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Resumo

Esta investigacdo analisou o impacto da digitalizacdo no Sistema Judicial brasileiro, destacando a
necessidade de adaptacao a ferramentas tecnoldgicas e atividades virtuais na era da Industria 4.0.
A digitalizagdo dos processos judiciais e implementagdo do Processo Judicial Eletronico (PJe),
representam um avanco na eficiéncia e na adaptacao organizacional. Esta dissertacdo tem por
objectivo investigar os impactos dessa digitalizacdo na unidade especializada em Execucéo Fiscal
da Justica Federal, cobrindo o periodo de 2019 a 2023. Adotou-se a metodologia de "Estudo de
Caso" para compreender fenébmenos organizacionais contemporaneos. A pesquisa envolveu uma
amostra pequena, mas diversificada, incluindo colaboradores efetivos, requisitados de outros
orgaos, gestores e estagiarios. Realizou-se uma andlise qualitativa para interpretar respostas
abertas do inquérito, capturas de registos, interpretacfes e percepgfes para compreender as
dindmicas internas e as alteragfes resultantes da digitalizagdo. Os resultados evidenciaram
melhorias significativas na operacionalidade da unidade, destacando a importancia das liderancas
eficazes e de iniciativas internas de mudanca para o aperfeicoamento do desempenho da unidade.
Verificou-se que a digitalizacdo simplificou processos e aumentou a eficiéncia na gestdo dos
processos judiciais. Este estudo permitiu, ainda, detectar lacunas de capacitagdo, indicando a
necessidade de desenvolver competéncias especificas para responder as exigéncias do ambiente
digital. A investigacdo acentua a relevancia da transformacéo digital para enfrentar desafios
futuros, destacando a importancia de promover uma cultura organizacional orientada para a
inovacao, aprendizagem continua e colaboracao. Entre as limitagdes identificadas, salientam-se o
tamanho limitado da amostra e a abordagem panoramica adotada. Sugere-se que futuras
investigagBes explorem varidveis adicionais e alarguem o ambito da analise. Em suma, esta
pesquisa oferece perspectivas valiosas sobre o impacto da digitalizagdo no sistema judicial
brasileiro, enfatizando a necessidade de preparar as equipas para um cenario digital em constante

evolucéo.

Palavras-chaves: Digitalizacdo, Transformacgdo Digital, Capacidades Dinamicas, Estratégias

Organizacionais.






Abstract

This investigation analyzed the impact of digitalization on the Brazilian Judicial System, highlighting
the need for adaptation to technological tools and virtual activities in the era of Industry 4.0. The
digitalization of judicial processes and the implementation of the Electronic Judicial Process (PJe)
represent an advancement in efficiency and organizational adaptation. The dissertation aimed to
investigate the impacts of this digitalization on the unit specialized in Federal Tax Execution,
covering the period from 2019 to 2023. The "Case Study" methodology was adopted to understand
contemporary organizational phenomena. The research involved a small but diverse sample,
including permanent employees, those seconded from other bodies, managers, and interns. A
gualitative analysis was carried out to interpret open responses from the survey, record captures,
interpretations, and perceptions to understand the internal dynamics and changes resulting from
digitalization. The results showed significant improvements in the unit's operationality, highlighting
the importance of effective leadership and internal change initiatives for the unit's performance
enhancement. It was found that digitalization simplified processes and increased efficiency in the
management of judicial processes. Moreover, the study revealed training gaps, indicating the need
to develop specific competencies to meet the demands of the digital environment. The research
emphasizes the relevance of digital transformation to face future challenges, highlighting the
importance of promoting an organizational culture oriented towards innovation, continuous
learning, and collaboration. Among the identified limitations, the limited sample size and the
panoramic approach adopted stand out. Future investigations are suggested to explore additional
variables and broaden the scope of the analysis. In summary, this research offers valuable
perspectives on the impact of digitalization on the Brazilian Judicial System, emphasizing the need
to prepare teams for a constantly evolving digital scenario.

Keywords: Digitalization, Digital Transformation, Dynamic Capabilities, Organizational Strategies.
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Introducéo

A relevancia das tecnologias digitais, desde as mais basicas como e-mail e internet até as de
ponta como Inteligéncia Artificial (IA), big data e metaverso, torna-se evidente na sociedade
contemporanea. A Industria 4.0, marcada por essa revolucao, demanda ajustes e adaptacdes das
organizagfes para sobreviverem e se tornarem eficazes (Bell et al., 2017). No ambito do Sistema
Judicial Brasileiro, essa transformacdo se faz presente, mas se estabelece como um vetor
essencial para a adaptacao e evolugéo do setor frente aos desafios da Inddstria 4.0.

A implementacao de ferramentas como o Processo Judicial Eletrdnico (PJe), apresentado como
de responsabilidade do Conselho Nacional de Justica do Brasil (CNJ) e a digitalizacdo de
processos/autos exemplificam bem essa mudanga, aportando para uma necessidade de

otimizag&o dos recursos e uma maior eficiéncia no trdmite processual. tornam-se essenciais

O processo eletrénico designaria a total informatizacdo de um conjunto minimo e significativo de
acOes, através de documentos organizados individual e em conjunto, através de fluxos
garantidores de autenticidade, integridade e temporalidade (Rover, 2008). Num pais como o
Brasil com tamanho, caracteristicas e peculiaridades geograficas continentais, que dificultam o

deslocamento, ousa-se somar as citadas contribuicbes, também a acessibilidade.



Introducao

Para Ross (2017) had um conflito de entendimentos por parte das liderangas empresariais, entre o
digital e a digitalizacdo, muitas vezes utilizados como sindnimos. Sao dois fendmenos
organizacionais diferentes, digitalizacdo € uma necessidade operacional importante, mas sozinha
ndo transforma um negécio em uma empresa digital. A resposta estratégica corporativa a
introducdo de novas tecnologias destaca-se como fundamental, e as capacidades dinamicas
emergem como protagonistas nesse processo. Segundo Warner e Wagner (2019) a transformacao
digital representa um contexto para mudangas estratégicas e envolve o processo de desenvolver
capacidades dindmicas visando a renovacao estratégica de forma continua.

No exercicio da nossa pesquisa dissertativa, buscamos explorar essa realidade, buscando
analisar a fundo como o sistema judicial brasileiro pode se adaptar e prosperar diante da
digitalizacdo. A pesquisa ancora-se na diferenciacdo entre os conceitos de digital e digitalizacéo,
conforme discutido por Ross (2017), para explorar ndo apenas a transicdo de processos
analdgicos para digitais, mas também como essa transicdo afeta a estratégia e a cultura
organizacional do sistema judicial. Nesse contexto a lideranca e as mudancas internas emergem
como pilares centrais para uma adaptacdo bem-sucedida, alinhando-se as perspectivas de
autores como Regnér (2008) e Mintzberg (2004).

Kotter (2017) aborda a importancia da gestdo eficiente de mudangas nas organizacdes
sublinhando que erros comuns aos esfor¢os organizacionais de mudanca tem consequencias
profundas, especialmente no momento em que a estabilidade deixou de ser a norma e numa
expectativa de futuro mais volatil, cenario que reflete a necessidade urgente de adaptacdo a
atividades virtuais, novas ferramentas tecnoldgicas, autonomia alargada, cultura aberta,
capacitadora e mais tolerante ao risco, exigindo uma compreensdo ampla das dinamicas internas

e externas, das resistencias, das fases dos processo que permite ultrapassar ou mitigar a inércia.

A questao central que norteia esta investigagdo €: “Como o sistema judicial brasileiro pode utilizar
as capacidades dinamicas promovidas pela digitalizacdo para superar seus desafios
organizacionais e tecnoldgicos?” Para responder a essa questdo, o estudo propde as seguintes

hipoteses:

H1. A digitalizacdo dos processos judiciais resultou em melhorias significativas nos indicadores

operacionais da organizacao, como eficiéncia, produtividade e celeridade processual.

H2. A lideranca eficaz e as mudancas internas estdo associadas ao desempenho de novas

capacidades na unidade, impactando-a positivamente.

H3. A digitalizacdo simplificou e facilitou a forma como a equipa lida com os autos judiciais,

levando a uma maior eficiéncia.

H4. Serao identificadas lacunas de capacitacdo relacionadas a adaptacdo as novas demandas
digitais.

H5. A digitalizagdo impactou positivamente os indicadores de gestdo da unidade no periodo

investigado.



Introducao

Os objectivos especificos delineados para responder as hipéteses anteriores incluem:

1. Avaliar o impacto da digitalizagcdo nos processos operacionais e no desempenho da
unidade entre 2019 e 2023.
Examinar a percepc¢éo sobre a gestéo e lideranca durante o processo de digitalizaco.
Analisar os efeitos da digitalizagdo na equipa em termos de simplificacdo e eficiéncia
processual.

4. Identificar lacunas de capacita¢cdo e necessidades de aperfeicoamento e comportamentos
necessarios frente as mudancas digitais.

5. Conhecer o impacto da digitalizacdo nos indicadores de gestdo da unidade entre 2019 e
2023.

A dissertagdo esta estruturada em 04 capitulos que exploram distintos aspectos relacionados a
digitalizacao e transformacéo digital no contexto do sistema judiciario brasileiro. Apos a introducgéo,
o primeiro capitulo discute conceitos fundamentais e o panorama atual da digitalizac&o no setor. O
segundo capitulo detalha a metodologia adotada, incluindo procedimentos para coleta e andlise de
dados. O terceiro capitulo apresenta o caso de estudo detalhado explorando seu posicionamento
na estrutura do setor, incluindos seu modelo de negécio, estratégia, governanga e plano de
gestdo. O quarto capitulo analisa os dados coletados através de questionario, relatorios gerenciais
e estatisticos, redes colaborativas, explorando a implementacéo da digitalizacdo e seus impactos
na unidade de estudo. As consideracgfes finais sintetizam os achados, apresenta as limitacdes do

trabalho e discutem implicacdes para a pratica, além de apontar caminhos para pesquisas futuras.






1. Enquadramento Teorico

Numa era marcada pela rapida evolucao tecnoldgica, o sistema judicial brasileiro encontra-se em
ponto critico de transicdo. A digitalizagdo dos processos judiciais ultrapassa a questdo da

eficiéncia operacional, € um vetor para uma justica mais acessivel, transparente e agil.

Nesse sentido, nossa pesquisa torna-se pertinente e necessaria, pois busca compreender como
0s componentes dessa transformacdo se relacionam e como estes podem contribuir para a
renovacdo da gestdo organizacional e comportamental, impactando positivamente na prestagéo
de servicos judiciais a sociedade.

Enfrentamos, no entanto, o desafio de gerar insights auténticos e inéditos reconhecendo a
dificuldade inerente a producdo de conhecimento novo, relevante e complexo, que envolve ndo
apenas tecnologia em si, mas pessoas, processos, cultura e politicas que sdo afetados pela
digitalizacéo.



Enquadramento Tedrico

1.1 Processo e procedimento

Processo e procedimento sdo palavras comumente usadas como sindnimos em diversas ciéncias.
Perceber o que as distingue pode ser fundamental para a melhoria na conducédo das dindmicas
dos trabalhos independentemente da &rea de atuacdo. Neste tOpico consideramos importante
abordar de modo simples e objetivo essas definicdes nos contextos técnico-juridico. Iniciamos
pela consulta ao dicionario, https://dicionario.priberam.org/, onde “processo” em contexto genérico
representa uma acao continua e prolongada que expressa continuidade na realizacdo de
determinada atividade ou alcance de objetivo comum. No contexto juridico refere-se ao conjunto
de atos ordenados para o exercicio valido do poder judiical. J& o “procedimento” é definido como
método ou a técnica através da qual esses atos processuais sdo praticados, ou seja, “como” se

faz.

Para Soares e Zanardi (2015), processo judicial é frequentemente associado por juristas ao
conceito de método, entendido como aquele que indica “o que fazer”, o orientador geral da
atividade, por meio de requisitos e pressupostos. Enquanto o procedimento judicial, ressalvadas
particularidades relativas ao direito de acédo e correcéo de vicios pelas partes, esta relacionado ao
conceito de técnica onde séo estipulados os atos processuais com vista ao modo seguro, preciso
e eficiente de “como se fazer” determinado tipo de atividade. Em suma, o processo esta voltado

para eficacia enquanto o procedimento para a eficiéncia.

Segundo Soares (2012), no contexto do processo eletrdnico, essa distingdo se mantém relevante,
mas adquire caracteristicas préprias devido a natureza digitial dos procedimentos. O “processo
eletrénico” refere-se a digitalizagao do processo judicial, onde a relacdo de poder entre as partes e
o exercico do poder judicial é realizada em um ambiente totalmente digital. A transi¢cdo para o
processo eletrénico visa aprimorar a eficacia do sistema judicial, tornando-o mais agil e acessivel.
Por outro lado, o “procedimento eletrdnico” diz respeito a forma como 0s atos processuais Sao
executados dentro desse sistema digitalizado. Inclui as técnicas e métodos especificos utilizados
para garantir que o processo eletrdnico seja conduzido de maneira segura, precisa e eficiente.
Isso abrange desde a forma de submisséo de documentos e comunicagdes entre as partes até as

praticas de seguranga da informacao para proteger os dados envolvidos.

Ao adotar o termo “processo eletrénico”, os operadores do Direito estdo se referindo ndo apenas a
digitalizacdo dos documentos e atos processuais, mas também a incorporacao de procedimentos
eletrbnicos que facilitam a gestdo e a tramitacdo desses processos de forma eficiente. Essa
escolha terminoldgica reflete uma compreensao de que embora o processo eletrénico transforme
a maneira de como o poder judicial é exercido, ele ndo elimina a necessidade de procedimentos

bem definidos que orientam essa execugao.

A ligacéo entre o processo e o procedimento no contexto eletrdnico € intrinseca e complementar.
O processo eletronico representa a evolucdo do sistema judicial na era digital, enquanto o
procedimento eletrénico detalha as técnicas e métodos que garantem a eficiéncia e a seguranga
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desse sistema. Ambos sdo fundamentais para a modernizacdo e aprimoramento da justica,
refletindo um equilibrio entre a eficadcia na condugcédo dos processos e a eficiéncia nas técnicas

processuais adotadas.

1.2 Digitizacao, digitalizacéo e transformacéao digital

Embora a pesquisa sobre esses conceitos seja mais prevalente nas areas de Tecnologia de
Informacgéo e Ciéncia da Informagdo, com uma menor proporcao vinculada a Gestéo, € indiscutivel
a importancia de compreender esses termos e seus impactos em diversas areas de estudo. A
digitizacao, a digitalizacéo e a transformacao digital representam conceitos e estagios interligados
de uma mudanca geral, que visa a transformacdo completa de organiza¢cbes, empresas,

sociedades e governos, colocando a tecnologia digital no centro das suas operacgfes e estratégias.

De acordo com Khanet al. (2015), a digitizagdo muda completamente o jogo de como interagimos
com as colegBes de informacdes, refere-se ao processo basico de conversdo de informacdes
analégicas em formato digital. E o primeiro passo da mudanca, onde dados fisicos, como
documentos em papel, fotografias e sons, tornam-se acessiveis e manipulaveis por sistemas
computacionais. A digitizagdoé portanto, a porta de entrada para a exploracdo de tecnologias
digitais, permitindo que as informacdes sejam armazenadas, compartilhadas e analisadas de
forma eficiente.

Avancando além da simples conversdo de dados, a digitalizacdo abrange o uso estratégico
dessas informag6es digitizadas. De acordo com Clerck (2017), a digitalizacao é apresentada como
uso de dados, insumo estratégico, para gerar melhor receita de negécios e criar ambientes para
negocios digitais. Neste estagio, a informacao digital torna-se central na operacgéo e estratégia das
organizag@es, permitindo inovacgdes em produtos, servigos e modelos de negdcio, nao se limita em
tecnologia em si, envolve bem mais, uma reestruturacdo dos processos organizacionais para

integrar e capitalizar sobre as informacgdes digitais.

Tais argumentos séo corroborados por Parvianeinet al. (2017). Para esses autores, digitalizacéo é
definida enquanto contexto de mudanca nos processos de negocio e associada a automacao. Na
pratica ocorre a reconfiguracdo dos fluxos de trabalhos/processos, de manuais para digitais.
Associadas ao caso em analise significa que os autos judiciais que antes eram manuseados pelos
usuarios nos balcdes de atendimento e bancadas de trabalho, passam através da internet a ser
consultados em uma plataforma digital apdés sua migracdo, obedecidos critérios de formato,
regulamentacdo, gestdo documental e processual. Para o mesmo autor, a transformacéo digital
abrange mudancas em atividades sociais e humanas, utilizando dados sobre as pessoas e seus

comportamentos para melhorar os resultados dos negocios.

A transformacgdo digital, por sua vez, representa 0 estdgio mais abrangente e impactante,
envolvendo uma mudanga completa na forma como uma organizacdo opera e entrega valor, vai
além da adocgéo de tecnologias digitais, implica na redefinicdo do modelo de negécios e na cultura

organizacional. Embora distintos, esses processos estdo intrinsicamenteconcectados, onde a
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digitizacdo serve de alicerce para a digitalizagdo, que por sua vez, alimenta e possibilita a
transformacéo digital. Gong e Ribiere (2021) ap6s a analise de 134 definicdes publicadas em
periddicos, apresentam ao termo transformc¢éo digital uma definicdo unificada “um processo de
mudanca fundamental, provocado pelo uso das tecnologias digitais acompanhado pela
alavancagem estratégica dos principais recursos e capacidades, com o objetivo de melhorar
radicalmente uma entidade (entendida como organizagcdo, rede de negocios, inddstria ou

sociedade)”.

Akessonet al. (2018) argumentam que a digitalizacdo modifica substancialmente as dinamicas
sociais, economicas e organizacionais das entidades. Eles sugerem que distinguir transformacéo
digital como uma alteracdo essencial em contraste com a digitizacdo e digitalizacdo, vistas como
mudancas menos significativas, € importante para compreeder os efeitos e beneficios trazidos
pela implementacdo de tecnologias digitais. Esses efeitos podem transcender simples alteragcfes

de forma e estrutura, promovendo a geracéo de valor.

Van Veldhoven e Vanthienen (2019) descrevem a transformacao digital como um fenémeno
multifacetado que permeia vérias areas e se articula em torno de trés dimensdes principais: a
empresarial, que demanda inovacdo e adaptagdo continuas para se manter competitivo no
ambiente digital; a dimenséo tecnoldgica, que se baseia na adocdo e desenvolvimento de novas
tecnologias como catalizadores da transformacéo, abrindo portas para a criacdo de valor inovador;
e a dimensdo social, que reflete sobre os impactos significativos das tecnologias digitais na
sociedade, incluindo mudangas em comportamentos, economia e cultura. Por outro lado, a OCDE
(2019) interpreta a Transformagéo Digital principalmente sob a 6tica de seus impactos econdmicos
e sociais, resultantes da digitalizacdo e da digitizacdo. Contudo, apesar dessas perspectivas
variadas, o trabalho de Ross, etal.( 2017) sugere o termo ‘“digitalizacdo” como referéncia
abrangente a adogéo da tecnologia como um elemento disruptivo, abordando tanto os impactos ja
conhecidos quanto aqueles ainda por serem descobertos. Esta abordagem enfatiza a
complexidade e o alcance abrangente da transformacdo digital, reconhecendo-a como um

elemento impulsionador de altera¢des importantes em diversas areas.
1.2.1 Digitalizag&o: efeitos, barreiras e facilitadores

Que a digitalizagdo muda o ambiente operacional das organizacbes bem como o modo de
trabalhar dos seus colaboradores é um facto que todos vivenciamos durante o periodo da
pandemia do COVID-19. Segundo Parviainen, et al. (2017) o impacto da digitalizagdo s6 ird
aumentar, no futuro, a abordagem proactiva das empresas podendo proporcionar oportunidades
externas, tais como novos servicos e mercados.ParaJung e GOmez-Bengoechea (2022), a analise
da digitalizacdo independente da perspectiva de enquadramento, tem impacto positivo por meio da
reducdo de custos, inovacdo e ganhos de desempenho (sob condi¢cdes especificas para
optimizac&o). Segundo Henrietteet al. (2015), as transformaces operacionais podem promover
Novos processos, métodos, impactar a experiéncia dos utilizadores finais e melhorar a pratica de

gestdo de recursos humanos.
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A evolugéo das estratégias empresariais em relagéo a transformacao digital, ao longo do periodo
compreendido entre os anos de 2017 e 2021, revela uma progresséo notavel na abordagem das
organizacfes frente aos desafios impostos pela digitalizacdo. Conforme identificado pelo
AltimeterGroup em 2017, no estudo “What'sthestateof Digital Transformation in 2017”, as
empresas enfrentavam obstaculos significativos, tais como a deficiéncia de competéncias digitais
entre os lideres, restricbes orcamentarias, a pressao por resultados imediatos e pouca importancia
dada a gestdo de mudancas. Este cenario sugeria uma fase embrionéaria da transformacéo digital
nas corporagdes, com a recomendacdo de que uma énfase na cultura organizacional e na
dindmica humana seria essencial para fomentar a agilidade e a inovacdo. Tal perspectiva
sublinhava a necessidade imperativa de colocar a cultura corporativa e as relagcdes humanas no
centro das estratégias de transformacéo digital, visando estimular a inovacao e a adaptabilidade
organizaciona (https://www.linkedin.com/posts/charleneli_whats-the-state-of-digital-transformation-
activity-6321445915798360064-0ue3?trk=public_profile_like_view).

Avancando para 2021,0 relatorio “Stateof Digital Transformation” mostra um progresso significativo
onde empresas de alto desempenho agora demonstram uma compreensdo profunda da
importancia de abordagens holisticas e coordenadas para a transformacado, priorizando o
crescimento e a inovacdo. A pandemia de COVID-19, apeser de ter imposto restricbes
orcamentarias e de recursos, paradoxalmente acelerou os esforcos de transformagdo em
empresas de alto desempenhho, destacando a resiliéncia e a capacidade de adaptacdo dessas

organizacoes.

Uma pesquisa intitulada por, “Tendéncias de investimento em Tl para o segmento governo no
Brasil”, realizada pelo IDC Brasil, Consultoria de Dispositivos de Consumo em setembro de 2022
ouviu 152 administradores e tomadores de deciséo da gestdo publica em cidades com mais de 10
mil habitantes nas esferas, federal, estadual e municipal. A pesquisa aponta que o crescimento em
investimentos em inteligéncia artificial deve ser de 33% em 2023. No entanto, 77% dos gestores
publicos entrevistados afirmou que inovagéo ainda ndo é uma pratica no setor publico, impactando
negativamente o orcamento de TI, cultura e novas formas de trabalho, que o Norte do pais é o que
representa 0s maiores desafios tecnolégicos e que demonstrar ganhos que a tecnologia pode
trazer para 0 servigo publico pode ser uma forma de superar a resisténcia as
mudancas.(https://classic.exame.com/wp-
content/uploads/2023/02/Dell_Technologies_IDC_Public_Sector_Survey Brazil 2022 .pdf)

Sem desmerecer os efeitos positivos do uso das TICs nos governos, para (Anderssonet al. 2021)
a qualidade dos servicos publicos ainda é muito dependente da prestacdo por profissionais
qualificados desde ajudar o seu publico a navegar e interpretar 0s processos automatizados
aqueles com maior conhecimento que aliados a tecnologia trabalhem na quebra de atividades

complexas tornando-as configuraveis e codificaveis.
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1.2.2 Informatizagdo do processo judicial brasileiro

No cenério brasileiro do passado, a atividade judiciaria e cartoraria era realizada de forma manual,
registada em livro tombo. Evoluiu para o uso de carimbos, até passarem a ser datilografados em
maquinas manuais e posteriormente processados pelos computadores de mesa. No Brasil, em
2023, muitos cartdrios continuam com a guarda dos autos fisicos, mas a realidade mudou
bastante, por intermédio da conexdo com a internet, certificado digital para assinatura, acesso ao
Processo Judicial Eletrénico (PJe). Os autos podem ser visualizados e 0s atos processuais
validados e identificados por um numero (ID), através de notebooks, tablets e smartphones e
atendimentos das partes realizadas também eletronicamente pelo balcao virtual. O que se chama
hoje de digitalizagdo, € o resultado de mais de 50 anos de evolugdo tecnoldgica (Jung e Gémez-
Bengoechea, 2022).

A informatizacdo do processo judicial brasileiro passa a ser introduzida, regulada e disciplinada
com o advento da Lei 11.419/2006, lei que trata do uso dos meios eletronicos, da digitalizacao e
manuseio virtual de documentos e pecas processuais, na tramitagdo de processos judiciais em
qualquer grau de jurisdicdo, facultando aos 6rgédos o desenvolvimento de sistemas eletrénicos
para o processamento de suas ac¢des judiciais. Importante ressaltar que a lei faz diferenca entre
documentos eletrénicos e digitalizados, o primeiro nasce em meio eletrénico, considerado como
original para os efeitos legais, o segundo sdo os existentes em meio fisico (papel, disquete, cd,
etc.) que uma vez digitalizados, sdo juntados ao conjunto de autos e passam a ser considerados
com a mesma forca de originais, ressalvadas a alegacéo de adulteracdo desde que devidamente

fundamentada.

Em 2013, o CNJ editou a Resolugédo 185, que institui 0 PJe — Processo Judicial Eletronico,
sistema informatico de processamento de informacdes e praticas de atos processuais, como
padrdo para os tribunais brasileiros. A ado¢do de um sistema integralmente gratuito ao tempo em
gue ndo restringe a livre iniciativa garante a equidade e colaboracdo entre os tribunais e a

manutencao do dominio publico das regras do sistema.

De acordo com as analises de Soares (2012) e Abrado (2011), a implementacdo do processo
eletronico tem o potencial de transformar significativamente a tramitagcdo processual. Esta
inovacao tecnoldgica ndo apenas facilita o monitoramento continuo de todas as etapas e fases
procedimentais pelos envolvidos, mas também possibilita a eliminacdo de fases obsoletas
associadas aos procedimentos cartordrios tradicionalmente manuais. Tais procedimentos incluem
a manipulacéo fisica de documentos, o que acarreta deslocamentos desnecessarios, além de
aumentar o risco de falhas, perdas e a subsequente necessidade de restauracéo dos autos. Essas
modificagdes tecnoldgicas, portanto, representam uma economia significativa de tempo, espaco e
recursos financeiros no médio e longo prazo, otimizando a eficiéncia processual e reduzindo os

custos operacionais associados a gestdo documental e procedimental nos contextos juridicos.

Segundo Porto (2019), modernizar o Poder Judiciario significa racionalizar os trabalhos com a

realocagcdo de Servidores em éareas deficientes da estrutura, significa focar na capacitacdo de
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pessoal, bem como na simplificacdo de rotinas procedimentais nas secretarias, com o proposito de
alcancar a méaxima eficiéncia operacional e a automatizacdo do processo utilizando-se

principalmente da tecnologia.

Merecem também mencdes, as Leis, 12.965 de 23 de abril de 2014 — Marco Civil da Internet, Lei
13.709/2018, Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD) e a Resolugdo CNJ n° 335/2020, que
institui a politica publica para a governanca e a gestdo de processo judicial eletrénico, integra os

tribunais do pais com a criacao da Plataforma Digital do Poder Judiciario Brasileiro — PDPJ-Br.

1.3 Capacidades oganizacionais, capital humano e uso

estratégico datecnologia

A tecnologia pode ser uma ferramenta poderosa para melhorar a eficiéncia e eficacia das
organizacfes. Barreto e Costa (2022) identificaram como as novas tecnologias estdo sendo
utilizadas na administragdo da justica em diversos paises, incluindo o Brasil e paises europeus, as
tendéncias identificadas incluem a adocdo de sistemas de processo eletrénico, plataformas de
conciliagdo e mediacao, e uso de tecnologia e de inteligéncia artificial. O estudo destaca como
beneficios, a rapidez e eficiéncia nos processos judiciais, redugdo de custos e maior
transparéncia. Ja entre os desafios estdo, a necessidade de capacitagdo e treinamento dos
profissionais da justica para lidar com as novas tecnologias, além de preocupacdes com a

seguranca e a privacidade dos dados.

Rogers (2017) defende que a digitalizagcdo ndo é apenas sobre ado¢édo de novas ferramentas ou
processos, envolve mudangas mais profundas, na cultura, nas praticas de trabalho, no
comportamento das pessoas e da organizacao. O processo de transformacédo digital s6 ocorre

com o uso estratégico da tecnologia para produzir melhorias e renovagdes com ganho.

A forca de trabalho &gil pode ser reconfigurada rapidamente de modo a permitir que as
organizagfes adaptem-se em resposta as condigbes de mudanca. Saber incentivar e conduzir o
desenvolvimento de uma forca de trabalho agil amparado por aspectos infraestruturais pode ser
um diferencial para a adaptagdo mais rapida e adequada, além de tirar partido das mudancas em
beneficio da organizacao, através de um comportamento proactivo, adaptativo, de estrutura plana,
decisbes descentralizadas, estimulo a cultura de aprendizagem e inovacéo (Alaviet al, 2014).

1.3.1 Competencias, capacidades e comportamento organizacional

Em tempos de ambientes complexos, de constantes mudancas e de sustentabilidade, os conceitos
de capacidades e de competéncias organizacionais tém sido cada vez mais valorizados. S&o
conceitos relacionados, mas distintos, na gestdo empresarial. Necessario conhecer influéncias e

distingdes no comportamento das organizacdes e dos individuos.

Para Teeceet al. (1997) o comportamento organizacional € dindmico, influenciado continuamente
pelo processo de ajustamento estratégico, provocados por situacdes promotoras de transformacao

como a evolugdo tecnolédgica. Essas situagbes demandam decisbes estratégicas que podem
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alterar ou substituir regramentos estabelecidos, a reconfiguracdo de processos e alocacdo de

recursos.

S&o dois conceitos relacionados, mas que influenciam o processo de ajustamento do
comportamento organizacional de forma distinta quanto, aos seus papéis estratégicos, suas
funcionalidades e quanto a temporalidade. Enquanto as capacidades sdo importantes para a
reconfiguragdo da organizacdo e para a sua adaptacdo de forma mais &gil, as competéncias
organizacionais referem-se a conhecimentos, habilidades e comportamentos aplicados ao
trabalho. E um elemento de sustentacdo da organizacdo que ndo se ajustam na mesma
velocidade e podem ser mais dificeis de serem modificadas em ambientes de mudancas

constantes (Herrmann e Becker, 2016).

A interpretacdo da afirmacdo acima poderia ser analogicamente transcrita como, enquanto a
competéncia organizacional lembra um esqueleto humano que fornece a estrutura e a base para
seu funcionamento eficiente e eficaz, as capacidades (dindmicas) podem ser comparadas a
medula espinhal que junto aos musculos e articulagdes do corpo humano permitem que seus
movimentos e flexibilidade sejam desenvolvidos, adaptados a estimulos e transformados. A
consisténcia com que esse corpo responde as demandas do ambiente no qual esta inserido
depende do movimento de criagdo, adaptacdo e reconfiguragdo das capacidades e dos seus

recursos (Herrmann e Becker, 2016).

1.3.2 Capacidades Dinamicas: Microfundamentos, Habilidades e Impacto na
Vantagem Competitiva

De acordo com a abordagem tedrica da visdo baseada em recursos, as organizagdes podem criar
vantagens competitivas duradouras e sustentaveis. Devem concentrar-se na analise e exploragao
de seus recursos (fisicos, humanos, tecnologia), habilidades (inovacao, lideranca, gestédo) e
capacidades (recursos e habilidades organizacionais intangiveis, valiosos, raros, dificeis de
imitacdo e substituicdo) como fonte de vantagem competitiva. Este impacto positivo pode ser
obtido por meio de estratégias de exploragdo de forcas internas da empresa que trabalhem no
enfrentamento as oportunidades ambientais e na minimizacdo de ameacas externas, observados
fatores como heterogeneidade e mobilidade dentro de um grupo ou indUstria. Tais recursos
precisam ser traduzidos em rotinas ou processos de negdcios (Barney, 1991).A figura 1

representa as diferencas entre esses dois elementos.

Para Winter (2003), rotinas nas empresas sdo procedimentos padronizados essenciais para suas
operacdes didrias, dividindo-as em categorias como rotinas de memoéria que focam na gestéo do
conhecimento através da codificacdo, armazenamento e recuperacao de informacgdes, e rotinas de
meta, que se concentram no estabelecimento de objectivos e estratégias para atingi-los, servindo
também como mecanismos para controlar, copiar e de replicar praticas bem-sucedidas de outras

organizacoes.

Teece (2007), e Helfat et al. (2007), distinguem as capacidades em estéticas e dinamicas, as

estéticas sdo as voltadas para a eficiéncia operacional e melhorias de processos existentes, sao a
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base da vantagem competitiva. Enquanto as capacidades dindmicas sé&o o motor que impulsiona a
vantagem competitiva ao longo prazo, representado pela adaptacdo e mudanca (capacidades de
inovar, aprender e reconfigurar recursos e processos). Autores como Feldman e Pentland (2003)
argumentam que as capacidades dindmicas sao fruto das capacidades estaticas pré-existentes,
desenvolvidas a partir de um processo continuo de aprendizagem organizacional e acumulacéo do

conhecimento.

Para Winter (2003), as capacidades dinamicas séo reconhecidas como capacidades de primeira
ordem por serem capacidades que constroem outras capacidades, diferentes das de nivel zero
(capacidades ordinérias ou operacionais), que refletem a habilidade da empresa no desempenho
de suas atividades e por elas recebe seus retornos. As capacidades dinamicas, relacionadas a
atividades de nivel mais estratégico, permitem a organizacdo a obtencdo de retornos mais

elevados (Teece, 2014).

Teeceet al. (1997) descrevem capacidades dinamicas como capacidades especificas da
organizacdo que podem ser fonte de vantagem competitiva em ambientes de mudanca, o que as
tornam mais amplas em relagdo a visdo baseada em recursos, visto que esta ndo é clara em
explicar nem como, nem por que determinadas empresas apresentam vantagens competitivas em
mercados dindmicos, explicam ainda as abordagens de formacdo da vantagem competitiva (a
baseada no modelo das cinco forcas de Michael Porter, a que utiliza-se de ferramentas da teoria
dos jogos e nas interacdes estratégicas entre os jogadores, a visdo baseada em recursos que
destaca os aspectos internos de recursos e capacidades e na perspectiva das capacidades
dinamicas em si, que se utiliza das combinagfes de recursos especificos como novas fontes de

vantagem competitiva).

As capacidades dindmicas sdo um tema complexo e multidisciplinar que envolve conceitos de
estratégia, inovacao e mudanga organizacional. Para Meireles e Camargo (2014), as capacidades
dindmicas fazem uso da articulacdo de alguns elementos que trazem em seu conceito, uma
abordagem interdisciplinar e multinivel. Requerem a percepc¢ao da mudanca e inovagao nos niveis
individual (habilidades e comportamentos de mudanca), de grupo e organizacional (processos,

rotinas e mecanismos de aprendizagem e governanca do conhecimento).

Os autores destacam, em termos de comportamento, a lealdade e o comprometimento com a
mudanca, em relagdo as habilidades, elencam: aprender a aprender, comunicacéo, lideranca,
andlise de idéias e resolucao de problemas, gerenciamento de projetos e pessoas. Quanto as
rotinas citam que as organizagbes monitoram mudangas criticas e as incorporam na estrutura
existente, de modo a formar um conjunto de atividades direcionadas para o desenvolvimento,

adaptacéo e sustentacdo das rotinas e capacidades.

Existem diferentes paradigmas para compreender as capacidades dinamicas, além dos ja
apontados, distinguem-se quanto ao enfoque (habilidades, rotina e processos), quanto a
adaptacao em resposta as mudan¢as ambientais, quanto a mudanca de mercado, quanto ao foco
na eficiéncia e mudanca na base de recursos e essencialmente quanto ao propdésito e concepgao
dos pesquisadores. (Meireles e Camargo, 2014).
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De acordo com a teoria das capacidades dinamicas proposta por Teeceet al. (1997) e discutida
posteriormente por Meireles e Camargo (2014), as organiza¢des obtém vantagem competitiva por
meio de trés pilares fundamentais: processos, posi¢des e trajetoria. Esses elementos sdo cruciais
para a definicdo da essencia das capacidades dinamicas e, consequentemente, da competéncia
organizacional. Para os autores, 0s processos sdo entendidos como rotinas e padrfes recorrentes
de aprendizado, séo vitais para adaptacéo e inovacdo continuas das empresas. Além disso, as
posicbes, sdo as que englobam os ativos da empresa, sua estrutura de governanca, base de
consumidores e relacdes externas com stakeholders, formam a base sobre a qual a organizacéo
constréi sua competitividade. Por fim, a trajetéria, que é moldada pelo histérico de decisdes
estratégicas e pelas oportunidades tecnolégicas e de mercado exploradas pela empresa,
influencia diretamente as alternativas estratégicas disponiveis para a organizagdo. A interacao
entre esses pilares determina a capacidade de uma empresa de manter sua relevancia e sucesso

em um ambiente de negécios em constante mudanca.

A taxonomia das capacidades dindmicas também pode ser dividida em trés categorias, como
criagcdo, renovacgdo e reconfiguracdo. A criacdo refere-se a capacidade de inovar e criar novos
recursos e habilidades. A renovacao refere-se a capacidade de manter os recursos e habilidades
atuais atualizados. A reconfiguragdo € relativa a capacidade de integrar e combinar recursos e
habilidades de novas maneiras para se adaptar a novas oportunidades ou desafios (Teeceet al.,
2016).

Em nosso trabalho, adotamos uma perspectiva que enfatiza a importancia de manter vantagens
competitivas através da habilidade de se adaptar tanto a mudanc¢as incrementais quanto a novos
ambientes desafiadores. Baseando-nos na classificagdo proposta por Teeceet al. (1997), focamos
no desenvolvimento de trés capacidades interdependentes e de reforco mutuo: a sensibilidade
estratégica, que permite a deteccdo precoce de oportunidades e ameacas no ambiente externo; a
aprendizagem organizacional, que promove a aquisi¢cdo, integracdo e compartilhamento de novos
conhecimentos e habilidades dentro da organizacdo; e a reconfiguracdo organizacional, que
habilita a empresa a reorganizar rapidamente seus processos, estruturas e recursos para se
aproveitar das oportunidades identificadas. Essas capacidades sdo fundamentais para a
sustentacdo de vantagens competitivas em cenarios volateis, permitindo que a organizacéo se

antecipe e responda eficazmente as dindmicas de mercado em constante evolugao.

Algumas definicdes e caracteristicas, como a de que as capacidades dinamicas podem variar de
acordo com o nivel de dinamicidade do mercado, ora assemelhando-se as rotinas e seus
detalhamentos e previsibilidade, ora como processos mais simples e experimentais, passiveis de
fragilidade e risco (Eisenhardt e Martin, 2000). A definicho que mais se enquadra ao estudo
também foi destacada, passamos ao ponto de ligagcéo critico das capacidades dinamicas entre a
organizagdo e a caracteristicas dos seus individuos (experiéncia, conhecimento e habilidades)
responsaveis pelo desenvolvimento e implementacdo de estratégias para o enfrentamento da

digitalizacdo, os microfundamentos das capacidades dinamicas (Teeceet al. 1997 e Teece, 2007).
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O desenvolvimento de capacidades dindmicas da organizagdo depende do envolvimento
simbidtico dos processos internos com as habilidades, acdes e atividades especificas de seus
funcionarios, enquanto individuos e enquanto equipas e grupos (internos e externos a
organizagdo), que combinados com outros microfundamentos agregam valor a organizagdo num
processo de criacdo e reconfiguracdo de recursos e habilidades capazes de criar estruturas
internas empreendedoras, tanto na percep¢do de oportunidades quanto no fomento a
aprendizagem, através da distribuicdo de informacgdes por toda a estrutura organizacional rumo ao
alcance de objectivos organizacionais. As capacidades dindmicas evoluem ao longo do tempo e
os microfundamentos sdo os blocos de construcdo que compfem essas capacidades (Helfat e
Peteraf, 2015).

Os microfundamentos influenciam na modulacdo das capacidades dindmicas das organizacdes,
dependem, por exemplo, das competéncias dos gestores e dos processos organizacionais, na
identificacdo e aproveitamento de oportunidades no ambiente externo e reconfiguracdo de suas

bases de recursos e habilidades em resposta as mudangas no ambiente (Zollo e Winter, 2002).

Os microfundamentos envolvem a aquisicAo de conhecimentos relevantes, processos
organizacionais e habilidades ndo especificas, tanto a nivel individual quanto a nivel
organizacional (como lideranca, cultura, comunicacdo eficaz, coordenacdo e colaboracao,
aprendizagem organizacional, transferéncia de conhecimento e de tecnologia), tem importante
papel na facilitacdo da mudanca estratégica e no desenvolvimento de subcapacidades que por

sua vez sustentam o desenvolvimento das capacidades dinamicas (Eisenhardt e Martin, 2000).

Em tempos do avanco da tecnologia nos meios de producéo, ter um capital intelectual forte pode
ser diferencial e trazer vantagem competitiva para as organizacbes. O relatério “SkillShift:
Automationandthe Future oftheWorkforce” do McKinsey Global Institute, publicado em 2018,
analisa a evolugdo das habilidades exigidas pelo mercado de trabalho diante da automacéo e da
transformacéo digital. O relatorio destaca a importancia de investir, em programas de
desenvolvimento de novas habilidades de seus colaboradores para se adaptar as mudancas no
mercado de trabalho e na demanda de habilidades especificas (reskilling), de politicas publicas e
investimentos em educagdo para que todos tenham acesso as oportunidades de desenvolvimento
e manterem-se relevantes e preparados para enfrentar a economia em constante
mudanca.(Bughin, J., Hazan, E., Lund, S., Dahlstrém, P., Wiesinger, A., &Subramaniam, A. (2018).
Skill shift: Automation and the future of the workforce. McKinsey Global Institute, 1, 3-84.)

O relatério “The Future of Jobs Report 2020” do Forum Econémico Mundial apontou as habilidades
nao técnicas, também conhecidas por soft skills, sdo essenciais para a adaptacdo das pessoas as
novas tecnologias e mudancas no ambiente de trabalho.

(https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2020/).

Segundo Pelaezet. al (2008) capacidadesdinamicas sdo entendidas com a habilidade de
adaptacdo e manutencdo da competitividade em um cenério de constante mudanca. Esta
capacidade é vista como essencial para a criacao de diversidade organizacional em um ambiente
seletivo destacando a importancia das ag¢fes intencionais das empresas voltadas para a
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sustentacdo de sua posi¢cdo competitiva. Destaca ainda que o reposicionamento estratégico
constante depende da percepc¢éo e interpretagcdo do ambiente e da coordenacdo dos recursos
internos e externos, elementos importantes para apoiar a complexa tomada de decisdo. Complexa
porque nao se restringe apenas aos individuos, mas a todo o grupo social, a definicdo de
estratégias, a escolha de caminhos para alcanca-las, a mobilizacdo de recursos, tudo isso

influenciado pela limitacdo do conhecimento e pela subjetividade de seus agentes

1.3.3 Gestédo da mudanca: Renovacao Organizacional e Aprendizado

Continuo nas Organizagdes

As organizacdes publicas também estdo ativamente promovendo a inovagao para responder ao
ambiente em rapida mudanca na era da Industria 4.0. A gestdo da mudanca € um fator critico de
sucesso na digitalizacdo do Judiciario, a implementacdo de tecnologias digitais envolve uma
mudanca significativa na forma de como os processos sdo conduzidos, de um estado atual para
um estado desejado, além de mudancas na estrutura, sistemas e cultura organizacional (Hayes,
2007).

Segundo o autor, a gestdo da mudanca consiste em um conjunto de praticas e processos que
visam planejar, comunicar, implementar e monitorar as mudancas em uma organizacao. Inclui:
identificar os impactos da digitalizacé@o, resisténcias individuais e grupais e desafios a serem
enfrentados, além de planejar e executar agbes de comunicagdo e capacitacdo a todos o0s

envolvidos para melhoria da prestacéo jurisdicional (contexto do estudo).

No nivel individual, as barreiras incluem resisténcia a mudanca, o medo do desconhecido, a perda
de controle e a falta de confianca nas capacidades pessoais para lidar com as mudancas
(Brand&o e Bruno-Faria, 2017). A nivel do grupo, as barreiras incluem resisténcia de grupos de
interesse, falta de comunicacdo entre os diferentes grupos da organizagdo, a falta de

comprometimento com a mudanca e a falta de lideranca (Policarpo e Guimaréaes, 2016).

Essas barreiras podem ser enfrentadas com uma abordagem sistematica e cuidadosa para a
gestdo da mudanca. E de grande valia um planejamento com a identificacdo dos objectivos da
mudanca, a analise dos ambientes interno e externo, a definicdo dos recursos necessarios, a
criacdo de um plano de comunicacdo e a definicdo das etapas do projeto (Hayes, 2007). Ao
aplicar a gestdo da mudancga, as organizacdes podem garantir que seus processos e sistemas
mantenham-se alinhados com as novas estratégias e objectivos da organizacdo. Um dos modelos
mais reconhecidos na area de gestdo de mudanca, usado como guia por lideres e gestores no
gerenciamento de transi¢des é o modelo de oito passos de John Kotter. Esses oito passos (cada
um associado a um erro fundamental enfraquecedor da transformacéo) compreendem: Senso de
urgéncia, formagdo de uma equipa forte de lideranc¢a, visdo partilhada da mudanca, comunicacao
da visdo, sensibilizar e capacitar os outros para agir na visdo, criar vitérias de curto prazo,
consolidar ganhos e produzir mais mudancga, ancorar novas abordagens na cultura da organizacao
(Kotter, 2017).
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A teoria das organizagfes que aprendem, proposta por Senge, conforme discutido por Hansenet
al. (2020) apresenta uma visdo surpreendentemente contemporanea sobre o desenvolvimento e a
adaptacao estratégica das organizacdes frente aos desafios impostos pela era digital. Concebida
h& mais de trés décadas, a abordagem de Senge enfatiza a importancia do pensamento sistémico,
considerado por ele como a quinta e mais fundamental das cinco disciplinas propostas,
promovendo uma compreensao holistica da organizac¢ado e seus desafios. Tal abordagem destaca
a necessidade de perceber a organizagdo como um sistema interconectado, permitindo uma
andlise mais eficaz das complexas interagdes internas e com o ambiente externo. A incorporagéo
dessas disciplinas transforma a mentalidade dos individuos, fomentando a percepgédo de si
mesmos como agentes de mudanca e estabelecendo um ambiente propicio ao aprendizado
continuo, inovacao e desenvolvimento estratégico. Essa transformacgéo néo se limita & adogéo de
novas tecnologias, mas abrange uma mudanca abrangente que inclui aspectos culturais,
estruturais e de processos, integrando pensamento sistémico, aprendizado organizacional, visdo

compartilhada, modelos mentais e trabalho em equipe.

No atual panorama, caracterizado pela rapida evolugao digital, a abordagem de Peter Senge
assume uma nova e vital importancia, realcando a urgente necessidade das organizacdes ndo sé
se adaptarem a nivel tecnolégico, mas também se reinventarem de forma sustentavel e em
consonancia com as exigéncias do século XXI. Esta reinvencao vai além da simples adogéo de
novas tecnologias, exigindo uma alteracé@o cultural que habilite as organizacdes a reagir de forma
agil e eficiente as incessantes inovagdes tecnoldgicas, garantindo a sua competitividade e
pertinéncia no mercado. Neste contexto, a perspectiva de Senge sobre as organizagbes como
sistemas complexos e interligados, similares a ecossistemas, revela-se particularmente relevante,
destacando a importancia de uma gestéo consciente das dindmicas internas e capaz de se ajustar
de maneira equilibrada e sustentavel as altera¢cdes do ambiente. Portanto, a proposta de Senge é
essencial ndo s6 para a sobrevivéncia, mas para o desenvolvimento das organiza¢des na era
digital, requerendo uma lideranca visionaria que fomente uma cultura de aprendizagem continua e
inovacao aberta. Esta abordagem sublinha a necessidade de uma transformagéo que ultrapasse o
digital, adotando uma mudanca de modelo na forma como as organizacbes percebem a si
mesmas e o seu papel num mundo interligado, e promovendo um ambiente favoravel a inovacao

constante e a adaptacao estratégica.

As estratégias de renovagdo, sdo um processo vital para a adaptacdo organizacional nos
ambientes dinamicos, coaduna-se com a capacidade de reestruturar e inovar as estratégias
existentes. Para Karlsson e Magnusson (2019), a inovacado é uma pratica sistemica e beneficia-se
da teoria e pratica desse pensamento. Que pode ser incorporados de maneira descendente,
partindo de unidades especificas para influenciar a estratégia organizacional mais abrangente,
empregando principios como inovacgéo localizada, aprendizado continuo, negociagéo estratégica,
busca de equilibrio de interesses, envolvimento de colaboradores e adaptacdo localizada as

mudancas ambientais.

17



Enquadramento Tedrico

1.3.4 Transformacgdo Estratégica no Judiciario: Integrando Capacidades
Dinamicas e Estratégias Aplicadas para Exceléncia na Gestao
Judiciaria Digital

A transformacdo digital impde as empresas que se dedicam a digitalizacdo desafios que
transcendem a simples ado¢&o de novas tecnologias. Este processo de mudanca demanda uma
andlise e revisdo abrangente e profunda de varios aspectos organizacionais e culturais, exigindo
alteracOes significativas na estrutura organizacional, na governanca, na cultura da empresa, nos
modelos hierarquicos, nos departamentos, na formacgdo e comunicagao das equipes e até mesmo
nas relagbes de poder. No centro dessa transformacédo, encontra-se a necessidade de redefinir
como as pessoas trabalham e interagem, tanto internamente quanto no ambiente externo a
organizagdo. Essa complexidade sublinha a importancia de adotar estratégias integradas que
promovam a renovacao e exceléncia organizacional, com énfase na lideranca, na capacitagéo e

na agilidade como elementos chave.

Essa perspectiva se alinha profundamente com a proposta de Régner (2008), que sugere a
integracao das abordagens de Estratégia como Pratica e Capacidades Dinamicas para alcancar
uma visao mais holistica e dindmica da estratégia organizacional. Segundo Rengér, a estratégia
como prética e as capacidades dindmicas se complementam na andlise das atividades que
sustentam a criacdo e modificacdo de ativos organizacionais. Esta abordagem integrativa
repercute no contexto da transformacgdo digital, de estratégias que ndo apenas abordem os
aspectos tecnolégicos e técnicos da digitalizagdo, mas também considerem profundamente as

mudancas estruturais e culturais necessarias.

1.3.4.1 Estrutura orgéanica

A estrutura organica é uma forma de organizagdo alternativa & estrutura burocratica tradicional,
mais rigida e hierarquizada. A estrutura organica baseia-se na formagcdo de equipas
multifuncionais, com hierarquia plana, relagcdes mais flexiveis e fluidas nas interacbes entre as
pessoas, para lidar com as demandas de um ambiente incerto e dindmico. Segundo Mintzberg
(2004), o trabalho de um gestor é complexo, atuam como membros funcionais cujo papel principal
€ coordenar as tarefas, através de uma sobreposicdo de papéis, seus poderes de influéncia se
fundamentam mais em caracteristicas, experiéncias e habilidades interpessoais que em cargos
formalmente estabelecidos.

Uma das principais caracteristicas da estrutura organica sdo camadas hierarquicas mais
horizontais, mais autonomia e responsabilidade de seus colaboradores. Isso permite distribuicdo
de autoridade para tomada de decisfes, tornando-a mais agil, sem a necessidade de aprovagdo
de véarias camadas superiores. A formacgéo de equipas funcionais propicia maior integracdo entre
diferentes areas da empresa e a troca de conhecimentos e habilidades. Esses elementos séo de

suma importancia para ambientes que tem a tecnologia como elemento estratégico, pois dados,
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informacdes, conhecimento e insights assertivos tornam a comunicacdo mais fluida e agil e a

organizacdo com mais capacidade de inovacéo, Mintzberg (2004)

1.3.4.2 Lideranca Eficaz

A lideranga é considerada majoritariamente como uma capacidade dindmica, mas ha também
argumentos de que ela pode ser vista em algumas circunstéancias como capacidade estatica,
guando as organizacdes sdo extremamente burocraticas e formais, com liderangas centralizadoras
(Siggelkow e Levinthal, 2003).

De acordo com as ideias de Senge trazidas por Hansenet al (2020), a abordagem de lideranca
para organizacdes que aprendem destaca a importancia de criar uma cultura organizacional que
valorize o aprendizado, objetivam como uma estratégia fundamental para 0 sucesso e a
adaptacao em ambientes complexos e dinamicos, criar uma visdo compartilhada para a equipa e
organizacdo com o fim de moldar essa cultura, preparando-a para desafios futuros e promovendo
uma mentalidade de aprendizado continuo e abordagem transversal. Uma lideranca eficaz, dentro
de padrBes éticos, é equilibrada, consegue atingir as metas da sua organizacéo, exige algumas

caracteristicas e um alto grau de habilidades de comunicagéo e influéncia.

Conforme (Francisco, et al., 2017), a lideranca é de suma importancia para garantir que a
digitalizacao seja incorporada de forma estratégica e que 0s recursos necessarios sejam alocados
para implementacéo da estratégia de forma coerente aos objectivos e valores da organizagdo. O
estudo também destacou a importancia da criagdo de uma cultura de inovagdo como incentivo a

experimentacao, a cooperacao e do aprendizado continuo.

O papel da lideranca é portanto, peca fundamental para o desenvolvimento e implementacdo de
estratégias de enfrentamento e adaptacao as mudancas e tem sido cada vez mais importante na
era industrial digital. Uma lideranca empreendedora e estratégica requer mentalidade agil e
orientada para a aprendizagem, influencia o comportamento dos membros da organizacdo em
momentos de incerteza, é responsavel por criar uma visdo clara de futuro, orquestrar o processo
de experimentacdo, inovagdo, gestdo de riscos, capacidade de distribuir autoridade e

responsabilidade de forma eficiente (Parviainenet al. 2019).

O lider empreendedor fomenta o desenvolvimento desse perfil nos seus liderados quando em
contato constante, participa do desenvolvimento dos trabalhos e promove mudancas e inovacao
tanto no comportamento a nivel individual quanto organizacional, desenvolver a capacidade digital
da empresa e motivar e inspirar a equipa a perseguir e alcancar objectivos de longo prazo (Barreto
e Nassif, 2014).

Na medida em que a lideranca estratégica é focada num plano de trabalho para atingir metas de
longo prazo, estabelecer objectivos claros e desenvolvimento de estratégias para seu alcance, a
lideranga empreendedora € mais inovadora e esta disposta a arriscar e assumir um nivel maior de
riscos para alcancgar o objetivo desejado, ja na lideranca memética, aprendente e transversal, 0s
lideres inspiram e motivam suas equipas a abracarem a mudanca e valorizam o desenvolvimento

profissional e pessoal de seus liderados, assim como a cultura de aprendizagem com o
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intercdmbio de conhecimentos. Liderancas com esse conjunto de caracteristicas tem a capacidade
de sintese e a integracdo de ideias diversas para encontrar solu¢gdes mais abrangentes e
inovadoras na resolucdo de situacbes complexas. Lideres flexiveis, amparados por estratégias
digitais claras, com capacidade de adaptagdo conseguem ajudar a entender, enfrentar e redefinir

digitalmente os negécios (Kaneet al, 2015).

1.3.4.3 Comunicacdo eficaz

De acordo com Esguerra e Contreras (2016), existe uma preocupagdo com a forma de
comunicacao dos lideres com as equipas e com os demais stakeholders como garantia de sua
fiabilidade na era digital. E fundamental a comunicacéo eficaz para promog¢&o de uma cultura de
transparéncia e accoutability, em que os objectivos da mudanca, resultados das atividades e
beneficios esperados sejam divulgados de forma clara e acessivel a todos os stakeholders de
modo a minimizar possiveis conflitos e mal-entendidos no decorrer da caminhada. A comunicacao
deve ser bidirecional, deve permitir que todos expressem anseios, preocupacdes e oferecam o
feedback.

A comunicagdo eficaz € uma habilidade essencial para alinhar e coordenar os objectivos da
digitalizacdo, da mudanca e inovacdo em toda a organizacdo e fundamental para o
desenvolvimento das capacidades dinamicas da organizacdo. Envolve a habilidade de transmitir
informacdes com clareza a visao e a estratégia, fornecer expectativas claras, feedback construtivo
e continuo, colaborar com os membros da equipa, cultivar um ambiente de confianca e respeito
(Eisenhardt e Martin, 2000).

Para Zollo e Winter (2002), a comunicacao eficaz é essencial para adaptagdo da aprendizagem
organizacional, que sdo componentes fundamentais das capacidades dinamicas. Saber
compartilhar informacdes, conhecimentos, experiéncias e criar um ambiente de aprendizagem

continua sao habilidades importantes.

1.3.4.4 Aprendizagem organizacional

A aprendizagem organizacional é o processo pelo qual a organizacdo adquire conhecimento e
habilidades para inovar e melhorar seu desempenho. E importante porque permite que uma
organizacdo se adapte e cresca mais rapidamente, especialmente em ambientes de constante
mudanca (Martens, 2002). Pode ser alcancada por meio de um processo continuo de coleta,
andlise e uso de informacdes para criar novos conhecimentos e solugdes para os problemas

enfrentados pela organizacao e melhorar seu desempenho e eficacia.

A aprendizagem organizacional funciona como um motor da capacidade de inovacao e de praticas
de gestdo do conhecimento, sdo fatores determinantes do processo de experimentacdo e na
tomada de decisdes (Souza e Quandt, 2007). Ocorre de forma sistémica, em todos os niveis da
organizagdo, desde a aprendizagem individual, de grupo até a organizagdo, em um processo de
interagcdo entre o conhecimento dos individuos e o conhecimento ja formalizado, para partilha-lo

com outros membros da equipa e criacdo de uma base de conhecimento, através de repositérios,
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plataformas com informacdes e boas praticas importantes para a organizagao e na manutencao de

vantagem competitiva sustentavel.

E uma importante capacidade na melhoria no desempenho, eficacia e renovag&o organizacional,
visto que ajuda a criar ambientes propicios a aquisi¢do, criacdo e partilha de conhecimento na
organizagdo num ciclo de identificar, capturar, assimilar, partilhar e transformar valor a
organizagdo, num comportamento de cooperacao ciclico de refor¢o para a cultura de deteccao de

oportunidades, inovacgéo, absorcéo e reconfiguracdo das capacidades (Teece, 2007).

Pode incluir diversas formas de aprendizagem, como pela observacéo, por meio de treinamentos,
formacdes, treinamentos, e outros recursos, como pela aprendizagem experiencial. A
aprendizagem experiencial é relevante para contextos variados, € um processo de aprendizado
gue envolve experiéncia direta do individuo com a realidade, seja ela no ambiente de trabalho, na
vida cotidiana, em situacdes de aprendizagem especificas e em contexto de gestao, resolucédo de
problemas e adaptagdo organizacional. Tem como caracteristicas, experiéncia concreta, reflexao,
formacdo de conceitos abstratos, teste das implicacbes dos conceitos em novas situagdes
(Pimentel, 2007).

1.3.4.5 Gestado do Conhecimento

Preservar o conhecimento, integrar informacdes e facilitar sua partilha, sdo elementos que fazem
parte de uma cultura organizacional que valorize a gestdo do conhecimento. Para Martensson
(2000), a GC é vista como uma condicdo essencial para aumentar a produtividade e a
adaptabilidade tanto em organizagées privadas quanto em entidades publicas. E uma ferramenta
operacional e estratégica, envolvendo quatro estagios: coleta, armazenamento, disponibilizacao e
utilizacdo da informacdo. Enfatiza a necessidade de construir internamente um sistema para
capturar e transferir conhecimento, com elementos essenciais como comunicacdo e suporte da
alta administracdo e destaca a dificuldade de gerenciar o conhecimento devido a sua natureza

tacita e individual.

Ono e Valente (2020) discutem as principais criticas a Teoria de Criacdo do Conhecimento de
Nonaka e Takeuchi, destacando como o conhecimento é gerado. Essa criagcao se da por meio de
um espiral de conhecimento, fundamentada no comprometimento pessoal e na conversao entre
conhecimento explicito e tacito em diferentes niveis, desde o individuo até o ambiente
organizacional. A teoria do "Espiral do Conhecimento”, desenvolvida por Nonaka e Takeuchi,
delineia o processo de criacdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento em organizagdes,
fundamentando-se na premissa de que o conhecimento € essencial para a inovagéo e adaptacéo
a ambientes dindmicos. A espiral compreende dois tipos de conhecimento: tacito, de natureza
pessoal e internalizado, e explicito, formal e articulavel. O ciclo de criagdo do conhecimento ocorre
por meio de quatro modos de conversao: socializacdo (de tacito para tacito), externalizacdo (de
tacito para explicito), combinagdo (de explicito para explicito) e internalizacdo (de explicito para
tacito). O processo enfatiza a importancia da interacéo social, reflexdo e experiéncia pratica na

geracdo de conhecimento e inovacdo. Para aplicar efetivamente essa teoria, as organizacdes
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devem fomentar a comunicagdo aberta, compartilhamento de experiéncias, treinamento,
desenvolvimento e a documentacao do conhecimento explicito, permitindo uma adaptacédo eficaz
as mudancas e desafios. Apesar de sua popularidade, o modelo enfrenta criticas, especialmente
em relacdo a conversdo do conhecimento tacito para explicito e a certa subjetividade em seus
conceitos. Criticos sugerem a necessidade de ajustes ou uma revisdo completa do modelo. Ainda
assim, a continuidade do debate e o desenvolvimento de novos modelos sdo essenciais para a
evolugdo da gestdo do conhecimento, enfatizando a importéncia de modelos operacionalmente
viaveis que detalhem ndo apenas objectivos, mas também métodos praticos para pesquisa de

campo.

Segundo Ciancone (2003) a Gestdo do Conhecimento para ser efetivamente implementada nas
organizacfes, precisa ultrapassar a sua funcdo como mero instrumento de poder e realmente
servir aos interesses humanos. Ressalta a necessidade de uma abordagem integrada que
considere as diversas facetas da GC em sua complexidade e individualidade, que sua
implementacao é um paradoxo e freqiientemente falha tanto por adotar uma perspectiva holistica,
guanto em atender as necessidades especificas de cada aspecto da GC. Sugere que a eficacia da
implementacdo depende da habilidade das organizacbes em administrar seu conhecimento
existente, fomentar a criacdo de conhecimento estratégico e desenvolver procedimentos para a
sua manutencdo. Enfatiza que para as organizacdes que buscam inovagdo, o conhecimento
coletivo torna-se componente essencial para a performance, posicionando a GC no ponto de
intersecdo entre a cultura organizacional e a tecnologia da informacao (TI).Davenport (1998)
destaca quatro objectivos da GC: criar um repositorio, prover acesso, destacar conhecimento

ambiental e conscientizar funcionarios sobre o valor do conhecimento.

A norma ISO 30401:2018 trata da gestdo do conhecimento e foi publicada pela Organizagéo
Internacional de Normalizacdo (ISO). Ela estabelece diretrizes para a implementacdo, manutengéo
e melhoria de sistemas de gestdo do conhecimento em organiza¢gdes. Tem como objetivo fornecer
orientacdes para organizacfes que desejam estabelecer, manter e melhorar sistemas eficazes de
gestdo do conhecimento. Ela abrange diversos elementos relacionados a gestdo do
conhecimento, incluindo processos, recursos, atividades e medidas de desempenho. Desempenha
um papel fundamental ao oferecer um referencial internacional para a implementacéo de praticas
eficazes de gestdo do conhecimento, promovendo a eficiéncia, a inovag¢éo e a competitividade das
organizagfes que a adotam, através de um conjunto de diretrizes importantes para desenvolver
em varios contextos e setores, a padronizacéo, a melhoria continua, aprimoramento da eficiéncia,

competitividade e o alinhamento com objectivos organizacionais.

1.3.4.6 Adaptabilidade

A adaptabilidade é uma capacidade fundamental para as organiza¢bes que desejam sobreviver,
prosperar, quebrar paradigmas, se ajustar e responder efetivamente a ambientes em constante
mudanca, interna ou externa. E altamente valorizada no ambiente corporativo. Segundo o “The

Future of Jobs Report 2020” do Férum Econdmico Mundial, na medida do aumento do uso da
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tecnologia, até 2025, 50% dos trabalhadores terdo de voltar a fazer

formacdes. (https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2020/)

Ele é conhecido por seu trabalho pioneiro no desenvolvimento da primeira quantificacéo cientifica
do mundo de adaptabilidade em individuos e organizagdes chamadas de Quociente de
Adaptabilidade (AQ)

No mundo corporativo a adaptabilidade é buscada como uma das habilidades indispensaveis para
os momentos de crise. O QI (Quociente de Inteligéncia) perdeu seu protagonismo como
instrumento de medigcdo nos processos seletivos de recursos humanos enquanto o QA
(AdaptabilityQuotient) tem sido cada vez mais usado pelas empresas para avaliar a capacidade de
adaptacao e flexibilidade de seus candidatos para desempenhar novas fungdes de forma flexivel,
resiliente e agil. A publicagdo AGlobalTalentTrendReport(2019) traz a adaptabilidade como uma

das habilidades valiosas que as empresas buscam em seus colaboradores.

A adaptabilidade tem como fundamentos principais, a capacidade de aprender, desaprender e
reaprender, a capacidade de ajustar e a capacidade de liderar e engajar. Entre as caracteristicas
da adaptabilidade estao, a flexibilidade, a resiliéncia, a inovagéo e a agilidade. A adaptabilidade é
um fator chave para o sucesso das empresas em ambientes turbulentos (Teeceet al., 1997).

A inovacgédo é a introducao de um novo produto, processo, mercado, comportamento e estratégia
para o bom desempenho da organizacdo (Wang e Ahmed, 2004). Agilidade é um conceito facil de
entender, de maneira simplista significa a capacidade de mudar, mas contraditoriamente, muito
dificil de alcancar. E um elemento essencial para a adaptacéo rapida e eficaz de uma organizagao

as mudancas do mercado (Eisenhardt e Martin, 2000).

1.3.4.7 Agilidade organizacional

A agilidade organizacional é definida na literatura a partir do ponto de vista de diversos autores
sob a perspectiva de habilidade, de atitudes e de comportamentos, o ponto em comum entre eles
€ como a for¢a de trabalho das organizagdes lida e se adapta a ambientes de negdécios volatil. A
agilidade organizacional possui quatro fatores interrelacionados e interdependentes, a
proatividade, a resiliéncia, a adaptabilidade e competéncias (Alaviet al, 2014). Sao desenvolvidas
por meio de estratégias relacionadas a estrutura organizacional, comunicacao efetiva, delegacao
de autoridade, tomada de decisdo e formas de organizacdo de trabalho, aprendizagem e

treinamento, cultura e gestao de recursos humanos (Tessarini Junior e Saltorato, 2021).

Refere-se a capacidade da organizacao de se beneficiar com as mudancas, através da relacdo da
atuacdo de seus colaboradores por meio de seus conhecimentos, habilidades, comportamento e
atitudes de forma proativa e adaptativa. Onde a proatividade é responsavel pelo nivel de
engajamento e colaboragéo, a adaptabilidade, a nivel individual e a nivel organizacional depende
da flexibilidade e reorganizagdo de suas forcas, a resiliéncia refere-se a atitudes positivas (oposto
de resisténcia) frente a eventos de alto estresse e a competéncia indica, por exemplo, a
capacidade de lidar com novas tecnologias e procedimentos de trabalho (Tessarini Janior e
Saltorato, 2021).
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Ao dotar as organizacdes com capacidades adequadas para lidar com momentos de incerteza,
sua forca de trabalho torna-se organizada, flexivel e agil, o que permite as organizacbes
responderem com rapidez e eficidcia a novas situacbes e desafios (Muduli, 2013). A agilidade
organizacional representa a articulagdo de seus verdadeiros recursos estratégicos, principal fonte
de competitividade, valiosos, raros e dificeis de imitar, seu capital intelectual, valor “oculto” das

organizacdes (Vocke e Popescu, 2019).

1.3.4.8 Capacidades digitais

A industria 4.0 € uma tendéncia tecnoldgica que esta a transformar a economia, 0os mercados € a
forma como as organizacdes operam e produzem. Isso exige de sua forca de trabalho habilidades
digitais e competéncias especificas para adaptarem-se as mudancas que possibilitam a melhoria

de processos e criacao de valor para o negocio da organizacéo (Nwankpa e Roumani, 2016).

A corrida no novo cenario de organizacdes digitais e ndo digitais revela diferengas, vantagens e
desvantagens. De um lado ha vantagens em relagdo a estabilidade financeira, conhecimento
acumulado, estrutura organizacional, clientes (Weineltet al., 2016), de outro, desvantagens quanto
a agilidade, a inovacdo, a cultura mais moderna e capacidades digitais, que podem ser
desenvolvidas e adaptaveis ao processo de transformacdo digital, desde que as organizacdes

estejam dispostas a eliminarem a inércia organizacional (Rogers, 2016).

Dado o contexto da gestdo publica e para além de formacgbes dirigidas a esta tematica, €
fundamental desenvolver competéncias em termos de literdcia em informacéo e dados, tais como
utilizacédo de tecnologias da informacéo, utilizacdo da informacg&o e gestdo de informacéo (Koltay,
2016). Assim como sdo merecedoras de atengdo determinadas competéncias e habilidades
comportamentais associadas ao governo digital, como capacidades de visdo, analiticas,
diplomacia, solugdo de problemas, agilidade, colaboracéo, criagdo de contetdos digitais e
seguranca (OECD, 2021).

Um modelo de referéncia desenvolvido pela Comissdo Européia com o objetivo de ajudar
individuos, organizacdes e governos a compreender e desenvolver suas habilidades digitais para
uso efetivo na sociedade atual é o DigComp (Digital Competence Framework for Citizens). Outro
modelo de referéncia € o modelo de competéncias digitais desenvolvido pelo Governo de Portugal
em 2019, o QDRCD (Quadro de Referéncia para Competéncias Digitais) criado para fornecer um
referencial para a formacdo e desenvolvimento de competéncias digitais em diferentes areas,
incluindo educacéo, trabalho e cidadania, o que o diferencia do DigComp, visto este estar mais

focado no uso de tecnologias digitais para fins profissionais e educacionais.

No ambito do nosso trabalho, a escolha deu-se pela utilizagdo do QDRCD de modo adaptado a
realidade do caso de estudo, considerada sua abrangéncia e adaptabilidade. O quadro é
composto de 15 competéncias digitais, concentradas em cinco areas principais, literacia da
informacao, comunicagdo e cidadania, criacdo de conteldos, seguranca e privacidade,

desenvolvimento de solucdes.
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2.1 Procedimentos Metodoldgicos

A pesquisa cientifica, fundamentada no desejo intrinseco do ser humano de compreender o
universo que o cerca, tem como base a acumulacdo sistematica e a organizagdo do
conhecimento, derivadas de investigacfes repetidas. Este processo, conforme delineado por
Coutinho (2014), envolve essencialmente a reflexdo sobre questbes preexistentes e a

determinacao de estratégias para aborda-las.

Neste contexto, a metodologia adotada combina aspectos teéricos e praticos, empregando
métodos quantitativos e qualitativos para uma abordagem exploratéria e descritiva do fendémeno.
Na fase tedrica, empreendeu-se uma revisdo de literatura abrangente e criteriosa, orientada por
critérios especificos de inclusdo e exclusao, buscando referéncias nas principais bases de dados
cientificas, no Google Académico e também realizando busca envolvendo as palavras-chaves nos
idiomas portugues, ingles e espanhol, ampliando significativamente o espectro de referéncias
consultadas. A natureza interdisciplinar do tema proposto imp0s desafios desde o inicio, exigindo
uma selec¢do inicial de literatura que privilegiasse trabalhos com abordagens e recortes especificos
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alinhados aos objectivos desta pesquisa. Tal processo demandou uma analise detalhada e
reflexiva para determinar a adequacao de cada artigo, livro ou tese ao construto teérico que se

pretendia desenvolver.

Ademais, a tarefa de analise e sintese da literatura relevante revelou-se particularmente ardua,
dada a predominancia de fontes em lingua inglesa. Esta barreira linguistica foi superada com o
apoio de ferramentas de traducdo e uma imersdo nas teses de doutorado e demais publica¢cbes
académicas especialmente que discutiam sobre as capacidades dinamicas sob diversas Gticas.
Este esforco meticuloso foi essencial para decifrar as varias correntes de pensamento e 0s
principais autores no campo da gestdo estratégica, permitindo assim uma sintese coesa e
embasada do conhecimento existente. Apesar dos desafios encontrados, como a vasta
guantidade de informagfes disponiveis sobre transformagédo digital, dominancia de estudos de
grandes corporacdes e de empresas de consultoria, a estratégia adotada permitiu uma

compreenséo abrangente da temética.

Para a coleta de dados na dimensdo pratica, optamos por um inquérito, selecionando 0s
participantes criteriosamente para assegurar uma amostra representativa do sistema judicial,
especificamente uma unidade especializada em execugéo fiscal, Unica na unidade da federacéo,
com grande volume de acervo frente ao nimero de trabalhadores 14 lotados. Incluimos desde
colaboradores efetivos até trabalhadores terceirizados e estagiarios, abrangendo uma diversidade
de perspectivas. A escolha da unidade judicial especifica para este estudo foi estratégica, pois a
pesquisadora, atuando dentro da mesma, beneficia-se de uma posicdo privilegiada que facilita o
acesso a informagfes detalhadas. Essa proximidade proporcionou uma confianca especial dos
gestores, permitindo obter relatérios de gestdo e estatisticos, tanto a nivel macro do Tribunal
Regional Federal da 12 Regido (TRF1), quanto a nivel micro, da vara especifica e de outras varas
especializadas na mesma matéria em outras unidades da federagédo. Esses documentos, embora
na sua grande maioria publicos, contem dados valiosos que enriqguecem a pesquisa. Além disso, a
posicao da pesquisadora aumenta a significativamente a possibilidade de captar um maior nimero
de respostas dos colaboradores, contribuindo para a robustez e a profundidade dos dados
coletasdos. A analise qualitativa foi utilizada para examinar as respostas abertas e os relatérios de
gestdo abordando nuances e complexidades do contexto estudado com o cuidado necessario para

minimizar possiveis vieses interpretativos.

O método de Estudo de Caso, conforme recomendado por Yin (2015), foi escolhido pela sua
eficacia em esclarecer fenémenos organizacionais complexos dentro de seus contextos reais. Esta
abordagem mostrou-se particularmente adequada dada sua capacidade de integrar a coleta e
andlise de dados por meio de inquérito e uma cuidadosa triangulagéo de informacdes, envolvendo
revisdo documental e outras fontes, permitindo uma andlise contextualizada e detalhada que

enriqueceu significativamente a andlise.
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3.1 Contextualizac&o da Justica Federal da Primeria Regiao

O presente estudo de caso incide sobre uma entidade integrante da Justica Federal da Primeira
Regido do Brasil. Esta regido abrange 14 unidades federativas, ocupa uma significativa por¢éo do
territério brasileiro, sob a jurisdicdo do TRF1. O TRF1, enquanto érgdo superior, exerce uma
funcdo primordial na administracdo da justica federal, enfrentando desafios particulares
decorrentes de sua ampla extenséo territorial e da diversidade intrinseca a ela.

A configuracdo organizacional e a governanca da Justica Federal da 12 Regido sdo pautadas por
um modelo de gestdo que privilegia a identificacdo e administracdo de demandas, a participagédo
democratica, a deliberagdo colegiada e a avaliacdo de resultados. Tal modelo é implementado
tanto em processos finalisticos quanto de suporte, com o intuito de promover a modernizagdo e a
eficiéncia operacional.

No que tange a estratégia e ao plano de gestdo vigente para o periodo de 2021 a 2026, observa-
se um enfoque na priorizacdo de demandas, na avaliacdo ambiental, na definicdo de metas
estratégicas e no monitoramento constante através de indicadores de desempenho. A governanga
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¢ fortalecida por uma politica voltada para a garantia de transparéncia, responsabilidade e eficacia

na prestacdo dos servicgos jurisdicionais.

Entre as iniciativas estratégicas de destaque, ressalta-se a implementacdo do Processo Eletrdnico
(PJe) e de programas de gestdo por competéncias, que visam posicionar a Justica Federal da 12
Regido em consonancia com as demandas contemporéaneas por agilidade e acessibilidade. A
digitalizacao do acervo processual e a transi¢cdo para sistemas eletrénicos representam esforgos
notaveis nesse sentido, evidenciando o compromisso com a modernizagdo e a sustentabilidade
operacional.

Os impactos e os desafios enfrentados incluem a instauracdo do Tribunal Regional Federal da 62
Regido e a subsequente reestruturacdo territorial e administrativa, que implicaram na
redistribuicdo de cargos e na gestdo de um volume expressivo de processos. Tais mudancas
demandaram ajustes estratégicos e operacionais para assegurar a continuidade da eficiéncia e

eficacia da Justica Federal na regido abordada.

O reconhecimento através do Selo Estratégia em Ac¢do evidencia o comprometimento com a
exceléncia e a consecucdo de objectivos estratégicos, fomentando a melhoria continua nas
unidades jurisdicionais. Este reconhecimento enfatiza a relevancia de uma gestao estratégica que

seja tanto alinhada quanto adaptavel as dindmicas judiciais e sociais vigentes.

3.2 Unidade da Justica Federal Investigada

A Vara Judicial objeto de nosso estudo, representa uma entidade de suma importancia dentro do
contexto juridico brasileiro, especialmente no que tange a sua atuacdo no vasto Estado do
Amazonas. Com mais de duas décadas de existéncia, a 5% Vara da SJAM possui uma trajetoria
marcada por desafios e evolugdes significativas, tendo sido instituida no ano de 1999, assumindo
a época 15.203 (quinze mil e duzentos e trés) autos judiciais, consolidando sua competéncia na
area de Execucgdo Fiscal, abarcando execugfes fiscais, execugbes de titulo extrajudicial e

respectivos incidentes.

A estrutura organizacional da unidade é caracterizada pela existencia de dois gabinetes, os quais
se dedicam ao tratamento dos autos conclusos que aguardam despacho, decisdo ou sentenca
judicial. Paralelamente, a Secretaria ou Cartdrio desempenha a tramitacdo dos autos englobando
uma vasta gama de tarefas inerentes ao processo judicial. No que se refere ao quadro de recursos
humanos, a unidade é composta (durante a pesquisa), por um juiz responsavel pela gestao dos
dois gabinetes, sete analistas judiciarios, sete técnicos judiciarios, cinco servidores requisitados de
outros 6rgaos, um prestador de servigo terceirizado e quinze estagiarios, destes cinco lotados na
unidade e dez com lotagédo provisoria com atuacao focada na digitizagdo e migragédo dos autos

fisicos arquivados provisoriamente.

A governanca e o controle da unidade sao exercidos em duas instancias distintas: uma inspecéo

anual realizada pelos juizes titular e substituto da unidade e uma auditoria bienal conduzida pela
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Corregedoria do TRF12 regido. Além disso, a produtividade da Vara é monitorada anualmente pelo
controle de metas estabelecidas pelo CNJ, refletindo o compromisso da instituicdo com a

transparéncia, eficiéncia e a melhoria continua dos servicos prestados a sociedade.

Este panorama detalhado da unidade ndo apenas ilustra a complexidade e amplitude de atuacdo
como também enfatiza os desafios enfrentados em termos de gestdo processual, recursos
humanos e adaptagdo tecnolégica. A unidade destaca-se como um exemplo significativo das
dinamicas e desafios enfrentados por varas judiciarias em regides de grande extensao territorial e
diversidade socioambiental, data a vastidao do territério amazonense e a existencia de localidades
remotas com dificuldades geograficas e logisticas consideraveis, desempenhando um papel vital

na administracdo da justica e na promoc¢do do acesso equitativo a servigos judiciais de qualidade.
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4. Andlise dos Resultados

4.1 Andlise quantitativa de inquérito: Métricas e Tendéncias

4.1 1 Caraterizacdo da amostra:

A amostra € composta por 19 colaboradores atuantes na 52V da Secédo Judiciaria do Amazonas
(SJAM) com idade média de aproximadamente 39 anos, e distribuicdo etaria registadas de 26
anos a 60 anos.

A distribuicdo do cargo exercido pelos colaboradores, apresenta-se na Tabela 1 e da qual se
verifica que o maior nimero de colaboradores que participou neste estudo exerce o cargo de
analista (responsaveis pela analise de processos, elaboragdo de minutas, pesquisa juridica e
apoio aos magistrados) e 42,1% dos colaboradores trabalha ha méos de 5 anos na unidade
(Tabela 2) sendo que do total de colaboradores 73,7% trabalha em regime presencial ou hibrido
(Tabela 3).
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Tabela 1- Distribuicdo dos cargos exercidos pelos colaboradores

Frequéncia Percentagem Percentagem vdlida Percentagem acumulativa

Vélido Gestor 2 10,5 10,5 10,5
Analista 5 26,3 26,3 36,8
Supervisor 2 10,5 10,5 47,4
Técnico 3 15,8 15,8 63,2
Outros 7 36,8 36,8 100,0
Total 19 100,0 100,0

Tabela 2 -Tempo de servigo na unidade
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Vélido Menos de 1 4 21,1 21,1 21,1
ano
Entre 1e 3 2 10,5 10,5 31,6
anos
Entre 3e 5 2 10,5 10,5 42,1
anos
Mais de 5 anos 8 42,1 42,1 84,2
Mais de 15 3 15,8 15,8 100,0
anos
Total 19 100,0 100,0
Tabela 3 - Modalidade de trabalho
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Vélido Presencial 8 42,1 42,1 42,1
Hibrida (trabalho 6 31,6 31,6 73,7
presencial e remoto)
Teletrabalho (trabalho 5 26,3 26,3 100,0
totalmente remoto)
Total 19 100,0 100,0

Questionados sobre a percecao da atuagdo das liderancas da unidade durante o periodo de 2019

a 2023, as respostas foram muito positivas ja que, 100% dos colaboradores responde Muito eficaz

ou Eficaz (Tabela 5) considerando 94,7% dos colaboradores que o nivel de digitalizacdo na

unidade, nesse periodo, é Alto ou Muito alto (Tabela 4).

Tabela 4 - Nivel de digitalizacdo da unidade entre 2019 e 2023

Frequéncia Percentagem Percentagem valida Percentagem acumulativa

Valido Moderado 1 5,3 5,3
Alto 11 57,9 57,9
Muito alto 7 36,8 36,8
Total 19 100,0 100,0

53
63,2
100,0
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Tabela 5 - Percecao sobre a atuagdo das liderancas da unidade durante o periodo de 2019 a 2023

Frequéncia Percentagem Percentagem valida Percentagem acumulativa

Vaélido Eficaz 6 31,6 31,6 31,6
Muito eficaz 13 68,4 68,4 100,0
Total 19 100,0 100,0

Solicitada a opinido dos colaboradores sobre o impacto da digitalizagdo na unidade, a avaliagéo é
bastante positiva como pode ser verificado na Tabela 6, com especial destaque para As mudancas
aumentaram a eficiéncia operacional da unidade e facilitou o acesso dos servigos oferecidos pela

unidade aos jurisdicionados.

Tabela 6 - Impacto da digitalizagdo na unidade

Concordo
+
Concordo
Discordo Concordo totalmente
totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente (%)
“As mudanc¢as aumentaram 0 0 0 4 15 100
a eficiéncia operacional da
unidade?”
“Aumentou a carga de 3 4 9 2 1 15
trabalho?”
“Ajudou a unidade a 0 0 1 8 10 94,7
desenvolver novas
capacidades?”
“Facilitou o acesso dos 0 0 0 5 14 100
servigos oferecidos pela
unidade aos
jurisdicionados?”
“Resultou em mais 0 1 0 10 8 94,7
descentralizacdo da gestao,
exigindo mais autonomia e
capacidade de decisdes
rapidas?”
“Permite revisdo e melhoria 0 0 1 8 10 94,7

continua dos processos e

rotinas internas na unidade?”

“Sentiu aumento nos niveis 5 5 6 3 0 15
de estresse ou burnout como

resultado das mudancas

decorrentes da digitalizacdo

no ambiente de trabalho?”

Considerou-se importante verificar se a opinido sobre o impacto da digitalizagdo na unidade
estava de alguma forma associada ao cargo exercido pelo colaborador. Para tal, recorreu-se ao
teste ndo-paramétrico de Kruskal-Wallis. O teste de Kruskal-Wallisé um método ndo paramétrico
utilizado para comparar trés ou mais populagbes. Testa a hipdtese nula de que todas as
populagbes possuem funcdes de distribuicdo iguais contra a hipdtese alternativa de que pelo
menos duas das popula¢des possuem funcdes de distribuicdo diferentes. Se o p-value < 0,05,
entdo a hipétesenula pode ser rejeitada. Este teste vai ser utilizado ao longo da analise estatistica

dos resultados que aqui se apresenta sempre que 0 mesmo se considere (til.

33



Analise dos Resultados

Pelo teste de Kruskal-Wallis, com 5% de significancia, fomos verificar se a opinido sobre o impacto
da digitalizacdo na unidade estava associada ao cargo ocupado pelo colaborador, testando as

seguintes hipoéteses:

Ho: A distribuicdo do Impacto na digitalizacdo na unidade é igual para qualquer dos cargos
exercidos pelo colaborador
H.: H& pelo menos duas distribui¢des diferentes da variavel impacto na digitalizagcao na unidade e

cargo exercido pelo colaborador estdo associadas

Pela Tabela 7 e com p-value>0,05 para todas as modalidades da variavel Impacto da digitalizacéo
na unidade, podemos concluir que nao ha diferenca estatisticamente relevante entre as variaveis,
ou seja, a opinido sobre o impacto da digitalizacdo na unidade é transversal a todos os cargos

exercidos na mesma.

Tabela 7 - Impacto da digitalizagdo na unidade vs Cargo ocupado

Estatisticas de teste®”

Sentiu
aumento
nos niveis
de
estresse
Permite ou
revisdo  burnout
e como
melhori  resultado
Resultou em a das
mais continu  mudanca
As Facilitou o  descentraliza a dos S
mudancas acesso dos ¢do da process decorrent
aumentar Ajudou a servicos gestéo, ose es da

am a Aument unidade a oferecidos exigindo mais rotinas digitalizag
eficiéncia oua desenvolv pelaunidade autonomiae internas ao no

operacion carga  er novas aos capacidade na ambiente
al da de capacidad jurisdicionad de decisdes unidade de
unidade? trabalho es 0s? rapidas? ? trabalho?
H de 2,447 9,120 6,358 2,715 4,132 3,008 6,033
Kruskal-
Wallis
Df 4 4 4 4 4 4 4
Significan ,654 ,058 174 ,607 ,388 ,557 ,197
cia Sig

a. Teste KruskalWallis
b. Variavel de Agrupamento: Qual é o seu cargo na unidade?

A opinido dos colaboradores da unidade sobre Como a digitalizacdo afetou 0 modo como a equipa
lida com os autos judiciais estd apresentada na Tabela 8 da qual se retira que a digitalizagao

simplificou 0 modo como a equipa passou a tratar os autos judiciais (89,4%).
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Tabela 8—Como a digitalizac&o afetou 0 modo como a equipa lida com os autos judiciais

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem valida acumulativa
Valido N&o afetou 2 10,5 10,5 10,5
Simplificou 7 36,8 36,8 47,4
Simplificou 10 52,6 52,6 100,0
muito
Total 19 100,0 100,0

Em relacdo aos maiores desafios que a unidade enfrenta no contexto da digitalizacdo e
transformacéo digital -Tabela 9 —-63,2% dos inquiridos indica dificuldade na integracdo de sistemas

e 47,4% o apoio externo inexistente.

Tabela 9 - Desafios que a unidade enfrenta no contexto da digitalizacéo e transformacéo digital

Respostas
Percentagem de
N Percentagem casos
$Desafios® Falta de habilidades técnicas 6 11,8% 31,6%
Falta de padrdes claros para a digitalizacdo 3 5,9% 15,8%
Resisténcia a mudanca 5 9,8% 26,3%
Dificuldades na integragcéo de sistemas 12 23,5% 63,2%
Falta de suporte ou engajamento da lideranca 1 2,0% 5,3%
Sobrecarga de trabalho durante a transicao 6 11,8% 31,6%
Dificuldades na adaptacéo de processos 4 7,8% 21,1%
internos
Falta de clareza na comunicagdo em relacdo 5 9,8% 26,3%
as estratégias de enfrentamento as mudancas
Apoio externo inexistente (parcerias, 9 17,6% 47,4%
consultorias, etc.)
Total 51 100,0% 268,4%

a. Grupo de dicotomia tabulado no valor 1.

Associando a esta percecdo o cargo que o respondente ocupa na unidade, obtemos os resultados
apresentados na Tabela 10. Relativamente as maiores dificuldades apontadas na Tabela 9,

verifica-se que sdo transversais a todos 0s cargos existentes na unidade.
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Tabela 10 - Desafios que a unidade enfrenta no contexto da digitalizagéo e transformagéo digital vs cargo

desempenhado

Qual é o seu cargo na unidade?
Gestor Analista Supervisor Técnico Outros Total

$Desafios® Falta de Contagem 1 1 0 1 3 6

habilidades

técnicas

Falta de padroes  Contagem 2 1 0 0 0 3

claros para a

digitalizacao

Resisténcia a Contagem 1 1 1 2 0 5

mudanca

Dificuldades na Contagem 2 3 1 3 3 12

integracdo de

sistemas

Falta de suporte Contagem 1 0 0 0 0 1

ou engajamento

da lideranca

Sobrecarga de Contagem 1 1 1 0 3 6

trabalho durante a

transicao

Dificuldades na Contagem 0 1 2 0 1 4

adaptacao de

processos internos

Falta de clareza na Contagem 1 0 1 2 1 5

comunicacdo em

relacéo as

estratégias de

enfrentamento as

mudancas
Apoio externo Contagem 1 2 1 2 3 9
inexistente
(parcerias,
consultorias, etc.)
Total Contagem 2 5 2 3 7 19

Porcentagens e totais tém respondentes como base.
a. Grupo de dicotomia tabulado no valor 1.

Para perceber se a percecdo sobre os desafios que a unidade enfrenta no contexto da
digitalizacdo e transformacéo digital sofre efeito do cargo ocupado pelo colaborador, realizou-se

um teste de Kruskal-Wallis, com 5% de significancia para testar as hipoteses:

HO: A distribuicdo da variavel desafios da digitalizacdo na unidade é igual nas categorias da
variavel qual é o seu cargo na unidade

H1: H& pelo menos duas distribuiges diferente da variavel desafios da digitalizacdo na unidade
nas categorias da variavel qual é o seu cargo na unidade e cujos resultados sédo apresentados na
Tabela 11.

A categoria falta de padrdes claros para a digitalizagdo, com p-value=0,015<0,05, sofre o efeito do

cargo ocupado pelo colaborador.
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Tabela 11 - Teste de Kruskal-Wallis: Desafios da digitalizacéo vs Cargo ocupado

Sumarizacdo de Teste de Hipotese

Hipdtese nula Teste Sig.*® Decisdo

A distribuicdo de Falta de habilidades técnicas € Amostras ,761 Reter a

igual nas categorias de Qual € o seu cargo na Independentes de hipotese

unidade? . Teste de Kruskal- nula.
Wallis

A distribuicdo de Falta de padrdes claros paraa Amostras ,015 Rejeitar a

digitalizacao é igual nas categorias de Qual € o  Independentes de hipotese

seu cargo na unidade? . Teste de Kruskal- nula.
Wallis

A distribuicdo de Resisténcia a mudanca € igual Amostras ,203 Reter a

nas categorias de Qual é o seu cargo na Independentes de hipotese

unidade? . Teste de Kruskal- nula.
Wallis

A distribuicdo de Dificuldades na integracdo de  Amostras ,393 Reter a

sistemas € igual nas categorias de Qual é o seu Independentes de hipotese

cargo na unidade? . Teste de Kruskal- nula.
Wallis

A distribuicdo de Falta de suporte ou Amostras ,075 Reter a

engajamento da lideranca ¢€ igual nas Independentes de hipotese

categorias de Qual é o seu cargo na unidade? . Teste de Kruskal- nula.
Wallis

A distribuicdo de Sobrecarga de trabalho Amostras ,628 Reter a

durante a transicdo € igual nas categorias de Independentes de hipotese

Qual é o seu cargo na unidade? . Teste de Kruskal- nula.
Wallis

A distribuicdo de dificuldades na adaptacdo de  Amostras ,073 Reter a

processos internos € igual nas categorias de Independentes de hipotese

Qual é o seu cargo na unidade? . Teste de Kruskal- nula.
Wallis

A distribuicdo de Falta de clareza na Amostras ,225 Reter a

comunicacao em relacéo as estratégias de Independentes de hipotese

enfrentamento as mudangas € igual nas Teste de Kruskal- nula.

categorias de Qual é o seu cargo na unidade? . Wallis

A distribuicdo de Apoio externo inexistente Amostras ,964 Reter a

(parcerias, consultorias, etc.) é igual nas Independentes de hipotese

categorias de Qual é o seu cargo na unidade? . Teste de Kruskal- nula.

Wallis

. O nivel de significancia é ,050.
. A significancia assint6tica é exibida.

Para perceber quais os cargos exercidos pelos colaboradores que propiciam este efeito, realizou-
se um teste post-hoc de comparacdes multiplas - Tabela 12 — concluindo-se que existe, com p-
value<0,05 existe diferenca estatisticamente significativa na avaliacdo da variavel desafios da

digitalizacao na unidade entre as categorias Técnico-Gestor e Outros-Gestor.

Tabela 12 - Comparag6es miiltiplas para Desafios da digitalizacdo vs Cargo ocupado por Método Pairwise

Sample 1-Sample Estatistica de Erro Estatistica de Teste Adj.
2 teste Padréo Padréo Sig.  Sig.®
Supervisor-Gestor 9,500 3,559 2,669 ,008 ,076
Técnico-Gestor 9,500 3,249 2,924 ,003 ,035
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Outros-Gestor 9,500 2,854 3,329
Supervisor- 1,900 2,978 ,638

Analista

Técnico-Analista 1,900 2,599 , 731

Outros-Analista 1,900 2,084 ,912

Supervisor- ,000 3,249 ,000

Técnico

Supervisor-Outros ,000 2,854 ,000

Técnico-Outros ,000 2,456 ,000

Analista-Gestor 7,600 2,978 2,552

<,001
523

,465
,362
1,000

1,000
1,000
,011

,009
1,000

1,000
1,000
1,000

1,000
1,000
,107

Cada linha testa a hip6tese nula em que as distribuicdes Amostra 1 e Amostra 2 sdo iguais.
As significancias assintéticas (teste de dois lados) séo exibidas. O nivel de significancia é ,050.

a. Os valores de significancia foram ajustados pela correcdo Bonferroni para varios testes.

Questionados sobre a participacdo em eventos de capacitagéo relacionados com a questdo da

digitalizacdo, 57,89% dos colaboradores da unidade diz ter participado de alguma capacitagao.

Vocé participou de eventos
colaborativos relacionados ao
enfrentamento da digitalizagao?
Enzo
M sim

Figura 1 - Participagdo em eventos de capacitacdo

As lacunas de capacitagédo ou necessidades de aperfeicoamento que os colaboradores da unidade

identificaram como essenciais para se adaptaremas exigéncias do novo contexto, apresentam-se

a Tabela 13. De entre essas, 68,4% dos inquiridos identificou Capacitacéo pratica na utilizacdo de

equipamentos de digitalizacao para converter documentos fisicos em formatos digitais, facilitando

a integracdo com sistemas eletronicos, 57,9% Técnicas de gestdo do tempo para otimizar as

tarefas e lidar com a carga de trabalho e ainda 52,6% Metodologias e ferramentas de gestdo de

projetos ageis.

Tabela 13 - Lacunas identificadas a nivel de capacitacédo

Respostas Percentagem
N Percentagem de casos
$Lacunascapacitacdo® Capacitacdo pratica na utilizacdo de 13 14,9% 68,4%

equipamentos de digitalizacdo para
converter documentos fisicos em
formatos digitais, facilitando a
integracao com sistemas eletronicos.
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Metodologias e ferramentas de 10 11,5% 52,6%
gestao de projetos ageis.
Formacéo de programacéo / 9 10,3% 47,4%

automacao de processos judiciais
para tarefas repetitivas.

Ferramentas de andlise de dados e 7 8,0% 36,8%
administracéo de banco de dados.

Ferramentas de colaboracdo em 8 9,2% 42,1%
plataformas virtuais.

Técnicas de gestao do tempo para 11 12,6% 57,9%
otimizar as tarefas e lidar com a carga

de trabalho.

Praticas de busca avancada para 7 8,0% 36,8%
localizacéo eficiente de documentos

digitais.

Técnicas praticas de organizacdo e 7 8,0% 36,8%

categorizacdo de documentos digitais
para facilitar a recuperacao.
Capacitacdo em técnicas de gestédo 6 6,9% 31,6%
de documentos eletrdnicos judiciais e
praticas de seguranca no
arquivamento digital.
Treinamento em técnicas eficientes 9 10,3% 47,4%
de indexacao e arquivamento para
documentos digitais.
Total 87 100,0% 457,9%
a. Grupo de dicotomia tabulado no valor 1.

Associando as lacunas identificadas, o cargo que o respondente ocupa na unidade, obtemos os
resultados apresentados na Tabela 14Tabela 10. Verifica-se que sédo transversais a praticamente

todos os cargos existentes na unidade.
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Tabela 14 - Distribuigdo da identificagcao das lacunas por cargo exercido na unidade

Qual é o seu cargo na unidade?

Gestor Analista Supervisor Técnico Outros Total

$Lacunascapacitacdo® Capacitacdo Contagem

pratica na
utilizacéo de
equipamentos
de
digitalizacao
para
converter
documentos
fisicos em
formatos
digitais,
facilitando a
integracao
com sistemas
eletrénicos.
Metodologias Contagem
e ferramentas
de gestédo de
projetos
ageis.
Formacdo de Contagem
programacao
/ automacéao
de processos
judiciais para
tarefas
repetitivas.
Ferramentas Contagem
de andlise de
dados e
administracao
de banco de
dados.
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Ferramentas Contagem
de

colaboracéo

em

plataformas

virtuais.

Técnicasde Contagem
gestédo do

tempo para

otimizar as

tarefas e lidar

com a carga

de trabalho.

Praticas de Contagem
busca

avancada

para

localizacdo

eficiente de

documentos

digitais.

Técnicas Contagem
praticas de

organizacgéo e
categorizacao

de

documentos

digitais para

facilitar a

recuperacao.
Capacitagdo Contagem
em técnicas

de gestao de
documentos

eletrénicos

judiciais e

praticas de

seguranga no
arquivamento

digital.
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Treinamento Contagem 2 2 1 1 3
em técnicas
eficientes de
indexacao e
arquivamento
para
documentos
digitais.
Total Contagem 2 5 2 3 7

19

Porcentagens e totais tém respondentes como base.

a. Grupo de dicotomia tabulado no valor 1.

Para perceber se a percecdo das lacunas que os colaboradores identificaram enfrentar no
contexto da digitalizacdo e transformacéo digital sofre efeito do cargo ocupado pelo colaborador,

realizou-se um teste de Kruskal-Wallis, com 5% de significancia para testar as hipoteses

HO: A distribuicdo das lacunas de capacitacdo ou necessidades de aperfeicoamento na unidade é
igual nas categorias da variavel qual é o seu cargo na unidade

H1: Ha pelo menos duas distribuicbes diferentes da variavel lacunas de capacitagdo ou
necessidades de aperfeicoamento na unidade nas categorias da variavel qual é o seu cargo na
unidade e cujos resultados sdo apresentados naTabela 15. A categoria Técnicas praticas de
organizacdo e categorizagdo de documentos digitais para facilitar a recuperagdo, com p-
value=0,013<0,05, sofre o efeito do cargo ocupado pelo colaborados. Para perceber quais os
cargos exercidos pelos colaboradores que propiciam este efeito, realizou-se um teste post-hoc de
comparacdes multiplas -Tabela 16— concluindo-se que existe diferenca estatisticamente
significativa na avaliagdo da varidvel Técnicas praticas de organizagdo e categorizacdo de

documentos digitais para facilitar a recuperacéona unidade entre as categorias Outros-Técnico.
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Tabela 15 - Teste de Kruskal-Wallis: Lacunas na capacitagao vs Cargo ocupado

Sumarizacdo de Teste de HipGtese

ab

Hipdtese nula Teste Sig. Deciséo

1 Addistribuicao de Capacitacdo pratica na utilizacgdo Amostras ,681 Reter a
de equipamentos de digitalizagdo para converter Independentes de hipotese
documentos fisicos em formatos digitais, Teste de Kruskal- nula.
facilitando a integracao com sistemas eletrénicos.  Wallis
€ igual nas categorias de Qual é o seu cargo na
unidade? .

2 Adistribuicdo de Metodologias e ferramentas de Amostras ,242 Reter a
gestao de projetos ageis. € igual nas categorias de Independentes de hipotese
Qual é o seu cargo na unidade? . Teste de Kruskal- nula.

Wallis

3 Addistribuicdo de Formagéo de programacao / Amostras ,062 Reter a
automacéo de processos judiciais para tarefas Independentes de hipotese
repetitivas. € igual nas categorias de Qual € o seu Teste de Kruskal- nula.
cargo na unidade? . Wallis

4 A distribuicdo de Ferramentas de analise de dados Amostras ,165 Reter a
e administracao de banco de dados. é igual nas Independentes de hipotese
categorias de Qual é o seu cargo na unidade? . Teste de Kruskal- nula.

Wallis

5 Adistribuicdo de Ferramentas de colaboracdo em  Amostras , 179 Reter a
plataformas virtuais. € igual nas categorias de Qual Independentes de hipotese
€ 0 seu cargo na unidade? . Teste de Kruskal- nula.

Wallis

6 A distribuicdo de Técnicas de gestdo do tempo Amostras ,316 Reter a
para otimizar as tarefas e lidar com a carga de Independentes de hipotese
trabalho. é igual nas categorias de Qual é o seu Teste de Kruskal- nula.
cargo na unidade? . Wallis

7 A distribuicdo de Préticas de busca avancada para Amostras ,115 Reter a
localizacao eficiente de documentos digitais. é Independentes de hipotese
igual nas categorias de Qual € o seu cargo na Teste de Kruskal- nula.
unidade? . Wallis

8 A distribuicdo de Técnicas praticas de organizacdo Amostras ,013 Rejeitar a
e categorizacdo de documentos digitais para Independentes de hipotese
facilitar a recuperacgéo. é igual nas categorias de Teste de Kruskal- nula.

Qual é o seu cargo na unidade? .
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9 A distribuicdo de Capacitacdo em técnicas de

gestdo de documentos eletronicos judiciais e

praticas de seguranga no arquivamento digital. é

igual nas categorias de Qual € o seu cargo na

unidade? .

10 A distribuicao de Treinamento em técnicas

eficientes de indexacéo e arquivamento para

documentos digitais. € igual nas categorias de

Qual é o seu cargo na unidade? .

Amostras
Independentes de
Teste de Kruskal-
Wallis

Amostras
Independentes de
Teste de Kruskal-
Wallis

,066 Reter a
hipotese

nula.

,646 Reter a

hipotese

nula.

a. O nivel de significancia é ,050.

b. A significancia assint6tica é exibida.

Tabela 16 - Comparag8es miiltiplas para Lacunas na capacitagao vs Cargo ocupado

Sample 1-Sample Estatistica de Erro Estatistica de Teste Adj.

2 teste Padréo Padréo Sig.  Sig.®
Outros-Analista 1,900 2,757 ,689 ,491 1,000
Outros-Supervisor 4,750 3,775 1,258 ,208 1,000
Outros-Gestor 9,500 3,775 2,517 ,012 , 118
Outros-Técnico 9,500 3,249 2,924 ,003 ,035
Analista- -2,850 3,939 -, 724 469 1,000
Supervisor

Analista-Gestor 7,600 3,939 1,929 ,054 ,537
Analista-Técnico -7,600 3,438 -2,210 ,027 271
Supervisor-Gestor 4,750 4,708 1,009 ,313 1,000
Supervisor- -4,750 4,298 -1,105 ,269 1,000
Técnico

Gestor-Técnico ,000 4,298 ,000 1,000 1,000

Cada linha testa a hip6tese nula em que as distribuicdes Amostra 1 e Amostra 2 séo iguais.

As significancias assintéticas (teste de dois lados) sé@o exibidas. O nivel de significancia é ,050.

a. Os valores de significancia foram ajustados pela correcdo Bonferroni para varios testes.

No que respeita a opinido dos colaboradores sobre os comportamentos que considera importantes

para tornar a unidade mais digital, apresentam-se os resultados na Tabela 17. O comportamento

com maior percentagem de respostas foi Colaboracdo e compartiihamento de informacfes por

meio de ferramentas digitais (89,5%) imediatamente seguido por Proatividade na busca por novos

conhecimentos e habilidades digitais (73,7%).
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Tabela 17 - Comportamentos importantes para tornar a unidade mais digital

Respostas
Percentagem
N Percentagem de casos

$Comportamentos® Proatividade na busca por novos 14 15,1% 73, 7%
conhecimentos e habilidades digitais.
Colaboracéo e compartilhamento de 17 18,3% 89,5%
informacdes por meio de ferramentas
digitais.
Adaptabilidade e flexibilidade para lidar 10 10,8% 52,6%
com as mudancgas decorrentes da
digitalizacéo.
Inovacéo e experimentacéo de novas 10 10,8% 52,6%
solucdes digitais.
Foco na seguranca cibernética e 8 8,6% 42,1%
protecéo de dados.
Uso eficiente de analise de dados para 10 10,8% 52,6%
tomada de deciséo.
Habilidades de comunicacéo digital. 12 12,9% 63,2%
Promocéo de uma cultura de 12 12,9% 63,2%
aprendizado continuo em relagéo a
tecnologia.

Total 93 100,0% 489,5%

a. Grupo de dicotomia tabulado no valor 1.

A imagem das andlises anteriores, vamos associar o cargo exercido pelos colaboradores para
verificar a distribuicdo de respostas (Tabela 18). A opinido sobre cada categoria da variavel
Comportamentos importantes para tornar a unidade mais digital € transversal a todos os cargos

ocupados na unidade.

Tabela 18 - Comportamentos importantes para tornar a unidade mais digital vs Cargo exercido

Qual é o seu cargo na unidade?
Gestor Analista Supervisor Técnico Outros Total

$Comportamentos® Proatividade na Contagem 2 2 2 2 6 14

busca por novos

conhecimentos e

habilidades digitais.

Colaboracao e Contagem 2 3 2 3 7 17

compartilhamento

de informacgdes por

meio de

ferramentas

digitais.

Adaptabilidade e Contagem 1 1 1 2 5 10

flexibilidade para

lidar com as

mudancgas

decorrentes da

digitalizacao.

Inovacéo e Contagem 1 1 1 3 4 10

experimentacao de

novas solugées

digitais.
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Total

Foco na seguranga
cibernética e
protecéo de dados.
Uso eficiente de
andlise de dados
para tomada de
deciséo.
Habilidades de
comunicagao
digital.

Promocao de uma
cultura de
aprendizado
continuo em
relagéo a
tecnologia.

Contagem

Contagem

Contagem

Contagem

Contagem

10

12

12

19

Porcentagens e totais tém respondentes como base.

a. Grupo de dicotomia tabulado no valor 1.

Para verificar se o cargo exercido pelos colaboradores da unidade tem efeito na distribuicdo da

opinido sobre a identificacdo dos Comportamentos importantes para tornar a unidade mais digital,

recorreu-se a um novo teste de Kruskal-Wallis, com 5% de significancia, para testar as hipéteses

Ho: A distribuicdo dos Comportamentos importantes para tornar a unidade mais digitalé igual nas

categorias da variavel qual € o seu cargo na unidade

H.: Ha pelo menos duas distribuicdes diferentes da varidvel Comportamentos importantes para

tornar a unidade mais digitalnas categorias da variavel qual € o seu cargo na unidade

cujos resultados sdo apresentados na Tabela 19 e de onde se conclui que a distribuicdo da

identificacdo dos Comportamentos importantes para tornar a unidade mais digital ndo apresenta

diferenga estatisticamente significativa entre os varios cargos exercidos na unidade.
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Tabela 19 - Teste de Kruskal-Wallis: Comportamentos importantes para tornar a unidade mais digital vs

Sumarizacdo de Teste de HipGtese

Hipdtese nula

Cargo ocupado

Teste

Sig.*

Decisao

A distribuicdo de Proatividade
na busca por novos
conhecimentos e habilidades
digitais é igual nas categorias
de Qual é o seu cargo na
unidade?

A distribuicdo de Colaboracéo
e compartilhamento de
informacdes por meio de
ferramentas digitais € igual
nas categorias de Qual € 0
seu cargo na unidade?

A distribuicdo de
Adaptabilidade e flexibilidade
para lidar com as mudancas
decorrentes da digitalizacdo
€ igual nas categorias de Qual
€ 0 seu cargo na unidade?
A distribuicdo de Inovacéo e
experimentacdo de novas
solucgdes digitais € igual nas
categorias de Qual é o seu
cargo na unidade?

A distribuicdo de Foco na
seguranca cibernética e
protecéo de dados é igual nas
categorias de Qual é o seu
cargo na unidade?

A distribuicdo de Uso eficiente
de analise de dados para
tomada de decisao € igual
nas categorias de Qual € 0
seu cargo na unidade?

A distribuicdo de Habilidades
de comunicacéo digital € igual
nas categorias de Qual € 0
seu cargo na unidade?

A distribuicdo de Promocéao
de uma cultura de
aprendizado continuo em
relacéo a tecnologia. € igual
nas categorias de Qual € 0
seu cargo na unidade? .

Amostras Independentes de
Teste de Kruskal-Wallis

Amostras Independentes de
Teste de Kruskal-Wallis

Amostras Independentes de
Teste de Kruskal-Wallis

Amostras Independentes de
Teste de Kruskal-Wallis

Amostras Independentes de
Teste de Kruskal-Wallis

Amostras Independentes de
Teste de Kruskal-Wallis

Amostras Independentes de
Teste de Kruskal-Wallis

Amostras Independentes de
Teste de Kruskal-Wallis

,320

,204

,525

,326

,995

,646

,490

,393

Reter a hip6tese
nula.

Reter a hip6tese
nula.

Reter a hip6tese
nula.

Reter a hip6tese
nula.

Reter a hip6tese
nula.

Reter a hip6tese
nula.

Reter a hip6tese
nula.

Reter a hip6tese
nula.

a. O nivel de significancia é ,050.
b. A significancia assintética é exibida.
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4.2 Analise qualitativa: Decifrando percepcdes e experiéncias
através dos relatérios de gestéo, inquérito e redes de

comunicacao internas

A analise qualitativa, neste contexto, mergulha nas nuances das percepcdes, registos de
experiéncias e feedbacks coletados através de relatorios de gestéo, inquéritos e interagbes dentro
das redes de comunicacao internas da unidade. Este método busca compreender os impactos da
digitalizacdo no ambiente do judiciario, além de identificar desafios, resisténcias e oportunidades
para melhorias estratégicas. A seguir, estruturamos o0s principais insights desta anélise,

delineando as percepcdes experiéncias dos colaboradores e gestores envolvidos no processo.

e FEvolucdo Gerencial e Digitalizacdo: A transicdo de uma abordagem formal e estruturada
em 2019 para uma gestdo mais adaptativa e focada em eficiéncia operacional em 2023
evidencia a evolugdo das préaticas gerenciais. A pandemia do COVID-19 acelerou a
mudanca, forgando uma rapida adaptacao ao trabalho remoto e a digitalizagdo, resultando

um estilo de gestdo que valoriza a flexibilidade e a proatividade diante dos desafios.

e Inovaches e Desafios: A jornada comecou em 2019 com a preparacdo para a digitizagéo
dos autos fisicos e migragdo ao PJe, marcada por esforcos para a gestao eficiente de
documentos e a implementacdo de novas tecnologias praticamente de maneira
amadora.Em 2023, a colaborag¢éo por parte da Sec¢do Judiciaria da Bahia na cessédo e
introducao do robd migrador de documentos ilustra o potencial criativo e inovador dos
colaboradores daquela unidade, destacando a importancia da colaboragédo interseccional.
Essa iniciativa ndo apenas otimizou o processo de digitalizagdo, mas também promoveu
uma cultura de partilha de conhecimentos e recursos, transcendendo abordagens

competitivas tradicionais.

e Avancos significativos (2021-2023): Entre 2021 e 2023, houve uma reducgédo significativa
no acervo processual e um aumento na produtividade, fruto da implementacédo de novas
reestruturagfes e dinamicas de trabalho, delegagéo parcial de controle e gestao partilhada
da tramitacdo do acervo com uso de novas ferramentas tecnoldgicas, como relatorios
extraidos de Business Inteligencee convertidos para Excell em substituicdo as tradicionais
listas em papel. A continuidade das inovagfes, mesmo diante de mudancgas gerenciais, e
a conclusdo bem-sucedida da transicdo digital em 2023, apesar dos desafios
operacionais, refletem um compromisso com a melhoria continua e a eficiéncia

processual.

e Comunicacfes e Colaboracdo: A digitalizacdo dos processos e a transicdo para o PJe
reconfiguraram as dinamicas de trabalho, exigindo dos servidores flexibilidade e
adaptabilidade. A implementac@o de praticas colaborativas como grupos de whatsApp

drives compartilhados, internos e externos (unidades fora da federacdo), facilitou a
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transicdo, promovendo uma cultura de eficiéncia e cooperacdo. A auséncia de

comunicacao adequada também foi apontada como uma fonte de retrabalho e atrasos.

e Teletrabalho: A implementacédo do teletrabalho, marcou uma adaptacéo significativa as
demandas por flexibilidade e eficiéncia. A definicdo de protocolos claros e inicialmente a
atencdo as necessidades de isolamento social onde o trabalho remoto tornou-se pratica
extensiva e posteriormente as necessidades individuais de colaboradores com perfil
sublinham o compromisso da instituicdo com uma gestdo humanizada e eficaz.

e Eficiencia Ampliada: Foi reconhecido que digitalizacdo facilita a prestacao jurisdiconal,
otimizando procedimentos como intimagfes, leildes eletrdbnicos e melhorando o
recebimento dos autos, a qualidade do trabalho e contribuindo para um ambiente mais
eficaz, organizado e eficiente. Ademais trouxe uma diminuicdo na énfase em correcdes e
formalidades processuais, promovendo uma gestdo mais flexivel da documentagcéo e
aceitando uma maior margem de “erro positivo”. Isso reflete uma adaptacao a realidade

digital, onde a eficiéncia operacional e a agilidade processual tornam-se prioridades.

e Resisténcia e Aceitagdo a Mudanca: A digitalizacdo também implicou a necessidade
constante de adaptacéo, progressdo para aceitacdo da nova dinamica e aprendizado de
novas técnicas e ferramentas, muitas vezes de maneira autbnoma e mediada, visto que o
s