

Sim, sim, é porque foi uma espécie de robd que foi criado para conseguir
migrar os processos que estavam no sistema Libra e esse rob ele conse-
guiu identificar na hora da migragao para o PJe, ele conseguia identificar
as pegas processuais. (Entrevistado(a) 6)

Robd substituindo atividades ro-
tineiras (Entrevistado(a) 6)

0 tribunal recentemente fez um convénio com o tribunal de materiais com
outro mecanismo de inteligéncia artificial que inclusive a gente ta torcendo
pedindo para aplicar por exemplo no meu setor que seria uma espécie de
robd também para leitura de pedidos de processos e ele consegue facilitar
tirar aquelas atividades que sao repetitivas ndo ha necessidade de vocé
perder aquele trabalho do servidor fazendo aquela mesma atividade o pro-
prio servidor ndo se. (Entrevistado(a) 6)

Robds para pesquisa de endere-
¢o (Entrevistado(a) 20)

0 que temos de mais importante e especifico em nosso tribunal é o desen-
volvimento de robos para pesquisa de endereco, para uso do SISBAJUD.
Temos um projeto forte de uso da linguagem simples. Temos um projeto
gréfico ali para ajudar na visualizagao e no entendimento dos videos gra-
vados no sistema eletronico. (Entrevistado(a) 20)

Segurancade Tl

Hardware de seguranga nas
Urnas Eletronicas (Entrevista-
do(a) 1)

Entdo se vocé colocar um sistema, outro sistema profissional da urna,
algo que nao seja assinado digitalmente pelo TSE, a urna simplesmente
apaga, desliga a energia do processador e ela desliga de qualquer modo.
Computadores normais tem o Secure Boot, né? Nds temos esse hardware
de seguranca. (Entrevistado(a) 1)

Teste externo de seguranga da
Urna (Entrevistado(a) 1)

Eu acho que é uma inovagao em nivel mundial, porque, pela primeira vez,
nés abrimos um teste externo, que seria como se fosse o pen-test, mas
de uma forma mais organizada, para que qualquer brasileiro acima de 18
anos possa se candidatar a tentar atacar o sistema. Em termos de vocé
colocar, e é abstraindo a elei¢ao, vocé colocar um sistema publico, sob
cheque, da cara a tapa, podem tentar invadir. A gente talvez seja o Unico
no mundo, talvez a primeira autoridade eleitoral do mundo a fazer isso.
(Entrevistado(a) 1)

Trabalho Remoto

Nucleo de produtividade remoto
(Entrevistado(a) 10)

Eu gostaria de destacar algo parecido com o Nucleo 4.0, que é o Nucleo
de Proatividade Remoto. Nds constituimos aqui ainda em 2019 também,
que vem sendo aperfeigoado. E um nucleo de juizes e servidores(as) que
trabalha de forma totalmente remota, como ja diz 0 nome, certo? E ataca
problemas de unidades que estdo mais congestionadas do que o natural,
e que a forga de trabalho alocada naquela unidade nao é capaz, por si s6,
de resolver o problema. (Entrevistado(a) 10)

Estratégia/Toma-
da de decisao

Métricas de gestao por resulta-
dos (Entrevistado(a) 3)
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Inovagao
(Categoria)

Exemplos citados

Evolugao estatistica. Dados do
judiciario. Construgao do Data-
jud (Entrevistado(a) 3)

Falas ilustrativas

Desde o primeiro planejamento estratégico, 14 em 2009, quando se discu-
tiu, a gente percebe um avango dos orgaos na sistematica de gestao por
resultado. Gestdo por resultado, ou seja, métricas, com metas, indicadores,
isso é uma evolugao. Evolugao estatistica, que permite o departamento de
pesquisa judiciaria fazer diversas pesquisas, porque tem dados, o judiciario
tem muitos dados e evoluiu muito nessa questao do processo estatistico,
com a construgao, inclusive, de uma base de dados chamada Datajud.
(Entrevistado(a) 3)

Ferramentas de Bl para adminis-
tragao (Entrevistado(a) 5)

A gente teve a equipe de gestdo de dados, que foi um projeto de criagao
de ferramentas de Bl para administragao, usando recursos préprios, sem
contratagao, com equipe prépria, criando uma cultura de gestao de dados
dentro da administragédo (Entrevistado(a) 5)

Uso de OKR (objetivo resultado-
-chave) na estratégia organiza-
cional (Entrevistado(a) 7)

. E ai agora a gente comeca a observar coisas do tipo, a gente adota na
nossa abordagem de estratégia, a OKR, objetivo de resultado-chave. Que
quando a gente foi conversar a primeira vez no comité de governanga,
eles simplesmente disseram, 6, mais uma vez vocés estao ai inventando
alguma coisa, né? E ai como a gente ja estd com o ambiente propicio a
essas conversas de inovagao, foi mais facil. (Entrevistado(a) 7)

Sistemas

Projeto-base para elaboragao de
termo de referéncia (Entrevista-
do(a) 8)

Eu cito, por exemplo, na area administrativa, que a gente partiu de uma
confecgao de projeto base, em termos de referéncia, no ORD. Entao, a gente
ja tem um sistema préprio de elaboragao de projeto base em termos de
referéncia para a contratagao. Em média, a gente gastava 500 dias para
fazer uma licitagao, hoje nds estamos chegando a 90 dias, né? Em torno de
cento e poucos dias [...] A gente conseguiu padronizar todos os modelos de
projeto basico, em termos de referéncia, e ai fica numa base centralizada. O
que acontecia antigamente? A pessoa construia o seu projeto basico para
uma contratagao terceirizada, por exemplo. E ai ele precisava fazer uma
nova contratagado depois de cinco anos, porque a vigéncia do contrato sao
60 meses. Ele pegava aquele mesmo projeto basico cinco anos atras. Cinco
anos, aconteceu muita coisa. Entao, o que a gente fez? A gente centralizou
esses modelos. (Entrevistado(a) 8)

Area de sistemas eleitorais (En-
trevistado(a) 1)

A area de sistemas eleitorais que desenvolvem os outros sistemas fora
da urna sempre também esta inovando, como os grupos de trabalho. En-
tao toda parte de candidaturas, entao as vezes alguém |a no Congresso
Nacional fala que a prestagao de contas eleitoral tem que apresentar as
notas fiscais. Em uma eleigdo municipal, nés temos mais de 400 mil candi-
datos. Entdo imagina, vocé tem que do nada criar um sistema que consiga
gerenciar copias escaneadas de notas fiscais. Entao assim, eles tém que
se virar para poder fazer aquilo acontece. (Entrevistado(a) 1)

User experience para toda jorna-
da digital do usuario (Entrevista-
do(a) 7)

A gente vai desligar uma tecnologia legada, antiga, vai reduzir riscos, né?
A gente vai pegar uma certidao, que hoje é feita, o cidadao precisa pedir
por e-mail, e ai a gente comegou a adotar, professor, um conceito de User
Experience, UX, no que diz respeito a toda a jornada do usudrio, ou seja,
uma jornada digital. (Entrevistado(a) 7)
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Inovagao
(Categoria)

Processos (4rea
meio)

Exemplos citados

Ncleo de provas digitais (Entre-
vistado(a) 3)

Falas ilustrativas

Quando se fala de provas digitais, né, no [nome de rede sociall, localizagao
por telefone, onde é que a pessoa estd, e como se falava muito de provas
digitais, nds criamos o nucleo de provas digitais. A ferramenta de trata-
mento de dados, chamado [nome], que €é de geolocalizagéo, uso Google
Take out, telefonia, ela foi desenvolvida pelo nicleo de provas digitais,
mas dentro do laboratério de inovagao. Entao, todo projeto chega I4, pode
chegar de diversas formas, ou através da certificagao, ou chegou aquele
nucleo de provas digitais que precisava dessas ferramentas para trata-
mento desses dados, para que se entenda ali aqueles dados, dando um
Google, para que se entenda como traduzir aqueles dados que chegam
das companhias de telefone, para saber onde é que a pessoa morava ou
mandava. (Entrevistado(a) 3).

Centrais unificadas de processa-
mento (padronizagao) (Entrevis-
tado(a) 5)

N&o sé o Nucleo, mas outras solugdes do tipo centrais unificadas de pro-
cessamento, coisa assim, porque vocé aloca de forma mais inteligente
a forga de trabalho, vocé estabelece formas de colaboragao no servigo
judiciério, formas de padronizagao do servigo, isso para o cidadao é muito
melhor, para o cidadao ele tem uma outra forma de acesso ao judicidrio,
que ndo baseada na necessidade de vocé ir fisicamente ao férum, vocé
tem uma uniformizagao, uma padronizagao do servigo, entao vocé tem
uma maior previsibilidade do que vocé vai encontrar pela frente (Entre-
vistado(a) 5)

Atas de correigao dinamicas (En-
trevistado(a) 4)

Até te convido um dia a vocé conhecer |4 as atas de correigao dinamicas.
0 ato de correigao é isso ai, cara, justica mais veloz, com qualidade, com
todas as varas, mais de quase 100 varas. O cara entra todos os dias I3,
ele entra, o diretor da secretaria abre, se eu mexer nesse processo, eu vou
impactar a meta. Um, dois, trés, quatro, té 14, t4 posto pro cara. Todos os
indices, todas as nomenclaturas, os gabinetes, cara, ta tudo feito. (Entre-
vistado(a) 4)

Central de processamento ele-
trénicos (Entrevistado(a) 5)

criagdo de uma central de processamento eletronico em [localidade] como
um projeto-piloto que agora provavelmente vai se expandir para outras
subsegdes. (Entrevistado(a) 5)

Projeto de tramitagao agil (Entre-
vistado(a) 9)

Temos um outro projeto aqui que é de automatizar uma série de atividades
no processo eletrénico que ainda s&o realizadas por servidores(as), a gente
também tem um projeto aqui para que isso nao seja mais feito, acho que
até essa semana esta sendo lancada a tramitagao agil, que o processo se-
gue assim, sem... com uma minima intervengao humana, a intervengao hu-
mana sempre vai ser necessaria, né? Mas vai ser uma intervengao minima
em pontos cruciais do processo, digamos assim. Aquela parte burocréatica
praticamente fica... € a maquina, digamos assim, que vai fazer, ja estamos
com esse projetinho em produgao, como se diz, né? Entao, estamos nessa
linha ai, né? (Entrevistado(a) 9)

Eproc — sistema de processo
eletronico (Entrevistado(a) 9)

E? Tanto que um dos primeiros processos eletronicos ai do Poder Judicirio
foi 0 Eproc, aqui da quarta regido, né? A gente ja trabalha com ele ha bas-
tante tempo e a gente sempre vem trabalhando para evoluir o sistema, né?
E aqui a gente sempre teve a participagao da area-fim, né? Foi um projeto
que foi construido de maneira conjunta entre o Nucleo de Tecnologia da
Informagao e a area-fim, né? (Entrevistado(a) 9)
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Inovagao
(Categoria)

Processos (area
meio)

Exemplos citados

Visual Law em atas de corregao
(Entrevistado(a) 29)

Falas ilustrativas

Também tivemos o emprego, professor, das técnicas de visual law, princi-
palmente nas atas de corregao, que sao as atas em que nés temos todo o
diagnostico da unidade judiciaria, e o que precisa ser aperfeigoado, quais
foram as boas préticas que foram implementadas, e isso ja também foi
parte do LIODs, sabe? Uma técnica para a gente empregar um meio facil,
acessivel e visualmente atrativo das atas de corregdo. (Entrevistado(a) 29)

Estruturas de ino-
vagao

Coworking (Entrevistado(a) 2)

Nos fizemos um coworking para os servidores(as). Porque, na gesto ante-
rior do CNJ, o ministro [nome], ele tinha a ideia de redugao do espago fisico,
de aumento do teletrabalho. Hoje em dia nds temos até uma tendéncia
diferente ai no CNJ. E com isso além, com a redugéo do espago fisico, even-
tualmente, se algum servidor tivesse de trabalhar presencialmente, ndo
tivesse mais |a o seu posto de trabalho, poderia se utilizar no coworking.
Esse coworking, salvo engano, da Justiga do Trabalho, ele foi o primeiro.
(Entrevistado(a) 2)

Aceleradora de startups dentro
dajustica do trabalho. (esta para
ser langada) (Entrevistado(a) 4)

Havera, vocés vao ver, daqui a pouco a gente vai langar aqui uma acelera-
dora de startups dentro da justica do trabalho. Qual é a nossa ideia? Nossa
ideia é, literalmente, dizer para toda a gente, aqui nés temos um caminho
para vocé criar robds que queiram acabar com os trabalhos repetitivos,
que queiram ajudar nos processos. (Entrevistado(a) 4)

Incubadora de solugdes tecnold-
gicas (Entrevistado(a) 5)

A gente teve um projeto de incubadora de solugdes tecnoldgicas dentro
do laboratério, que é um lugar de prototipagem de solugdes, levantamento
de requisitos para projetos de solugdes tecnoldgicas, e que também cria
algumas solugdes por conta prépria, mas como MVPs e protdtipos, nao
como solugdes prontas e acabadas. Nao é um setor de Tl paralelo, vamos
dizer assim, é realmente um espagco de laboratério, de prototipagao. (En-
trevistado(a) 5)
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Inovagao
(Categoria)

Gestao Partici-
pativa / Gestéo
de pessoas

Exemplos citados

Conselho de gestdo participativa
para orgamento (Entrevistado(a)
5)

Falas ilustrativas

Por exemplo, tem um conselho de gestao participativa em que todos os
usuarios, vamos dizer assim, das substituicdes participam das decisoes
principais sobre orgamento, onde vai gastar, o que é prioritario, onde vai
gastar, enfim. (Entrevistado(a) 5)

Mapeamento de competéncias
(Entrevistado(a) 10)

Mapeamento das competéncias que um magistrado precisa ter para de-
terminado trabalho. Isso a gente esta fazendo aqui, eu considero inovador,
nao conhego isso em lugar nenhum no Brasil, mas a gente esta fazendo
aqui, e nao tem nada a ver com tecnologia, é formagao de pessoas. (En-
trevistado(a) 10)

Desenvolvimento de forma co-
laborativa (Entrevistado(a) 12)

E também temos algumas inovagdes tecnoldgicas, né, que sao feitas de
forma colaborativa entre os tribunais, né, uma inovagao que nés percebe-
mos nos dois Ultimos anos foi 0 desenvolvimento de sistemas de forma
colaborativa, né, entdo os tribunais se retinem, discutem, pensam solu-
¢oes e, de forma colaborativa, desenvolve-se uma solugao tecnoldgica,
ok? (Entrevistado(a) 12)

Monitor do trabalho decente (En-
trevistado(a) 4)

Monitor do trabalho decente. Entao, olha que coisa. Um trabalho multidis-
ciplinar que tem juizes, desembargadores, segundo grau, juizes, primeiro
grau, servidores(as) de vara, servidores(as) da area de Tl, para fazer o qué?
Um painel de Bl que possa mostrar onde tem trabalho anélogo a escrava,
onde tem trabalho infantil, onde essas agoes que existem, onde elas estao,
onde existe mais assédio, menos assédio, moral, sexual. Olha que... Agora,
para fazer isso acontecer, cara, foi preciso usar uma |A. Para usar uma IA,
vocé tem que categorizar os processos. Vocé vai olhar, mas dai vocé s6
treina se vocé olha cada processo, se vocé olha cada... (Entrevistado(a) 4)
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Inovagao
(Categoria)

Sustentabilidade

Exemplos citados

Descarte ecolégico das urnas
(desfazimento ecoldgico) (En-
trevistado(a) 1)

Falas ilustrativas

Nés temos por exemplo um ciclo de vida da urna muito bem definido, cada
equipamento é usado durante 10 anos e depois de 10 anos nés fazemos,
em média 10 anos, cada urna é usada por 6 eleigées origindrias, no ano
de fabricagao ela ja é usada na primeira vez, por isso que d4 6 elei¢oes,
nao 5. Depois de 10 anos a gente comega um processo de desfazimento
ecoldgico. Entdo nenhuma urna até hoje, nds ja fabricamos mais de 1
milhdo de urnas eletronicas, nds temos 570 mil hoje, ja devemos estar
indo 1 milhdo e 300 mil urnas, 1 milhao, vou saber aqui. E varios modelos
de urna ja foram descartados, sé que eu ndo posso jogar um equipamento
desse e leiloar um equipamento desse, como eu tenho essa urna aqui, e
alguém ter esse teclado, isso poderia alguém enganar outra pessoa, enfim,
e depois cada parte dessa era descaracterizada, ou seja, ndo posso ter uma
placa a manha inteira, ela tinha que ser moida, sempre com a presencga
dos servidores(as) do TSE, no local. E ai tudo isso foi para reciclagem,
entdo nds conseguimos sempre, em todas as urnas eletronicas que nés ja
descartamos, acima de 95% de reciclagem, sendo que 5% vao para aterro
sanitario adequado. Entdo nés fizemos um processo de descarte eletronico
inovador no pais. (Entrevistado(a) 1)

Projeto na area de sustentabili-
dade - energias renovaveis (En-
trevistado(a) 11)

0 meu tribunal, por exemplo, ele tem um prémio ambiental por inovagao
de renovagao de fontes renovadas de energia, de gestao de energia elétri-
ca, de 4guas, né? Gestao do funcionamento da sede. (Entrevistado(a) 11)
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Inovagao
(Categoria)

Inovagao Social
/ Comunicagao
inclusiva

Exemplos citados

Projeto de liderangas femininas
(Entrevistado(a) 10)

Falas ilustrativas

Aquele outro problema ali a gente vai colocar num projeto de liderancas
femininas, nés temos aqui um projeto que é para trabalhar as liderangas
femininas, atendimento as pessoas. (Entrevistado(a) 10)

Projetos de violéncia doméstica
(Entrevistado(a) 25)

Aqui no nosso tribunal, tem alguns projetos inovadores na area de violéncia
domeéstica que viraram referéncia. A prépria central de processamento
eletronico que eu te falei virou referéncia. (Entrevistado(a) 25)

Trabalho com reeducandos (En-
trevistado(a) 25)

Vocé falou de apenados, eu lembrei que 0 nosso tribunal também tem um
projeto com [nome da instituigao] que € bem inovador e esté indo para o
pais todo. Eu nao lembro o nome, mas inclui trabalho em escolas, reforma
de escolas. A questao é que eu nao lembrei quando vocé perguntou sobre
alguns projetos 4 atras. A questao é até de trabalho dos reeducandos.
(Entrevistado(a) 25)

Inser¢ao do nome social em sis-
tema (Entrevistado(a) 26)

Repare bem, professor. A gente derrubou um sistema do ar aqui por conta
de pessoas trans. Porque a gente viu que para ajustar aquele sistema, a
gente gastaria um milhao de reais. E era um sistema amado pelos juizes. A
a gente conversou aqui com o presidente. Presidente, se a gente for pagar
um milhao de reais por um sistema que ja é ultrapassado, s6 porque os
juizes deles gostam, ai vocé vai dizer para os juizes, mas é um absurdo, s6
para colocar um nome social. (Entrevistado(a) 26)

Programa de combate a violén-
cia doméstica (Entrevistado(a)
15)

0 [nome do projeto] que é o atendimento que a gente encaminha para o
[nome do 6rgéo], e o [nome do 6rgao] GEGEM tem |a esse programa [nome
do projeto], que é vinculado aos homens, aos ofensores. Entéo, ndo s o
apoio as ofendidas, mas aos ofensores também. Na medida protetiva, a
gente ja fixa a exigéncia de que comparega nas oficinas de palavra, entao,
esse [nome do projeto], em que eles frequentam um curso durante algum
periodo para poder buscar essa mudanga de cultura mesmo em relagao
ao machismo (Entrevistado(a) 15)

Vara para acesso em linguagem
em libras (generalizado) (Entre-
vistado(a) 4)

Assim como investimento em, por exemplo, em projetos nacionais onde
uma pessoa que é surda possa ser atendida online por alguém de uma vara
que falha a linguagem de sinais. Agora, eu tenho que ter comprometimento
orgamentario com isso, porque sendo eu vou dizer, nao, eu fago aqui politica
publica. Bom, fazer politica publica eu fago no meu quarto. Vocé executa
politica publica? Vocé consegue entregar na ponta um beneficio para a
sociedade? Ai sim eu acho que vocé tem inovagao. (Entrevistado(a) 4)

Vara digital para pessoas em si-
tuagdo de rua (Entrevistado(a)
26)

Uma vara digital para as pessoas em situagao de rua. Esse € um exem-
plo. Isso foi idealizado no Laboratério de Inovagao da Justiga Federal de
primeiro grau de “estado do Nordeste”, uma oficina. E ai terminou vindo, o
projeto foi implementado no tribunal, e eu me voluntariei para ficar com o
[nome da localidade], porque quando soube que eles tinham tido essa ideia,
eu achei tao arretada que eu disse que me oferego para ficar em [nome da
localidade] num negécio desse. [...] Eu diria que ele é o Unico do mundo,
porque a Justica tem uma politica judicial de apoio as pessoas em situagao
de rua, mas é inédito de vocé ter uma vara para isso, uma unidade jurisdi-
cional privativa para as pessoas em situagdo de rua. (Entrevistado(a) 26)
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