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RESUMO

Nos ultimos anos, as instituicdes publicas vém passando por diversas transformacoes.
As novas dinadmicas sociais, impulsionadas pelo rapido crescimento do uso das novas
tecnologias, tem impactado a maneira como as instituicées publicas se organizam. No
Poder Judiciario, embora fundado em hierarquias rigidas e estruturado de maneira
verticalizada, a necessidade de desenvolver novas solugdes para os problemas frente
a todas as mudancas sociais impostas as instituigdes foi o que deu inicio a toda uma
nova forma de gerir as organizagdes de Justica, na qual os laboratérios de inovagao
assumem papel fundamental. Apesar da relevancia de compreender melhor esse
fenbmeno, a revisdo da literatura revelou a existéncia de poucas pesquisas sobre
laboratorios de inovagao em 6érgados do Poder Judiciario. Diante desse cenario, esta
pesquisa teve como objetivo principal investigar quais fatores influenciam na atuagao
dos laboratoérios de inovagdo do Poder Judiciario. Para cumprir esse proposito, foi
realizada uma pesquisa qualitativa, que analisou as narrativas de nove integrantes de
laboratdrios de inovagao do Judiciario brasileiro por meio de um roteiro de entrevistas
semiestruturado. A analise dos dados foi conduzida com base na analise tematica. Os
resultados da pesquisa identificaram elementos indutores e limitadores da atuagao
dos laboratorios de inovagao no Judiciario, os quais impactam a capacidade de gerar
inovacao dentro desse poder. Foram identificados como aspectos facilitadores a
horizontalidade, a colaboragao, a entrega de resultados positivos e o patrocinio das
liderancgas, especialmente a existéncia da figura do juiz coordenador do laboratério.
Dentro dos aspectos limitadores, foram identificados a escassez humana, a falta de
posicionamento das liderangas e a cultura organizacional do Poder Judiciario como
principais barreiras a atuacdo dos laboratérios. Como contribuicbes, a pesquisa
oferece novas compreensodes para aprofundamentos da comunidade cientifica sobre
o potencial transformador dos laboratérios de inovagao no contexto brasileiro, bem
como subsidios para o aprimoramento da inovagdo no ambito das organizagdes de
Justica.

Palavras-chave: inovacao; laboratorio de inovagao; poder judiciario.



ABSTRACT

In recent years, public institutions have been undergoing several transformations. New
social dynamics, driven by the rapid growth in the use of new technologies, have
impacted the way public institutions organize themselves. In the Judiciary, although
founded on rigid hierarchies and structured in a vertical manner, the need to develop
new solutions to problems in the face of all the social changes imposed on institutions
was what gave rise to a whole new way of managing justice organizations, in which
innovation laboratories play a fundamental role. Despite the importance of better
understanding this phenomenon, the literature review revealed the existence of few
studies on innovation labs in the Judiciary. Given this scenario, the main objective of
this research was to investigate which factors influence the performance of the
Judiciary's innovation laboratories. To fulfill this purpose, qualitative research was
carried out, which analyzed the narratives of nine members of innovation laboratories
in the Brazilian Judiciary through a semi-structured interview guide. Data analysis was
conducted based on thematic analysis. The research results identified inducing and
limiting elements in the performance of innovation laboratories in the Judiciary, which
impact the ability to generate innovation within this power. Horizontality, collaboration,
delivery of positive results and sponsorship from leaders were identified as facilitating
aspects, especially the existence of the laboratory coordinating judge. Among the
limiting aspects, human scarcity, lack of leadership positioning and the organizational
culture of the Judiciary were identified as the main barriers to the laboratories'
performance. As contributions, the research offers new understandings for the
scientific community to further explore the transformative potential of innovation
laboratories in the Brazilian context, as well as subsidies for improving innovation
within the scope of justice organizations.

Keywords: innovation; innovation lab; judiciary.
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1 INTRODUGAO

Neste capitulo sera abordada a contextualizacdo do estudo, delimitando-se o
problema de pesquisa. Também serdo apresentados a justificativa, o objetivo geral e
objetivos especificos, a interdisciplinaridade e a aderéncia do trabalho ao Programa de

Po6s-Graduagao em Tecnologias da Informagéo e Comunicagao (PPGTIC).

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMATIZAGAO

As novas dinamicas sociais, impulsionadas pelo rapido crescimento do uso da
tecnologia, estdo provocando grandes transformagdes na maneira como as instituicbes
se organizam. No setor publico, a politica de gestao da inovagao tem ganhado cada vez
mais relevancia, desempenhando um papel crucial para a modernizagao das instituicoes
e da administragdo publica (Cavalcante; Cunha, 2017). A politica de inovagao no setor
publico surge como uma resposta para essa demanda de modernizagédo das acoes
governamentais.

Nesse cenario, a busca por solugdes inovadoras para problemas complexos foi
potencializada em espagos de pensamento coletivo e encontrou nos laboratorios de
inovagao campo propicio para se desenvolver. Descritos como estruturas que fazem
parte da administracédo publica, os laboratérios de inovagao sao voltados para fomentar
a criatividade e a experimentagdo, com o objetivo de desenvolver inovagdes para
melhorar os servigos publicos e lidar com problemas complexos (Sano, 2020).

Apesar de ja existirem ha décadas no setor publico’, o primeiro laboratério de
inovacao do Poder Judiciario brasileiro — o idJuspLab, da Justica Federal de Sao Paulo —
s6 viria a ser oficialmente inaugurado em 12 de junho de 2017, num processo que
comegou a tomar forma no inicio de 2016 (Neves Junior, 2019). Por ser o Poder Judiciario
o mais conservador dos poderes estatais (Bochenek; Zanoni, 2021), estruturado de
maneira hierarquizada e verticalizada, ndo é dificil compreender por que a implementagao
de laboratdrios de inovagao nas organizacdes de Justica ainda é um fendmeno recente.
A inovagao no setor publico compreende uma abordagem de diversos fatores, como

governanca, ciéncia de dados e tecnologia. E uma revolugdo no sistema de

" Segundo Alvaro Gregorio (2019) o primeiro laboratério de inovagdo do mundo no setor publico surgiu
em 1916, em Cincinnati, Ohio, EUA, liderado por Wilbour C. Phillips, e defendia como misséo a
“participagéo civica como condutora de estratégias para os servigos publicos” (Gregorio, 2019, p. 61).
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administracao da Justica, na medida em que propde novas formas de gerir o proprio
sistema de Justica (Bochenek; Zanoni, 2021). E nessa perspectiva que Bochenek e
Zanoni (2021) defendem que as atividades dos laboratérios de inovagao iniciaram o
desenvolvimento de uma nova forma de gest&do dentro do servigo publico.

Em 2020, na primeira pesquisa que mapeou os laboratérios de inovagéo no setor
publico brasileiro, Sano (2020) identificou, a época, 43 laboratérios, assim distribuidos no
Quadro 1.

Quadro 1 — Mapeamento dos Laboratorios de inovagao no Setor Publico Brasileiro

Poder ou Instituigcao Numero de laboratérios de inovagao
Poder Executivo 22
Poder Judiciario 12
Poder Legislativo 4
Ministério Publico 3
Universidade publica 2
Total 43

Fonte: Adaptado de Sano (2020).

Segundo a pesquisa, dos 43 laboratdrios do setor publico, foram identificados 12
no Poder Judiciario. Destes, 11 pertenciam ao Judiciario Federal e um ao Judiciario
Estadual, o que demonstrava, a época, um movimento iniciante, com muito espaco para
expansao.

No ano seguinte, em 2021, a pesquisa realizada pelo Conselho Nacional de
Justica (CNJ)? ja mapeava 76 laboratérios de inovagdo apenas no Poder Judiciario,
confirmando a tendéncia de ampliagdo do movimento, especialmente diante da edicao
de normativas legais prevendo — e obrigando — entes publicos a criarem seus proprios
laboratarios.

No campo legal, a figura do laboratério de inovagéao € prevista na Lei n. 14.129,

de 29 de margo de 2021, que assim determina em seu art. 44:

2 Disponivel em: https://paineisanalytics.cnj.jus.br/single/?appid=38973334-0b21-43d2-a583-
48cc0a0ef046&sheet=388112a0-794c-4525-bed5-3dc3f39d0666&lang=pt-
BR&theme=cnj_themed&opt=currsel%2Cctxmenu. Acesso em: 30 de dez. 2023.


https://paineisanalytics.cnj.jus.br/single/?appid=38973334-0b21-43d2-a583-48cc0a0ef046&sheet=388112a0-794c-4525-bed5-3dc3f39d0666&lang=pt-BR&theme=cnj_theme&opt=currsel%2Cctxmenu
https://paineisanalytics.cnj.jus.br/single/?appid=38973334-0b21-43d2-a583-48cc0a0ef046&sheet=388112a0-794c-4525-bed5-3dc3f39d0666&lang=pt-BR&theme=cnj_theme&opt=currsel%2Cctxmenu
https://paineisanalytics.cnj.jus.br/single/?appid=38973334-0b21-43d2-a583-48cc0a0ef046&sheet=388112a0-794c-4525-bed5-3dc3f39d0666&lang=pt-BR&theme=cnj_theme&opt=currsel%2Cctxmenu
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Os entes publicos poderao instituir laboratérios de inovagdo, abertos a
participacdo e a colaboragdo da sociedade para o desenvolvimento e a
experimentagdo de conceitos, de ferramentas e de métodos inovadores
para a gestdo publica, a prestacédo de servigos publicos, o tratamento de
dados produzidos pelo poder publico e a participagcdo do cidaddo no
controle da administragao publica (Brasil, 2021, art. 44).

A propria Lei n. 14.129/2021 definiu as diretrizes dos laboratérios de inovagéo no

setor publico, conforme se depreende no art. 45:

| - colaboragéo interinstitucional e com a sociedade;

Il - promocédo e experimentacao de tecnologias abertas e livres;

lll - uso de praticas de desenvolvimento e prototipacdo de softwares e de
métodos ageis para formulagado e implementacéo de politicas publicas;

IV - foco na sociedade e no cidadéo;

V - fomento a participagao social e a transparéncia publica;

VI - incentivo a inovacéo;

VII - apoio ao empreendedorismo inovador e fomento ao ecossistema de
inovacéo tecnoldgica direcionado ao setor publico;

VIII - apoio a politicas publicas orientadas por dados e com base em
evidéncias, a fim de subsidiar a tomada de decisdo e de melhorar a gestao
publica;

IX - estimulo a participacao de servidores, de estagiarios e de colaboradores
em suas atividades;

X - difusdo de conhecimento no ambito da administracdo publica (Brasil,
2021, art. 45).

No contexto do Poder Judiciario, a Resolugao n. 395, de 7 de junho de 2021, do
Conselho Nacional de Justigca (CNJ), instituiu a politica de gestdo da inovagéo nesse
poder e definiu como objetivo, em seu artigo 1°,

[...] o aprimoramento das atividades dos 6rgaos judiciarios, por meio da
difusao da cultura da inovagao, com a modernizagao de métodos e técnicas
de desenvolvimento do servigo judiciario, de forma coletiva e em parceria,

com énfase na protecao dos Direitos e Garantias Fundamentais previstos
na Constituicdo Federal (CNJ, 2021b, art. 1°).

A mesma Resolugéo instituiu a Rede de Inovacao do Poder Judiciario brasileiro
(Renovadud) para impulsionar a gestdo da inovagao e torna-la um processo continuo
dentro dos tribunais. Aos laboratérios de inovacao dos 6rgaos do Poder Judiciario foi
garantida a participagdo como integrantes da RenovaJud.?

Todo esse cenario sinaliza que a inovacao vem sendo o foco do Judiciario nos
ultimos anos, especialmente pelo desejo de otimizar servigos, reduzindo custos e

imprimindo mais agilidade e eficiéncia. Contudo, como lembram Bochenek e Zanoni

3 “Art. 10. Integram a RenovaJud: | — Comité Gestor Nacional da Inovagéo do Poder Judiciario; Il —
Laboratdrio de Inovagdo e dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (LIODS/CNJ); Il —
Laboratérios de Inovagao instituidos no dmbito dos 6rgdos do Poder Judiciario; e IV — Conselho
Consultivo Nacional da Inovagéo do Poder Judiciario” (CNJ, 2021, art. 10).
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(2021), tais mudangas precisam ser introduzidas a partir de um olhar de gestao, por meio
de politicas estabelecidas em rede de parcerias e colaboragao.

Diante desse contexto, a figura do laboratério de inovagao se apresenta como
um novo modelo de apoio a gestao publica, a fim de atender as demandas impostas pela
sociedade contemporanea. Todavia, sabe-se que a administracdo publica é
tradicionalmente fundada em processos burocraticos, fruto de uma organizacao rigida e
piramidal (Criado et al., 2021), cujo modelo de gestdo ndo apresenta um cenario propicio
para fomentar ideias e processos inovadores.

Além disso, uma revisao da literatura revelou a existéncia de poucas pesquisas
sobre laboratorios de inovagdo em 6rgaos do Poder Judiciario, 0 que corrobora a
importancia de estudos nessa area.

Frente a dicotomia caracterizada por uma administracdo conservadora versus a
necessidade de inovar, surge a seguinte questdo de pesquisa: quais fatores

influenciam na atuagao dos laboratérios de inovagao do Poder Judiciario?

1.2 JUSTIFICATIVA

A inovagao no setor publico é essencial para a melhoria dos servigos prestados
pela Administragcao aos cidadaos (Castro; Guimaraes, 2019), e vem desempenhando um
papel muito importante na modernizacao das instituicoes.

No ambito do Poder Judiciario, embora a tematica da inovagao em organizagoes
de Justica tenha recebido destaque nos ultimos anos, a literatura sobre esse objeto de
pesquisa nao evoluiu na mesma velocidade. Os estudos, ainda incipientes, sao
concentrados na area de tecnologia da informacéo (TI), informatizagado de processos e
de rotinas, pouco se falando em inovagao organizacional e gestdo da inovagao (Gomes
et al., 2021).

De outro lado, a forma como o Judiciario € estruturado, com base numa
hierarquia rigida e que incentiva o distanciamento de poder (Lima; Fraga; Oliveira, 2016),
contribuiu para a construgcado de um cenario pouco propicio e incentivador das praticas de
inovagao. Segundo Zanoni (2019), a gestao da inovagéo no Poder Judiciario encontra
mais obices e desafios do que nos demais poderes; as caracteristicas de alta formalidade
na liturgia dos julgamentos e a estrutura hierarquizada fazem com que a inovacgéao seja
vista com receio, numa suposicao de que comprometeria a independéncia dos

magistrados.
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Fazendo frente a necessidade de unir cenarios tdo opostos, a figura do
laboratério de inovacgao surge na intengao de ser um elo capaz de conecta-los: de acordo
com Gregorio (2019), a estratégia de criacdo dessas unidades tem o carater de
proporcionar espacos interdisciplinares que promovam o entendimento completo de
problemas complexos.

Todavia, se de um lado as instituicbes observam uma proliferagdo de iniciativas
inovadoras no formato de equipes, de outro, carecem de informacdes sistematicas e
estudos organizados que pesquisem o funcionamento dos laboratérios de inovagdo no
setor publico brasileiro (Cavalcante; Goellner; Magalhdes, 2019).

E exatamente nessa lacuna que se justifica a presente pesquisa. Ao analisar o
contexto das publicacdes identificadas na literatura, observou-se a caréncia de estudos
que analisem a inovacao publica dentro da perspectiva interdisciplinar proporcionada
pelos laboratérios de inovagéo.

Como motivacao pessoal para a realizagcdo desta pesquisa, cabe destacar a
formagéo da pesquisadora, graduada em Direito, e com trajetoria profissional construida
no Poder Judiciario Federal ha mais de 15 anos. Como servidora publica que atua e
conhece as rotinas e praticas do Judiciario, a autora espera que seu trabalho possa, além
de colaborar para o progresso da ciéncia, contribuir para o avango da inovagao no setor
publico e, como consequéncia, refletir em beneficios experimentados por toda a

sociedade.

1.3 OBJETIVOS

Para melhor nortear o estudo sédo definidos os objetivos da pesquisa dispostos

nas segdes seguintes.

1.3.1 Objetivo Geral

Investigar quais fatores influenciam na atuacao dos laboratérios de inovagéo do

Poder Judiciario.

1.3.2 Objetivos Especificos
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a) Compreender o processo de criagdo e atuagdo dos laboratérios de
inovacao;

b) Analisar a estrutura, equipe e métodos de trabalho desses laboratérios de
inovagao;

c) ldentificar aspectos que auxiliam os laboratérios de inovagéo a contribuir
para a inovagao do Poder Judiciario;

d) ldentificar aspectos que limitam a contribui¢do dos laboratérios de inovagao

para a inovagao do Poder Judiciario.

1.4 INTERDISCIPLINARIDADE E ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-
GRADUACAO (PPGTIC)

Esta dissertacdo € centrada nas tematicas de “inovacado” e “administracéo
publica’, as quais encontram total convergéncia com a linha de pesquisa Tecnologia,
Gestéo e Inovagao do Programa de Pés-Graduagao em Tecnologias da Informacgao e
Comunicacgao (PPGTIC).

O PPGTIC é um programa interdisciplinar e tem por objetivo “[...] a formagéo de
pessoal de alto nivel, comprometido com o avanc¢o do conhecimento e da inovacgéo, para
0 exercicio do ensino, da pesquisa e extensdao académicas e de outras atividades
profissionais” (Universidade Federal de Santa Catarina, 2022, art. 2°). Nesse viés, a
presente pesquisa mostra aderéncia ao programa, na medida em que propde um estudo
sobre a interface entre inovacao no setor publico e administracao da Justica, a partir da
perspectiva de espagos colaborativos de experimentacdo proporcionados pelos
laboratérios de inovacao.

Quanto a interdisciplinaridade, o trabalho visa ao estudo de iniciativas de
inovacdo no ambito do Poder Judiciario, por meio dos laboratdrios de inovacdo. Tais
laboratérios, em sua concepcdo, permitem o aproveitamento de talentos
multidisciplinares, de modo horizontal, sem a concepg¢éao de hierarquia, tao arraigada nos
tribunais e cortes do pais (Zanoni, 2019).

Partindo da premissa de que interdisciplinaridade consiste na combinagao de
disciplinas para a compreensao de um objeto a partir da confluéncia de entendimentos
diferentes (Pombo; Levy; Guimaraes, 1994), a natureza transversal do presente trabalho
surge por meio da interface entre inovagao, gestao publica e Poder Judiciario. Nesse

sentido, a pesquisa propde uma abordagem que ultrapassa os limites do conhecimento
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disciplinar para transpor conceitos e possibilitar novas pontes de producdo de
conhecimento.

Dessa forma, esta dissertacdo vem juntar-se as pesquisas ja produzidas no
PPGTIC no que diz respeito a area de interesse “inovagao”, em especial no setor publico,
conforme pesquisa realizada no Repositério Institucional da UFSC* e apresentada no
Quadro 2.

Quadro 2 — Relagao de Dissertacdes do PPGTIC que tém aderéncia com a presente

pesquisa

Titulo Autor Ano

As fundacdes de amparo a pesquisa como agentes
estruturantes dos sistemas regionais de inovagdo € Guilherme Paraol de Matos 2018
de descentralizagao em C, T&l no Brasil

Politicas publicas para cidades inteligentes: caso da

cidade de Floriandpolis Diogo Librelon 2019
Fatores que influenciam o desenvolvimento de o

inovag&o sob a luz da teoria da Triplice Hélice Jones Costa D'Avila 2016
Universidade empreendedora: da torre de marfim a )

terceira missao Yuri Borba Vefago 2020
As TIC na gestdo da seguranga publica: por que o

vocé ndo tem a seguranca que merece? Joel Souza de Oliveira 2017

Fonte: Repositério da UFSC (UFSC, c2022).

Com relagdo a microarea de pesquisa “laboratérios de inovagdo no setor
publico”, ndo foi localizada nenhuma dissertagao no acervo do PPGTIC. Em que pese tal
tematica constituir uma abordagem inédita no programa, pontua-se que esta inserida no
ambito da inovagdo e gestdo publica, temas de interesse da linha de pesquisa
Tecnologia, Gestao e Inovagao.

A partir desse levantamento, foi possivel identificar a caréncia de trabalhos que
unissem as trés tematicas principais desta pesquisa: “inovacao”, “laboratdrio de inovacao”

e “gestado publica”, lacuna essa que se pretende atenuar com a presente dissertagéo.

4 Consulta realizada em novembro de 2022.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo contém o arcabouco tedrico utilizado para a compreensao dos
temas relacionados a pesquisa, os quais contribuirdo para o desenvolvimento do estudo
e discuss&o dos resultados. E fundamentado em uma revis&o integrativa da literatura cujo
detalhamento do método e da analise empreendida encontram-se no Apéndice A. O
capitulo foi estruturado sob trés eixos tematicos: o primeiro contempla o estudo da
inovagao, seu conceito e principais caracteristicas; o segundo trata da inovagéo no setor
publico, com recorte especial para a inovagao no Poder Judiciario, ente publico que
delimita a presente pesquisa; por fim, o terceiro eixo, desenvolvido a partir da revisdo
integrativa (Dresch; Lacerda; Antunes Junior, 2015; Torraco, 2016), € voltado as
contribui¢cdes da literatura sobre laboratdrios de inovagao no setor publico, com énfase

aos laboratorios de inovagao do Poder Judiciario brasileiro, principal foco deste estudo.

2.1 INOVACAO

O termo inovagdo vem sendo usado de diversas formas e em diferentes
perspectivas, em que cada uma delas propde sua propria definicdo de inovagao
(Baregheh; Rowley; Sambrok, 2009). Um de seus conceitos & apresentado pelo “Manual
de Oslo”, da Organizagéao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE,
2006), que define inovagéo como a implementagéo de um produto, bem ou servigo que
seja novo ou melhorado, ou ainda um novo método nas praticas de negodcios, na
organizacgao do local de trabalho ou perante as relacoes externas.

Com objetivo de produzir um conceito interdisciplinar e que integrasse as
definicbes existentes, Baregheh, Rowley e Sambrok (2009), a partir de uma reviséo
sistematica da literatura, cunharam o conceito de inovagdo como o processo pelo qual as
organizagdes transformam ideias em produtos, servicos ou novos processos, a fim de
avancar, competir e se diferenciar com sucesso em seu mercado.

De forma complementar, Isidro Filho e Guimaraes (2010) afirmam que a
inovagao € entendida como o resultado de processos de aprendizagem que geram e
aplicam novos conhecimentos em rotinas, processos e procedimentos. E sempre
contextualizada, na medida em que considera inten¢des, necessidades e demandas do

ambiente interno ou externo a organizagao.
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Baragheh, Rowley e Sambrok (2009) advertem que a inovagéo nao deve ser
entendida como um ato unico e sim como um percurso, no qual assume importante papel
a forma como as ideias sao transformadas e o nivel de mudanca envolvido. No mesmo
sentido, Gieske, Van Buuren e Becker (2016) destacam a importancia da aprendizagem
transformadora como um requisito para a inovagao, ja que tal aprendizagem envolve
reflexdo e consequentemente mudanca de entendimentos por parte dos individuos e das
organizagoes.

Dessa maneira, o processo de inovagcdo compreende, assim, atividades
realizadas por pessoas e apoiadas por gestdo do conhecimento, estilo gerencial e
liderancga, recursos, estrutura organizacional, estratégia corporativa e tecnologia, os quais
compdem a cultura organizacional (Valladares; Vasconcelos; Di Serio, 2014).

Aspecto fundamental a toda inovacgéo é o de que ela precisa ser implementada,
isto €, que tenha sido introduzida no mercado, no caso de produtos, ou tenha sido
efetivamente utilizada, no caso de novos processos ou métodos (OCDE, 2006).

Valladares, Vasconcelos e Di Serio (2014), por meio de uma revisao sistematica
de literatura, sintetizaram os fatores determinantes e resultantes da capacidades de

inovagao de uma organizagéo, conforme indicado no Quadro 3.

Quadro 3 — Fatores determinantes e resultantes da capacidade de inovacao

Capacidade Definicao

Torna seus seguidores mais conscientes da importancia e do valor do
trabalho; ativa suas necessidades de ordem superior; induz os liderados a
transcenderem seus interesses pessoais em prol da organizagao

Lideranga
transformadora

Grau em que a empresa esta disposta a assumir riscos para favorecer a

Intengdo estratégica mudanga, o desenvolvimento tecnoldgico e a inovagéo, e a competir

de inovar agressivamente, a fim de obter uma vantagem competitiva

Concessao de liberdade ou autonomia de atuagdo aos empregados,
Gest&o de pessoas estabelecendo metas desafiadoras, permitindo que decidam como
para inovagio alcancgé-las e favorecendo a autorrealizagcdo e o comprometimento com

0s objetivos da organizacéo

_ Habilidade para detectar eventos, necessidades, expectativas, mudancas
Cpnhemmento do significativas e tendéncias do cliente e do mercado, o que fornece
cliente e do mercado  vantagem competitiva & empresa

Gestdo estratégicada ~ Gestao do processo de criagéo e desenvolvimento de tecnologias,
tecnologia visando a criagao de valor
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Grau em que a estrutura é caracterizada pela concesséo de autonomia,

Organicidade da controles flexiveis, comunicagao horizontal desimpedida, valorizagcédo do
estrutura conhecimento e da experiéncia e informalidade nas relagdes pessoais.
organizacional Estruturas ditas organicas permitem respostas mais rapida as mudangas

no ambiente externo do que as denominadas mecanicistas e tradicionais

Planejamento, provisdo dos recursos, execugao e controle do processo
de inovacao. Inclui cuidadosa avaliacao dos projetos, analise e

Gest&o de projetos pIanejam(_anto, visan_do, principalmen?e, ganhar compreensao, ]
compromisso e apoio, tanto corporativo quanto do pessoal que estara
envolvido no projeto

Desempenho em Organizagbes inovadoras s&o aquelas que exibem comportamento
inovagao inovador consistente ao longo do tempo

Fonte: Adaptado de Valladares, Vasconcelos e Di Serio (2014).

A capacidade organizacional para inovar, traduzida na capacidade de aprender,
absorver, aplicar e disseminar conhecimentos que viabilizem melhorias também é citada
por Montezano e Isidro (2020) como forga propulsora para gerar inovagao.

Importante pontuar que cada organizagao tera desafios de inovagao diferentes.
Hansen e Birkinshaw (2007) sugerem compreender a inovagdo como uma cadeia de
valor composta por trés elos: a) geragao de ideias, em que os individuos sao incentivados
a manifestarem suas ideias dentro da organizagéo; b) converséao de ideias, quando essas
ideias sdo adequadamente tratadas, com encaminhamentos e melhorias; e c) difuséo,
que versa sobre a importancia de haver ades&o a proposta dentro da organizagcédo. Na
cadeia de valor da inovagao, como ressaltam os autores, a capacidade de inovagao de

uma organizagao é medida pelo elo mais fraco de sua cadeia.

2.2 INOVAGCAO NO SETOR PUBLICO

As organizagdes publicas, por desenvolverem rotinas e padrdes institucionais,
tendem a ser estaveis ao longo do tempo e se tornam resistentes a mudangas, o que
representa um desafio ao seu desenvolvimento quando se fala em transformacoes
(Gieske; Van Buuren; Bekkers, 2016). Sendo a inovagao diretamente ligada a ideia de
ruptura com padrdes preestabelecidos, fica evidente o desafio em unir a capacidade de
transformacdo do ente publico com a garantia de manutengcdo de seus valores e
legitimidade (Gieske; Van Buuren; Bekkers, 2016).

Por suas caracteristicas singulares, discute-se até que ponto os preceitos que

embasam o estudo da inovagdo no setor privado podem ser aplicados no setor
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governamental (Oliveira; Santos Junior, 2017). Com efeito, no ambito empresarial, a
inovagao oferece um meio de apoiar a geragao de lucro, ao passo que, no setor publico,
as motivacdes sao mais altruistas e demandam um equilibrio entre valores muitas vezes
concorrentes (OCDE, 2014). Como a prestacao do servigo publico tem por finalidade o
atendimento das demandas sociais em vez do lucro, os incentivos a inovagao, bem como
os métodos e resultados alcangados no ambito publico, sofrem variagdo (Gomes et al.,
2021).

As peculiaridades da inovacao no setor publico sdo observadas também no
campo conceitual. De Vries, Bekkers e Tummers (2016), em uma reviséo sistematica da
literatura, relataram a auséncia de uma definicdo para o tema em 76% dos artigos
analisados, bem como a existéncia de definigdes muito amplas. Essa indefinicao também
€ comentada pela OCDE (2014), quando afirma ndo haver uma definicdo estabelecida
para inovagao no setor publico, mas elementos e caracteristicas que se fundiram a partir
do estudo da inovagao no setor privado. Um dos autores citados pela literatura, que
apresenta uma definicao para esse fenébmeno, € Albury (2005), para quem a inovagao no
setor publico pode ser entendida como a criagdo e implementagao de novos processos,
produtos, servicos e métodos que resultam em melhorias nos resultados, na eficiéncia,
na eficacia ou na qualidade do servigo publico, o que se aproxima muito do conceito geral
de inovacgao.

A OCDE (2014) elenca algumas caracteristicas da inovagéo no setor publico
relacionadas a trés dimensdes: novidade, implementagao e impacto. A novidade é
representada na medida em que a inovagao introduz novas abordagens para um
contexto; a implementacao se justifica visto que as inovagbes devem ultrapassar a esfera
das ideias, devem ser implementadas; e o impacto é caracterizado porque as inovagdes
visam proporcionar melhores resultados aos servicos publicos, especialmente a
eficiéncia e a satisfacdo do cidadao.

Sobre os objetivos da inovagéo no setor publico, De Vries, Bekkers e Tummers
(2016) identificaram alguns deles em seu estudo. Primeiro, o grande impulsionador que
motiva a inovacao no setor publico € o aumento da eficiéncia dos servigos prestados; na
sequéncia, sao apontados como objetivos o desejo de enfrentar problemas sociais, 0
aumento da satisfagao do cliente, o envolvimento dos cidadaos e, ainda, o envolvimento
de parceiros privados. Quanto aos tipos de inovagao no setor publico, sao apontados:
a inovagao em processos, tanto administrativos quanto tecnoldgicos, internos e externos;

a inovagao por meio de novos produtos ou servigos; a inovagao em governanga, com
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foco na abordagem de problemas sociais; e a inovagao conceitual, que trata da
introdugao de novos conceitos ou paradigmas que auxiliem na solugéo de problemas (De
Vries; Bekkers; Tummers, 2016).

Outro tema importante referente a inovacéo no setor publico diz respeito aos
aspectos indutores da inovagao, bem como aos desafios enfrentados pelas organizagoes
para inovar.

Santos, Sano e Souza (2019), em estudo que analisou experiéncias de
inovagdes no setor publico brasileiro, destacam as seguintes barreiras a inovagao,

conforme Quadro 4.

Quadro 4 — Barreiras que afetam a inovagéo no setor publico

Barreiras Caracteristicas

Organizacbes de grande porte sao propensas ao
desenvolvimento de barreiras internas, como escassez de
habilidades, dificuldade na comunicagcao e caréncia em
termos de acordo objetivo para a resolu¢do de problemas.

Tamanho e complexidade

E comum a presenca de praticas e procedimentos
acumulados, na medida em que o impacto da inovacéo e da
mudanga pode ser percebido como algo indesejado ao
funcionamento global, e novas metodologias podem ser
desencorajadas.

Patriménio e legado
publico

Determinadas esferas do setor publico podem operar com
Resisténcia por parte de estruturas de comando resistentes a inovagcédo. Pode haver
profissionais e cidadaos também resisténcia por parte do publico a reorganizagao e
as mudancas realizadas.

Resisténcia a implementacao de mudangas que aumentem

Aversao ao risco o .
a probabilidade de risco.

Excesso de cautela quanto a mudangas que podem gerar
resultados negativos, inclusive quanto a repercussdo na
midia.

Perfil publico/politico e
accountability

Influéncia direta da vontade politica na velocidade com que
uma mudanca é implementada, o que pode atuar como
barreira a mudancgas adicionais.

Fonte: Adaptado de Santos, Sano e Souza (2019).

Ritmo e escala da
mudancga

Mulgan e Albury (2003) acrescentam ainda outros obstaculos, quais sejam: a)

imediatismo: orgamentos de curto prazo e horizontes de planejamento restritos, bem
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como a falta de espago para pensar em novas maneiras de prestar servigcos; b) escassez
de habilidades em gestao de riscos e gestao de mudangas: ainda que a oportunidade
e a motivagao para inovar estejam presentes, € necessario que haja alguma habilidade
para gerir o processo de inovagao, especialmente quanto ao gerenciamento de riscos e
mudangas; c) incentivo versus punigdo: culturalmente o servigo publico tem
penalidades mais altas para falhas do que recompensas para iniciativas bem-sucedidas;
d) arranjos organizacionais: a inovacdo depende de uma combinagdo de fatores
tecnoldgicos e organizacionais, para tanto necessita que as organizagdes desenvolvam
adequado alinhamento entre cultura, sistemas, métodos de gestdo e processos que
incorporam a inovagao.

Brandao e Bruno-Faria (2017), por sua vez, distinguem as barreiras a inovagao
no setor publico em externas e internas. No grupo de barreiras externas, encontram-se
as relacionadas ao mercado, que dizem respeito ao lucro, prazos curtos e risco; as
relacionadas ao governo, que versam sobre politicas, leis, padrdes e regulamentagdes;
e ainda barreiras outras ligadas a tecnologia, relagdes societarias e redes
interorganizacionais. No ambito das barreiras internas, destacam-se as relacionadas as
pessoas, como falta de motivagdo, déficit de habilidades, interesses pessoais
divergentes dos interesses da administracao, falta de comprometimento, falta de iniciativa
e medo do desconhecido; as relacionadas a estrutura, como fluxos de comunicagao
inadequados, sistema de incentivos inadequado, centralizacdo do poder, falta de tempo,
inércia e jogos politicos internos; e as relacionadas a estratégia, como aversao ao risco
e falta de recursos.

Embora muitos sejam os desafios, também é possivel identificar respostas aos
obstaculos apontados para a criacdo de um cenario propicio para inovar. Tratando-se de
indutores da inovagao, Koch e Hauknes (2005) defendem a presenga de dois requisitos
principais: network e cultura organizacional. Para os autores, dada a natureza
sisttmica da inovagdo, a capacidade inovadora das organizagdes publicas esta
diretamente ligada a sua cultura de inovagao no 6rgao e sua capacidade de trabalho em
rede (Koch; Hauknes, 2005).

Nesse sentido, o network possibilita 0 acesso a uma “rede” de competéncias
relevantes, internas e externas a organizagéo. Ja a cultura organizacional € entendida
como o conjunto de ideias transmitidas a um grupo para a solugao de problemas externos
e internos, que, quando eficazes, sdo consideradas validas e passam a ser ensinadas

aos novos membros do grupo para que todos possam entender e lidar com os problemas
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da mesma maneira (Schein, 1984). A cultura organizacional deve encorajar e apoiar 0s
processos de aprendizagem e inovagao (Koch; Hauknes, 2005), especialmente por ser
relacionada aos valores e crengas da organizagao bem como a forma como esses valores
interferem na capacidade de gerenciar a inovagdo (Smith et al, 2008). E nessa
perspectiva que a OCDE (2014) considera o ambiente organizacional como fator
determinante para que a inovagao aconteca no setor publico.

Ainda que os servidores publicos envolvidos estejam engajados com a inovagao,
fatores organizacionais podem incentivar ou dificultar que a inovagao acontega, segundo
estudo da OCDE (2014). Nesse sentido, o estudo elenca que conhecimento e
aprendizado sao essenciais para a inovagao, mas a depender da forma como seréao
geridos, podem apoia-la ou dificulta-la. O empoderamento da forga de trabalho é outro
fator destacado pelo estudo, que ressalta a importancia de as pessoas serem motivadas
para experimentar novas abordagens dentro de uma organizagéo. Ha também o fator
que trata dos processos e tramites internos, que podem oferecer oportunidades para
inovar ou coibi-las. Por fim, o estudo indica que o desenho organizacional e a forma como
o trabalho é estruturado impactam a inovagéo no setor publico (OCDE, 2014).

Fuglsang e Hansen (2022) lembram que € comum gestores publicos n&o
incentivarem a participagao de funcionarios em atividades de inovagao por ndo as
considerarem relevantes para a organizagao; a resisténcia a novas ideias é entendida
como protecdo do ambiente ao qual estdo acostumados, numa cultura de aversao ao
risco. E a partir, pois, da capacidade organizacional para inovar, que diz respeito a ser
capaz de aprender, absorver, aplicar e disseminar conhecimentos, que as mudancas
organizacionais podem ser sustentadas e, com isso, viabilizar melhorias nas rotinas da
organizagao (Montezano; Isidro, 2020).

Para Mulgan e Albury (2003), é necessario desenvolver uma cultura
organizacional que encoraje o rompimento de padrdes preestabelecidos, o que pode
significar a relativizagao de regras para que novas descobertas surjam. Os autores ainda
citam a possibilidade de criagcdo de espacos proprios para isso, nos quais € dada
permissdo para experimentagdo®. No mesmo sentido, Castro e Guimaraes (2019)
lembram a importancia de se romper com a hierarquizagao rigida, a qual constitui um
desafio ao processo de inovagéo; para tornar o clima organizacional favoravel a inovagao,

os autores reforcam a necessidade de engajar membros das equipes de trabalho,

5 Como exemplo, podem-se citar os laboratdrios de inovag&o, objeto de estudo deste trabalho.
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instituindo prémios, patrocinando ideias e reconhecendo e promovendo individuos
inovadores.

Ainda dentro da perspectiva de trabalho em rede, € importante destacar o papel
gue as pessoas ocupam no processo de inovacao no setor publico. Os seres humanos
séo fundamentais e estdo inseridos em todas as etapas do processo de inovagao no setor
publico (OCDE, 2014). Nao por outra razao, a preocupag¢ao em motivar esses servidores
a serem inovadores também passa pela necessidade de que eles desenvolvam as
habilidades adequadas para executar as tarefas que precisam resolver, sejam elas
habilidades técnicas especificas ou de ordem pessoal, como fazer conexdes entre ideias
e interagir com pares (OCDE, 2014). Nessa perspectiva, a lideranca tem sido destacada
como crucial para o processo de inovagao (Castro; Guimaraes, 2019).

A capacidade organizacional para inovar no setor publico, por meio do
aprendizado adquirido pela absorgcado, aplicacdo e disseminagcdo dos conhecimentos
(Montezano; Isidro, 2020), coaduna-se com a ligdo de Criado et al. (2021) de que a
inovagao no setor publico tem sido cada vez mais associada a praticas colaborativas,
de coprodugéao e cocriagdo com participacao dos cidadaos e do setor privado.

Sao ainda descritos como indutores da inovagao no setor publico a busca por
solucdo de problemas e eficiéncia, impulso politico, imposicées legais e fatores
tecnoldgicos (Silva Filho; Carneiro; Coelho, 2022). A introdugdo de novas tecnologias
também é citada por Koch e Hauknes (2005) como um forte fator determinante para a
inovagao. No mesmo sentido, Criado et al. (2021) acrescentam que a disponibilidade de
dados em larga escala possibilitada por meio das tecnologias tende a acelerar a dinamica

da inovagao no setor publico.

2.2.1 Inovagao no Poder Judiciario

A inovagdo no Judiciario configura-se como um fenémeno complexo e
multifacetado (Sousa; Guimaraes, 2014), com potencial de transformar a Justi¢a, seja
alterando a rotina de trabalho, seja gerando beneficios para o sistema e para a sociedade
(Castro; Guimaraes, 2019).

Apesar da importancia da inovagéo para o sistema de Justi¢ca, Zanoni (2019)
lembra que a gestdo da inovagao no Poder Judiciario € mais desafiadora do que nos
demais poderes, tendo em vista a grande formalidade presente nos julgamentos e a

estrutura de poder hierarquizada. Gomes et al. (2021) ressaltam que a gestdo das
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organizagcdes de Justica sob a otica da inovagao ainda € tema pouco estudado na
literatura, cujos trabalhos estdo concentrados nas areas de tecnologia, informatizagao de
rotinas e processo judicial eletrénico.

Sousa e Guimarées (2014), em estudo que analisou o estado da arte sobre os
constructos inovacao e desempenho no Judiciario, classificaram a produgdo académica
sobre o tema em trés dimensdes — organizacional-gerencial, politico-legal e tecnoldgica

— conforme descrito no Quadro 5.

Quadro 5 — Dimensbes da inovagao no Poder Judiciario

Dimensodes da inovagao

no Judiciario Definigao

Trata da adocdo e melhorias de técnicas de planejamento,

Organizacional-gerencial ~
acompanhamento e controle de gestao.

Relacionado a mudangas legais e de procedimentos de

Politico-legal julgamento, bem como difusdo de inovagdes juridicas.

Prevé utilizagdo de tecnologias de informagéo e comunicagao

Tecnologica ; .
9 em tribunais.

Fonte: Adaptado de Sousa e Guimaraes (2014).

A inovagdo no servico publico tem como pressuposto a melhoria do
desempenho, o0 que, no caso do Judiciario, reflete num sistema de avaliagdo mais
complexo, devido a variabilidade de atividades, especificidade dos casos e objetividade
no processo de decisdo (Souza; Guimaraes, 2014).

No contexto especifico das organizagbes de Justiga, Castro e Guimaraes (2019)
identificam cinco dimensdes principais que podem impactar (positiva ou negativamente)
a capacidade de inovacado dessas organizagbes: ambiente institucional, liderancga,
recursos organizacionais, relagdes cooperativas e comportamento inovador.

O ambiente institucional direciona o comportamento das organizagoes,
podendo influenciar praticas inovadoras ou incentivar a manutencdo do status quo
(Castro; Guimaraes, 2019). No mesmo sentido, o papel da lideranga € condigéo
fundamental para a inovacao: quando o lider apoia novas ideias e praticas, cria-se um
ambiente organizacional favoravel a inovagdo, além de acelerar o processo de
implementacao de novas praticas; quando a lideranga nao apoia a inovagéao, esta ocorre
de forma mais lenta dentro da organizacao (Castro; Guimaraes, 2020). A caréncia de

recursos humanos e infraestrutura pode impactar negativamente o0s recursos
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organizacionais e dificultar o processo de inovagao nos tribunais (Castro; Guimaraes,
2020); os autores também descrevem a busca por estabelecer relagées cooperativas
interorganizacionais como aspecto facilitador do processo de inovagao. A formagéo de
parcerias para colaboracao entre equipes de trabalho, a aquisicdo de recursos materiais
e o compartilhamento de conhecimentos contribuem para o processo de inovagao, além
de reduzirem resisténcias internas (Castro; Guimardes, 2020). Por fim, o
comportamento inovador dos individuos, a partir do desejo de contribuir com a
coletividade, ajuda a difundir valores de inovagéo (Castro; Guimaraes, 2020).

Notadamente, a tecnologia também impacta a inovagdo. No Brasil, entretanto,
embora a virtualizagdo das demandas judiciais proporcionada pelo processo judicial
eletrébnico, em 2006 (Lei n. 11.419/2006), tenha sido um passo importante para a
modernizagao do Judiciario (Bordoni; Tonet, 2020), Zanoni (2019) lembra que a inovagao
nesse poder vai muito além do processo eletrénico ou dos avangos tecnoldgicos.
Segundo a autora, as mudancas devem vir acompanhadas de transformacbes
gerenciais, organizacionais e de servigos, pois a inovagao contempla varias facetas e
todas se completam para a modernizacao do Judiciario.

E missao institucional do Judiciario entregar a prestac&o jurisdicional priorizando
a razoavel duragao do processo, isso ndo s6 em se tratando de processos judiciais como
também processos administrativos®. Assim, os esforcos do Judiciario devem estar
voltados tanto para a melhoria da gestao processual quanto administrativa, o que exige
de seus gestores responsabilidade por suas decisdes técnicas e também o manejo de
solucdes gerenciais e inovadoras dentro de sua unidade de trabalho (Zanoni, 2019).

No campo normativo, a politica de gestdo da inovagao no Poder Judiciario foi
oficialmente instituida pela Resolugéo n. 395 do CNJ, de 7 de junho de 2021, que trouxe
uma série de definicdes para expressdes comumente usadas no setor publico, incluindo
uma definigdo propria para inovagao no Poder Judiciario.

Segundo a Resolugao,

[...] considera-se inovagao a implementagao de ideias que criam uma
forma de atuacdo e geram valor para o Poder Judiciario, seja por meio de
novos produtos, servigos, processos de trabalho, ou uma maneira diferente

e eficaz de solucionar problemas complexos encontrados no
desenvolvimento das atividades que lhe sédo afetas (CNJ, 2021b, art. 2°).

6 Vide artigo 5°, LXXVIII, da Constituigdo Federal da Republica (BRASIL, 1988).
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Outra importante contribuigéo trazida pela Resolugao n. 395/2021 do CNJ foi a
criagao da Rede de Inovagao do Poder Judiciario brasileiro, a Renovadud, cujo objetivo
€ impulsionar a gestdo da inovagao no Judiciario, a fim de torna-la um processo continuo
e gerar alto impacto nos resultados experimentados pelos 6rgdos que compdem a
estrutura do Judiciario (CNJ, 2021b).

A RenovaJdud tem por objetivo interligar experiéncias, promover, propagar e
incentivar boas praticas entre os integrantes (Bochenek; Zanoni, 2021), a fim de
impulsionar a gestao da inovacao de forma colaborativa. A rede de inovagado RenovaJud
opera por meio de uma plataforma on-line, na qual € divulgado o repositério de boas
praticas e incentivo a participagao cidada.’

A Resolucao n. 395/2021 do CNJ definiu, ainda, quais os entes integrantes da
Renovadud, elencando entre eles os laboratérios de inovagao instituidos nos érgaos do

Poder Judiciario, objeto deste estudo.

2.3 LABORATORIOS DE INOVAGAO NO SETOR PUBLICO

Embora o tema tenha ganhado, recentemente, o interesse da comunidade
académica, a existéncia de laboratérios de inovagédo nao € algo novo, ja que o primeiro
laboratdrio de que se tem noticia surgiu em 1916, nos EUA (Gregério, 2019). Na esfera
governamental, os laboratérios de inovagéo tornaram-se mais populares nas ultimas
duas décadas, embora ainda sejam escassos o0s estudos que busquem compreender
sua natureza, objetivos, metodologia e potencial de transformag¢do do setor publico
(Criado et al., 2021).

Para MacGann, Wells e Blomkamp (2021), a proliferagdo dos laboratérios de
inovagao se deve a escassez de capacidade politica estratégica no setor publico, uma
vez que os laboratérios superam a divisdo entre esfera publica e privada. Sano (2020)
acrescenta que a expansao do numero de laboratérios de inovagédo no setor publico foi
maior a partir de 2010, o que ocorreu sem uma uniformidade em relagdo aos aspectos
metodoldgicos e funcionais. Segundo a OCDE (2017), o crescimento significativo do
numero de laboratérios de inovagcdo no setor publico em todo o mundo se deu em
resposta ao aumento da complexidade das questdes de politicas publicas, as quais

exigiram novas abordagens e novas formas de se trabalhar.

T A plataforma Renovadud pode ser acessada pelo endereco eletrénico:
https://renovajud.cnj.jus.br/acesso.
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Apesar da auséncia de uma consolidagdo quanto a definicao de laboratérios de
inovagao no setor publico, especialmente por que se trata de um fenébmeno recente, ainda
amplamente orientado para a pratica (Shuurman; Tonurist, 2017), foi possivel identificar
na literatura algumas iniciativas conceituais para o termo, as quais s&o apresentadas no
Quadro 6.

Quadro 6 — Definigdes de Laboratério de Inovagao no Setor Publico

Definigao Referéncia

Agentes de mudancga no setor publico, que devem atuar com
autonomia na definicdo de suas metas e métodos de
trabalho.

Tonurist, Kattel e
Lember (2015).

Espaco de aprendizagem pratica para funcionarios publicos,
fornece um ambiente controlado que permite assumir riscos e
conectar uma diversidade de atores relacionados aos
servigos publicos para cocriar e testar solugoes.

OCDE (2017).

llIhas de experimentagdo onde o setor publico pode testar e Schuurman e Tonurist
ampliar as inovagdes do servico publico. (2017).

Espaco hibrido que possibilita pensar sobre solugbes e

oportunidades de inovagdo, em que governo e empresas,

funcionarios e pesquisadores aprendem mutuamente e a Gregério (2019).
multidisciplinaridade auxilia no entendimento dos

problemas complexos.

Ambientes colaborativos que buscam fomentar a criatividade,
a experimentacdo e a inovacédo, por meio da adogdao de
metodologias ativas e da cocriagcdo, na resolugao de
problemas.

Sano (2020).

Ambientes experimentais para inovagao publica diferentes
dos ambientes tradicionais, mais controlados e conduzidos Fuglsang et al. (2021).
internamente de inovacgao publica.

Arenas de experimentagdo em organizagbes de 6rgaos do
setor publico, cuja fungao principal € promover a inovagéo em
ambientes do setor publico, incluindo metodologias
experimentais e orientadas para a agao no processo.

Criado et al. (2021).

Ambientes, espagos ou lugares utilizados pelos governos e
organizagdes publicas no contexto atual para experimentar e Olavo et al. (2022).
disseminar a inovagao no setor publico.

Fonte: elaborado pela autora, com base nas referéncias (2023).
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Na legislacao brasileira, a figura do laboratério de inovacao na esfera publica foi
trazida pela Lei n. 14.129, de 29 de margo de 2021, que também definiu 0 que seria um
laboratério de inovagao, apresentando-o como

[...] espago aberto a participagdo e a colaboragdo da sociedade para o
desenvolvimento de ideias, de ferramentas e de métodos inovadores para
a gestdo publica, a prestagdo de servigos publicos e a participacdo do

cidadao para o exercicio do controle sobre a administragcdo publica
(BRASIL, 2021, art. 4°).

A partir das definigbes supracitadas, € possivel reunir alguns elementos em
comum para a caracterizagao dos laboratérios de inovagao no setor publico. O primeiro
deles refere que os laboratérios dispdem de um espago proprio, que embora integre a
estrutura do érgao publico relacionado, com ele ndo se confunde. Para Loverra (2014), o
layout de um laboratério de inovagéo deve estimular a criatividade e a liberdade de
pensamento dos usuarios, proporcionar interacbes entre eles, despertar maior
engajamento e com isso aflorar a criatividade necessaria para a busca dos objetivos. Para
tanto, a autora destaca a importancia de ambientes amplos, com areas abertas, espagos
flexiveis para reunides e encontro de pessoas com total mobilidade, espacos de
convivéncia e descompressio, além de areas mais reservadas, como as salas de
aprendizado (Loverra, 2014).

Também emergem os conceitos de testagem e experimentagio, que tornam os
laboratdérios ambientes seguros para prototipagem e validagao das inovagdes, antes de
incorpora-las as rotinas do 6rgéo publico. Cavalcante, Mendonga e Brandalise (2019, p.
42) definem experimentagdo como “a capacidade de testar ideias e hipoteses de forma
antecipada, com objetivos claros de aprender com o processo”. Para Cavalcante e
Camdes (2017), as possibilidades de prototipagem e projeto-piloto colaboram para a
sustentacdo das iniciativas inovadoras, pois permitem a testagem de maneira rapida e
barata, contribuindo para a obtengcdo de melhores resultados. Também permitem
aprender com as falhas dos projetos anteriores, reduzindo assim a repeticao de erros.

Sano (2020) destaca ainda dois outros elementos comuns aos laboratérios: a) o
perfil colaborativo e a interlocu¢ao com a sociedade civil e o setor empresarial para
a cocriacao de solugdes; e b) a busca por resolver problemas incluidos nas politicas
publicas, a fim de atender a sociedade, de modo concreto e eficaz. Com efeito, os
laboratérios possibilitam a cocriagdo envolvendo ativamente os usuarios dos servigcos
publicos durante todo o desenvolvimento de servigos, de maneira interdisciplinar (OCDE,
2017).
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Numa das primeiras pesquisas realizadas no mundo para mapear os laboratorios
de inovagao no setor publico, Tonurist, Kattel e Lember (2015), identificaram que os
laboratdrios dispdem de orgamentos baixos, sdo geralmente estruturas pequenas dentro
da organizagdo e dependente de recursos, o que acaba por limitar a capacidade de
promover mudancas em todo o setor publico. Em contrapartida, os autores também
identificaram a preferéncia por estruturas pequenas para os laboratérios, o que lhes
permitiria agilidade e autonomia na gestéao de seus projetos.

Em estudo sobre o fomento a inovagcdo no setor publico, a OCDE (2017)
identificou cinco dimensbes que desempenham papel fundamental para o

desenvolvimento e sucesso de um laboratério de inovacgao (Quadro 7).

Quadro 7 — Dimensdes de Sucesso para os Laboratérios de Inovacao

Elemento Definigao

Impacto Uso de medidas de impacto para comprovagao de resultados e comprovagao
de sustentabilidade.

Mira Congruéncia entre objetivos e modelo de funcionamento.

Governanga Grau de autonomia do laboratdério em relagao ao poder e em relagao a outras
instituicdes.

Métodos Grau de uso de métodos inovadores e sua difusdo no setor publico.

Atores Grau de inclusao de outros atores na atividade de inovagao além dos usuais.

Fonte: Adaptado de OCDE (2017).

As cinco dimensdes mapeadas — impacto, mira, governanga, métodos e atores
— refletem na compreensédo da trajetéria passada e no desenvolvimento futuro desses
laboratérios dentro do sistema publico e auxiliam na comparagao de experiéncias em
escala internacional (OCDE, 2017).

No ambito da governanga, a autonomia também é lembrada por Ténurist, Kattel
e Lember (2015), que asseveram ser este um dos aspectos mais importantes de um
laboratdrio. Segundo os autores, € o nivel de autonomia que permite que a unidade
busque inovagdes sem a interferéncia direta das estruturas tradicionais da organizacgao.

Gregorio (2019) ressalta a importancia de as organizagdes e seus membros
estarem capacitados com habilidades (skills) da atualidade, fundamentais a inovagéo,
entre as quais cita: capacidade de solugao de problemas complexos, pensamento critico,

criatividade, inteligéncia emocional e flexibilidade cognitiva. Para o autor, tais habilidades
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sdo muito exigidas no cenario atual pautado por constantes mudangas, além de serem
fundamentais & inovacéo organizacional. E nesse contexto que o autor destaca que a
estratégia de criagado de laboratdrios de inovagao vem possibilitar um espago para que
essas Sskills sejam aprendidas e praticadas.

Para Tonurist, Kattel e Lember (2017), a tecnologia tem papel de destaque num
laboratério, na medida em que suas atividades passam pelo desenvolvimento de
solugbes baseadas em TIC para o servigo publico e cidadados. Para Lima (2019), as
tecnologias e ferramentas utilizadas devem facilitar o perfil colaborativo, razdo pela qual
deve se dar preferéncia as mais populares: open source e de uso gratuito.

Quanto as ferramentas de trabalho, Gregério (2019) enfatiza que as
metodologias ageis, tais como scrum, lean, design thinking, design services e sprint, tém
se mostrado as mais convenientes para nortear o trabalho num laboratério de inovagao.
Para o autor, as metodologias ageis se adequam a proposta dos laboratérios porque
permitem velocidade na execugao dos trabalhos, ndo requerem volumosa documentacao
e promovem grande interacdo de equipes, sendo o design thinking a ferramenta mais
comumente usada (GREGORIO, 2019). Dourado (2019) reforga a importancia do design
thinking para guiar os processos de inovagéo, na medida em que a ferramenta permite
conduzir um processo de descobertas por meio de questionamentos e busca por
respostas. A técnica possibilita conhecer o desafio a ser enfrentado, as pessoas
envolvidas, planejar possiveis solugdes e testa-las antes de implementa-las, o que
permite melhorar o produto ou servigo antes de langa-lo a publico (Dourado, 2019).

Para Cavalcante, Mendonga e Brandalise (2019), enquanto na abordagem
tradicional o cidadao € visto como causa do problema e agente que demanda solugao,
na abordagem design thinking, ele aparece como um potencial parceiro da solugao que
se busca, seja pela referéncia do entendimento da realidade, seja como participante da

construcéo de novas possibilidades.

2.3.1 Laboratoérios de inovagao no Poder Judiciario

O primeiro laboratério de inovagéo do Poder Judiciario brasileiro foi criado na
Justica Federal de Sdo Paulo, como parte de um programa de Gestdo e Inovagao
denominado iNovaJusp e calcado no seguinte tripé: gestdo estratégica, gestdo da
inovagao, e governanga integrada e participativa (Zanoni, 2019). O programa iNovaJusp

surgiu a partir do entendimento de que os problemas complexos enfrentados pela Justica
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Federal de Sao Paulo somente poderiam ser solucionados através de medidas
elaboradas de forma coletiva, despersonalizando a condugéo dos projetos, priorizando o
usuario e aproveitando ideias de gestdes anteriores, mediante o registro de erros e
acertos (Neves Junior, 2019).

As primeiras iniciativas para a concepg¢ao do laboratorio iniciaram-se em junho
de 2016, quando se buscou difundir os valores da inovagdo em todas as searas da
administragdo. Mapeamento dos procedimentos, compartiihamento do conhecimento
entre todos os servidores e ndo apenas entre gestores, eliminacdo das burocracias
desnecessarias e prospecg¢ao de construcao coletiva envolvendo instituigdes publicas e
privadas foram alguns dos pilares norteadores na construcao do laboratério (Zanoni,
2019). Um ano apds o inicio do projeto, no dia 12 de junho de 2017, foi inaugurado na
Justica Federal de Sao Paulo, o iJuspLab, primeiro laboratério de inovagao do Poder
Judiciario brasileiro (Coelho, 2019).

Instituido pela Portaria n. 10, de 31 de maio de 2016, o iJuspLab foi descrito como
um

[...] espaco de producédo provido de instalagbes e equipamentos proprios
para estudos, pesquisas, desenvolvimento de projetos e programas, com
uso de metodologia e técnicas colaborativas que propicie a resolugéo de
problemas complexos, tais como design thinking, modelagem de negécios
e uso de plataformas de inovagao aberta; oficinas para a resolugcdo de
problemas concretos do dmbito da atuagdo governamental; apoio a gestao,
lancamento e maturacdo de projetos, envolvendo agdes de coaching,
realizacdo de pilotos e de modelagem de estrutura de gestao, tomando

como paradigma o Laboratério de Inovagdo em Governo — iGovLab, do
governo do estado de S&o Paulo (BRASIL, 2016, art. 3°).

Apods a criacdo do iJusplLab, outros laboratérios de inovagao foram formados
dentro da estrutura da Justica Federal, e rapidamente se expandiram para as demais
esferas do Judiciario — estadual, trabalhista e eleitoral — que também acolheram a ideia
de levar um novo modo de gestdo para suas unidades, de acordo com Bochenek e
Zanoni (2021). Os autores ressaltam ainda que as principais iniciativas de propagacao
dos laboratérios de inovagao dentro do Judiciario partiram de magistrados com perfil
empreendedor e elevado espirito publico, somados a vontade de gerar transformagéo

nas instituicées de Justica.
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O crescimento do movimento e sua expansao nacional mobilizou o apoio
institucional do CNJ8, que, por meio da Portaria n. 119, de 21 de agosto de 2019, criou o
seu proprio laboratério de inovagao, o Laboratério de Inovagao, Inteligéncia e Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel do CNJ (LIODS), que surgiu como um programa para
unir conhecimento institucional, inovagéo e cooperagéo com objetivo de alcangar a paz,
a justica e a eficiéncia institucional (CNJ, 2019).

Dois anos depois, em 2021, a Portaria n. 119/2019 viria a ser revogada e
substituida pela Resolu¢cdo do CNJ n. 395, de 7 de junho de 2021, a qual instituiu a politica
de gestédo da inovagao no ambito do Poder Judiciario, readequando as competéncias do
LIODS e criando a Rede de Inovagao do Poder Judiciario, a RenovaJud.

A partir dos indicadores dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS),
a Agenda 2030 da Organizagéo das Nagdes Unidas (ONU), que foi recepcionada pelo
Poder Judiciario brasileiro, os laboratérios de inovagdo foram impulsionados no Brasil
(Zanoni, 2019). A Resolugao n. 395/2021 do CNJ chancelou a politica de gestdo da
inovacao no ambito do Judiciario e determinou aos tribunais a criagcao de laboratérios de
inovagao, ou espacos similares, fisicos ou virtuais (CNJ, 2021b, art. 4°).

A meta de integragao da Agenda 2030 ao Poder Judiciario é iniciativa pioneira
no mundo e representa uma forma inovadora de analisar os dados do Judiciario e propor
movimentos por meio da Rede de Inovagao (CNJ, c2023a). A inclusao da Agenda 2030
como uma das metas de trabalho do Judiciario, a partir da perspectiva dos laboratdrios
de inovacao, contribui para evitar o uso predatorio da instituicdo, somado a um olhar de
gestdao do acervo, num movimento de colaboragdo entre juizes, servidores e atores
externos (Cupolillo et al., 2021).

Os laboratérios de inovacao no Judiciario brasileiro iniciaram o movimento de
uma nova forma de gestéo, por meio de ferramentas de design, para pensar o servigo
publico (Bochenek; Zanoni, 2021). Mesmo sendo um fendbmeno recente, os laboratorios
de inovagéo revelaram-se especialmente significativos ao Poder Judiciario, acostumado
a estruturas hierarquizadas. Nesses espagos, guiados pelos valores da inovacgao,
promovem-se  didlogos interinstitucionais, orientados pela  horizontalidade,
ressignificando o préprio sistema de Justica (CNJ, 2021b). Nesse sentido, Bochenek e

Zanoni (2021) reforgam o valor da horizontalidade e da equivaléncia de posigoes,

8“0 CNJ é uma instituicdo publica com objetivo de aperfeigoar o trabalho do Judiciario brasileiro,
especialmente quanto ao controle da atuagdo administrativa e financeira e a transparéncia
administrativa e processual” (CNJ, c2023b).
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juntamente com a participagado do cidadao, como elementos da gestdo inovadora no
Poder Judiciario.

Os laboratérios de inovagao do Judiciario sdo pautados pela inovagao do poder
publico e atuam por meio de abordagens que coordenam novas técnicas de gerir o
sistema de Justica, fundadas em governancga, ciéncia de dados, legal law, visual law e
design, além das novas tecnologias (Bochenek; Zanoni, 2021). Os laboratérios de
inovagao do Judiciario integram magistrados, servidores, cidadaos e demais stakeholders
de modo a eliminar hierarquias e construir, de forma colaborativa, novos modelos para a

prestacao de servigos aos jurisdicionados (Coelho, 2019).

2.3.2 Aspectos facilitadores e limitadores a atuagao dos laboratérios de

inovagao

A revisao integrativa da literatura (Dresch; Lacerda; Antunes Junior, 2015;
Torraco, 2016) permitiu identificar os aspectos que facilitam e os que limitam a inovagao
no setor publico e nos laboratérios de inovagao, agrupados em sete categorias. No
Quadro 8 estao sistematizadas as categorias e subcategorias de elementos, conforme

sua classificagdo como dificultador ou facilitador ao processo de inovagao.

Quadro 8 — Aspectos que facilitam e limitam a inovacdo mapeados na revisao de

literatura
Categorias Subcategorias Autores
Equipe treinada e com Gregorio (2019)
habilidades para inovagéo Bochenek e Zanoni (2021)
Pessoas Participacgo de outros Criado et al. (2021)
atores além dos servidores gzﬁg?zeog(%lmaraes (2020)
® FHialtees OCDE (2017)
S Silva Filho, Carneiro e Coelho (2022)
o : Koch e Hauknes, (2005)
1 50 e 60 BgES Criado et al. (2021)
ot Tonurist, Kattel e Lember (2017)
= Ferramentas
(3) . o Gregorio (2019
© Design thinking e Dou?a do ((20 1 9))
LL metodologias ageis

Bochenek e Zanoni (2021)

Espaco fisico

Espaco proprio

Mulgan e Albury (2003)
Loverra (2014)

Local separado da estrutura
do 6rgao

Loverra (2014)
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Design do ambiente
pensado para promover
interacao, criatividade e
geracao de ideias

Loverra (2014)

Governanca

Apoio da lideranca

Valladares, Vasconcelos e Di Serio (2014)
Castro e Guimaraes (2019)
Castro e Guimaraes (2020)

Autonomia

Valladares, Vasconcelos e Di Serio (2014)
Tonurist, Kattel e Lember (2015)
OCDE (2017)

Rede
(network)

Colaboragéo e cocriagao

Criado et al. (2021)
Sano (2020)
OCDE (2017)

Interlocugao com sociedade
civil e setor empresarial

Criado et al., 2021
Sano, (2020)

Limitadores

Cultura
organizacional

Politica interna

Santos, Sano e Souza (2019)
Brandao e Bruno-Faria (2017)

Aversao ao risco

Valladares, Vasconcelos e Di Serio (2014)
Santos, Sano e Souza (2019)

Mulgan e Albury (2003)

Brandao e Bruno-Faria (2017)

Fuglsang e Hansen (2022)

Apego as hierarquias

Bochenek e Zanoni (2021)
Lima, Fraga e Oliveira (2016)
Zanoni (2019)

Castro e Guimaraes (20200)

Resisténcia a mudanga

Valladares, Vasconcelos e Di Serio (2014)
Gieske, Van Buuren e Bekkers (2016)
Santos, Sano e Souza (2019)

Mulgan e Albury (2003)

Falta de apoio institucional

Gieske, Van Buuren e Bekkers (2016)
Castro e Guimaraes (2020)

Barreiras
burocraticas

Processos internos rigidos
que dificultam agilidade

Criado et al. (2021)
Zanoni (2019)

Escassez de recursos
financeiros

Valladares, Vasconcelos e Di Serio (2014)
Castro e Guimaraes (2020)
Tonurist, Kattel e Lember (2015)

Estrutura do Poder
Judiciario que nao favorece
a inovagao

Bochenek e Zanoni (2021)
Lima, Fraga e Oliveira (2016)
Zanoni (2019)

Castro e Guimaraes (2020)
Coelho (2019)

Fonte: elaborado pela autora (2023).
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Com base nas dimensbes categorizadas no Quadro 8, foi possivel construir o

mapa conceitual, que é representado pela Figura 1.
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Figura 1 — Mapa conceitual da revisao de literatura

Espago proprio
Local separado da estrutura
Espago fisico e ambiente do érgao
Apego a hierarquias
Design do ambiente pensado para promover
Politica interna interagdo, criatividade e geragao de ideias
Aversao ao risco N Uso de tecnologias
Cultura organizacional F —
Resisténcia 4 mudanga por parte dos membros do Design thinking e metodologias igeis
setor puiblico
Inovagz’m no setor Equipe treinada e com habilidades para inovagao
Falta de apoio institucional publico
Participacdo de outros atores além dos
Processos internos rigidos que dificultam a servidores piiblicos
agilidade
Colaboragao e cocriagio envolvendo
Escassez de recursos financeiros Barreiras burocraticas agentes e usudrios dos servigos publicos
Rede (network)
Estrutura do Poder Judicidrio que nao favorece lntedocug:'éo com sociedade civil e setor
a inovagdo empresarial
Apoio da lideran¢a
Governanga
Autonomia

Fonte: elaborado pela autora (2023).
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Construida uma visédo geral acerca do tema objeto de estudo, parte-se para o
delineamento da pesquisa, a seguir detalhado na se¢céo que trata dos procedimentos

metodoldgicos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Marconi e Lakatos (2003, p. 155), a pesquisa cientifica consiste num
procedimento formal, “com método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento
cientifico e se constitui no caminho para conhecer a realidade ou para descobrir verdades
parciais”.

Esta seg¢do apresenta o detalhamento dos procedimentos metodoldgicos que
norteiam a presente pesquisa, a fim de possibilitar o alcance de seu objetivo geral, qual
seja: “compreender como os laboratérios de inovagdo contribuem para a inovagéo no

Poder Judiciario”.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Adotou-se uma abordagem de pesquisa qualitativa, valendo-se de estruturas
interpretativas para o estudo do problema de pesquisa. Para tanto, foi realizada coleta de
dados em um contexto natural, cuja concluséao inclui reflexdes do pesquisador (Creswell,
2014). No que toca aos objetivos, trata-se de pesquisa empirica e descritiva, que busca
descrever caracteristicas de um fendbmeno por meio de técnicas padronizadas de coleta
de dados (Gil, 2002).

Os procedimentos metodolégicos foram selecionados a luz da pergunta de

pesquisa e dos objetivos propostos, conforme demonstra o Quadro 9.

Quadro 9 — Detalhamento da pesquisa

Objetivos especificos Coleta de dados Analise dos Dados
Pesquisa documental/  Analise documental
Compreender o processo de criagdo  fontes primarias

—_
® o ~ z 1
D5 o8 | ©atuagdo dos laboratérios de . - o
‘g T ® inovagao. Entrevista Analise tematica
2 % ? % semiestruturada
= . T
e ‘% = Pesquisa documental/  Analise documental
[} = . . s
é 2 o3 Analisar a estrutura, equipe e fontes primarias
wegO  métodos de trabalho desses . _ .
g % @ 9 laboratdrios de inovacgao. Entr(_awsta Analise tematica
S5 g semiestruturada
-8 8@ . .
Wy, 'S S  Identificar aspectos que auxiliam os :
52 g¢ o B Entrevista - i
mS S ri ribui r ; i i
© laboratérios a contribuirem para a Andlise tematica
o=2=2 . ~ e semiestruturada
T ®© .= inovacao do Poder Judiciario.
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Identificar aspectos que limitam a .

oo . Entrevista . -~
contribuicdo dos laboratérios para a ) Analise tematica
) ~ o semiestruturada
inovacgao do Poder Judiciario.

Fonte: elaborado pela autora (2022).

A seguir, apresentam-se os procedimentos adotados na coleta e analise dos

dados de campo.
3.2 COLETA DE DADOS

O lécus de analise da pesquisa empirica foram os laboratdrios de inovagao do
Poder Judiciario do Brasil, por meio de entrevista com seus gestores e integrantes.

Na investigagéo, utilizou-se a entrevista semiestruturada como método para a
coleta de dados, por meio da qual o informante teve a possibilidade de discorrer sobre o
tema proposto, a partir de questdes abertas e fechadas (Minayo, 2009), além do uso de
perguntas mais flexiveis (Merriam; Tisdell, 2016).

Ressalta-se que esta pesquisa ndo foi submetida ao Comité de Etica em
Pesquisa com Seres Humanos ou a Plataforma Brasil em fungdo da dispensa prevista na
Resolugao n. 510/2016 do Conselho Nacional de Saude quanto a pesquisas consultivas

de opinidao publica sem identificagcao dos sujeitos da amostra.
3.2.1 Participantes do estudo

Devido a necessidade de experiéncia especifica na tematica, a selecdo dos
participantes foi intencional, sendo dirigida a pessoas com experiéncia em inovagao no
Poder Judiciario e atuacdo em laboratdrios de inovagao.

A procura inicial por potenciais entrevistados foi realizada a partir de busca de
servidores com atuagcdo em inovagao que pudessem participar ou indicar participantes.
Empregou-se, assim, a estratégia de snowball, ou “bola de neve”, que consiste em
localizar alguns participantes que atendam aos critérios estabelecidos e solicitar a eles
que indiquem outros (Merriam; Tisdell, 2016).

Inicialmente, tentou-se contato com os laboratérios por meio dos e-mails
institucionais disponibilizados na internet. Como a estratégia nao surtiu efeito, passou-se
a tentar obter o contato pessoal desses possiveis entrevistados a partir de indicacdes. Os

indicados foram contatados via mensagem de WhatsApp, na qual a pesquisadora se
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apresentava, informava o motivo do contato e convidava o destinatario a participar. A
intengao inicial era entrevistar apenas gestores dos laboratérios de inovagao. Contudo,
diante da dificuldade inicial de se obterem voluntarios para o estudo, foi necessario
ampliar o espectro de entrevistados para incluir também participantes fixos e eventuais,
desde que tivessem experiéncia com inovagao e tivessem atuado em algum projeto do
laboratério. Embora motivada pela necessidade, a inclusao de laboratoristas e demais
integrantes foi positiva, na medida em que permitiu acesso a diferentes interpretagdes do
mesmo fendbmeno. Os modelos das mensagens enviadas constam no Apéndice B. Foram
contactadas no total 16 pessoas, das quais 9 aceitaram participar da pesquisa.

Para validar o roteiro, as duas primeiras entrevistas foram realizadas como
entrevista-piloto. Para Merriam e Tisdell (2016), a entrevista-piloto € uma etapa
importante pois permite testar as perguntas, identificar quais precisam ser melhoradas e
quais produzem dados inuteis. Assim, a partir do piloto foi possivel testar a adequacao
do roteiro aos objetivos da pesquisa, prever o tempo médio das entrevistas e adaptar o
discurso e o tom de conversa a fim de motivar a participagdo mais engajada por parte
dos entrevistados. No pré-teste, também se validou o passo a passo da entrevista, que
contemplou a apresentacdo da pesquisadora, informagdes sobre a pesquisa e
orientagdes gerais, autorizacdo para gravagdo da entrevista colhida oralmente e
agradecimentos.

Para todos os entrevistados foi enviado, previamente ao encontro, o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). As entrevistas foram realizadas de modo on-
line, gravadas via plataforma Google Meet, no periodo de julho a agosto de 2023. O perfil
dos entrevistados contemplou magistrados e servidores oriundos das Justigas estadual
e federal, representando trés das cinco regides brasileiras, conforme mapa do Brasil

retratado na Figura 2.
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Figura 2 — Numero de entrevistados por regiao brasileira

Fonte: elaborado pela autora (2023).

Codificou-se cada entrevista e foi atribuido pseudénimo ao participante a fim de
garantir-lhe o anonimato. Os codinomes aqui escolhidos sdao homenagens a
personalidades que marcaram seu nome na Historia da humanidade por meio da

inovagdo®. O Quadro 10 apresenta uma sintese do perfil dos entrevistados.

Quadro 10 — Perfil dos entrevistados

Codinome Tipo de participagao no Cargo ocupado no Poder
laboratério Judiciario

Hedy Gestora Servidora

Steve Integrante fixo Servidor

Marie Gestora Magistrada

Ada Integrante eventual Servidora

Grace Gestora Magistrada
Margaret Gestora Servidora

Amelia Gestora Servidora

Carol Gestora Servidora

Shirley Gestora Magistrada

Fonte: elaborado pela autora (2023).

® Hedy Lammarr, Steve Jobs, Marie Curie, Ada Lovelace, Grace Hopper, Margaret Heafield Hamilton,
Amelia Earhart, Carol Shaw e Shirley Ann Jackson.



46

3.3 ANALISE DOS DADOS

Para permitir a analise, as entrevistas foram transcritas na integra, a fim de se
extrair sentido dos dados coletados e possibilitar a interpretagéo do que foi dito (Merriam;
Tisdell, 2016). Para otimizar o trabalho, utilizou-se a ferramenta de inteligéncia artificial
Transkriptor'® para auxilio na transcrigéo das entrevistas. Todas as entrevistas transcritas
pela ferramenta foram revisadas pela pesquisadora, que procedeu aos ajustes
necessarios.

Ao total, foram 8 horas e 54 minutos de gravagao que, transcritas, resultaram em
139 paginas.

3.3.1 Analise tematica

Para a etapa de analise de dados, dentre os métodos de abordagem qualitativa
elegeu-se a analise tematica com base em Braun e Clarke (2006). Segundo as autoras,
a analise tematica constitui um método para identificar, analisar e relatar padrbes —
denominados temas — dentro dos dados. “Um tema captura algo importante sobre os
dados em relagdo a questdo de pesquisa e representa algum nivel de resposta ou
significado padronizado dentro do conjunto de dados” (Braun; Clarke, 2006, p. 7).

Segundo Braun e Clarke (2006), a analise tematica ndo é um processo
sequencial e linear. Em vez disso, € um processo recursivo, com movimentos que
avancam e retrocedem ao longo das fases conforme necessario. Nao obstante isso, as

autoras propdem seis etapas para a realizagao da analise tematica, conforme Quadro 11.

10 Cf. site da ferramenta: www.transkriptor.com.


http://www.transkriptor.com/
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Quadro 11 — Estagios da analise tematica

Estagio Descrigédo do processo
1. Familiarizando-se Transcrever dados (se necessario), ler e reler os dados, anotar ideias
com os dados iniciais.

Cadificar caracteristicas interessantes dos dados de forma sistematica

2. Gerando c6digos em todo o conjunto de dados, reunindo dados relevantes para cada

iniciais .

cédigo.
3. Buscando por Agrupar codigos em temas potenciais, reunindo todos os dados
temas relevantes para cada tema potencial.

Verificar se os temas funcionam em relagédo aos extratos codificados
4. Revisando os temas (nivel 1) e a todo o conjunto de dados (nivel 2), gerando um mapa
tematico da andlise.

5. Definindo e Refinar as especificidades de cada tema e a histéria geral contada pela

nomeando os temas analise, gerando definigdes e nomes claros para cada tema.
Oportunidade final de analise. Selecionar exemplos vividos e

6. Produzindo o convincentes do extrato, analisar esses extratos selecionados

relatério relacionando a analise com a questao de pesquisa e a literatura.

Produzir um relatério académico da analise.
Fonte: Braun e Clarke (2006).

Aplicando os estagios da analise tematica a pesquisa, na primeira fase, houve
familiarizagdo com os dados, desde o momento da realizagao das entrevistas, passando
pela etapa de conferéncia das transcricdes e diversas leituras e releituras do material
transcrito.

Na fase dois, a partir da andlise de todo o conjunto de dados, buscou-se
identificar aspectos relevantes para a pesquisa (codigos). Optou-se por realizar o
processo de codificagcao de forma manual, sem auxilio de softwares de analise de dados,
seguindo-se o recomendado por Braun e Clarke (2006) para esta etapa: a) codificar o
maior numero possivel de padrdes/temas; b) codificar os extratos de dados mantendo-se
o contexto em que estdo inseridos; c) codificar extratos individuais de dados em tantos
temas quanto possivel, conforme sua relevancia.

A terceira e quarta fases tiveram como objetivo encontrar pontos de conexao
entre diferentes codigos a fim de agrupa-los em temas. Com auxilio de planilhas do Excel,
identificou-se, em primeira analise, 30 macrotemas a partir da jungdo dos codigos.
Posteriormente, ao se revisarem tais temas, subtemas e cédigos, foi possivel reduzi-los

ao numero que sera apresentado na secao de resultados.
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Na quinta fase, analisou-se a historia geral dos temas, bem como pdde-se definir
com clareza os nomes. Nessa etapa foi produzido o mapa tematico que se apresenta na
secao 4.

Por fim, a fase seis contemplou a analise final e a producéo do relatério escrito,
nos termos recomendados por Braun e Clarke (2006). Segundo as autoras, mais do que
apenas fornecer dados, a redagao precisa mesclar trechos que capturem a esséncia do
ponto que estd sendo demonstrado, numa perspectiva de narrativa analitica e
consonante com a questao de pesquisa.

Concluida a analise tematica, chega-se a etapa de apresentagao dos resultados

da pesquisa, 0 que sera exposto na se¢ao seguinte.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta os resultados da pesquisa a partir das descobertas,
interpretacdes e compreensdes dos dados obtidos com a pesquisa empirica, bem como
estabelece um paralelo entre os achados e a revisao da literatura.

A secédo dispde de quatro macrotemas principais, cada qual relacionado a um
dos objetivos especificos deste estudo. Tais categorias tematicas centrais subdividem-se
em doze temas, criados indutivamente a partir de elementos tematicos comuns
encontrados nos relatos dos entrevistados e que vém ao encontro do objetivo geral da
pesquisa. O mapa tematico detalhado, incluindo todos os temas, subtemas e cddigos,
consta no Apéndice E.

A Figura 3 apresenta a sintese dos resultados.

Figura 3 — Sintese da apresentagao dos resultados

Comportamento inovador —®
Criagdo e atuagdo dos é
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métodos de trabalho T
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Resultados da analise &
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Patrocinio das
@

\ Aspectos que facilitam a liderangas

atuagdo dos laboratérios
Colaboragdo —®

Entrega de resultados

Liderangas —©

Barreiras a atuacdo

.. Cultura organizacional —®
dos laboratorios 9

Escassez humana —®

Fonte: elaborado pela autora (2023).
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Cada um dos quatro temas principais, seus subtemas e cddigos, serao

detalhadamente apresentados e discutidos a seguir.
4.1 CRIACAO E ATUACAO DOS LABORATORIOS

A presente categoria tematica relaciona-se ao objetivo especifico “compreender
0 processo de criagao e atuagao dos laboratérios de inovagao”. Nesta secao, a intengéao
foi identificar se o surgimento das iniciativas de inovagdo no Judiciario, incluindo os
laboratérios, se deu por um movimento institucional ou partiu dos proprios servidores e
magistrados engajados na area. Também buscou-se entender os limites de atuacéo dos
laboratdrios e como tais limites sao definidos. A partir desse objetivo, definiu-se o tema e

0s subtemas listados na Figura 4, os quais serdo detalhados na sequéncia.

Figura 4 — Tema 1 e seus respectivos subtemas e cddigos

. Iniciativas que partem mais das pessoas e
Comportamento inovador que park P
menos da instituicdo

Comunicacao interna ineficiente

Criacdo e atuagdo dos

~ laboratérios . Pouca divulgacéo sobre as a¢des do laboratério
Desconhecimento sobre o papel do

laboratorio de inovacdo

|deias preconcebidas

Desinteresse em conhecer

Fonte: elaborado pela autora (2023).

4.1.1 Comportamento inovador

Segundo Castro e Guimaraes (2020), no servigo publico os valores de inovagao
sao difundidos especialmente a partir do comportamento inovador dos individuos e do
desejo de contribuir com a coletividade. Com base nas entrevistas realizadas, foi possivel
constatar que, de fato, tanto nas iniciativas de instalagdo quanto na atuacdo dos

laboratdrios, o engajamento da equipe envolvida supera a atuagao institucional.

4.1.1.1 Iniciativas que partem mais das pessoas e menos da instituicdo
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De modo geral, identificou-se a predominancia de agbes de inovacao partindo

dos proprios servidores e magistrados interessados, conforme afirmou Steve:
[...] essa questao de fomentar a inovagdo mesmo, de incentivar, veio de
baixo pra cima, costuma vir do servidor, do setor menor para o setor maior,

para a alta gestdo. Pontualmente, tem casos que vém de cima para baixo,
mas sao raros.

O relato de Steve encontra amparo na literatura. Segundo Bochenek e Zanoni
(2021), as primeiras iniciativas de criagéo de laboratérios de inovagao no Poder Judiciario
partiram de magistrados e servidores engajados na transformagao das instituicdes de
Justica, o que, posteriormente, fomentou o apoio institucional por meio do CNJ.

No mesmo sentido, Marie explica que a criagcao do espaco fisico do laboratorio
deu-se sem grande participagao financeira da instituicdo: “A gente fez tudo com recurso
que a gente ja tinha, gastamos duas latas de tinta, compramos aquele vidro escrevivel,
cortica... e foi isso, esse € 0 nosso laboratorio”.

Ainda quanto a instalagao do laboratério, Carol detalha que a iniciativa de criagao
partiu de um movimento liderado por pessoas engajadas que levaram a ideia para a
administragcdo e que, apos participarem de um treinamento sobre inovagdo no setor
publico, criou-se um desejo coletivo de dar continuidade ao que havia sido aprendido no
Curso:

Ai despertou, achamos fantastico, maravilhoso, s6 que acabou o curso,
voltamos [...] eu e o [fulano] olhamos um para o outro e... ‘t4, como que a
gente transporta isso agora para a Justica?’ [...] ‘por que a gente nao faz
um evento in company?’ [...] e desse evento a [fulana] falou: ‘vamos fazer
o laboratério?’ [...] ndo foi uma coisa da administragdo mandando e todo

mundo executando. O pessoal queria e também encontrou a vontade da
administragao.

4.1.2 Desconhecimento sobre o papel do laboratério de inovagao

Todos os entrevistados mencionaram a falta de conhecimento por parte da
instituicdo sobre o que € um laboratdrio de inovagao e quais seriam suas atribui¢cdes. Ha
um nitido desencontro entre as expectativas da administragcédo e o que de fato é possivel
de ser realizado. No dizer de Margaret, “o laboratério ndo € uma caixinha magica onde
entra o problema por um lado e sai uma solug¢ao do outro. Eles ndo entendem muito bem
0 que acontece la dentro e nem querem saber. Entdo, eu estou nesse momento de

explicar”.
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A falta de entendimento sobre o papel do laboratério reflete na sua atuacéo e
capacidade de entrega, o que limita o impacto positivo que este poderia gerar para o
orgao. “Eu acho que eles nao tém essa percepgao de importancia, do que daria para ser
feito, de questbes até da Vara, que poderiam ser resolvidas pela inovagao”, € o que
conclui Ada.

O relato das entrevistadas encontra respaldo na literatura. Com efeito, Tonurist,
Kattel e Lember (2015) ensinam que os laboratérios de inovagao constituem verdadeiros
agentes de mudanga no setor publico, assim como Zanoni (2019) lembra que o manejo
de solugdes inovadoras no ambito processual e gerencial devem ser incentivados pela
instituicao.

Todavia, diante da atuagao limitada por conta incompreenséo quanto ao papel
dos laboratdrios no Poder Judiciario, a pesquisa mapeou algumas razoes, listadas nos

subtopicos a seguir.

4.1.2.1 Comunicagao interna ineficiente

Um dos motivos identificados para a falta de entendimento sobre o que € um
laboratdrio de inovagao reside na comunicacao institucional ineficiente. “Eu acho que teria
gue ser mais divulgado o que é, o que faz o laboratério pela instituicdo. Deveria ter uma
divulgagéo mais institucional”, ponderou Amelia.

O desejo da entrevistada encontra respaldo na revisdo sistematica de
Valladares, Vasconcellos e Di Serio (2014). Segundo os autores, a comunicagao intensa
e fluida entre as varias areas e niveis de uma organizacdo € fator que impacta a
capacidade de inovacao. Consequentemente, uma comunicagao institucional deficitaria
ou verticalizada ira repercutir negativamente, justificando o sentimento compartilhado por
Amelia.

A falta de entendimento sobre os fluxos de trabalho do laboratério e seus prazos
também contribui para que os ruidos na comunicagao ocorram, conforme afirmou Steve:
“nem tudo é possivel de ser feito no laboratério e nem tudo € possivel de ser feito no
tempo que a autoridade quer. Quando vem um juiz pedindo alguma coisa, hormalmente
ele quer uma coisa pra ontem”.

Ainda que muitos tribunais disponham de um setor de comunicagdo, Hedy
lembrou que os tramites internos, bastante burocraticos, também contribuem para que

haja pouca informagéao sobre as agbes do laboratério em nivel institucional.
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Tem muita coisa que a gente faz que as vezes a gente nao divulga porque
€ um processo, ai a gente entra na burocracia da [assessoria de
comunicagao]. [...] tem que escrever e entregar ja o texto prontinho para
eles, sendo € muito tempo [para publicar].

4.1.2.2 Pouca divulgagdo sobre as ag¢bes do laboratoério

Semelhante a questao da comunicagéo institucional deficitaria, também emerge
a falta de divulgacao sobre o trabalho do laboratério de inovagao. O que se identificou por
meio das entrevistas foi a caréncia de canais institucionais sistematizados e de facil
acesso para disseminacao das inovagdes. Em contrapartida, as redes sociais mantidas
pelos préprios laboratérios acabam fazendo esse papel.
Grace ressaltou a importancia de divulgar as agbes do laboratério como uma
forma de inclusao:
A gente tenta fazer agbes para que as pessoas tomem conhecimento do
que esta acontecendo. Chamar as pessoas também para saberem, porque
a pessoa as vezes fica muito isolada, ela ndo sabe o que esta acontecendo
dentro do [Judiciario]. Entéo, isso € um dos problemas mesmo, isso € uma
das questdes que a gente tenta ao maximo fazer uma propagacgédo. Como

as pessoas nao estdo indo mais tanto presencialmente, a gente tenta fazer
isso através da internet, do on-line, do Instagram, tenta colocar ali.

Hedy também corrobora a importéncia das redes sociais, especialmente o
Instagram. “A gente divulga mesmo as nossas praticas através do Instagram. A gente

nao tem uma ferramenta que seja para divulgagao, € s6 mesmo o nosso Instagram”.

4.1.2.3 Ideias preconcebidas

A falta de conhecimento sobre o que faz um laboratério de inovagdo também
passa pela existéncia de ideias preconcebidas oriundas do senso comum.
Marie conta que € comum o laboratério ser confundido com um escritério de

design, que cria apresentacées em Power Point,

A gente ja teve pedido de colega que néo sabia fazer uma apresentagéo e
pediu, ‘sera que o laboratério pode fazer uma apresentacdo?’ mas o
laboratério nao é para isso... [...] eu ja tive desembargador que me ligou e
falou assim ‘preciso fazer um fluxograma das agoes [...], vocés conseguem
fazer?’ Eu falei: ‘mas tem um problema?’ Ele falou ‘ndo, eu desenhei no
papel. Eu quero s6 que vocés coloquem num programa’.
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Outras entrevistadas lembraram ser comum a confusdo com a area de Tl e

informatica. “Nao ha uma compreensao total ainda, acham que é um local onde vocé vai

desenvolver tecnologias de inteligéncia artificial”, disse Grace.

Shirley acrescentou que

Ninguém tem a ideia muito clara, as pessoas ndo tém, no geral, ndo tém.
Existe uma confusdo muito grande com questao tecnolégica. Quando se
fala em laboratério de inovacdo, as pessoas pensam que ali € onde se
desenvolve o E-proc. E uma coisa de TI.

4.1.2.4 Desinteresse em conhecer

A falta de interesse em conhecer as atividades desenvolvidas no laboratério de

inovacdo também foi um elemento presente no relato dos entrevistados. A propria

estrutura do Poder Judiciario, hierarquizada e burocratica, acaba por amplificar esse

comportamento por parte dos servidores, segundo apurou-se das entrevistas.

Para Shirley, falta coragem a muitos servidores para romperem com o ciclo:

A gente estd dentro de uma instituicdo extremamente hierarquizada,
tradicional, onde cada um tem a sua caixinha, [...] termina o més, eu recebo
0 meu salario e acabou [...] ‘Pra qué eu vou encontrar coisa pra me
incomodar? Por que eu vou fazer laboratério? Por que eu vou ser
laboratorista? Que palhacada é essa? N&o vou fazer isso. Isso é uma
modinha. Isso € uma situagéo passageira.’ Entdo é esse tipo de coisa que
vai passar pela cabega das pessoas.

A ideia de trazer o conceito de laborat6rio para dentro da ciéncia juridica, pouco

acostumada a ambientes de testagem, pode causar resisténcia inicial, como disse

Shirley:

A gente ndo tem muito essa experiéncia de laboratério na nossa ciéncia
juridica. [...] o que que é isso? O que eles fazem la dentro? Que ferramentas
sdo essas? Ah, mas eu nunca fiz isso ai. Eu n&o sei fazer isso... € meio
estranho... E ai acabam n&o querendo nem conhecer. Entdo a gente tem
que desmistificar um pouco.

O desinteresse também emerge a partir do conformismo que € ainda presente

entre servidores, conforme ponderou Ada:

E dificil ainda, mas ja tem a autorizacdo da gestdo para fazer os cursos,
para ir aos eventos e ainda assim s&o pouquissimas pessoas que
participam. [...] de alguma maneira despertar nas pessoas esse interesse,
essa vontade, essa cultura de que da para inovar, que da para fazer melhor
o trabalho que é feito todo dia, que n&o precisa ser assim s porque é
assim... Porque eu vejo muito isso. As pessoas acharem que, ‘ah, &€ sempre
assim, t& bom...” ndo gosta, acha que esta ruim, mas ndo faz nada pra
melhorar.
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Steve acrescenta:

E tudo uma resisténcia, um drama, eu ndo tenho tempo de parar para
aprender isso, nunca ninguém tem tempo de parar para aprender, nunca
ninguém tem tempo de parar para analisar o fluxo. Entao assim as coisas
vao mudando muito lentamente e normalmente por conta de servidores
pontuais que dao uma rompida no fluxo e insistem.

Assim como os servidores, a administracao do 6rgao também “[...] ndo se abre

para entender o que € o laboratorio”, completa Margaret. Segundo ela, o

desconhecimento é fruto da cobranga por respostas, o0 que nem sempre € possivel de
ser atingido num ambiente de inovagao:

Na inovagdo, a entrega € o processo. Nao necessariamente vocé vai

conseguir entregar uma solugdo num problema complexo. As vezes o que

vocé vai conseguir ali € aprendizado de entender que a instituicdo, naquele

momento, ndo esta madura para fazer a mudancga que realmente vai ser
efetiva.

4.2 ESTRUTURA, EQUIPE E METODOS DE TRABALHO

A proxima categoria tematica mapeada teve como norte o segundo objetivo
especifico da pesquisa, qual seja: “analisar a estrutura, equipe e métodos de trabalho”
dos laboratérios de inovacdo. Nesta secdo, buscou-se entender a estrutura basica
necessaria para um laboratério de inovagao, quais os métodos e ferramentas de trabalho
mais usados e, ainda, como a equipe integrante se organiza.

O tema bem como os subtemas e cddigos identificados nesta etapa séao listados

na Figura 5 e detalhados a seguir.
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Figura 5 — Tema 2 e seus respectivos subtemas e cddigos
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Fonte: elaborado pela autora (2023).

4.2.1 Ambiente do laboratério

Todos os participantes disseram haver uma preocupagao para que 0 ambiente
do laboratdrio fosse diversificado e planejado de modo a estimular a criatividade e as
interagcdes entre os usuarios. Tais relatos sao corroborados por Loverra (2014), que
reforga a importancia de um espago que desperte o engajamento dos participantes, com
layout diferenciado. Dois pontos relacionados ao espaco fisico foram destaque no relato

dos entrevistados e serdo abordados na sequéncia.

4.2.1.1 Espaco fisico proprio

Com excegcao de um participante, todos os demais afirmaram que seus
laboratérios dispdem de espaco fisico proprio, separado da estrutura tradicional do Poder
Judiciario, o que confirma os achados de Mulgan e Albury (2003) e Loverra (2014).

A existéncia de um laboratdrio fisico dentro do 6rgéo € vista pelos participantes
como positiva, consoante se depreende da fala de Ada: “A gente acha bem importante

ter o espaco até para marcar que o laboratério existe e que a inovagao faz parte do
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trabalho”. De fato, o relato da entrevistada guarda total consonancia com as diretrizes do
CNJ, que instituiu a gestao da inovagao como uma das politicas do Poder Judiciario, por
meio da Resolucdo n. 395/2021. De acordo com a citada resolucado, é de interesse do
Judiciario difundir a cultura da inovacdo por meio da modernizacdo de meétodos e
técnicas, de forma coletiva e em parceria, visando ao aprimoramento das atividades dos
orgaos judiciarios (CNJ, 2021b).

Segundo Shirley, o espaco fisico proprio e separado da estrutura tradicional tem
ainda a funcao de proteger o laboratério e torna-lo um local preservado para que possa
haver o ambiente ideal de testagem e experimentagao:

O laboratério tem que ser, na minha opinido, um espaco fisico separado do
espaco fisico tradicional da instituicdo do Poder Judiciario. Tem que pensar
no laboratério como um espago realmente blindado, onde as pessoas

consigam entrar ali e entender que elas estdo num lugar diferente daquele
que elas normalmente estao dentro da instituigéo.

4.2.1.2 Necessidade de um espacgo diferente dos demais ambientes do Poder

Judiciario

Além de um espaco fisico proprio, constatou-se a preocupacédo de que esse
espaco seja diferenciado dos demais ambientes do Poder Judiciario. Tanto em relagdo a
layout, quanto a equipamentos e moveis; um tragco que se repetiu no relato dos
entrevistados foi a importancia da construcdo de um ambiente diferente, que rompe com
a ideia tradicional dos ambientes de um tribunal.

Constatou Hedy ao descrever seu laboratorio:

Realmente é um espacgo totalmente diferenciado do Judiciario. O préprio
pessoal do Judiciario aqui, por que nos trabalhamos aqui dentro do
ambiente, mas o servidor que nao trabalha aqui, que nao faz parte do

laboratdrio e ele vem aqui visitar, ele fica realmente surpreso [...] Porque é
um local que foge totalmente da formalidade do Judiciario.

Segundo Margaret, o ambiente do laboratério “é mais colorido, foge daquele
cinza e bege geralmente das outras unidades”, com grande destaque para os elementos
ludicos: “As mesas sao de férmica, sdo escreviveis, a gente pode rabiscar com pincéis
ali, pode literalmente ir desenhando as ideias”. Também foi relatado pela entrevistada a
preocupacao de ndo tornar o laboratério um ambiente com estimulos excessivos: “[...]

ser ao mesmo tempo estimulante, mas também nao se tornar cansativo, incluir espacos
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de escape, de descanso, entdo a gente tem também la o que a gente chama de espaco
de descompressao” (Margaret).

As caracteristicas descritas por Margaret encontram convergéncia em Loverra
(2014), para quem o laboratério deve ser um ambiente que estimule a criatividade,
proporcione interacdo, mas que contemple também areas mais reservadas.

Ainda outro ponto que cabe destaque € o que trata da horizontalidade, elemento
que foi trazido pelos entrevistados. Demonstrando conhecimento sobre os fundamentos
da inovagao, Margaret disse ser o laboratorio “montado para dar ideia de horizontalidade.
Nao é aquela sala de reunido que tem o lider ou chefe la na ponta e as demais pessoas
no entorno dele”.

Corroborando, Shirley acrescenta que o laboratério de inovagdo deve ser um
convite para o diferente, que o Judiciario dispde de

[...] formatos muito rigidos de estruturas fisicas, prédios muito suntuosos,
salas de audiéncia onde temos a figura do juiz em destaque... a gente tem
uma verticalizagdo na nossa estrutura, isso € do Poder Judiciario. Um
laboratério de inovagdo precisa romper isso [...] tudo que se espera
encontrar no Poder Judiciario, tudo que ja faz parte do imaginario, do senso

comum das pessoas, seja porque viu num filme, seja porque um dia ja
esteve na Justica, tudo isso tem que ser rompido.

4.2.2 Equipe integrante

As pessoas ocupam papel fundamental em todas as etapas do processo de
inovagao no setor publico (OCDE, 2014). Frente a essa realidade, buscou-se
compreender como se da a participacao das pessoas — no caso, servidores publicos —

dentro das iniciativas do laboratdrio.

4.2.2.1 Participantes fixos e eventuais

Constatou-se que os laboratérios sdo compostos basicamente por dois tipos de
integrantes: os fixos e os eventuais. Os integrantes fixos sdo os que compdem o nucleo
duro do laboratério, podem atuar com ou sem exclusividade, e representam uma parcela
menor da forga de trabalho do laboratério. O padrao de equipe enxuta é citado por
Tonurist, Kattel e Lember (2015) e é perfeitamente identificado nos laboratérios de

inovacao do Judiciario, conforme a amostra de pesquisa.
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Segundo colhido nas entrevistas, a maior equipe fixa identificada € composta por
5 servidores com dedicagdo exclusiva;, e a menor, composta por 1 servidor sem
dedicacgéo exclusiva. Além disso, todos os laboratdrios contam ainda com a figura do juiz
coordenador, que atua acumulando demais atividades.

Ja os integrantes eventuais, os laboratoristas, sdo lotados em outros setores do
orgao, sendo chamados ao laboratério para participarem de projetos especificos. Os
integrantes eventuais nao atuam com dedicagcdo exclusiva e precisam acumular as
atividades ordinarias dos seus setores de origem com as fun¢des de laboratorista. “A
gente tem varios laboratoristas, s6 que eles trabalham em outras areas, eles s&o sob
demanda, quando a gente tem algum laboratério especifico, a gente chama”, explica
Grace.

O numero de laboratoristas de cada laboratoério apurado nas entrevistas foi muito
variado. Hedy mencionou o total de 44 pessoas capacitadas tecnicamente para atuarem
nos projetos. Ja a realidade de Amelia é bastante diferente. “A gente tem cinco
laboratoristas, mas desses cinco, s6 quem atua mesmo sou eu e mais dois”.

A tendéncia de queda do numero de laboratoristas atuantes também foi
confirmada por Marie: “Eu tenho uma lista no WhatsApp de 17 pessoas que ja

participaram. Das que participam hoje, sdo 8 pessoas”.

4.2.2.2 Necessidade de a chefia do servidor consentir com a participagcao

Tratando-se dos integrantes eventuais, além do acumulo de atividades, foi
mencionado pelos entrevistados a necessidade de se obter o aval da chefia imediata para
a participagao nos projetos do laboratério.

Conforme explicou Margaret,

As pessoas tinham que trazer uma autorizagdo, uma anuéncia do gestor
direto dela da unidade dizendo que ele liberava essa pessoa para trabalhar
no laboratdrio tantas horas por semana. A pessoa podia colocar o tanto que

ela quisesse, uma hora, duas horas, mas a questdo da compensagao ou
nao desse horério seria interna entre a pessoa e o gestor.

Ada, que é uma integrante eventual e trabalha acumulando atividades em vara
com a fungao de laboratorista, corrobora a necessidade de uma anuéncia expressa da
chefia imediata, principalmente para fins de participacdo em atividades presenciais do

laboratdrio: “Como eu fago teletrabalho, [...] eu trabalho em outros horarios, geralmente
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eu faco isso. Quando é alguma coisa, por exemplo, um evento presencial, ai eu pego
autorizacido da minha chefia”.

O relato das duas entrevistadas evidencia um dos aspectos mapeados na
pesquisa, que trata da sobrecarga de trabalho imputada aos servidores laboratoristas, a
ser abordado em minucias no tema que trata das barreiras a atuacédo dos laboratérios.
Frisa-se, aqui, a percepcao sentida por Ada de que, quando a chefia compreende a
atividade e a apoia, os obstaculos sdo menores.

A chefia passada, [...] ela ndo gostava muito, mas ela nunca me impediu,
ela sempre me autorizou, ela sé achava que era bobeira. Mas a diretora
atual, ela gosta, ela inclusive participou comigo de um projeto [...] E ai entao
eu sinto uma facilidade maior... que ela sabe... porque a reunido é duas da

tarde. E ela ja comunicou a juiza que as duas da tarde a gente vai estar no
laboratério de inovagéo.

4.2.2.3 Forma de selegéo

Nao se identificou um padrao comum para o processo de selecao de pessoas a
compor a equipe dos laboratdrios.

Os relatos mencionaram desde editais de convocacao anuais e abertos a todos
os servidores do tribunal, “anualmente a gente abre um edital e provoca eles. ‘Olha, vocés
querem fazer parte do laboratério? Se inscreva™, como contou Hedy, até iniciativas que
partem do proprio servidor interessado, como foi o caso de Ada: “Eu, por exemplo,
quando eu vi que existia isso, que eu sempre achei legal ter ideias e falar sobre isso, eu
mandei um e-mail pra |4 e falei, ‘eu tenho vontade’, ai ela ja me indicou”.

Além disso, ha também relatos de chamamentos pontuais para participar de
capacitagdes e cursos a fim de formar futuros laboratoristas. Carol relata que, antes de
criarem o laboratorio, a administracdo concedeu capacitagdo a um grupo pequeno de
servidores, depois replicou o treinamento internamente para um grupo maior. “Falamos
em fazer capacitagdo para 50 pessoas. Fizemos o chamamento na lista de servidores,
varios se inscreveram, a gente teve uns critérios para selecionar 50 e rodamos”.

Margaret, por sua vez, lembra que muitas pessoas eram convidadas a participar
dos cursos por estarem proximas das autoridades que estavam encabegcando o
movimento.

No comeco, se ofereceu um curso [...] e foram mais as pessoas em torno
da diretoria que participaram. A doutora [fulana] estava pilotando isso e o
doutor [fulano] gostou da ideia, entdo eles mesmos foram chamando as
pessoas no entorno deles para participar.
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Ponto importante a destacar € a preocupagdo em oferecer treinamento aos
futuros laboratoristas. Todos os entrevistados disseram terem realizado pelo menos um
curso ou capacitagdo, bem como informaram que os laboratoristas recebem algum tipo
de treinamento antes de conduzir uma oficina. Isso converge com os achados de Mulgan
e Albury (2003), que ressaltam a importéncia de fomentar habilidades para conduzir o
processo de inovagao, e Gregorio (2019), para quem a capacitagdo em skills da
atualidade, como pensamento critico e capacidade de resolugdo de problemas

complexos, s&o fundamentais ao atual cenario das organizagdes.

4.2.2.4 Habilidades desejadas dos integrantes

E sabido que o desenvolvimento de habilidades compativeis com a inovacéo é
esperado no setor publico (OCDE, 2014). Mas quais seriam essas habilidades?

O primeiro elemento destacado pelos entrevistados nao trata de habilidades
complexas, mas, apenas, de estar aberto para o novo, algo pouco comum dentro do
Judiciario, “sobretudo do pessoal de vara, porque as pessoas vém com as solugdes ja
prontas”, segundo Marie.

“As pessoas precisam querer se dispor ao novo”, afirmou Shirley. Amelia
completa que “uma das premissas é ter a mente aberta. Nao se apegar tanto a padroes
e a pré-julgamentos e preconceitos”.

No mesmo sentido, Marie ressalta o interesse pela inovacado e estar aberto a
experimentacdo de novidades: “Eu acho que tem que ser uma pessoa que gosta de
inovagéo, como se chama, um early adopter'', que seja uma pessoa mais antenada”.

A pluralidade e a diversidade também foram citadas por Carol como um fator
positivo: “A gente é um grupo bem diverso, bem complementar. Eu ndo diria que € um
negocinho que todo mundo tem que ter”.

A curiosidade foi uma habilidade citada por duas entrevistadas. “Ser curioso, néo
s6 pela solugdo, muitas vezes tecnoldgica, mas ser curioso por gente, sobre como as
pessoas funcionam” disse Carol. Marie ressaltou a importancia da curiosidade diante do
que é novo:

Vocé tem que ser uma pessoa que tem essa disponibilidade dessa
curiosidade... que é tao importante [...] e ndo aquela pessoa que [...] se

" termo usado para descrever pessoas ou organizagdes que s&0 as primeiras a adotar uma nova
tecnologia, produto ou ideia.



62

tem uma mudanga no E-proc ela n&o vai nem se interessar sobre o que é e
vai continuar fazendo do mesmo jeito.

A aptidao para lidar com equipes, “respeito as opinides diferentes e ter um jeito
para trabalhar em grupo” também foram citados por Amelia.

Dentro das atividades do laboratério, realizadas por meio de oficinas, foram
identificadas duas formas de atuagdo diferentes: a do integrante facilitador e a do
integrante laboratorista. Para cada uma dessas atividades, habilidades distintas foram

citadas e serdo tratadas adiante.

4.2.2.4.1 Integrante facilitador

O integrante facilitador atua conduzindo as oficinas promovidas pelo laboratério.

Além de todas as caracteristicas listadas anteriormente, espera-se dele algumas

habilidades de gestao de tempo, empatia, lideranga e conhecimento sobre o processo.
Resume Margaret:

O facilitador é a pessoa que sabe quais sdo as etapas a serem seguidas,

como interferir, como mudar a ferramenta, se ele acha que néo ta

funcionando... [...] o facilitador precisa também desenvolver técnicas,

recursos, usar dindmicas pra transformar aquelas pessoas que chegam até

meio um contra o outro em um grupo, em uma equipe... Entdo ele tem que

saber usar dindmicas, ele tem que ser simpatico, ele tem que saber cortar
o conflito.

4.2.2.4.2 Integrante laboratorista

O laboratorista, quando nao atuando na funcao de facilitador de oficina, também
tem a capacitacdo necessaria para atuar no laboratério e executa uma fungao de apoio.
“E aquela pessoa que gosta de servir, que gosta de ajudar, que vai dar um apoio técnico,
que entende [...] mas nao tem o perfil para conduzir ou ndo quer fazer isso”, diz Margaret.

Grace ressalta a importancia de uma equipe multidisciplinar de laboratoristas:
“Eu acho a pessoa querer realmente desenvolver ali coisas novas, estar com a cabeca
aberta e quanto mais multidisciplinariedade a gente tiver, melhor ali dentro do laboratério”.

No mesmo sentido, Ada ressalta que a vontade de fazer parte,
independentemente das habilidades, € um diferencial: “Tendo essa vontade e estando la

vocé pode ajudar em varias coisas. Nao precisa ter uma habilidade especifica”.
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4.2.3 Métodos e ferramentas

Como ja foi visto, os laboratérios de inovagao sao espacos diferenciados dentro
da estrutura do Poder Judiciario, e tal distincdo também é percebida na forma como os
laboratorios atuam, seus métodos e fluxo de trabalho.

Dentro desta se¢ao da pesquisa, foram mapeados 4 codigos essenciais, 0s quais

séo detalhados na sequéncia.

4.2.3.1 Design thinking

O design thinking foi citado por todos os entrevistados como sendo a forma
preferida para a conducgéo dos trabalhos do laboratério. Esse achado empirico confirma
o que é trazido pela literatura, especialmente no dizer de Gregdrio (2019), para quem esta
€ a técnica mais comumente usada, pois permite conduzir um fluxo de descobertas e
guiar os processos de inovagao.

“Design thinking € uma ferramenta potente e € o que a gente tem se aperfeicoado
mesmo no laboratério”, ressalta Grace. Amelia explica a preferéncia por essa técnica
devido a sua versatilidade: “O que a gente mais utiliza € o design thinking para rodar as
oficinas. Dentro do design thinking tem um ferramental imenso que tem muitas
possibilidades de a gente trabalhar”.

Margaret sintetiza a escolha preferencial pelo design thinking: “Eu nem digo que
ele € metodologia, pra mim ele € mais um jeito de pensar. O modo de abordar as
questdes. O modelo de estruturar o trabalho comecgando la desde o problema, passando

para as alternativas de solugdo e pensando em como tirar isso do papel”.

4.2.3.2 Concluséo do trabalho na entrega do prototipo

Partindo da premissa de que o laborat6rio de inovagao € um espago para testar
solugdes, ndo necessariamente executa-las, a pesquisa identificou que a tendéncia dos
laboratérios do Judiciario € a de que seu trabalho se encerra com a apresentacéo do
prototipo.

E o que diz Marie: “A gente é um laboratdrio de inovacgéo e a gente vai até o
protétipo. Se a gente tivesse que executar, se a gente fosse um laboratdrio de gestao de

projetos, de execugao de projetos, seria diferente. Mas a gente vai até o protétipo”.
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A propria configuragao de estrutura dos laboratérios, pequena e enxuta, contribui
para que os esforgos sejam concentrados nas fases anteriores a execugao dos projetos,
como ponderou Margaret.

Os laboratérios do Judiciario, o meu funciona assim, a gente ndo roda
projetos porque a gente ndo tem bracos para fazer isso. Entdao a gente

trabalha na fase anterior que é responder a pergunta: Por que vocé quer
fazer isso? Qual é o beneficio que vocé quer? (Margaret).

O carater de transitoriedade dos projetos, que precisam ter comeco, meio e fim,
€ lembrado por Steve: “O laboratério ndo € um setor de coisas permanentes. As coisas
VAo passar por aqui para serem entregues num outro lugar”.

Embora a literatura ressalte o uso de metodologias ageis em laboratorios de
inovagao (Gregorio, 2019), na pratica, a pesquisa identificou que tais metodologias sao
agregadas basicamente em poucos projetos que ultrapassam a fase de ideagéo, como
disse Amelia:

A gente usa alguma coisa de metodologia agil quando o projeto do
laboratério vai para alguma etapa de execugdo. Mas basicamente o
laboratorio é contratado para idear solugdes, ndo necessariamente colocar

em pratica essas solugdes, isso a gente repassaria para as areas de
execucdo. Mas em alguns projetos a gente acaba se envolvendo.

A importancia da entrega de um bom protétipo € lembrada por Grace,
especialmente porque no ambito do Judiciario, os recursos sao publicos.

Inovacgéo ¢ isso, é testar pequeno, é vocé poder errar e errar ali no ambito

do laboratério, para vocé nao ter que lancgar logo. Botar no mercado

questdes que depois vao ser um grande fracasso e vocé vai perder muito

dinheiro... e com o poder publico é pior ainda, pensar que politicas publicas

que sao colocadas ai e que realmente dao muito errado e vocé acaba
perdendo muito dinheiro nisso.

4.2.3.3 Trabalho remoto ou hibrido como opgdo

Embora alguns laboratérios tenham iniciado suas atividades antes da Resolucéao
n. 395/2021 do CNJ, é inegavel que a pandemia de covid-19 impactou sobremaneira a
atuacao dessas unidades. “Vocé tem que fazer um marco, uma datacao historica, porque
tudo era uma coisa antes da pandemia. Deu uma virada de chave pds-pandemia”, é o
que explica Grace em relacéo a forma de trabalho dos laboratorios.

Com o acesso ao espaco fisico impedido pelas restricbes das autoridades, a

realidade do trabalho remoto durante a pandemia de covid-19 foi também experienciada
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no ambito dos laboratorios de inovagdo do Poder Judiciario, que encontraram nesse
formato uma maneira de continuar trabalhando.
Em 2020 veio a pandemia e toda a Justica fechou. O laboratério estava
cheio de projetos. A gente nao sabia mais o que a gente ia fazer sem aquele
espaco fisico, e ai a gente comecou a trabalhar virtualmente. Entao foi muito
legal porque a gente conseguiu transferir para o meio virtual o espago fisico.

Hoje eu ja digo que ndo é impossivel trabalhar com laboratério sem um
espaco fisico. Nao é (Shirley).

A fala de Shirley encontra amparo na ligado de Sano (2020). Para o autor, ndo &
condigao obrigatdria que um laboratdrio esteja associado a um espaco fisico, desde que
seu foco esteja na busca por respostas a problemas em organizagdes publicas, servigos
publicos ou politicas publicas.

No ambito dos laboratérios do Judiciario, a experiéncia das oficinas on-line deu
certo, agradou aos participantes e em muitos deles tornou-se a primeira opgao de
escolha, como disse Margaret: “Ainda hoje a maioria das oficinas é on-line ou ¢é hibrida.
Nao sdo muitas presenciais”.

Outro ponto positivo para o formato on-line/hibrido é trazido por Marie, que
ressalta a maior participagdo dos servidores que residem em outras cidades.

O formato on-line é mais rico porque a gente consegue trazer o pessoal do
interior [...] acaba sendo mais rico porque traz uma outra visdo que a gente

aqui da capital acaba fazendo s6 projetos da nossa realidade [...] eu prefiro
o on-line atualmente porque eu consigo trazer mais pessoas.

4.2.3.4 Tecnologias como apoio

Um ponto de destaque encontrado na pesquisa € de que o0 uso de novas
tecnologias ndo é considerado pelos entrevistados como imprescindivel para o trabalho
dos laboratdrios, especialmente considerando o formato presencial de trabalho.

Margaret cita o uso de elementos como post-its, canetas coloridas, marca-texto,
quadro e pincel nas oficinas.

Shirley complementa que o mais importante ndo sado as ferramentas
tecnoldgicas, mas o processo que vai ser percorrido.

A gente pode usar o que a gente quiser, na verdade a gente pode usar uma
folna de papel. Ndo precisa mais que isso [...] a gente vai sentir a

necessidade do que usar, de qual ferramenta usar, conforme o objetivo que
a gente tem naquele projeto.
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Os dados obtidos com a pesquisa empirica, nesse ponto, divergem dos achados
de Tonurist, Kattel e Lember (2017), para quem a tecnologia tem papel de destaque num
laboratdrio.

No entanto, no campo do trabalho remoto e on-line, as ferramentas tecnolégicas
assumem novo papel e sao citadas pelos entrevistados como importantes para o trabalho
da equipe.

Algumas ferramentas e aplica¢des foram citadas pelos entrevistados. Entre elas,
a principal foi a ferramenta Miro'?, utilizada em 100% dos laboratérios pesquisados, que
consiste numa espécie de quadro branco que permite interagdes simultaneas entre os
usuarios. Também foram citadas a ferramenta Canva'3, para criagdo de designs dos mais
variados, Asana'4, para os casos em que o laboratério acompanha a execugéo do projeto,

além de Zoom'® e Google Meet'®, estas Ultimas para a realizagéo de reunides virtuais.

4.3 ASPECTOS QUE FACILITAM A ATUACAO DOS LABORATORIOS

A terceira categoria tematica identificada nas entrevistas refere-se ao terceiro
objetivo especifico da pesquisa, destinado a “identificar aspectos que auxiliam os
laboratérios a contribuirem para a inovagdo do Poder Judiciario”. A presente segao €
dedicada a mapear elementos de convergéncia no relato dos entrevistados que, segundo
estes, contribuem para a atuac¢ao do laboratério.

O tema resultou nos subtemas e cédigos listados na Figura 6, os quais seréo

detalhados na sequéncia.

12 Cf. site da ferramenta: https://miro.com/pt/.

13 Cf. site da ferramenta: https://www.canva.com/.
4 Cf. site da ferramenta: https://asana.com/.

5 Cf. site da ferramenta: https://zoom.us/.

16 Cf. site da ferramenta: https://meet.google.com/.
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Figura 6 — Tema 3 e seus respectivos subtemas e cddigos

Valores da inovacdo 4\ Horizontalidade

Patrocinio das Figura do juiz coordenador como grande
liderancas )\ impulsionador do laboratério

__ Aspectos que facilitam a Trabalho em equipe
atuacdo dos laboratdrios

Colaboragdo Rede de apoio entre laboratérios

Realizacdo e proposito

Entrega de resultados

Fonte: elaborado pela autora (2023).

4.3.1 Valores da inovagao

Se no ambiente tradicional do Judiciario as estruturas hierarquizadas séo a regra
(Lima; Fraga; Oliveira, 2016), a pesquisa apontou que no laboratério de inovagao,
constituem a excegdo. Nessa linha, o pilar da horizontalidade foi bastante citado pelos

entrevistados como um elemento essencial para a atuagao dos laboratérios.

4.3.1.1 Horizontalidade

A equivaléncia de posigcdes pautada na horizontalidade € um elemento
destacado por Bochenek e Zanoni (2021) como um dos pilares da gestao inovadora no
Poder Judiciario.

No ambito da pesquisa empirica, o valor da horizontalidade foi bastante citado
pelos entrevistados como um dos principios de trabalho inegociaveis dentro do
laboratdrio. “Aqui dentro desse espaco, a gente quer que as hierarquias morram. A gente
quer que o juiz escute o servidor”, ponderou Steve. Corroborando, Grace acrescenta que
a intencao é justamente trazer as pessoas com menos voz dentro da estrutura de poder
do Judiciario para serem ouvidas e, assim, contribuirem com suas opinides e ideias. “O
interesse do laboratorio é justamente trazer essas pessoas a terem a palavra, a falarem
e a gente poder ver as impressdes de cada um. Pessoas que talvez nunca tenham tido

oportunidade de expressar sua opiniao”.
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Confirmando os achados da literatura, os entrevistados demonstraram dispor de
conhecimento sobre a importancia da horizontalidade num ambiente de inovacgao.
Segundo Grace, “um dos principios da inovagao é a horizontalidade [...] A gente prega
fortemente isso. Tem até simbolicamente na porta um cabide onde vocé vai deixar ali seu
cargo, suas fungdes”. Os elementos simbdlicos de rompimento com as hierarquias
também sao citados por Marie: “No nosso laboratério [...] tem um estacionamento de
crachas”, que, segundo ela, reforca a mensagem de que no ambiente do laboratério ndo
devem existir hierarquias. E completa: “ndo tem hierarquia no [laboratério], ndo tem
ninguém doutor, ndo tem ninguém nada”.

O proprio espaco do laboratério, bem mais informal que os demais ambientes do
Judiciario, segundo Shirley, ja &, por si s6, um convite a horizontalidade. A entrevistada
relata que a auséncia de mesas com cabeceira diferenciada para o magistrado contribui
com a ideia de equivaléncia de posi¢des, que € o esperado num ambiente de inovagao.

Se tu entras e ja te posicionas num local onde nao existe cabeceira, onde
nao existe alguém que fica mais alto que alguém porque é mais importante

[...] essas coisas sdo pequenas, mas que na hora de fazer os projetos
andarem, vao fazendo toda a diferenga.

Por ser um valor novo dentro da estrutura conservadora do Poder Judiciario, €
comum a necessidade de intervir mais diretamente para que a horizontalidade aconteca
na pratica. Grace ressalta a importancia de reforgar os valores do laboratério sempre que
alguma autoridade se faz presente nas oficinas: “A gente precisa realmente conversar,
dizer ‘olha, aqui no laboratério somos todos iguais, todos temos que falar, todos temos a
palavra”.

O valor da horizontalidade também ¢é citado como um beneficio em prol do
proprio Poder Judiciario. Margaret explica que ndo ha hierarquias dentro do laboratorio
justamente porque ele ndo é um setor de tomada de decisdes: “No laboratério ndo tem
hierarquia porque nés nao estamos tomando decisdes, nds ndo estamos passando por
cima de ninguém”. Ela completa ressaltando a importancia de ouvir agentes das mais
diversas areas da instituigdo e que isso contribui para que os gestores possam melhorar
a qualidade de suas decisdes.

Nos estamos levantando subsidios e os saberes das outras pessoas de
outros setores, de quem esta 14 na ponta, com a barriga no balcao,
levantando os saberes, as visdes e as vivéncias daquelas pessoas e com

isso a gente esta presenteando o decisor, que vai poder tomar decisdes
melhor orientadas.
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4.3.2 Patrocinio das liderancgas

Os achados da literatura demonstram a importancia do papel das liderangas no
processo de inovagao. Tanto € assim que a falta de um apoio claro por parte dos lideres
e gestores do 6rgao constitui uma das barreiras a inovagéo, conforme sera tratado na
secao 4.4.1. Segundo Castro e Guimaraes (2020), um ambiente organizacional se torna
favoravel a inovagdo quando encontra no seu lider um apoiador de novas ideias e
praticas. Cabe ao lider tornar sua equipe mais consciente e engajada quanto a
importancia de seu trabalho em prol da organizagao (Valadares; Vasconcellos; Di Serio,
2014).

A revisao da literatura é fortemente corroborada pelos resultados da pesquisa
empirica quanto a esse aspecto. Todos os entrevistados elencaram o apoio das
liderangas como um grande elemento facilitador da atuagéo dos laboratoérios de inovagéo
no Judiciario. Para além da alta gestdo, a pesquisa empirica também identificou a
importancia de um ator nao citado pela literatura, mas que no ambito do Poder Judiciario
assume papel de destaque no processo de inovagao: o juiz coordenador do laboratério

de inovagao.

4.3.2.1 Figura do juiz coordenador como grande impulsionador do laboratoério

Embora ndo se tenha identificado nenhuma normativa legal obrigando a
presenca de juizes na equipe dos laboratérios, esse foi um achado comum em todos os
laboratérios pesquisados. Todos os entrevistados relataram a existéncia de um juiz
coordenador exercendo o papel de lider institucional do laboratério. Ainda que no
ambiente de inovagdo a horizontalidade seja um valor desejado e pregado pelos
laboratérios, no ambito institucional e no relacionamento para com as demais liderancas
do 6rgao, a pratica indica a relevancia da presenca de uma autoridade — um magistrado
— como lideranga representativa.

Partindo-se da constatacdo de que o Judiciario € um poder conservador e
hierarquizado, privar o laboratério de uma autoridade que o represente
institucionalmente, e mais, que por ele lute, seria como limitar a existéncia e reduzir a
importancia desse setor dentro da estrutura da administragdo. O relato de Steve é

bastante esclarecedor neste ponto:
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E muito importante que haja uma autoridade patrocinando esses setores.
No nosso caso, & o coordenador, que € o juiz [...] Sempre é bom ter uma
autoridade. Porque se ficar apenas o servidor, ele vai ser deixado de lado,
ele nao vai ser respondido, ele nao vai ter suas demandas atendidas. Na
hora que o CNJ bater na porta cobrando é que alguém vai lembrar que tem
que fazer isso. Mas enquanto n&o bater 1a... ‘ah, deixa pra la. Faz quando
der’.

A figura do juiz coordenador € comparada a de um “guarda-chuva protetor do
laboratdrio” como explicou Margaret. Cabe a ele

[...] defender a técnica, defender a gestdo, defender o papel dos

laboratoristas em relagdo a quem solicita a demanda, porque, as vezes, nao

entendem que o trabalho ali é diferente, a autoridade em sala é diferente, a
hierarquia é diferente (Margaret).

E de se destacar o papel de lideranga interna que o juiz coordenador exerce na
equipe, incentivando ideias e apoiando praticas, como citam Valadares, Vasconcellos e
Di Serio (2014). Assim como sao esperadas certas habilidades e competéncias para
inovagao por parte dos servidores, ja visto na secao 4.2.2.4, também foi possivel
identificar algumas caracteristicas em comum nesses magistrados que atuam na
coordenacéo dos laboratorios.

Amelia destacou a capacidade visionaria da juiza coordenadora, a autonomia
gue por ela é concedida aos servidores, bem como o incentivo e empoderamento frente
aos desafios: “A nossa juiza coordenadora, ela nos empodera muito, sabe? A gente é
muito autébnomo... Claro, tem coisas que tem que alinhar com ela, mas ela é muito
visionaria, muito de empoderar as pessoas, de dar espaco”.

Hedy também destaca a importancia de um juiz coordenador que goste e
conhega de inovagao:

A gente também tem que dar realmente méritos ao nosso lider. Ele € um
magistrado que é diferenciado dentro do judiciario [local]. Ele é uma pessoa

que, embora seja magistrado, gosta muito de tecnologia, gosta muito de
inovacao, tem a cabecga muito além, sabe?

A relevancia do papel da autoridade coordenadora do laboratério também é
percebida pelas préprias liderangas. As trés entrevistadas que s&o juizas coordenadoras
de laboratdrio de inovagao demonstraram dispor de caracteristicas de perfil inovador, cuja
importancia é ressaltada por Gregério (2019).

A fungdo de “guarda-chuva protetor do laboratério” e da equipe é claramente
identificada no relato de Marie. “Eu chamo para mim. Até mesmo para preservar a
[servidora que trabalha no laboratério], eu chamo para mim, eu falo: ‘quando é coisa

chata, pode deixar que eu falo para pessoa, ndao tem problema™. A assuncido da
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responsabilidade pela lider diante de didlogos dificeis protege especialmente os
servidores que atuam no laboratério e que, frente as hierarquias institucionais do Poder
Judiciario, poderiam se sentir desconfortaveis ou até invalidados ao assumir esse
encargo.

Demonstrar confianga na equipe por meio da autonomia concedida e atestar que
o laboratério € maior do que a figura de seu gestor € o que faz Shirley: “Eles ja se
emanciparam de mim e eu acho importante isso. O laboratério ndo € a Shirley, o
laboratorio € o laboratério. Eu inclusive quero desvincular um pouco essa imagem”,
confessou, ao mencionar a importancia de valorizar a equipe e o laboratério como um
todo, ndo apenas o seu gestor.

N&o so interceder pelo laboratorio, buscar recursos e apoio junto a administragao
do 6rgao, respeitar os fluxos internos de comunicacdo, mas também desenvolver
habilidades de boa comunicagao fazem o diferencial. Marie e Grace explicam por meio
de exemplos o quanto o bom relacionamento com a alta gestédo € importante.

Marie precisava de um estagiario novo para o laboratério e disse que além de
formalizar o pedido no sistema interno, foi pessoalmente conversar com a diregao:

Eu acho que quando a gente faz isso, faz esse pedido e explica
presencialmente, e é por isso que eu acho que a figura do juiz € importante,

vai mais rapido. Quando a gente s6 coloca no [sistema] ai entra na vala
comum e ndo vai.

A opinido da entrevistada €& compartihada por Grace. Segundo ela, a
administragao tem muitas demandas e por isso é importante que o gestor do laboratério
faca o trabalho de interceder por ele.

E tudo uma questdo de vocé politicamente ja alinhavar isso e quando
mandar o [pedido no sistema] vocé ja estar com aquilo alinhavado, ja vai ter
0 sim. [...] como tudo na administragdo tem as suas prioridades, eu acho

que é uma questao também de quem esta a frente do laboratério saber levar
isso, vender o seu peixe, dizer, ‘olha, isso aqui € importante para o tribunal’.

Diante dos relatos dos entrevistados € possivel concluir que a figura do juiz
coordenador é o elo que conecta a alta administragdo, com todos os seus tramites e
burocracias internas, ao laboratério de inovagéo, uma estrutura pautada em valores de
inovagao, transformagdo e mudanga, e que justamente por isso necessita de um
patrocinador que o defenda junto & administracéo. E muito importante que esse patrocinio
do juiz coordenador as iniciativas do laboratorio seja pautado nos valores da inovagéao e

da coletividade, e ndo em interesses pessoais de proje¢ao de carreira, como ponderou
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Margaret: “O laboratoério virou uma estrutura famosa, o CNJ ta de olho, entéo, isso atrai
interesse em ser a pessoa da inovagao, ndo necessariamente em inovar”.

Assim, constatou-se que um laboratorio sera mais ou menos bem-sucedido em
sua jornada a depender da lideranga que o esta conduzindo, que deve dispor de
habilidades que convergem com as skills citadas por Gregorio (2019), entre as quais se

destaca a inteligéncia emocional.

4.3.3 Colaboragao

A colaboracao e a cocriagao sao facilitadores ao trabalho dos laboratérios de
inovagao, conforme identificou-se na literatura (Criado et al., 2021; Sano, 2020; OCDE,
2017).

Nesse ponto, foram reconhecidos nos relatos dos entrevistados trés elementos
de destaque que contribuem ao propoésito da colaboragao: o trabalho em equipe dentro
das oficinas, a rede de apoio extraoficial criada pelos proprios laboratérios e os
sentimentos de realizagcao pessoal e propdsito que norteiam a esséncia de quem vive a

inovagao no Judiciario.

4.3.3.1 Trabalho em equipe

As habilidades de fazer conexdes e interagir com pares sdo estimuladas em
ambientes de inovagédo (OCDE, 2014) e representam muito para o que se espera do
trabalho em equipe.

Além disso, o sentimento de que o grupo € maior do que os individuos
isoladamente considerados é retratado numa fala de Shirley: “O grupo é sempre mais
inteligente que o mais inteligente do grupo”. O sentimento de coletividade é potencializado
pela diversidade bastante presente nos grupos, como ressaltou Carol: “A gente € um
grupo bem diverso, bem complementar [...] acho que ¢é legal ter esses pontos de vista
bem diferentes”.

No trabalho em equipe, todos sdo incentivados a manifestar suas ideias e
opinides, independentemente do cargo ocupado ou tempo de experiéncia. Todos s&o
convidados a contribuir a partir do conhecimento que tém. “E sé isso que a gente precisa,
que a pessoa se permita [...] Ninguém sabe tanto que ndo possa aprender nada e

ninguém é t&o insignificante que ndo possa contribuir’, ensina Shirley.
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4.3.3.2 Rede de apoio entre laboratoérios

Embora a plataforma RenovadJud tenha sido criada para proporcionar um espago
de integracao e disseminagéo de boas praticas de inovagao (Bochenek; Zanoni, 2021), a
pesquisa apontou que as iniciativas de colaboragao oriundas dos proprios participantes
dos laboratérios sdo muito mais frutiferas.

Margaret explica que “tem a Renovadud, mas ela ndo funciona tdo bem quanto
a rede informal de laboratoristas. Essa é muito dindmica, muito pulsante”. A natureza
extraoficial da rede, criada a partir das necessidades dos proprios laboratérios, €
confirmada por Marie: “Nao é algo institucionalizado, mas existe. As pessoas, meio que
criaram a sua propria rede independente de uma instituicao”.

A rede informal de laboratérios congrega participantes de todo o Brasil e de todas
as Justicas — federal, estadual, trabalhista e eleitoral — foram citadas. A rede funciona
como um ambiente tanto de auxilio estrutural e técnico entre os laboratorios.

A gente procura se ajudar muito porque como tem falta de servidores, as
vezes para rodar uma oficina a gente pede ajuda para os colegas de outros
estados [como de suporte emocional] a gente troca ideias, dores, choros e

tudo mais... A gente se ajuda muito, € uma rede muito unida, muito solidaria
e cooperativa (Amelia).

A principal forma pela qual a rede se mantém conectada é através do WhatsApp:
“a gente tem um grupo de WhatsApp sé dos laboratoristas”, explica Amelia. Encontros e
eventos presenciais também sdo promovidos pela rede de apoio. “A gente conversa, a
gente mantém contato, a gente as vezes faz atividades, eventos s nos... Entdo a rede
informal € muito forte”, comenta Margaret, endossada por Marie: “A gente tem varios
grupos no WhatsApp, a gente se encontrou trés ou quatro vezes ja presencialmente”.

A pesquisa identificou como hipotese que justifica a preferéncia dos
laboratoristas pela rede informal em detrimento da rede oficial, o fato de que a plataforma
Renovadud ndo atende plenamente as necessidades dos laboratorios. Resume
Margaret:

A plataforma é muito ruim. As vezes as coisas somem, as vezes é
cadastrado errado. Ela é bem deficiente para vocé colocar imagem, colocar

video, um editor de texto muito ruim... Eu estou vendo que as pessoas nao
participam muito porque ela é ruim de usar. Mas esta langada a ideia.

O fato de a RenovaJud ter que ser alimentada pelos laboratorios

constantemente, especialmente porque a maioria desses laboratérios dispbdem de
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estrutura de pessoal enxuta, também faz com que nem todas as equipes consigam
manter os dados atualizados na plataforma. Nesse sentido, pensar em funcionalidades
que facilitem o trabalho das equipes € ponto importante, como destacou Hedy:
Todos estdo fazendo isso? N&o, ndo sao todos os laboratérios que estéao
alimentando o RenovaJud, embora seja obrigatério, precisa ser ainda mais

divulgado. Eu acho que o site do Tribunal podia ter um link ja para o
Renovadud, é uma sugestado até que a gente pode dar para a Tl fazer.

4.3.3.3 Realizacao e propdsito

A vertente colaborativa de um laboratério de inovagéao também se constréi a partir
da perspectiva de seus integrantes. Sabendo que parte das equipes dos laboratérios €
composta por participantes eventuais, voluntarios, ndo remunerados € que acumulam
atividades sem qualquer contrapartida da administracédo, poder-se-ia questionar: por que
essas pessoas se voluntariam para trabalhar? A principal resposta que a pesquisa
apresenta € motivada pelo propdsito.

“O laboratério de inovagéo tem que ser um ambiente que me parece seja um
lugar de realizagdo. A pessoa vai se realizar, ela encontra proposito e acaba contribuindo,
entendendo por que ela esta no Poder Judiciario”, define Shirley, e completa: “A maior
contribuicdo é o resgate de propésito e transformagao de verdade de situagoes”.

O poder de transformacgao pessoal também é lembrado por Hedy: “O que eu vejo
de mais gratificante na inovagéo é esse poder de mudanga, esse poder de interagédo que
vocé tem”. A interagdo citada por Hedy conecta com o sentimento de pertencimento
citado por Carol, que lembra que na inovacgao “tu fazes parte do problema, mas tu também
podes fazer parte da solugao”.

Ada, uma das laboratoristas voluntarias, disse que antes de conhecer essa
possibilidade nem achava que Justiga e inovagdo combinassem. “Eu achava que eram
coisas opostas”, disse, destacando que com o tempo foi se realizando ao perceber que
a inovagao poderia beneficiar a todos: servidores, instituicdo e o prdprio jurisdicionado.

E possivel, tem espaco dentro de um ambiente, apesar de hierarquizado
[...] da para fazer as coisas de uma forma melhor, diferente, que melhore a

vida de todo mundo [...] da instituicdo, da pessoa que esta sendo atendida,
do seu colega de trabalho, da sua rotina de trabalho.

A capacidade do laboratério de promover flexibilidade e novos arranjos
organizacionais dentro do setor publico é citada por Gregério (2019). Entre as mudancgas

descritas pelo autor esta a inclusdo de novos referenciais do que consiste o trabalho e de
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novas formas de satisfacéo, baseadas em significado, funcao e, justamente, o propdsito,
valor tao presente no relato dos entrevistados.

Avancando na vertente do trabalho colaborativo, o resgate do propdsito
experimentado por uma pessoa do setor “contamina” as demais, gerando um efeito
multiplicador extremamente benéfico para a instituicao.

Os laboratoristas que sdo mesmo dedicados, que participam dos projetos,
a gente vé como muda o comportamento deles nas unidades. E eles

acabam contaminando de alguma forma os outros colegas deles. [...] Entdo
de repente as coisas vao realmente melhorando (Steve).

No ambito pessoal, Steve corajosamente relata o quanto o laboratorio foi
importante para o resgate de sua motivagao para trabalhar:

Trabalhar no laboratério de inovagdo, para mim, enquanto servidor de

carreira, foi incrivel para me manter motivado, meio que me curou até de

um principio de burnout [...] Eu me sinto muito mais a vontade de trabalhar
aqui, inclusive venho trabalhar aqui com gosto.

4.3.4 Entrega de resultados

Um outro subtema identificado no relato dos entrevistados é o que trata da
importancia de o laboratério apresentar resultados positivos obtidos a partir de seu
trabalho.

A cobranga por resultados, que no ambito do setor publico se reflete na eficacia
e qualidade do servigco publico (Albury, 2005), embora num primeiro momento possa
constituir uma pressao, € entendida pelos entrevistados muito mais como uma
oportunidade de se firmar enquanto setor e conquistar o respeito das autoridades e dos
demais servidores e magistrados.

O desejo de mostrar os resultados do trabalho desenvolvido pode servir tanto
como motivador pessoal, como no caso de Grace — “0 que me motiva [a trabalhar com
inovacgao] é ver resultados e poder fazer a diferenca” —, quanto como um impulsionador
coletivo, como ressalta Amelia — “eu acho que eles acabam percebendo mais o valor do
laboratdrio quando eles veem os resultados do que a gente esta fazendo. Entao eu acho
gue um grande aliado dos laboratérios é mostrar resultados”.

Nesse aspecto € importante ressaltar que as entregas do laboratorio s&o
limitadas ao protétipo e ndo passam necessariamente pela implementacao das solugoes,
0 que pode interferir na percepgao de valor do que é produzido ali. “Nem sempre isso é

possivel [entregar resultados] porque [...] se a solugdo depois nédo é implementada por
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[algum motivo] € como se aquele resultado nao tivesse servido de nada”, lamenta Amelia.
“O trabalho do laboratério fica um pouco invisivel”’, completa.

Ainda assim, o reconhecimento quanto a importadncia das atividades do
laboratdrio € muitas vezes medido pela qualidade e tamanho de suas entregas, o que
converge com a dimensao de impacto para o sucesso de um laboratério de inovagao,
segundo a OCDE (2017). Nela, é previsto o uso de medidas de impacto para a
comprovagao de resultados e sustentabilidade nas a¢des dos laboratorios.

Apresentar bons resultados auxilia na quebra de objecdes frente ao novo. E o
que relata Ada, que sugere a testagem das solugbes como uma forma de mostrar aos
demais colegas os avangos do laboratério:

A coisa é fazer o teste mesmo. A pessoa acha que nao vai dar certo [...] ai
a gente faz por dez dias, em uma vara que aceita, [...] e ai a gente vai

mostrar para a outra vara assim, ‘oh, a gente fez aqui dez dias, aconteceu
isso, [deu certo]’. Mostrar resultados.

Marie concorda e exemplifica: “Eu n&o vou conseguir chegar para ninguém,
sobretudo colegas mais antigos, e falar que isso € melhor. Mas por que € melhor?[...] Eu
tenho que explicar o porqué”.

Na mesma propor¢ado da relevancia da entrega de resultados percebe-se o
cuidado em registrar esse processo, também como forma de salvaguardar o laboratorio.
Conclui Marie:

Se a gente nao tiver o controle de resultados, [...] se a gente ndo demonstrar
os resultados com dados a gente esta fadado a extingdo. [...] Eu acredito

no trabalho, mas eu preciso demonstrar para aquela pessoa que nao
acredita, que esta dando resultado.

4.4 BARREIRAS A ATUACAO DOS LABORATORIOS

A ultima categoria tematica caracterizada teve por objetivo “identificar aspectos
que limitam a contribuicdo dos laboratérios para a inovagao do Poder Judiciario®, e
representa o quarto objetivo especifico da pesquisa. Nesta se¢ao, buscou-se encontrar
elementos comuns no relato dos entrevistados que configuram obstaculos a atuagao dos
laboratdrios de inovagéo.

O tema assim como seus subtemas e cddigos sao ilustrados na Figura 7, e seréo

detalhados na sequéncia.
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Figura 7 — Tema 4 e seus respectivos subtemas e cddigos

Permanéncia de gestores por pouco tempo no cargo

Liderancas Falta de apoio expresso das liderancas

Risco de o laboratério ser usado para legitimar interesse pessoal

Apego a hierarquias

Resisténcia a mudanca

Estrutura do Poder Judiciario que nao

Cultura organizacional : -
favorece a inovacéo

Barreiras a atuagao
dos laboratérios

Procedimentos do 6rgdo demasiadamente burocraticos

Autonomia limitada

Falta de pessoas com dedicacio

K Poucas pessoas interessadas
Escassez humana exclusiva ao laboratério

Resisténcia de chefias em liberar
servidores para atuar no laboratério

Fonte: elaborado pela autora (2023).

441 Liderangas

Da mesma forma que o apoio das liderangas constitui um elemento facilitador ao
trabalho dos laboratérios de inovagao, como ja visto na segéo 4.3.2, a auséncia desse
suporte foi apontada pelos entrevistados como uma grande barreira a atuagéo dos
laboratdrios. Tal conclusdo corrobora a revisdo da literatura, que aponta o papel da
lideranga como condigdo fundamental para a inovagcdo no setor publico (Castro;
Guimaraes, 2020).

Importante destacar que a pesquisa de campo indicou n&o haver, por parte dos
entrevistados, uma distingdo muito clara sobre os comportamentos do lider e do gestor.
Embora possam ser conduzidos pela mesma pessoa, gestéo e lideranga sao processos
complementares e distintos (Gordon; Yukl, 2004), ja que a lideranga ndo existe sem
influéncia (Yukl, 1981). A liderancga, portanto, € um processo relacional de influéncia
mutua, enquanto a gestao € vista como um conjunto de atividades formais de planejar,
organizar, coordenar e controlar os recursos para alcangar objetivos organizacionais
(Bass, 1990; Yukl, 2013).
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A partir dessa perspectiva, nao foi possivel identificar claramente no relato dos
entrevistados em quais momentos estes se referiam as chefias como liderangas, como
gestores ou ambos. Assim, optou-se pelo termo “lideranga” como descritor do codigo em
razédo de ter sido este o termo apontado pela literatura (Valladares, Vasconcelos e Di
Serio, 2014; Castro e Guimaraes, 2019; Castro e Guimaraes, 2020).

Segundo Amelia, “a gestao pode ser uma grande barreira para um laboratério de
inovagdo. A maior barreira, se a gestdo ndo compra a ideia”, ressaltou, referindo-se a
gestores que ndo entendem a inovagdo como relevante dentro do contexto da
administragao de Justica.

Dentro do tema destinado as liderangas, foram mapeados trés cédigos que
representam os topicos citados pelos entrevistados como obstaculos: o curto prazo de
mandato dos gestores dos tribunais, 0 que causa uma eterna sensagao de recomego; a
falta de apoio expresso e declarado das liderangas institucionais e o risco de o laboratorio

ser usado para legitimar interesse pessoal.

4.4.1.1 Permanéncia de gestores por pouco tempo no cargo

A partir do relato dos entrevistados, identificou-se um padrao de renovagao da
gestao institucional, a cada dois anos, nos mesmos moldes do Supremo Tribunal Federal
(STF), cujo regimento interno prevé mandatos de dois anos para o presidente e vice-
presidente do tribunal®’.

Segundo os entrevistados, esse periodo de apenas dois anos é curto, como
enfatiza Shirley: “A gente tem uma renovagao de gestdo a cada dois anos. Isso é muito
pouco tempo”, pois implica num ciclo de eternos recomecos quando se trata de
implementar a inovagao no Judiciario. “Na administragéo, dois anos passam voando!
Quando a pessoa esta comegando a entender, ja vai mudar. No ano que vem eu vou ter
que lidar com outro e muito provavelmente comegar do zero”, resume Margaret.

A troca de gestdo a cada dois anos foi citada pelos entrevistados como um
elemento dificultador do apoio das liderancas porque ndo ha um movimento de
continuidade dos trabalhos desenvolvidos pela gestdo anterior. O que a pesquisa
apontou é que cada novo gestor que assume precisa tomar conhecimento de tudo o que

estava sendo desenvolvido na instituicdo e a partir dai sinalizar as suas prioridades, e

7 Art. 12 do Regimento Interno do STF (RISTF) (Brasil, 2023, p. 31).
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nem sempre a inovagao pode estar entre elas. Ai entra o trabalho dos representantes dos
laboratdrios, especialmente de seu juiz coordenador, de defender os interesses do
nucleo.

Shirley comenta que a cada troca de mandato ela precisa explicar questées de
funcionamento do laboratdrio de inovagao ao novo gestor — “toda vez que troca a gestao
eu tenho que explicar isso”, diz. Marie lembra a necessidade de a equipe estar sempre
se adaptando para continuar existindo: “E um problema do judiciario, que muda a gestéo
e a gente tem que se adaptar [...] se eu quiser permanecer no [laboratorio], eu tenho que
me adaptar”, constata. Carol cita um exemplo em que as mudancgas de gestao refletiram
em pausas na continuidade do trabalho: “Trocou gestdo e tivemos uma pausa, tivemos
que sensibilizar... O juiz era mais antigo e nao sabia muito bem o que era. Entdo nao
dava para chegar batendo de frente, a gente teve que ir aos poucos”.

A falta de uma politica de continuidade interfere na estrutura do laboratério,
segundo demonstrou a pesquisa. Grace cita que, numa mudanca de gestao, o laboratorio
perdeu o unico servidor com dedicagao exclusiva ao setor porque o novo gestor entendeu
que ele deveria assumir outra fungdo administrativa conjuntamente. Carol lembra que
apoés a saida de um gestor que era grande apoiador da inovagao, o qual foi sucedido por
outro com perfil diferente, “ficou um hiato muito grande. Foi muito legal [...] a capacitagéo,
0 pessoal saiu dali cheio de ideias, com propostas [...], ai quando trocou a gestao, e a
coisa parou, nao teve aquele apoio, foi um balde de agua fria”.

A disparidade entre os diferentes perfis de gestores que assumem o mandato,
também foi outro ponto em comum destacado pelos entrevistados. Segundo eles, o apoio
da alta gestao € maior ou menor conforme o nivel de simpatia pela inovagao por parte da
pessoa designada para ocupar o cargo: “E da pessoa, infelizmente ainda é”, diz Shirley,
complementando:

Cada um que entra ali tem suas ideias. Digamos que vem um presidente
arejado, depois pode vir um que nao é. Nao quer dizer que vai continuar.
[...] Entdo a gente tem sempre uma batalha para vencer, eu ndo sei o que

esperar. Se essa pessoa € superarrojada, deslancha. Mas se vem uma
pessoa que ndo gosta da ideia, tranca (Shirley).

A fala de Shirley é endossada por Carol e Grace. Carol avalia que “é um tempo
curto, mas muitas vezes pode ser longo se € uma gestdo que a gente acha que nao
favorece o que deveria favorecer, em termos de desenvolvimento da instituicdo”. Grace

comenta a sensagao de inseguranca por nao saber o que esperar da nova administragao:
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“Vocé fica naquela inseguranga, sera que isso vai chegar na alta administragao para eles
realmente desenvolverem?”

Por fim, outro aspecto mapeado na narrativa dos entrevistados quanto a este
tépico diz respeito ao sentimento de reconhecimento por seu trabalho. E comum,
segundo os relatos, que projetos desenvolvidos pelo laboratério numa gestao ndo tenham
continuidade na gestao seguinte, gerando um sentimento de trabalho inutil: “Por exemplo,
uma vez a gente fez um protétipo de atendimento ao publico. [...] ai o gestor estava
mudando e o novo nao quis aplicar. Entdo, ndo usou para nada”, conta Ada. A
consequéncia disso, segundo a entrevistada, € o desprestigio do laboratério perante a
instituicao e a frustracdo que desmotiva a equipe:

Com certeza gera [frustragido] porque parece que realmente a gente nao
esta fazendo nada. Vocé perdeu as vezes uma semana la, durou cinco dias

de duas horas cada dia, ou dois dias a tarde inteira cinco horas, e ai para
no final ndo acontecer nada.

A frustracdo pela interrupgdo dos projetos que ndo recebem o aval da
administracdo também foi citada por Marie. A entrevistada relatou que seu laboratério
chegou a ter alguns projetos interrompidos porque ndo estavam em consonancia com os
interesses da nova gestdo. “A gente perdia tempo fazendo os projetos que a gente
entendia que eram importantes [...] e esses projetos estavam sendo engavetados, [...]

ou [0 novo gestor] falava ‘eu ndo pedi isso”.

4.4.1.2 Falta de apoio expresso das liderangas

Para além da rotatividade na alta gestdo dos tribunais, as liderangas do
Judiciario, de modo geral, ndo costumam apoiar a inovagdo expressamente, nem por
iniciativa prépria, segundo os entrevistados. “Eu acho que nunca existiu, assim, um apoio
muito claro. O laboratério foi conquistando espago com as gestbes”, esclarece Ada. Para
Amelia, “os laboratorios sdo muito mal-vistos. Eles [gestores] ainda ndo entenderam a
importancia de um laboratério de inovagao dentro de uma instituicao”.

A falta de apoio expresso aos laboratérios ocorre tanto na esfera politico-
institucional quanto no patrocinio de recursos e estrutura. “Todo mundo quer colocar o
nome na inovagao, mas na hora de trabalhar no laboratério, rodar oficina [...] conseguir

material, muita coisa a gente ainda compra do bolso” é o que relata Margaret.
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A auséncia de um programa de capacitacéo para os laboratoristas € citada por

Amelia como exemplo dessa falta de apoio da alta gestao dos tribunais para as iniciativas
de inovagao:

Tem laboratérios? Tem, foram criados no papel, mas sequer querem pagar

uma capacitacao para os laboratoristas [...] como que vai botar alguém para

fazer um trabalho que a pessoa nao sabe o que ela tem que fazer? Acham
que é so escrever em post-it? Tem uma metodologia atras daquilo.

Grace concorda que “ndo ha um incentivo ao, digamos, departamento de
inovagdo, ndo ha”, e isso se replica em efeito cascata dentro das estruturas
hierarquizadas do Judiciario, partindo da alta gestao para as chefias mais imediatas dos
servidores. A entrevistada entende que seria importante que houvesse um apoio
expresso até para a protecdo dos servidores que se voluntariam para trabalhar nas
oficinas do laboratério, “pelo menos para que eles nao sofressem represalias, assim: ‘ah,
voceé ta la brincando de post-it, mas a vara ta aqui toda cheia de processo’. Ninguém esta

ali perdendo tempo e nem matando trabalho”, defende ela.

4.4.1.3 Risco de o laboratorio ser usado para legitimar interesse pessoal

Outro elemento mapeado na pesquisa que impacta negativamente na atuacao
dos laboratorios de inovagao € o temor compartilhado pelos entrevistados de que o
espacgo do laboratorio se desvirtue do objetivo de construir solugdes coletivamente para
apenas endossar decisdes individuais de alguns gestores. “Esse é o grande risco de um
laboratério de inovagdo, que ele seja usado para legitimar ideias ja extremamente
preconcebidas”, diz Shirley, relato que € corroborado por Amelia: “Isso acontece, de as
pessoas quererem validar uma ideia e chamarem o laboratério de inovagao”.

Grace comenta que ja presenciou casos em que o solicitante da demanda queria
sugerir uma solugao para que o laboratério acatasse: “A pessoa pegava e dizia ‘mas pra
que isso? Eu ja tenho a solugéo, eu ja sei como resolver™.

E relativamente facil para uma autoridade gestora, se esse for o desejo, construir
a validagédo de uma ideia através do laboratorio. Shirley diz que bastaria

[...] chamar umas pessoas inexperientes para fazer uma rodada de um
projeto, um monte de convidados que n&o tém postura de se impor
institucionalmente [...], coloca ali dentro duas ou trés pessoas com cargos
relevantes e bem-posicionados institucionalmente com a ideia do que elas

querem solucionar. Quantos por cento de chance tem de sair outra solugdo?
Nao sai. Nao vai sair nunca outra solugao.
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Para evitar tal distorcao, a equipe do laboratério precisa identificar os interesses
do demandante do problema e ter autonomia para poder orienta-lo quanto aos métodos
do laboratdrio, ou mesmo para recusar o projeto se for o caso. “Sim, € muito importante,
porgue senao acaba acontecendo aquilo que eu falei, a pessoa traz a demanda, traz a
solugéo e quer ver legitimada a solug&o dela pelo laboratoério de inovagao”, explica Marie,
gue completa: “Se a pessoa ja vem com a solugdo para o problema dela, entdo a gente
nao precisa do laboratério”.

Amelia cita um exemplo de projeto que ja foi negado pelo laboratorio justamente
porque se percebeu o interesse pessoal acima do interesse coletivo: “A gente ja negou
propostas de oficina porque na demanda ela ja trazia uma ideia de solugéo”, reforgcando
que o laboratorio existe justamente para ajudar a equipe a encontrar uma proposta de
solugéo para um problema complexo. Se a solugao ja vem pronta, ndo cabe espago para
atuacéao do laboratdrio. Além disso, Amelia lembra que a aceitagao das solucdes que sao
propostas e debatidas coletivamente nas oficinas € muito maior do que quando as
decisdes sao tomadas individualmente pelos gestores:

Quando o grupo decide, gera um engajamento maior, por que foi um coletivo
de pessoas que tomaram aquela decisado, entao elas vao se envolver na
implementagdo, com mais engajamento [...] quando a oficina é usada s6

para validar uma ideia que ja se tem, o trabalho vai por agua abaixo e cria
uma resisténcia ainda maior.

4.4.2 Cultura organizacional

Dentro de um contexto de inovagéao, Smith et al. (2008) ensinam que a cultura
organizacional se relaciona aos valores e crengcas que sdo compartilhados por uma
organizacdo e a qual o impacto destes na capacidade de gerenciar a inovacéo. E,
segundo os autores citados, intrinseca ao modo como uma organizagao funciona e aos
valores que preconiza, o que reflete num dos fatores mais relevantes para a capacidade
inovadora.

Confirmando a revisao tedrica, a pesquisa empirica identificou que a cultura
organizacional do Poder Judiciario ainda constitui uma das principais barreiras a inovagao
proposta pelos laboratérios, visto que é calcada em valores que desencorajam um
comportamento inovador. Os principais elementos que contribuem para essa barreira sao

listados na sequéncia.
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4.4.2.1 Apego a hierarquias

Desapegar-se das estruturas hierarquizadas do Poder Judiciario € um dos
maiores desafios enfrentados pelos laboratérios, segundo os entrevistados. Embora a
horizontalidade seja uma premissa importante do trabalho do laboratério, nem sempre é
algo automatico, ja que as pessoas costumam trazer as hierarquias das varas para dentro
das oficinas. Carol narra que

[...] sempre comeca a oficina falando os principios da inovagéo, entre eles
a horizontalidade, que ali se a gente quer que as ideias fluam, se ficar

naquela tenséo de doutor, corta. [...] a gente tenta trazer isso [...] mas ainda
€ muito arraigado.

Marie corrobora a necessidade de orientar os participantes das oficinas sobre
auséncia de hierarquias no laboratério: “Eu sempre tento deixar isso bem claro em todas
as oficinas que eu participo. Que por isso eu fagco questdo quando a gente esta no
laboratério de inovagao de ndao me chamarem de doutora”.

Amelia explica que os participantes das oficinas sdo convidados a esquecer o0s
cargos e fungbes que ocupam dentro do Judiciario para se inserirem no ambiente
colaborativo das oficinas:

A gente sempre faz o convite no inicio da oficina para as pessoas deixarem
os cargos e os titulos de fora, nés desincentivamos a ficarem se chamando

de doutor e doutora [...] Quem estiver na sala é para se tratar pelo nome ou
como gostaria de ser chamado.

O incentivo ao abandono simbdlico de cargos e fungdes converge com a ligao de
Coelho (2019) sobre a necessidade de se eliminarem hierarquias dentro do laboratdrio.
Para o autor, a esperada integragcéo entre magistrados, servidores e demais stakeholders
no laboratdrio de inovagao passa pela construgcao colaborativa e horizontal de novos
modelos de prestacao de servigos.

A necessidade de ambientar os participantes dentro de um contexto de
horizontalidade, com orientagbes e explicagdes iniciais também emerge do relato de
Margaret: “No comego a gente explica o que a gente vai fazer ali, o que tem de diferente,
como vai funcionar, para as pessoas nao se sentirem perdidas e nisso ja esta explicando
a questao da horizontalidade”. Shirley corrobora: “A gente vai usando varias estratégias
de horizontalizacdo [...] a gente usa dinamicas para a turma ficar mais a vontade ali,

usamos diversas”.
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O simples fato de estar dentro do laboratério de inovagdo — um ambiente
diferenciado dentro da estrutura do Judiciario — auxilia no processo de explicar a
horizontalidade, como disse Ada:

Ja é um ambiente bem diferenciado do que, ‘ah, vamos fazer uma oficina
dentro da vara’. Ai eu acho que néo daria certo. [...] Mas eu acho que ainda

€ uma questao velada e talvez uma dificuldade mesmo, porque a nossa
instituicdo é totalmente hierarquizada.

Para os entrevistados, além de orientar as pessoas € preciso identificar padroes
de autoridade dentro das oficinas e imediatamente interromper o ciclo. Marie explica que
a equipe é treinada para reconhecer esses padrdes e neutraliza-los:

A gente consegue identificar muitas vezes nas oficinas quando esta tendo
uma questao de hierarquia [...] a gente consegue falar que ‘ndo é porque
Fulano de Tal é o chefe que a voz dele tem mais importancia que a tua’. A

gente usa de técnicas para amenizar os lideres para que todo mundo fique
numa posigao igual.

A preocupacao de Marie também aparece no relato de Ada: “Eu vejo nas oficinas
as vezes as pessoas nao discordarem porque é o chefe, porque € o juiz, apesar de ser
falado que todo mundo é igual”.

A equivaléncia de posicdes citadas por Marie e Ada também aparece no relato
de Shirley. Segundo ela, em oficinas em que ha pessoas com cargos extremamente
opostos na hierarquia do Judiciario, a atencdo deve ser redobrada. “Quando, por
exemplo, vem rodar uma vara com 0 juiz e o estagiario da vara, € um problema. [...] Eu
nao saio rodando design thinking sem antes passar por varios filtros de [...] humildade”.
A entrevistada relata a importancia de equilibrar o que é desigual, e que isso vai depender
de cada situagao especifica. Se a equipe do laboratério identifica um ambiente machista,
por exemplo, diz Shirley:

Aqui a gente tem que empoderar as mulheres, porque aqui elas sao
maltratadas [...] ou aqui nés vamos ter que tocar como quem nao quer nada
no assunto homofobia... [...] sem fazer um trogo escancarado, a gente trata

do assunto e deixa todo mundo ‘opa, mas aqui eu me sinto bem’. Tu
empodera a parte desempoderada e da uma equilibrada nas forcas.

Equilibrar posicdes, como destacado por Shirley, € fundamental para construir
um ambiente de horizontalidade. Reproduzir as hierarquias do Judiciario nos espacos de
inovacao pode trazer sérias consequéncias, como no exemplo citado por Amelia: “Ja teve
uma oficina cujo final foi catastréfico porque o grupo achou uma solugéo, mas o juiz que
estava presente nao queria. E ai ele comegou a espernear e no fim foi o ‘carteirago’ que

valeu”.
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Também ha casos em que o0 apego a hierarquia parte do subordinado e n&o da
autoridade, como relata Margaret:

O mais interessante que eu vi nesses anos todos € que né&o

necessariamente vem de cima pra baixo. As vezes a proépria autoridade é

mais solta, ela ta ali, mas as pessoas que estdo abaixo néo. [...] isso ndo

acontece s6 com o servidor em relacéo ao juiz, mas também com os juizes

em relagdo a [...] uma pessoa da alta hierarquia do tribunal. O juiz de

primeira instancia acha que de alguma maneira ele esta abaixo daquela
pessoa.

O incbmodo pela ruptura do padrdao de autoridade nem sempre é manifestado
pelas maiores liderangas do tribunal. Ha casos em as pessoas mais resistentes séo
justamente as que ocupam cargos inferiores na escala de hierarquia. Margaret comenta
gue ja realizou oficinas com presidente do tribunal, conselheiros e desembargadores, “a
turma do topo”, segundo ela, e que eles foram

[...] superparticipativos, superabertos para colar post-its na parede, colar
coragaozinho colorido, brilhante, nos post-its para votar. E as vezes vocé

tem um diretor de area que é super-resistente, hierarquico, que acha um
absurdo que estdo passando por cima da autoridade dele.

4.4.2.2 Resisténcia a mudancga

Do apego as hierarquias, tratado anteriormente, deriva outra barreira a atuagao
dos laboratorios bastante citada pelos entrevistados: a resisténcia a mudanca.

Sabe-se que as organizagdes publicas tém padrdes estaveis e rotinas
institucionais burocraticas, o que representa um desafio quando se trata de inovar
(Gieske; Van Buuren; Bekkers, 2016). Nao por outra razdo, Mulgan e Albury (2003)
defendem que a cultura organizacional de uma instituicdo precisa encorajar a quebra
desses padrdes preestabelecidos para propiciar um cenario de surgimento de mudangas.
No entanto, organizacbes maduras e excessivamente estaveis tendem a inibir a
inovacgao, e qualquer tentativa de mudanca se constitui num processo doloroso e cercado
por grande resisténcia (Schein, 1984).

Confirmando os achados da literatura, a pesquisa identificou a resisténcia a
mudanca como um dos elementos da cultura organizacional do Poder Judiciario que
limita a atuacéo dos laboratérios de inovagao, como se depreende da fala de Hedy:

A gente sabe que isso é cultura, mas a gente precisa pensar formas de
minimizar essa questao. [...] Precisa martelar dia a dia para vocé poder

mudar a cultura. [...] A gente vé resisténcia nessa questdo da mentalidade,
do mindset dos servidores.
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A mentalidade de aversdo a mudanga, ainda comum no Judiciario, também
aparece no relato de Marie: “A gente costuma dizer que aqui a gente tem um carimbo
escrito ‘SFA — Sempre Foi Assim’. Vocé nao consegue mudar”. O sentimento de Marie é
compartilhado por Amelia: “A gente tem a cultura muito da hierarquia ainda, muito do
sempre foi assim [...] precisa mudar essa cultura e mostrar que existem outras formas de
trabalhar”.

No Poder Judiciario, a resisténcia ao novo ocorre em varias frentes. Steve afirma
sentir relutédncia desde o uso de novas tecnologias até propostas de alteragao nas rotinas
de trabalho: “Nédo € so6 tecnologia. [...] uma misera alteragdo numa rotina, um fluxo
processual que vai otimizar um processo... ‘Ah, mas sempre foi assim, sempre mandei
pra la, sempre redigi um relatério com cinco paragrafos™, cita algumas das justificativas
dadas pelos servidores para ndo aceitarem as mudancas propostas. “E assim, isso é da
cultura do servidor”, conclui.

Amelia diz sentir maior resisténcia por parte dos servidores mais antigos, porque

O pessoal mais antigo ja esta ha muito mais tempo imerso nessa cultura. E
cultura é feita por pessoas, ela é eternizada, digamos assim, ela é levada

por pessoas. Entdo, cada pessoa introjeta aquela cultura de uma forma que
é dificil conseguir sair daquilo.

A percepgado de Amelia encontra consonancia na ligdo de Schein (1984), para
guem ha casos em que as mudangas propostas numa organizagao sO serao possiveis
depois que houver a substituicio de grande parte das pessoas que desejam a
manutengao da cultura original.

Ao lembrar que 0 movimento de resisténcia ao novo também é alimentado pelas
proprias liderangas, que costumam agir com extrema cautela diante das inovagdes
propostas em fungéo da baixa tolerancia ao risco, Carol se alinha ao entendimento de
Brandao e Bruno-Faria (2017), conforme se verifica em suas palavras:

O grosso é do vamos devagar, vamos com cuidado. [...] Eu entendo que
tem que ter uma certa responsabilidade, mas € uma preocupacéo [...] que

se for muito arriscado, melhor esperar, vamos testar pequeno, ou nao
vamos nem testar (Carol).

Como forma de minimizar tanta resisténcia, alguns entrevistados trouxeram
sugestdes. Shirley compara o laboratério de inovagao a uma vacina que, para combater
o virus, sofre o ataque do sistema imunoldgico:

A gente tem o que eu chamo de sistema imunoldgico. [...] Quando tu pegas
um resfriado, por exemplo, aquele virus entra no teu corpo e todo o teu
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sistema imunolégico vai la e combate aquele virus até que o virus va
embora. Quando entra um laboratério de inovagdao num poder, numa
instituicdo muito atrasada, muito trancada, todo um sistema imunolégico vai
combater. E tu tens que saber que tu vais ser combatido e tu tens que saber
que tu vais resistir a isso.

Em sua metafora, Shirley lembra que mesmo algo que vem para o bem de uma
instituicdo pode ser confrontado pela cultura organizacional: “Como a gente é a vacina, a
gente tem que contaminar todo aquele organismo, com certeza. Mas mesmo a vacina vai
ser combatida. Entdo a gente vai ser combatido”.

Grace relata uma iniciativa de disseminar a inovagao junto aos diretores e
supervisores de setor para que estes sejam replicadores do processo em suas unidades:
“A gente esta sensibilizando diretores, supervisores pra que eles usem a inovagéo até
para melhorar o processo de trabalho deles. Entao esta sendo bem legal, no inicio houve
muita resisténcia [...], mas no final fez todo sentido”. O relato de Grace sugere que a
iniciativa de envolver as partes resistentes nas propostas de mudanga pode ser positivo,
ideia que também é encontrada nas palavras de Ada.

Seguindo a mesma linha de pensamento, Ada defende que chamar as pessoas
mais resistentes para conhecerem o laboratério, participarem de uma oficina e ajudarem
a construir a solugdo para um problema pode torna-las menos avessas a mudanca.

Eu acho que a primeira coisa € chamar as pessoas mais resistentes para
participar da oficina, para assistirem quando a gente vai apresentar um

protétipo [...] chamar as pessoas para participarem ajuda muito. Acho que
quando a pessoa se engaja ali, ela quer que dé certo. Ela vai comegando a
mudar.

4.4.2.3 Estrutura do Poder Judiciario que ndo favorece a inovagao

A forma como o Judiciario € estruturado — baseada numa hierarquia rigida e com
distanciamento de poder (Lima; Fraga; Oliveira, 2016) — aliada ao excesso de
formalidades e estrutura hierarquizada sao elementos que desfavorecem a inovagao
(Zanoni, 2019) e foram identificados nos relatos dos entrevistados.

A cultura de manutencao do status quo e o modo pouco criativo de resolver
problemas s&o pontos destacados por Shirley, que contribuem para um ambiente pouco
inovador.

E bem forte ainda uma cultura de burocracia, de status quo, de

acomodacgao. Mudar a cultura é importante porque € o maior obstaculo.
Quando vem um problema dentro do Judiciario, qual é a primeira forma que
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a gente tem de pensar em resolver, a tradicional, mesmo sabendo que ela
nao vai resolver (Shirley).

O ambiente rigido e burocratico do Judiciario por si s6 ja € um obstaculo a ser

vencido, como relata Hedy:

As vezes a gente faz muito esforgo para fazer uma atividade que é pequena.
Eu tenho que fazer um big esforgo para fazer uma coisa simples porque a

cultura [da inovagdo] ndo esta implantada ali naquele lugar. [...] Quando
ndo estd todo mundo falando a mesma lingua, a gente sempre vai ter
dificuldade.

Lidar com uma estrutura de poder tdo conservadora causa incobmodos. “Mexe

muito nos feudos, né?”, compara Amelia. Para a entrevistada, € necessario que a

instituicdo se abra para receber as novas solugdes pensadas a partir do olhar da
inovagao, 0 que nem sempre ocorre:

Ja teve um projeto que ndo andou muito por causa da cultura organizacional

que n&o esta preparada ainda para uma mudanca téo grande. Isso acontece

também. As vezes vem uma necessidade, uma dor dos servidores, se acha

um caminho de solugdo, mas a instituicdo ndo esta madura ainda o
suficiente para se implementar aquele tipo de solugdo (Amelia).

No mesmo sentido, a fala de Margaret sintetiza: “A gente sempre volta pro

mesmo ponto, que é a cultura”.

4.4.2.4 Procedimentos do 6rgdo demasiadamente burocraticos

A rigidez dos processos internos foi outro fator bastante citado pelos
entrevistados como uma barreira a atuacao dos laboratérios, confirmando os achados da
literatura nesse sentido (Criado et al., 2021; Zanoni, 2019).

A pesquisa identificou que os tramites internos do Judiciario ainda séo altamente
burocraticos e lentos, o que atrapalha que a inovagao aconteca. Steve lembra que,
embora o laboratério seja um ambiente diferenciado, ainda esta sujeito a todas as
burocracias do Judiciario.

Por mais que o laboratério seja um espaco informal, mais leve, que n&o seja
exatamente aquela dureza do Judiciario, a gente ainda ta no Judiciario, a

gente ainda t4 numa reparticdo publica, entdo a gente ainda se comunica
por oficio (Steve).

Para Steve, as barreiras sao percebidas logo na comunicagao interna entre os

setores, que é altamente burocratica. Ele cita que para divulgar as agées do laboratério
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por meio do setor de comunicacdo do tribunal, ha que se passar por todo um tramite
burocratico e lento:
Vocé tem que mandar um e-mail com tanto tempo de antecedéncia para
solicitar uma matéria, uma cobertura de um evento. Até um post no

Instagram eles querem que seja mandado um e-mail com tanto tempo de
antecedéncia.

Marie acrescenta que o laboratorio precisar manter registro de todas as suas
atividades — “tudo que a gente precisa fazer, a gente tem que deixar documentado. E isso
esta tomando muito tempo” — especialmente porque a equipe do laboratorio € pequena e
por isso passa muito tempo alimentando planilhas e preenchendo relatérios.

O acesso as principais ferramentas de trabalho também é dificultado pelas
barreiras burocraticas da instituico. “E toda uma burocracia pra gente conseguir ter as
ferramentas de trabalho basicas, que séo os sistemas que a gente usa e os materiais. E
nem s&o valores assim altos”, comenta Amelia.

O excesso de burocracias para tudo o que envolve despesas foi um relato
frequente na fala dos entrevistados. Shirley explica que sempre tem muita dificuldade
para conseguir a renovacgao das licencgas da ferramenta Miro: “Eu quase paguei a licenca.
Porque eu ndo acreditava... Se eu estou dizendo que eu preciso € porque eu preciso...
Teve que passar pelo Comité de Informatica para aprovarem”.

A rigidez dos procedimentos internos observada no relato dos entrevistados &
citada por Zanoni (2019) como reflexo de uma atuagao pautada estritamente dentro da
legalidade, seguindo a risca as normas. Nao é raro que iniciativas de mudanca sejam
paralisadas ou engavetadas enquanto aguardam por uma lei ou ato normativo que as
discipline (Zanoni, 2019).

A mesma dificuldade é relatada por Margaret: “Para comprar o Miro, eu levei dois
anos”. Ela conta que nesse processo teve que explicar varias vezes por que precisava
da ferramenta e por que ndo poderia ser outra similar de uso gratuito.

E mesmo com apoio da administragdo central, a area de contratacao foi
extremamente resistente a fazer uma contratagao por inelegibilidade porque

eles tém medo de la na frente, ter uma cobranga, uma prestacao contas,
entdo, é um problema cultural (Margaret).

O relato de Shirley e Margaret também é corroborado por Steve, que narra muita
resisténcia por parte da administragdo em autorizar a compra de ferramentas de trabalho

para o laboratério, mesmo sabendo que essas despesas sao plenamente justificaveis.
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A gente usa o Asana para gerenciamento de projetos, mas a gente usa a
versdo gratuita porque para a gente adquirir a versdo paga tem que fazer
uma licitagdo ou fazer com cartdo corporativo, mas tem todo um receio, um
drama, um dilema para usar o cartdo corporativo e fazer a comprovacgao.

Unindo-se aos relatos anteriores, Ada acrescenta que mesmo quando ja ha
autorizagao para a despesa, os pedidos se perdem ou ficam adormecidos nos caminhos
da administragao: “A gente ficou um tempao sem o Canva porque venceu a licenga e o
diretor ndo assinava o processo que foi aberto para a renovacgao. Ai ficamos sem, até o
diretor assinar”. A realidade vivida por Ada € endossada por Amelia: “Por exemplo, a
gente tinha uma licenga vencendo agora em agosto. Eu comecei 0 processo em
margo/abril... E demora meses para aquilo sair”.

Além disso, Margaret relata que os tramites internos as vezes sao tao confusos
gue ela nem sabe a quem recorrer.

Eu ja tive problema para comprar cabo HDMI [...]. Eu recebi as televisbes
que nao vieram com os cabos. E ai eles [...] ndo decidiam entre eles se

cabo HDMI é material de consumo, é material de informatica, € material
permanente, entdo ficou assim, um passando para o outro.

4.4.2.5 Autonomia limitada

A autonomia para definicio de metas e métodos de trabalho é citada por
Tonurist, Kattel e Lember (2015) como um dos aspectos mais importantes de um
laboratdrio de inovacao. Para os autores, € o nivel de autonomia que define a capacidade
do laboratério de buscar inovagdes, conclusao essa que aparece no relato de Margaret:
“O laboratério é sim uma caixinha dentro da administragao, mas é separado. Ele tem que
ter uma certa autonomia senéo ele n&o vai funcionar”.

Quanto a esse ponto, a pesquisa mostrou que ainda ha espago para avangos.
Identificou-se que os laboratdrios de inovagao do Judiciario dispdem de autonomia para
os projetos desde que guardem convergéncia com os interesses da administragao. “Nao
tem liberdade total [...] tem que ser relevante institucionalmente, tem que ter passado por
algum filtro institucional”, reflete Shirley.

Shirley explica que como o laboratério esta vinculado a gestdo do 6rgao, é
comum chegarem demandas encaminhadas pela alta administracédo, as quais acabam
sendo priorizadas, embora haja um cuidado para que todas as solicitagdes sejam

atendidas na medida do possivel.
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Existem questbes que a diregdo do foro pede, questdes que a presidéncia
pede, e ai claro que essas sao priorizadas. Na hora que falta gente, a gente
vai ter que priorizar essas institucionais. E existem questdes que sao
trazidas também pelos grupos de trabalho [...] entdo, a gente tenta fazer
uma que vem de cima e uma que vem de baixo. A gente tenta mesclar.
Entdo, a autonomia, tem e ndo tem (Shirley).

A pratica de priorizar as demandas da alta administragdo também é a realidade
trazida por Carol. “Se vinha da corregedoria, a gente nao ia dizer néo, tinha que fazer.
[...] Veio da direcao do foro também, vem de uma forma educada, mas vem como uma
determinacao”.

A necessidade de alinhar expectativas com a administragdo do 6rgao também
aparece no relato de outros entrevistados. Amelia é enfatica: “A gente ndo roda nenhum
projeto sem autorizagdo da diregdo”. Marie concorda: “A gente aprendeu que nao vai
mais gastar energia se néo tiver o aval da diregao”.

Embora seja desejavel que um laboratorio disponha de autonomia na selegéo de
seus projetos inclusive para permitir inovagdes disruptivas sem a interferéncia direta das
estruturas organizacionais (Tonurist; Kattel; Lember, 2015), a pesquisa demonstrou que
a autonomia dos laboratérios se da no ambito criativo e se limita, principalmente, a
decisdo sobre como conduzir seus projetos. “Autonomia a gente tem, mas € uma
autonomia limitada a criar, a poder fazer coisas”, explica Marie. No que diz respeito ao
poder de decidir qual demanda atender ou priorizar, ha uma interferéncia maior da gestao
do orgao: “A autonomia hoje ela ta mais restrita, diria que realmente ndo € qualquer

projeto que chega, que a gente possa desenvolver”, completa Grace.

4.4.3 Escassez humana

Um elemento limitador ndo encontrado na revisao de literatura, mas fortemente
destacado na pesquisa empirica € o que trata da caréncia de pessoas para atuar nos
laboratdrios. Se a inovagdo compreende atividades realizadas por pessoas (Valladares;
Vasconcelos; Di Serio, 2014), e se sdo as pessoas essenciais em todas as etapas do
processo de inovagéo no setor publico (OCDE, 2014), € possivel compreender o quanto
a escassez humana impacta negativamente a atuagao dos laboratérios.

Para Carol, “hoje o principal problema é falta de pessoal. [...] Nao tem quem
botar. [...] e a gente precisa de gente para trabalhar. O laboratério ndo funciona com uma

pessoa so”.
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A caréncia humana se reflete na capacidade de entrega do laboratério. Quanto
menos pessoas designadas para atuar na unidade, menos oficinas serao realizadas e
menos problemas da instituicdo serdo resolvidos. “E muito ruim ter essa limitagdo de
pessoal porque a gente tem que escolher matérias para rodar. Eu tenho que escolher
problemas para resolver. Entdo sim, € ruim”, lamenta Shirley.

Dessa forma, avancando nos achados da literatura, a pesquisa empirica
identificou que a escassez humana se configura numa das principais barreiras a inovagao
proposta pelos laboratdrios, cujos principais elementos que contribuem para essa barreira

s&o listados na sequéncia.

4.4.3.1 Poucas pessoas interessadas

Um dos fatores mapeados para a escassez humana nos laboratorios de
inovagao reside no fato de que ha poucas pessoas interessadas na atividade, segundo
apurou-se.

Para Ada, a falta de uma contrapartida por parte da administracao,
especialmente em beneficio dos participantes voluntarios, pode explicar o baixo
interesse. “Eu vejo que as pessoas nao se interessam porque a gente tem que acumular
trabalho, ndo ganha nada, pelo contrario, as vezes ainda falam que vocé nao faz nada,
que vocé fica la colando post-it” (Ada).

A escassez de pessoas interessadas implica um numero menor de laboratoristas
para revezar a participacao em oficinas. Assim, as pessoas que sao recrutadas para
trabalhar acabam sendo sempre as mesmas, 0 que gera uma maior exaustao e
consequentemente acarreta a perda do interesse em trabalhar. “A gente ia se revezando
nos projetos. Depois, com o tempo, teve gente que foi removida, trocou de cidade,
comegou a ter muita coisa de trabalho e foi saindo das atividades do laboratério”, € o que

comenta Amelia.

4.4.3.2 Falta de pessoas com dedicacéo exclusiva ao laboratorio

Bastante conectado com o fator anterior, identificou-se que outro grande
obstaculo que contribui para a escassez humana nos laboratérios reside no fato de que
os laboratoristas e mesmo alguns integrantes fixos ndo atuam com dedicagao exclusiva

e necessitam acumular as atividades ordinarias com a atuag¢ao no laboratério.
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Grace explica que “a gente tem varios laboratoristas, sé que eles trabalham em
outras areas, eles sao sob demanda, quando a gente tem algum laboratério especifico,
a gente chama”. A sistematica de trabalho descrita por Grace é adotada em todos os
demais laboratérios pesquisados, como ja foi abordado na seg¢éo que tratou da equipe
integrante dos laboratorios.

Todavia, também foi descrito pelos entrevistados que essa dinamica de atuagao
sob demanda n&o prevé o afastamento das atividades ordinarias. Quando convocados
para auxiliar no laboratorio, os servidores laboratoristas ndo sio liberados de suas
fungdes e precisam acumular ambas as atividades. Isso tem se mostrado uma barreira
para a atuagao dos laboratdrios e contribui para a escassez humana, ja que sobrecarrega
demais os servidores que atuam como voluntarios nos projetos.

Carol confirma que a excessiva carga de trabalho imposta aos laboratoristas
voluntarios € um grande obstaculo a inovagao. Ela diz que

Quem esta de voluntario € gente [...] que ja esta no extra para dar conta da
prépria unidade, ai ndo consegue e tem que fazer trabalho extra do extra

para poder estar tocando projetos do laboratério que precisam de um pouco
mais de tempo.

Amelia concorda. Ela relata que na equipe de laboratoristas do seu laboratdrio,
ha duas voluntarias que embora treinadas para atuar nas oficinas, ndo conseguem
participar tanto porque “elas tém muita carga de trabalho, entdo de vez em quando elas
conseguem se encaixar em alguma coisa do laboratoério e dar uma mao”.

As barreiras sdo ainda maiores para os servidores que atuam nas varas, ou seja,
na atividade-fim do Judiciario. Esses servidores quase sempre lidam com prazos legais
e sdo cobrados em metas de produtividade, por isso, segundo Marie, acaba sendo mais
facil encontrar voluntarios entre servidores da area administrativa.

Vocé pode ir, s6 que vocé tem que dar conta dos teus processos. E que
nem eu. Eu viajo pela inovacdo, mas chega no final do dia eu tenho que
assinar meus processos. Ninguém sai com prejuizo de jurisdi¢cdo, o pessoal
da vara. Por isso que eu digo que € mais facil o pessoal do administrativo
participar. Por que quem é o chefe? E o diretor [da instituicdo], e é ele que

da a liberagdo. E o trabalho do administrativo consegue ser melhor
equacionado.

A fala de Marie é endossada por Amelia, ao relatar que os laboratoristas que
atuam em vara acabam fazendo hora extra para conseguirem manter as metas de

produtividade e ndo recebem nenhum tipo de contrapartida da administragcao por isso.
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Os gestores dispensam, mas sem comprometer o trabalho que [os
servidores] tém para fazer. Entao se eles estdo atuando no laboratério, em
algum outro momento eles tém que fazer o que eles tém que fazer, néo
recebem dispensa dos compromissos...tém que manter as metas... por isso
que muitos acabam fazendo hora extra... o pessoal que trabalha nos
processos judiciais acaba trabalhando no laboratério de tarde, por exemplo,
e depois de noite vai |la fazer as minutas dos processos, entdo € bem por
amor a camisa mesmo (Amelia).

Na visdo dos entrevistados, a realidade seria muito melhor caso houvesse a
possibilidade de os laboratoristas atuarem com dedicagao exclusiva ao laboratério pelo
menos enquanto estiverem vinculados a algum projeto. E nesse sentido o relato de

Grace:

A gente teria que realmente ter uma dedicacgao exclusiva ao laboratério para
promover, de uma forma exponencial, teria que realmente se dedicar
totalmente a isso e ndo é o que eu tenho visto. Muito dificil vocé ter uma
pessoa que realmente tem uma dedicagdo exclusiva, com servidores
exclusivos para desenvolver os projetos.

O desejo de Grace é compartilhado por Shirley. Para ela, a realidade da atuagao
dos laboratérios estéa muito aquém do que poderia ser entregue caso houvesse mais
pessoas com dedicacdo exclusiva. Por isso os laboratérios acabam fazendo o que é
possivel, considerando as limitagdes atuais.

O ideal seria ter servidores s6 para isso. Funcionaria muito melhor,
funcionaria para muito mais projetos, com muito mais agilidade. Mas nao é

porque nao tem o ideal que a gente também nao vai fazer. Entdo a gente
vai levando conforme da.

4.4.3.3 Resisténcia de chefias em liberar servidores para atuar no laboratério

Por fim, o ultimo fator identificado que contribui para a escassez humana reside
no comportamento das chefias mais imediatas dos servidores, que nem sempre sao
abertas a inovacgao. A participacao dos servidores voluntarios é totalmente dependente
da autorizacdo de seus superiores hierarquicos, 0 que nem sempre ocorre de forma
tranquila.

Para que os servidores se ausentem de suas atividades ordinarias com a
finalidade de participarem das oficinas do laboratério, Shirley explica que “a chefia do
servidor normalmente n3o libera, normalmente ndo entende. A ndo ser que o problema
seja dela. Entendeu? ‘Ah, o problema é meu, entdo sim, entdo eu quero’. Normalmente
€ assim”.

A resisténcia em liberar servidores para o laboratério também é fomentada pela

necessidade de cumprir as metas de trabalho da unidade. “A gente sofre um pouco com
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a liberacdo das varas, porque eles acabam acumulando o servigo. Porque a caixa de
processos vai entrando, o E-proc vai entrando...” e por conta disso alguns gestores

resistem em liberar servidores, como explica Marie.

4.5 SINTESE DOS RESULTADOS

Neste capitulo discorreu-se sobre a analise e discussao dos resultados, com
vista a responder a pergunta de pesquisa e fornecer a sustentagdo empirica para o
problema de pesquisa ora proposto.

Os resultados do estudo revelaram dados importantes sobre a criagéo e atuagao
dos laboratérios de inovagao, os quais, na amostra considerada, foram impulsionados
pelo comportamento inovador de individuos envolvidos, especialmente servidores e
magistrados. Também permitiram compreender a dindmica de funcionamento desses
laboratérios, incluindo sua estrutura e equipe de trabalho, evidenciando, assim, todos os
desafios enfrentados.

Por fim, os resultados possibilitaram a identificagdo das principais barreiras e
impulsionadores da inovacao que exercem impacto direto na atuacao dos laboratérios.
Isso amplia a compreenséao dos desafios enfrentados por essas instituicdes, oferecendo
dados e elementos aptos subsidiar decisdes organizacionais mais embasadas. Ademais,
contribui para a melhoria da eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados por
estes laboratorios.

Na sequéncia, serdao apresentadas as consideracbes finais do estudo,

juntamente com recomendacdes para futuras pesquisas.



96

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta dissertacao teve como principal objetivo investigar quais fatores influenciam
na atuacdo dos laboratérios de inovagdo do Poder Judiciario brasileiro. O estudo
envolveu a confluéncia de compreensdes sobre inovagao no setor publico, laboratérios
de inovagao e governanca do Poder Judiciario, com enfoque nos elementos facilitadores
e limitadores ao processo de inovagao dentro das organizagdes de Justica.

A fim de responder a questao de pesquisa sobre os fatores que influenciam na
atuacao dos laboratérios de inovagdao do Poder Judiciario, optou-se por uma
pesquisa qualitativa, de cunho empirico e coleta de dados realizada a partir de entrevistas
semiestruturadas realizadas com integrantes desses laboratérios. As narrativas dos
participantes descreveram experiéncias e vivéncias que convergiram para que a pergunta
de pesquisa pudesse ser respondida. A analise dos dados foi realizada mediante a
analise tematica.

Os resultados encontrados confirmam que os objetivos propostos, tanto o geral
quanto os especificos, foram atingidos. A revisao de literatura contribuiu para construir a
base conceitual da pesquisa, evidenciando autores e estudos relevantes para o problema
em questdo. Por meio da revisao teorica constatou-se haver poucos trabalhos sobre o
tema desta dissertacdo, embora se observe o crescente interesse por parte da
comunidade académica.

Quanto ao objetivo especifico de “compreender o processo de criagao e
atuacao dos laboratérios de inovagao”, os resultados demonstraram que o processo
de criagao dos laboratérios de inovacgao no Judiciario n&o iniciou por vontade institucional,
mas por iniciativa de servidores e magistrados simpatizantes da causa. Além disso,
observou-se que a falta de compreensao sobre o papel desses laboratérios dentro da
instituicdo impacta diretamente na sua capacidade de gerar inovagéo.

Quanto ao objetivo especifico de “analisar a estrutura, equipe e métodos de
trabalho dos laboratérios de inovagao”, constatou-se que a estrutura dos laboratérios
€, em regra, enxuta, formada por equipes pequenas e dependentes da participagao de
voluntarios. A maioria dos laboratérios dispde de espaco fisico proprio e ha uma
preocupacao de que esse ambiente seja 0 mais diferenciado possivel dos demais
ambientes da instituicdo. Embora seja recomendavel a existéncia de um espago, os
laboratdrios ja transcenderam a esfera fisica e adaptaram-se muito bem ao ambiente on-

line, especialmente impulsionados pela necessidade diante da pandemia da covid-19.
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Nesse sentido, as novas tecnologias sdo bem-vindas, mas nao limitam a atuacédo do
laboratério.

Em relagao a forca de trabalho, apurou-se que os laboratérios sdo compostos
por participantes fixos e eventuais, alguns deles com dedicagdo exclusiva, mas a grande
maioria sem exclusividade. Nao se identificou um padréao unico para a forma de selegcao
dos integrantes, e deles nao se espera que disponham de habilidades muito especificas
ou complexas, apenas que tais habilidades sejam convergentes com a inovagéo, como
estar aberto ao novo, ser curioso e ter aptidao para o trabalho em grupo.

No que diz respeito ao objetivo especifico de “identificar aspectos que
auxiliam os laboratérios de inovagao a contribuirem para a inovagao do Poder
Judiciario”, a pesquisa identificou como principais indutores da inovagao a disseminagao
de valores como horizontalidade e colaboragéo, o patrocinio das liderangas e a entrega
de resultados positivos.

Nesse ponto, a grande contribuicdo da pesquisa empirica que permitiu avancar
nos achados da literatura destaca a figura do juiz coordenador como a principal lideranga
patrocinadora dos laboratérios de inovacédo do Judiciario. Por serem os ambientes de
Justica espacgos ainda bastante conservadores e hierarquizados, faz-se necessaria a
presenca de uma autoridade atuando como protetora do laboratério, ao mesmo tempo
articulando apoio politico e lutando por melhores condigdes de estrutura e recursos.

Foram também identificados como elementos facilitadores o trabalho em equipe,
que fortalece e une os individuos em prol de um sentimento de coletividade; a rede de
apoio criada pelos proprios laboratérios, muito mais efetiva na proposta de disseminar
boas praticas e promover integracdo do que as redes oficiais; e o0 resgate do proposito,
gue embora se manifeste no campo individual, contribui para o engajamento e motivagéo
das pessoas e acaba por refletir em beneficios para a propria instituigao.

Por fim, quanto ao objetivo especifico de “identificar aspectos que limitam a
contribuicao dos laboratérios de inovacgao para a inovagao do Poder Judiciario”, o
principal resultado desvelado na pesquisa refere-se a escassez de recursos humanos
como elemento que limita a contribuicdo dos laboratérios de inovacéo. Nesse aspecto, a
pesquisa identificou que a prépria governanga das instituicdes de Justiga contribui para
afastar potenciais interessados, na medida em que nao oferece contrapartida, tampouco
beneficios para além do trabalho extra e ndo remunerado.

Também representam barreiras a cultura organizacional, caracterizada como

burocratica, hierarquizada, conservadora e resistente a mudancgas, bem como a postura
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das liderancas e gestores, que ficam por pouco tempo no cargo e nao incentivam a cultura
da inovagdo. Ha ainda o risco, bastante presente, de o laboratorio ser usado para
legitimar o interesse pessoal de alguns desses gestores.

Todos esses achados contribuem para o avango das pesquisas em inovagao nas
organizagdes de Justica uma vez que revelam resultados ndo contemplados na reviséo
tedrica. Como implicagbes praticas, os resultados obtidos por esta pesquisa
proporcionam um diagnéstico preliminar da gestdo da inovagdo no Poder Judiciario,
apontando dificuldades enfrentadas, bem como pontos a serem aprimorados. Nesse
sentido, o presente estudo pode fornecer dados aptos a subsidiar decisdes estratégicas
no ambito da gestao da inovagao nas organizacdes de Justica.

Como limitagdes, cita-se 0 numero restrito de entrevistados, composto por nove
pessoas, e o fato de n&o ter sido possivel entrevistar participantes de todas as regides
brasileiras, 0 que traria mais diversidade aos dados obtidos. Ainda, ressalta-se que o
estudo foi conduzido tendo como norte o objetivo geral e objetivos especificos da
pesquisa, o que excluiu dos resultados os achados que nao tivessem relagdo com o
escopo do trabalho.

Para futuras pesquisas, sugere-se ampliar o espectro de entrevistados, de modo
a incluir participantes de todas as regides brasileiras a fim de proporcionar uma
compreensdo mais completa do fenbmeno em estudo. Recomendam-se
aprofundamentos de natureza interdisciplinar em relagcado ao papel das liderangas nos
ambientes de inovagdo em organizagdes de Justica, visto que a presente pesquisa
descortinou um universo de possibilidades quanto ao tema. No ambito das pesquisas de
abordagem qualitativa, recomendam-se estudos que investiguem questdes de género e
protagonismo feminino nos ambientes de inovagao para o Judiciario, hipétese aventada
diante do fato de que a imensa maioria dos participantes desta pesquisa foi do sexo

feminino.

5.1 RELATO DA PESQUISADORA

Concluida esta jornada, venho, em primeira pessoa, escrever algumas palavras
finais. Palavras que, na verdade, ndo s&o s6 minhas, mas relatos sinceros que ouvi de
cada entrevistado e quis deixar registrado aqui para mim, para eles e para a posteridade.

Durante toda a condugé&o desta pesquisa mantive a neutralidade necessaria para

nao deixar que 0 meu viés de servidora interferisse nos meus resultados enquanto
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pesquisadora. Ao mesmo tempo em que tenho a tranquilidade de confirmar que consegui,
nao poderia deixar de dizer que fui profundamente tocada. Saio desta jornada feliz por
ter encontrado os meus iguais, pessoas que, como eu, acreditam num Judiciario diferente
e melhor.

Esta pesquisa foi um resgate de propésitos. Para os participantes, de lutar pela
inovagao; para mim, de dar voz a essas pessoas.

Por isso, como mensagem final, escolhi alguns trechos dos relatos dos
entrevistados que mais me impactaram e quis compartilhar as ligdes que aprendi com
cada um deles.

Com Hedy, aprendi o valor da gentileza:

A inovagéo é uma cultura nova dentro do Judiciario. Entao a gente ndo pode
desistir [...] o meu lema aqui é: exercam a gentileza! E dificil, as vezes
realmente enche o saco a gente querer resolver uma coisa e néao
conseguir... Mas a gente tem que se manter firme porque € um processo.
A construcao da cultura € um processo.

Com Steve, descobri que o0 incOmodo nos motiva a ir além:

A inovagao para mim é uma dor constante porque eu sou um eterno
incomodado. [...] Eu estou sempre incomodado com o que esta
acontecendo ao meu redor. Nem sempre eu sei o que fazer para mudar,
mas eu gosto de estar num ambiente em que as pessoas estido trabalhando
para mudar e estao abertas a escutar sugestdes.

Com Marie, entendi que os lideres também buscam a sua dose de motivagao:

O nosso trabalho hoje no Judiciario € um trabalho cansativo [...] quando eu
passei no concurso, eu achei que eu so ia resolver os problemas dos outros,
mas hoje eu passo metade do meu dia tendo que fazer conta, tendo que
fazer BacenJud [...] O nosso trabalho é um trabalho interessante, mas ele
€ enfadonho, muitas das vezes. Eu vejo no trabalho do laboratério aquele
respiro, sabe?

Com Ada, compreendi o quanto é importante se sentir parte de algo maior:

Saber que da pra ter uma ideia e ser ouvida... [...] sentir que o seu
envolvimento vai ter frutos... porque as vezes a gente ndo enxerga o0 N0Sso
papel na instituicdo [...] parece que o que vocé ta fazendo ndo tem
relevancia nenhuma. E ai a gente se sente melhor, mais feliz... vendo que
eu participei de uma oficina e aquilo ali gerou algo [...] vocé vé que vocé ta
fazendo o seu trabalho ficar melhor... Entdo pra mim despertou um gosto
de novo pelo trabalho, uma nova vontade de trabalhar.

Com Grace, constatei a importancia de se preparar para o futuro:

Nem todo juiz é preparado para ser administrador... Hoje em dia ndo é mais
como era no passado em que vOcé mais recebia os processos, assinava e
estava tudo bem. Passou a ser muito complexo vocé administrar porque é
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escassez humana, escassez orgamentaria, entdo vocé tem que estar
preparado para enfrentar isso [...] eu acho que tem que ter pessoas
pensando no futuro. Como vai ser a Justi¢ca daqui a dez anos? [...] Pra gente
nao ficar pra tras mesmo, pra Justica ndo acabar [...] e depois a gente ficar
pensando ‘por que isso aconteceu?’ Porque ndés éramos ineficientes e
atrasados.

Com Margaret, entendi que as mudancas sao lentas, mas sao possiveis:

O laboratorio é esse lugar onde vocé consegue plantar a sementinha da
mudanga [...] vocé ndo muda a cultura, ndo muda uma instituicdo centenaria
do dia pra noite, mas uma vez eu ouvi de alguém que a inovagédo é a
‘acupuntura social’. Vocé mexe um ponto aqui, um ponto ali, isso vai
irradiando [...] vai mudando o modelo mental, o jeito de pensar, e tira as
pessoas das caixinhas [...] eu reclamo, reclamo, mas eu nao desisto!

Com Amelia, descobri que é preciso ter coragem para romper o ciclo:

Um pouco das dores que os laboratérios tém € que a gente ouve as vezes
coisas como: ‘ah, eles ficam la s6 colando post-it e dando risada’.
Desmerecendo, invalidando o nosso trabalho, todo o nosso esforco...
porque inovar nao € facil, né? A gente é a pedrinha no sapato porque a
gente aponta o que esta errado, o que tem que mudar, o que demanda
esforgo. E nem sempre a instituicdo esta pronta pra isso.

Com Carol, vi que € possivel redescobrir-se e reinventar-se:

O que nos une é esse descontentamento... descontentamento com aquilo
que nao esta bom, sabe? Saber que da pra fazer melhor, deve ter um jeito,
entdo vamos |a, vamos procurar! [...] eu descobri que eu gosto muito de
gente [...] e juntar essas duas partes de mim parecia que eram caixinhas
diferentes... na Justica eu era analista [...] e fora eu fazia outras coisas.
Aqui parece que eu consigo juntar, eu consigo ser mais inteira [...] eu acho
que a gente sai melhor do que entra.

Com Shirley, entendi que ndo ha recompensa maior do que a realizagao de um

proposito:

O laboratério de inovagao trouxe tanto propdsito... a pessoa descobriu por
que ela estava no Judiciario, ela ndo tinha a menor ideia, dai ela descobriu.
[...] Durante a pandemia a gente estava todo mundo meio perdido, mas a
gente trabalhou incessantemente [...] e eu nunca pedi nada. Eles ja
marcavam porque eles ja tinham necessidade [...] foi uma dedicagao
genuina, que em tese tu ndo espera do servidor publico, porque o servidor
publico tem aquela fama de ser uma pessoa burocrata. Mas n&o, ao
contrario, o laboratério de inovagéo € um antidoto para isso [...] ndo € uma
meta institucional, que o teu chefe te deu. E uma meta tua, pessoal, de
realizagéo.
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APENDICE A - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS PARA A REVISAO DE
LITERATURA

Esta dissertacdo é fundamentada em uma revis&o integrativa da literatura. A
revisao integrativa permite revisar, discutir e sintetizar a literatura a respeito de um tema
de forma integrada, para que novas estruturas e perspectivas sobre o tema sejam
geradas (Torraco, 2016).

Para tanto, a pesquisa foi desenhada segundo as etapas previstas por Dresch,
Lacerda e Antunes Junior (2015) e é ilustrada pela Figura 8.

Figura 8 — Etapas da pesquisa
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Fonte: da autora, adaptado de Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015).

Na fase inicial da pesquisa (primeira etapa), teve-se o intuito de buscar maior
familiaridade com o tema para que se pudesse definir a questdo problema. Foram
realizadas leituras exploratorias para possibilitar a apropriacdo dos construtos teéricos
por parte da pesquisadora, bem como a definicdo dos objetivos da pesquisa.

Estabelecidos os limites da pesquisa, a segunda etapa tratou de executar a
estratégia de busca nas bases de dados. A partir da pergunta de pesquisa e das leituras
exploratérias, foram definidas as seguintes palavras-chave para compor a string de

buscas, descritas no Quadro 12.
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Quadro 12 — Detalhamento da estratégia de busca

Assunto e sindbnimos Assunto e sindbnimos Assunto e sin6nimos em

em portugués em inglés espanhol

Assunto 1 !_abora:[orlo e Living lab, i-lab, i-labs Laboratdrio de innovacion
inovacao

Assunto 2 Inovagao Innovation Innovacién

Assunto 3 Administragao publica Puiglis Inroveiier, pulslie Administracion publica

administration

Assunto 4 Poder Judiciario Judiciary Judicial

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Foram definidos como critérios de inclus&o: trabalhos escritos nos idiomas inglés,
portugués e espanhol, publicados com texto completo e nos ultimos dez anos.

Por tratar-se de um tema recente, optou-se por realizar uma busca ampla, em
que se elegeu cinco bases de dados de conteudo interdisciplinar: Academic Search
Premier, Scielo, Scopus, Web of Science e Proquest Dissertations and Thesis.

A terceira e quarta etapas consistiram na busca efetiva de trabalhos cientificos
que atendessem aos critérios pré-estabelecidos, bem como na avaliagdo minuciosa da
qualidade dos artigos e adequagdo ao problema de pesquisa. Na primeira revisao,
realizada em outubro de 2022, foram encontradas 96 publicagcdes. Na sequéncia, foi
utilizado o aplicativo Rayyan (rayyan.ai) para eliminar trabalhos duplicados, tendo sido
excluida 1 (uma) publicacdo. Apds a leitura dos titulos, resumo e palavras-chave,
obtiveram-se 10 trabalhos, os quais foram mantidos apés a leitura completa. Essa etapa

é representada no Quadro 13.

Quadro 13 — Resultados da busca nas bases de dados

Resultados das bases de dados
Critérios ASP Scielo Scopus WOSs PDT Recuperados Excluidos Total
Inclusao das
palavras-chave
Idiomas inglés,
portugués’ espanho| 02 0 27 07 60 96 86 10
Artigos, teses e
dissertagoes
Data de publicagao
2012-2022
Texto completo
disponivel
Fonte: elaborado pela autora (2022).



109

ApoOs a analise detalhada dos 10 arquivos selecionados, foram identificadas
publicagdes citadas na bibliografia desses trabalhos com alto potencial de convergéncia
com o presente estudo. Também foram acrescentadas novas palavras-chave a string de
buscas, reconhecidas a partir da leitura da primeira revisao de literatura.

Assim, foi realizada uma segunda revisdo, em novembro de 2022, com inclusdo
das palavras: “innovation labs”; “service innovation”; ‘judicial administration” e “innovation
in justice”. A busca foi efetuada apenas na base Scopus, escolhida por ter sido a que
mais reportou resultados na primeira revisdo, e também por seu alto grau de
confiabilidade. Aplicados os mesmos critérios de inclusdo e exclusdo da primeira busca,
foram encontrados 165 artigos. Da leitura do titulo, resumo, palavra-chave e texto, foram
incluidos 12 artigos ao portfélio, totalizando 22 publicagdes.

O resultado final com a soma das duas etapas da estratégia de busca é

representado no Quadro 12.

Quadro 14 — Resultado final da busca nas bases de dados

Resultados das bases de dados

Critérios ASP Scielo Scopus WOS  PDT  Recuperados  Excluidos  Total
Inclusao das
palavras-chave
Idiomas inglés,
portugués, espanhol 02 0 192 07 60 261 239 22
Artigos, teses e
dissertagoes
Data de publicacao
2012-2022
Texto completo
disponivel

Fonte: elaborado pela autora (2022).

O Fluxograma Prisma da revisao integrativa é representado pela Figura 9.
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Figura 9 — Fluxograma prisma

Fluxograma Prisma
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Fonte: elaborado pela autora (2023).

Os 22 artigos selecionados para a pesquisa foram lidos e interpretados na sua
integralidade, cujos resultados foram sintetizados na quinta etapa. Por fim, a sexta etapa
consistiu na apresentagao do referencial tedrico. A lista dos documentos validos para a

pesquisa é apresentada no Quadro 15.
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Quadro 15 — Lista dos documentos validos para a Revisao da Literatura

Autor(a)/Ano

Titulo

Publicagao

Cupolillo et al. (2021)

Brazilian Judiciary: innovation
laboratories and the UN 2030
agenda

Humanidades & Inovagao

Gomes et al. (2021)

Best management practices
and innovation in courts
governance

Humanidades & Inovagéo

Bochenek e Zanoni (2021)

Innovation network of the
Brazilian judicial power: history
of innovation laboratories in the
federal justice and the
relationship with sustainable
development goals

Humanidades & Inovagao

Netten et al. (2018)

Legal logistics: a framework to
unify data centric services for
smart and open justice

International Journal of E-
planning research

Criado et al. (2021)

Public innovation and living
labs in action: a comparative
analysis in post-new public
management contexts

International Journal of Public
Administration

McGann, Wells e Blomkamp
(2021)

Innovation labs and co-
production in public problem
solving

Public Management Review

Tonuris, Kattel e Lember
(2017)

Innovation labs in the public
sector: what they are and what
they do?

Public Management Review

Fuglsang et al. (2021)

Living labs for public sector
innovation: an integrative
literature review

Administrative Sciences

Souza e Guimaraes (2017)

The adoption of innovations in
Brazilian labor courts from the
perspective of judges and court
managers

Revista de Administracao

Castro e Guimaraes (2020)

Dimensions that influence the
innovation process in justice
organizations

Innovation & Management
Review

De Vries, Bekkers e Tummers
(2016)

Innovation in the public sector:
a systematic review and future
research agenda

Public Administration

Gieske, Van Buuren e Bekkers
(2016)

Conceptualizing public
innovative capacity: a
framework for assessment

The innovation Journal

Montezano e Isidro (2020)

Proposta de modelo multinivel
de competéncias para gestao
publica inovadora

Future Studies Research
Journal
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Fuglsang e Hansen (2022)

Framing improvements of
public innovation in a living lab
context: processual learning,
restrained space and
democratic engagement

Research Policy

Valladares, Vasconcelos e Di
Serio (2014)

Capacidade de inovagao:
revisao sistematica da
literatura

Revista de Administragao
Contemporanea

Schuurman e Tonurist (2017)

Innovation in the Public Sector:
exploring the characteristics
and potential of living labs and
innovation labs

Technology Innovation
Management Review

Lima, Fraga e Oliveira (2016)

O paradoxo da reforma do
judiciario: embates entre a
nova gestao publica e a cultura
organizacional do jeitinho

Revista de Administragao
Pudblica

Olavo et al. (2022)

Laboratérios de inovagéo no
setor publico em perspectiva
comparada: uma analise
exploratéria entre Brasil e
Espanha

Revista de Gestao de Projetos

Santos, Sano e Souza (2019)

Antecedentes da inovagao na
gestao publica: analise de
experiéncias inovadoras do
setor rural brasileiro

Revista eletronica Gestdo &
Sociedade

Souza e Guimarées (2014)

Inovacao e desempenho na
administracao judicial:
desvendando lacunas
conceituais e metodoldgicas

Revista de Administracao e
Inovagao

Paulin e Welzer (2015) Towards a sustainable sustem | PQDT
for non-bureaucratic
government

Ystrom et al. (2013) Managerial practices for open PQDT

innovation collaboration:
authoring the Spaces “in
between”
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APENDICE B —- MODELOS DE MENSAGENS PARA ENTREVISTA -

Qi Karine! Que bacana a iniciativa! Parabéns! Até quando vc precisa ter a entrevista?

ESTRATEGIA “BOLA DE NEVE”

@IS O senhor havia

me passado seu contato e como é
o tnico que tenho na lletomei
a liberdade de |he escrever. Eu
fago mestrado em inovagéo e
tecnologia na UFSC e estou
pesquisando sobre inovagdo no
Poder Judiciario. Tenho
acompanhado a atuagdo do

' laboratério de inovagao GlEER e
é inegavel o quanto ele vem se
destacando em suas agoes, & um
case de sucesso. Gostaria muito E
de poder me conectar com a '
equipe e conhecer mais de perto o
laboratério pois isso agregaria

muito a minha pesquisa. Seria
possivel o senhor me colocar em
contato com a juiza coordenadora? —
~ Ou me dizer a qguem devo

- procurar? Agradeceria muito.

3 16:31

boa tarde, tudo bem?
Aqui é Karine, aunin
=

passo o contato sim ;.45 —‘I

0l S tudo bem?

A-do- me passou o seu contato. Eu me chamo Karine Colle, sou servidora da JFSC e
mestranda em Tecnologias da Informagéo e Comunicagdo pela UFSC, Minha pesquisa no mestrado
€ sobre inovagdc e a importdncia dos laboratérios de inovagdo para o Poder Judiciario. Estou
iniciando a etapa de coleta de dados para a minha dissertacdo e vou precisar realizar entrevistas
com laboratoristas e gestores de laboratérios. Devido a sua experiéncia, gostaria muito de poder
contar com sua participagdo, certamente ird contribuir muito para @ meu trabalho. Vocé topa
participar? A entrevista sera on-line e o tempo estimado € de 60 minutos. O propésito da conversa
serd conhecer um pouco mais a vivéncia pratica de um laboratério de inovagdo, suas contribuicdes
e desafios.

Se estiver de acorde, poderia indicar gue dia(s) e horario(s) ficariam bons para vocé? Poderia ser na
proxima semana?

Desde j, agradeco a colaboracéo!
Karine Costa Colle
Mestranda em Tecnologias da Informacgao e Comunicagao

Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC 1454

13:28
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

'

=
=5

.
o

e

i

UFsC PPGTIC

Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)
Programa de Pos-Graduag 3o em Tecnologias da Informacio e Comunicagdo (PPGTIC)

}

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
Vocé esta sendo convidado(a) a participar de uma das etapas de campo da pesquisa:
Inovagio no Poder Judicidrio: o potencial transformador dos laboratdrios de
inovagdo, realizada pela mestranda KARINE COSTA COLLE do Programa de Pos-
Graduacao em Tecnelogias da Informacdo e Comunicagao (PPGTIC) da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC).

Vocé foi selecionado(a) intencionalmente e sua participac&o ndo € obrigatoria. A qualquer
momento vocé pode desistir de participar e retirar seu consentimento. Sua recusa nao
frara nenhum prejuizo em sua relacao com a pesquisadora ou com o programa de Pos-
Graduacao.

O objetivo deste estudo & compreender como os laboratdrios de inovag&o contribuem
para a inovagadc no Poder Judiciario.

A coleta de dados sera realizada por meio de entrevistas semiestruturadas que
procurarao captar o entendimento dos entrevistados sobre o tema da pesquisa.

As informacdes obtidas durante esta pesquisa serdo confidenciais. Apenas a
pesquisadora, sua orientadora e coorientador terdc acesso aos dados, 0s quais serdo
utilizados exclusivamente para fins académicos. Qualguer caracteristica, nome ou evento
gue possibilite a identificac@o dos participantes serao modificados.

Com sua participagdo, vocé estara confribuindo de forma singular para o avango desta
pesquisa.

Vocé esta recebendo este termo onde constam e-mail e endereco institucional da
pesquisadora e sua orientadora. Com eles, vocé podera, a qualquer momento, tirar
duividas sobre o projeto e sua participagéo.

Pesquisadora:

Mestranda Karine Costa Colle

E-mail: karinecostacolle@agmail.com

Telefone: (48) 98426-2085

Professora Orientadora:

Dra. Sclange Maria da Silva

E-mail: solange silva@ufsc br

Programa de Pos-Graduacdo em Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (PPGTIC)
Centro de Ciéncias, Tecnologias e Salde — UFSC — Campus Ararangua
Rodov. Gov. Jorge Lacerda, 3201

Jardim das Avenidas

Ararangua/SC

E-mail: ppatic@contato ufsc. br

Telefone: (48) 3721-6944

Site: hitps://ppatic ufsc.br/




Declaro que entendi as informacdes relativas a pesquisa da mestranda Karine Costa
Colle e aceito voluntariamente participar como entrevistado(a), bem como autorizo a
gravaco da entrevista.

Nome/Assinatura/Data:
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Roteiro de entrevista semiestruturada

Apresentar-se ao entrevistado.

Informar o objetivo da pesquisa e o propésito da entrevista.

Reafirmar a garantia de anonimato dos respondentes.

Colher assinatura no termo de consentimento livre e esclarecido.

Informar que a entrevista sera gravada e iniciar a gravacao.

Dimensdesfobjetivos

Perguntas

1. Espaco fisico e ambiente.

Identificar se o ambiente do laboratdrio &
planejado de modo a facilitar a criatividade e
colaboragio.

2. Metodologias. Ferramentas de trabalho e
uso de tecnologias.
|dentificar metodos de trabalho do laboratdrio.

1.1. Como € o espaco fisico do laboratério?
Possui ambiente proprie ou compartilhade? E
separado das varas?

1.2. Quais s3o os equipamentos necessaros,
recursos, moveis etc., para o laboratério
operar?

1.3. A estrutura fornecida e o ambiente
contribuem para a criatividade e o trabalho em
equipe? Poderia dar exemplos?

1.4. Caso ndo, o que poderia ser melhorado?

2.1. Como vocés trabalham no laboratario?
Quais recursos e metodologias utilizam?
Design thinking? Oficinas?

2.2. Quais recursos tecnologicos sdo mais
relevantes para o trabalho com inovac3o?
2.3. De que forma o uso de tecnologias
impacta na atuacio do laboratono?

J. Pessoas.

Identificar se ha limitagdo de recursos
humanos e se a equipe possui habilidades
para inovagio.

4. Participacao de outros atores e setor
privado. Rede de colaboracgio.
Compreender como ocorre a interlocugdo e a
colaboragdo com outros agentes.

3.1. O laboratdrio possui equipe propria? A
equipe trabalha cumulando atividades? Como
se deu o processo de selegio/definicio da
equipe de trabalho? (& por habilidades? E por
tempo de servico? E por iniciativa propna?)
3.2. Como é feita a capacitagdo da equipe de
trabalho? Ha preocupacio em buscar pessoas
com um perfil especifico?

3.3. Quais habilidades vocé acha importantes
para um servidor atuar em laboraténio?

4.1. Como se da a participacdo de outros
agentes, orgdos publicos, universidades e
setor privado nas iniciativas do laboratorio?
Poderia exemplificar?

4.2. Existe o interesse em estabelecer
parcerias? Como isso funciona?

4.3. Se algum cidaddo ou servidor quisesse
interagir com o laboratono, propor uma ideia
ou problema, como ele fara, como isso
ocoreria?
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5. Autonomia em relagao ao drgéao e
questdes politicas.

Identificar se ha interferéncias externas ou
internas que limitam a autonomia do
laboratario.

6. Barreiras burocraticas.

Identificar até que ponto a nigidez dos
processos intemos impacta na agilidade e
eficiéncia do laboratorio.

5.1. O laboratdrio possui autonomia para gerir
seus projetos e buscar solugdes para as
demandas recebidas? Até que ponto?
Consegue negar uma demanda trazida por um
chefe de setor?

5.2. Vocé sente que existe pressdo da chefia
para priorizar determinados projetos? Existe
uma interferéncia politica de gestio? Por
exemplo, conforme muda a gestio, mudam os
interesses?

6.1. A quem o laboratorio recorre quando
necessita de algo (estrutura, recursos,
pessoal, etc.)? Como funciona esse processo?
E facil consequir, & demorado?

6.2. Como é a relagdo com a alta gestio do
orgao e como funciona a prestacdo

de contas das atividades desenvolvidas?

6.3. Vocé considera que os processos internos
para atuacdo do laboratério poderiam ser
menos burocraticos? Tem sugestdes de como
esse processo poderia ser simplificado?

7. Cultura organizacional e apego a
hierarquias.

Compreender até que ponto as hierarquias do
Judiciario sio reproduzidas dentro do
laboratdrio e como isso interfere no processo
de inovacao.

8. Cultura organizacional e lideranga.
Identificar barreiras ao processo de inovacio e
estratégias de manejo por parte do laboratorio.

7.1. No laboratdnio existem pessoas de
diferentes niveis hierarquicos, cargos e
posicdes dentro do 6rgd3o? Como funciona
essa relagdo?

7.2. De que forma as hierarquias e tradicdes
do Poder Judiciario interferem na capacidade
do laboratorio de introduzir mudancas
inovadoras no rgao? As pessoas trazem as
hierarquias das varas para dentro do
laboratono? Como isso & administrado?

8.1. Como a lideranga do o6rgdo esta envolvida
no processo de inovacdo? Existe um apoio
claro da alta gestio para as iniciativas do
laboratonio?

8.2. Alideranca incentiva ativamente a
participacdo em atividades de inovacdo? Sao
oferecidos beneficios como prémios,
promocoes para iniciativas inovadoras?

8.3. Na sua opinido, a alta gestio, juizes e
diretores tém clareza do papel da inovacio e
das atribuicdes de um laboratorio de
inovacao?

9. Cultura organizacional e resisténcia a
mudancga.

|dentificar barreiras ao processo de inovacio e
estratégias de manejo por parte do laboraténo.

9.1. Quais as estratégias adotadas para lidar
com a resisténcia 3s mudancas propostas pelo
laboratono?

9.2. De onde parte a maior resisténcia? De
liderangas? De servidores? De pessoas mais
antigas, mais novas? Podena exemplificar?
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10. Cultura organizacional e disseminacao
do conhecimento. Compartilhamento das
inovacoes.

Verificar se houve difusdo das inovacdes e de
que forma isso ocorme.

10.1. Existe algum mecanismo de
compartilhamento de boas praticas e ligées
aprendidas com outros setores do orgao ou
outros laboratonos?

10.2. Como as melhorias sdo disseminadas
para promover a cultura da inovacdo?

11. Cultura organizacional e ambiente para
inovacéo.

Identificar quais valores organizacionais
favorecem ou desfavorecem a inovacdo.

12. Recursos financeiros.
Compreender a demanda financeira do
laborataro & como isso & administrado.

11.1. Como as demandas chegam ao
laboraténo? Por quem? Pelas liderancas, pela
sociedade, pelos servidores...? Pode dar um
exemplo?

11.2. Como vocé avalia a receptividade do
orgdo, dos gestores e dos servidores para as
propostas de melhorias sugeridas pelo
laboratono?

11.3. Como sdo tratadas eventuais falhas?

12.1. Existe previsdo de recursos financeiros
para o laboratério? E suficiente para atender
as demandas? O laboraténio tem autonomia
para gerir seus recursos?

12.2. Quem decide como e onde empregar os
recursos destinados a inovag3o?

12.3. Caso ndo, quais estrategias sdo usadas
para garantir a continuidade dos trabalhos
diante da limitacdo de recursos?

13. Contribuigtes e desafios.
Identificar indutores e barreiras ao processo
de inovacdo.

13.1. Na sua opinido, guais as principais
dificuldades internas ou externas que vocés
encontram para trabalhar? Quais as principais
barreiras que vocés enconfram ao tentar
introduzir mudangas inovadoras no orgio?
13.2. Qual ou quais vocé considera a maior
contribuicio do laboratério? Seja para o orgio,
para a sociedade, para os jurisdicionados,
para o servico publico... o que motiva vocé a
trabalhar com inovag3o?

Gostana de acrescentar algo mais?

Obngada, vou parar a gravacido.
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APENDICE E — MAPA MENTAL COMPLETO DA ANALISE TEMATICA

Iniciativas que partem mais das pessoas e

Comportamento inovador AU
menos da instituigdo

Comunicagéo interna ineficiente

Criac3o e atuagao dos
laboratérios

5 Pouca divulgacio sobre as a¢des do laboratério
Desconhecimento sobre o papel do

laboratério de inovacdo

Ideias preconcebidas

Desinteresse em conhecer

Espaco fisico proprio

Ambiente do laboratdrio
Necessidade de um espago diferente dos demais
ambientes do Poder Judicidrio

Participantes fixos e eventuais

Necessidade de a chefia do servidor
consentir com a participagao

[ Eguieelinteotans Forma de selegao
Estrutura, equipe e

métodos de trabalho Integrante facilitador
Habilidades desejadas

dos integrantes i
Integrante laboratorista

Design thinking

Conclusao do trabalho na entrega do protétipo
Meétodos e ferr. t:

Trabalho remoto ou hibrido como opgao

Tecnologias como apoio

Resultados da anélise Valores da inovacdo —Q  Horizontalidade
tematica

Patrocinio das Figura do juiz coordenador como grande
liderancas Q impulsionador do laboratério

Aspectos que facilitam a Trabalho em equipe
atuacdo dos laboratérios

Colaboragao Rede de apoio entre laboratérios

Realizagdo e proposito

Entrega de resultados

Permanéncia de gestores por pouco tempo no cargo

Liderangas Falta de apoio expresso das liderangas

Risco de o laboratério ser usado para legitimar interesse pessoal

Apego a hierarquias

Resisténcia 8 mudanca

Estrutura do Poder Judiciario que ndo

Cultura organizacional ; p
favorece a inovagdo

Barreiras 3 atuagio
dos laboratérios

Procedimentos do érgao demasiadamente burocraticos

Autonomia limitada

Poucas pessoas interessadas

Falta de pessoas com dedicagéo
Escassez humana exclusiva ao laboratério

Resisténcia de chefias em liberar
servidores para atuar no laboratério
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APENDICE F — CODINOME DOS ENTREVISTADOS

Hedy Lammar (1914-2000) — atriz e inventora austriaca. Durante a Segunda
Guerra Mundial desenvolveu um sistema de comunicagdes para as Forcas Armadas dos
EUA que serviu de base para a atual telefonia celular e redes wi-fi.

Steve Jobs (1955-2011) — norte-americano, fundador da Apple Inc.
Revolucionou as industrias de computadores pessoais, filmes de animagao, musica,
telefones, tablets e publicagdes digitais.

Marie Curie (1867-1934) — fisica e quimica polonesa. Conduziu pesquisas
pioneiras sobre radioatividade, primeira mulher a ganhar um prémio Nobel.

Ada Lovelace (1815-1852) — matematica e escritora inglesa. Escreveu o
primeiro algoritmo para ser processado por uma maquina, sendo considerada a primeira
programadora da histdria.

Grace Hopper (1906-1992) — almirante e analista de sistemas da Marinha dos
EUA. Revolucionou a computacdo como criadora das primeiras linguagens
computacionais que serviram de base para o COBOL.

Margaret Heafield Hamilton (1936-) — cientista norte-americana. Ex-diretora do
MIT, desenvolveu o programa de voo usado no projeto Apollo 11.

Amelia Earhart (1897-1939) — aviadora norte-americana. Alcangou varios
recordes, como ter sido a primeira mulher a voar sozinha sobre o Oceano Atlantico.

Carol Shaw (1955-) — engenheira de computacdo norte-americana. Conhecida
por ser a primeira mulher desenvolvedora de jogos eletronicos do mundo.

Shirley Ann Jackson (1946-) — fisica norte-americana. Suas pesquisas
contribuiram para a invengao do fax portatil, dos cabos de fibra 6tica e da tecnologia de

identificacdo de chamadas.
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