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RESUMO

A pesquisa teve como objetivo geral analisar o processo de institucionalizacdo do
InovaJus/TJGO, laboratério de inovacdo do Tribunal de Justica de Goiés, a partir das
dimensdes regulativa, normativa e cultural-cognitiva da institucionalizacao,
identificando as tensfes entre a conformidade formal a Politica de Gestdo da
Inovacdo, instituida pelas Resolu¢cdbes CNJ n° 395/2021 e n° 521/2023, e a
transformacao substantiva das praticas de inovacgdo. A lacuna investigada refere-se a
auséncia de evidéncia empirica sobre como laboratorios de inovacdo se consolidam
em tribunais de médio porte, onde diretrizes nacionais uniformes convivem com
culturas organizacionais historicamente arraigadas. Fundamentado na Teoria
Institucional e nos estudos contemporaneos de inovacdo publica, o estudo utilizou
abordagem qualitativa, com oito entrevistas semiestruturadas em profundidade
realizadas entre junho e julho de 2026 com gestores, magistrados e servidores do
InovaJus, selecionados de forma intencional e por conveniéncia, pelo critério de maior
tempo de experiéncia na unidade desde sua fundagdo. As entrevistas, conduzidas
com roteiro estruturado nos pilares regulativo, normativo e cultural-cognitivo, foram
analisadas por meio de andlise teméatica. Os resultados revelaram que o processo de
institucionalizacao € avancado, porém incompleto: o pilar regulativo esta consolidado,
com conformidade formal as resolu¢cées do CNJ; o pilar normativo apresenta apoio da
alta gestédo, mas com limites na disseminacéao; e o pilar cultural-cognitivo permanece
fragil, com a inovacdo ainda percebida como responsabilidade exclusiva do
laboratorio. Identificou-se acoplamento frouxo entre as normas formais e as rotinas
cotidianas, bem como mecanismos de tradugcéo que adaptam as diretrizes nacionais
ao contexto local. A pesquisa contribui para a compreensdo empirica da
institucionalizacéo de laboratérios de inovacdo em organizacdes judiciarias de médio
porte e para o debate sobre os limites e potencialidades das politicas nacionais de
inovacao no Judiciario brasileiro.

Palavras-chave: inovacdo publica; laboratérios de inovacao; institucionalizacao;
InovaJus/TJGO.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the process of institutionalization of InovaJus/TJGO, the
innovation laboratory of the Court of Justice of the State of Goias, based on the
regulative, normative, and cultural-cognitive dimensions of institutionalization,
identifying the tensions between formal compliance with the Innovation Management
Policy, established by CNJ Resolutions n° 395/2021 and n° 521/2023, and the
substantive transformation of innovation practices. The gap addressed concerns the
lack of empirical evidence on how innovation laboratories become institutionalized in
medium-sized courts, where uniform national guidelines coexist with historically
entrenched organizational cultures. Grounded in Institutional Theory and
contemporary public innovation studies, the research adopted a qualitative approach,
with eight in-depth semi-structured interviews conducted between June and July 2026
with managers, magistrates, and staff of InovaJus, selected intentionally and by
convenience, based on the criterion of longest tenure in the unit since its founding. The
interviews, guided by a script structured around the regulative, normative, and cultural-
cognitive pillars, were analyzed through thematic analysis. The results revealed that
the institutionalization process is advanced yet incomplete: the regulative pillar is
consolidated, with formal compliance to CNJ resolutions; the normative pillar shows
support from senior management, but with limits on its dissemination; and the cultural-
cognitive pillar remains fragile, with innovation still perceived as the exclusive
responsibility of the laboratory. Loose coupling was identified between formal norms
and daily routines, as well as translation mechanisms that adapt national guidelines to
the local context. The research contributes to the empirical understanding of the
institutionalization of innovation laboratories in medium-sized judicial organizations
and to the debate on the limits and potential of national innovation policies within the
Brazilian Judiciary.

Keywords: public innovation; innovation labs; institutionalization; InovaJus/TJGO.
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1 INTRODUCAO

A inovacdo no setor publico consolidou-se, nas ultimas duas décadas, como
uma agenda de transformacéo institucional voltada a criagdo de valor publico e a
melhoria das relacdes entre Estado e sociedade. Autores como Moore (1995), Bason
(2018) e Oshorne (2021) argumentam que a inovacdo publica ndo se restringe a
introducdo de novas tecnologias, mas envolve a redefinicdo de praticas, valores e
formas de aprendizado coletivo. Essa abordagem desloca o foco da eficiéncia
gerencial, tipica da Nova Gestao Publica, para a colaboracdo, a experimentacao e a
cocriacao de solucdes entre governo e cidadaos.

Estudos mais recentes reforcam essa perspectiva ao evidenciar, de forma mais
aplicada, os entraves a inovagdo no contexto judicial brasileiro. Messias e Almeida
(2026) discutem os desafios institucionais, culturais e procedimentais que dificultam a
adocado de praticas colaborativas no Poder Judiciario, destacando a resisténcia
institucional & mudanca e a auséncia de incentivos como barreiras recorrentes. No
caso especifico do Tribunal de Justi¢ca do Estado de Goias (TJGO), Marquez e Camillis
(2024) analisam a implantacdo do planejamento estratégico no primeiro grau e
identificam padrbes de resisténcia a mudanca semelhantes aos observados neste
estudo, o que reforca a pertinéncia do recorte empirico aqui adotado.

No Brasil, a discusséo sobre inovacao publica ganhou for¢a a partir da década
de 2010, impulsionada pela atuacdo da Escola Nacional de Administracdo Publica
(Enap), pela criacdo da Rede InovaGov e pelo avanco de politicas de governo digital
e de transparéncia (Enap, 2023; TCU, 2022). No Poder Judiciario, esse movimento se
intensificou com a criacdo do Conselho Nacional de Justica (CNJ) em 2004, que
passou a induzir politicas de modernizacdo e gestdo do conhecimento. O marco
normativo mais recente é a Resolucdo CNJ n° 395/2021, que institui a Politica de
Gestdo da Inovacdo no ambito do Poder Judiciario, determinando a criacdo de
laboratorios de inovagdo em todos os tribunais. Posteriormente, a Resolugdo n°
521/2023 ampliou essa politica, alinhando-a aos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) e incorporando instrumentos de monitoramento e governanca.

Embora as normativas do CNJ tenham promovido significativa disseminacao
dos laboratorios, estudos recentes indicam que a institucionalizagdo da inovacao
judicial ainda é desigual. Chaussé (2023) e Bonifacio (2024) destacam que muitos

tribunais se encontram em estagios intermediarios de consolidacdo, nos quais a
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inovacao é reconhecida formalmente, mas ainda depende de liderancas individuais e
de iniciativas pontuais. Essa realidade reflete o que DiMaggio e Powell (1983)
denominam isomorfismo institucional, pelo qual organizacbes adotam praticas
legitimadas por pressdo normativa e simbdlica, nem sempre acompanhadas de
mudanca estrutural efetiva.

E nesse contexto que se insere o Laboratério de Inovacdo do Tribunal de
Justica do Estado de Goias (InovaJus/TJGO), criado em 2020 por meio do Decreto
Judiciario n° 391/2020 e vinculado a Diretoria de Planejamento e Inovagdo. Mais do
que um espaco de execucdo de projetos, o InovaJus atua como arena de
aprendizagem institucional e de cocriacdo de solu¢cdes, promovendo metodologias
colaborativas para identificagdo de problemas, redesenho de processos e
desenvolvimento de solugdes integradas. Essa abordagem se alinha a concepcao de
inovacao publica como processo de traducéo institucional (Deserti; Rizzo, 2014), em
que diretrizes globais séo reinterpretadas de acordo com o contexto da cultura
organizacional local.

Assim, o estudo explora a tenséao entre isomorfismo normativo e agéncia local
na traducado das diretrizes do CNJ pelo TJGO.

Nesse cenario normativo e discursivo de valorizacdo da inovacdo, dados
empiricos indicam que a consolidacdo dessas iniciativas no Poder Judiciario ocorre
de forma heterogénea. Levantamento nacional realizado pelo Conselho Nacional de
Justica identificou que, embora a quase totalidade dos tribunais tenha formalizado
laboratorios de inovacdo ap6s a Resolucdo CNJ n° 395/2021, ha diferencas
significativas quanto a estrutura, escopo de atuacdo, recursos disponiveis e grau de
integracdo dessas unidades as rotinas organizacionais (CNJ, 2024). Estudos recentes
apontam que muitos laboratérios operam predominantemente como espacos de
capacitacdo e ideacdo, com limitada influéncia sobre decisdes estratégicas,
redesenho de processos estruturantes ou formulacao de politicas internas (Chaussé,
2023; Bonifacio, 2024). Este estudo n&o pretende avaliar exaustivamente esses
achados nacionais, mas os utiliza como pano de fundo para delimitar o recorte
empirico aqui adotado: um unico tribunal de médio porte, analisado em profundidade,
sem pretensdo de generalizagdo estatistica aos demais tribunais brasileiros.

No mesmo sentido, pesquisas académicas indicam que a institucionalizacao da
inovacdo no Judiciario tende a apresentar padrbes de formalizacdo normativa

dissociados da incorporacdo efetiva das praticas inovadoras as dinamicas
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organizacionais (a exemplo da criacdo formal de laboratérios de inovacdo sem
alteracdo correspondente nos fluxos processuais, nos critérios de avaliacdo de
desempenho ou nos mecanismos de alocagdo or¢camentéria). Essa assimetria é
particularmente visivel em tribunais de médio porte, nos quais a adoc¢éo de estruturas
formais de inovacdo convive com culturas organizacionais hierarquizadas, rotinas
rigidamente normatizadas e forte dependéncia de liderancas individuais para a
sustentacdo das iniciativas inovadoras (Sano, 2020; CNJ/UFRN/PNUD, 2024).
Levantamento sistematico na base Web of Science (WoS) com os descritores “judicial
innovation”, “innovation lab” e “institutionalization” retornou menos de 15 artigos
empiricos sobre tribunais de médio porte no contexto latino-americano entre 2015 e
2024, confirmando a lacuna identificada. Esses achados reforcam a necessidade de
estudos qualitativos que investiguem, em profundidade, como as diretrizes nacionais
de inovacao sao traduzidas e operacionalizadas nos contextos institucionais concretos

dos tribunais brasileiros.

2 PROBLEMA DE PESQUISA

Apesar dos avangos normativos e institucionais decorrentes das Resolugdes
CNJ n° 395/2021 e n°® 521/2023, a inovacao no Poder Judiciario brasileiro ainda se
apresenta como um campo tensionado entre transformacdo organizacional e
legitimagao institucional. Pesquisas recentes (Sano, 2020; CNJ/PNUD, 2024,
Bonifacio, 2024) indicam que, embora os laboratorios de inovagdo tenham sido
amplamente instituidos, sua consolidacdo como estruturas permanentes de
aprendizagem organizacional e de producdo de valor publico é heterogénea e, em
muitos casos, marcada por adesdes predominantemente simbdlicas: fenbmeno que
pode ser interpretado a luz do isomorfismo institucional (DiMaggio; Powell, 1983).

No Tribunal de Justica do Estado de Goias, o InovaJus/TJGO foi criado em
2020 (Decreto Judiciario n°® 391/2020), vinculado a Diretoria de Planejamento e
Inovacao, com a finalidade de fomentar praticas colaborativas, empatia institucional e
cocriacao de solugBes. Contudo, a institucionalizagcéo do laboratdério ndo se esgota em
sua existéncia formal ou em sua conformidade normativa, dependendo da articulacéo
entre diferentes dimensdes organizacionais. De um lado, estdo as condi¢Bes
institucionais, relacionadas aos arranjos formais de governanga, estrutura, normas,
processos decisorios e recursos disponiveis. De outro, as condi¢des culturais,

expressas nos Vvalores, significados e praticas informais que orientam o
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comportamento dos atores, como a abertura a experimentacéo, a tolerancia ao erro e
a disposicao para o trabalho colaborativo.

Essa articulagdo é central para compreender se o InovaJus/TJGO opera
predominantemente como um instrumento técnico de moderniza¢do administrativa ou
como um espaco efetivo de reflexdo critica e transformacdo das praticas
organizacionais do Judiciario. Conforme alertam autores como Emmendoerfer (2019)
e Clementino e Lunardi (2021), ha o risco de que a retérica da inovacdo seja
incorporada como linguagem de modernidade e conformidade institucional, sem
produzir deslocamentos substantivos nas rotinas, nos valores e nas légicas que
estruturam a acao organizacional. Diante desse cenario, este estudo formula a
seguinte questdo de pesquisa: como se da o processo de institucionalizacdo do
InovaJus/TJGO e quais tensdes emergem entre a conformidade formal as diretrizes
do CNJ e a transformacao substantiva das praticas de inovacao?

Problema de pesquisa:

Como se da o processo de institucionalizacdo do InovaJus, laboratorio de
inovacdo do Tribunal de Justica de Goias, e quais tensfes emergem entre a
conformidade formal as diretrizes do CNJ e a transformacao substantiva das praticas

de inovacao?
3 OBJETIVOS

3.1 Geral

Analisar o processo de institucionalizacdo do InovaJus/TJGO, laboratério de
inovacao do Tribunal de Justica de Goias, a partir das dimensdes regulativa, normativa
e cultural-cognitiva da institucionalizagdo, identificando as tensdes entre a
conformidade formal a Politica de Gestao da Inovacéo, instituida pelas Resolucbes
CNJ n° 395/2021 e n°® 521/2023, e a transformacao substantiva das praticas de

inovacao.

3.2 Objetivos especificos

* Mapear a estrutura organizacional e o fluxo de processos do InovaJus/TJGO, com
base na percepcéo dos atores, identificando como a inovacéao se operacionaliza

no cotidiano do laboratorio.
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* ldentificar os elementos de resisténcia cultural-cognitiva e os valores que
permeiam a pratica da inovacdo no TJGO, a partir das percepcdes dos atores
sobre colaboragao, experimentacéo, aprendizagem e mudanca.

» Avaliar o grau de acoplamento entre as normas formais de inovacao e as praticas
cotidianas dos atores do laboratério, analisando as tensdes entre o discurso

institucional e a realidade vivenciada pelos entrevistados.

4 JUSTIFICATIVA

A criacdo dos laboratérios de inovag¢do no Poder Judiciario, impulsionada pela
Resolucdo CNJ n° 395/2021 e fortalecida pela Resolucdo n° 521/2023, representou
um marco normativo importante para a difusdo da cultura da inovacao. No entanto, a
existéncia formal dessas diretrizes ndo tem garantido, por si sé, a consolidacao efetiva
dos laboratérios como estruturas institucionais permanentes (Chaussé, 2023,
Bonifacio, 2024; CNJ/PNUD, 2024). Conforme observam Meyer e Rowan (1977), a
adocdo de estruturas formais em organiza¢des institucionalizadas frequentemente
responde a pressbes de legitimidade externas, sem que isso impliqgue mudanca
substantiva nas praticas internas.

Estudos recentes (Sano, 2020; Chaussé, 2023; Bonifacio, 2024; CNJ/PNUD,
2024) evidenciam que a maioria dos tribunais enfrenta barreiras significativas para
transformar a experimentacao em rotina organizacional. Essas dificuldades incluem a
fragilidade da governanga, a baixa integracdo com a estratégia institucional, a
rotatividade de equipes e a resisténcia cultural a praticas colaborativas. Tais achados
revelam uma lacuna entre o discurso de modernizacdo e as dinamicas reais de
institucionalizag&o da inovagéo judicial.

A adocao de entrevistas semiestruturadas em profundidade permite acessar
nao apenas 0s arranjos formais, mas também as percepcles, interpretacdes e
dindmicas informais que sustentam (ou limitam) a institucionalizacdo da inovacéo no
contexto judicial (Denzin; Lincoln, 2018). Enquanto Yin (2018) recomenda a
triangulagéo de fontes para aumentar a validade interna dos estudos de caso, Flick
(2009) destaca que as entrevistas qualitativas permitem captar tanto a dimenséao
discursiva quanto a percepc¢ao dos atores sobre suas praticas organizacionais.

Do ponto de vista teérico, esta pesquisa é relevante por articular a literatura
neoinstitucional, especialmente a perspectiva de DiMaggio e Powell (1983) e Scott

(2014), a anélise da inovacao publica, interpretando os laboratorios de inovagdo como
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arenas de traducdo institucional. O estudo propde um modelo analitico tridimensional
da institucionalizacdo da inovacdo, baseado nos pilares regulativo, normativo e
cultural-cognitivo (Scott, 2014), que permite observar, de forma integrada, como
regras, valores e significados sustentam (ou limitam) a consolidacdo da inovagao
judicial. Assim, a contribui¢do tedrica ndo é criar uma nova teoria, mas operacionalizar
0 conceito de institucionalizacdo da inovacao no contexto do Judiciario, oferecendo
categorias analiticas com potencial de aplicacdo a contextos organizacionais
semelhantes.

No plano pratico, o trabalho busca oferecer subsidios para o aprimoramento da
politica de inovacdo do Poder Judiciario. Estudos anteriores sobre laboratérios de
inovagdo no setor publico indicam que pesquisas qualitativas de caso Unico séo
capazes de gerar recomendacfes acionaveis para o fortalecimento da governanca
institucional (Chaussé, 2023; Bonifacio, 2024). Entre as contribuicbes esperadas,
destacam-se: (i) critérios para o patrocinio e o posicionamento organizacional dos
laboratérios; (ii) parametros de gestao de portfélio e de priorizagdo de projetos; (iii)
mecanismos de integracdo com as areas de Planejamento, Escola Judicial,
Tecnologia e Comunicacdo; e (iv) diretrizes para sustentabilidade institucional e
memoria organizacional (Cavalcante; Camdes, 2019). Dessa forma, os achados da
pesquisa poderdo orientar gestores na consolidagdo de estruturas mais estaveis e
estratégicas, em linha com o que a literatura aponta como fatores criticos para a
institucionalizacdo da inovacao publica (Sano, 2020).

Empiricamente, o Tribunal de Justica do Estado de Goias constitui um caso
relevante e representativo para o estudo da institucionalizacdo da inovagéao judicial.
Trata-se de um tribunal de médio porte, categoria que concentra a maioria dos
tribunais estaduais brasileiros e apresenta os maiores desafios de institucionalizacéo
(CNJ, 2024), com estrutura de governanca em processo de amadurecimento e
participagdo ativa nas politicas nacionais de inovacdo induzidas pelo CNJ. O
InovaJus/TJGO, criado em 2020 e vinculado a Diretoria de Planejamento e Inovacgéo
(TJGO, 2020), representa um esfor¢o concreto de integrar a agenda de inovacgao as
rotinas administrativas e jurisdicionais, articulando equipes multidisciplinares e
projetos interinstitucionais. Analisar esse caso permite compreender como as
diretrizes do CNJ séo interpretadas, apropriadas e traduzidas no cotidiano judicial
(Czarniawska; Joerges, 1996; Ravik, 2011): oferecendo um microcosmo das tensdes

e aprendizados do processo de moderniza¢do em curso no Poder Judiciario brasileiro.



15

S REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial tedrico que sustenta a pesquisa,
organizado em torno de duas tradicGes complementares: a Teoria Institucional, que
constitui a lente analitica central, e a Inovacéo Publica, que define o campo empirico
de aplicacéo. A Teoria Institucional, especialmente na formulacdo de Scott (2014) com
seus trés pilares regulativo, normativo e cultural-cognitivo, fornece as categorias
analiticas que estruturam a coleta e a andlise dos dados por meio das entrevistas
semiestruturadas. A Inovacao Publica situa o objeto de estudo (o InovaJus/TJGO) no
debate contemporaneo sobre laboratérios de inovagcéo no setor publico. A articulacao
entre as duas abordagens permite compreender como praticas inovadoras se
institucionalizam (ou ndo) em organiza¢gfes altamente normativas como o Poder

Judiciério.
5.1 Articulacdo tedrica: teoria institucional e inovacao publica

A inovacédo no setor publico ndo € um fenémeno isolado nem espontaneo; ela
resulta de dindmicas sociais, politicas e organizacionais que moldam a a¢éo estatal.
Esse entendimento orienta a escolha das lentes tedricas que fundamentam esta
pesquisa: a Teoria Institucional, como estrutura para analisar estabilidade e mudanca,
e a Inovacao Publica: como campo empirico que revela como praticas e valores se
transformam no Estado contemporaneo.

Sob a dtica institucional, organizacbes publicas ndo respondem apenas a
incentivos técnicos, mas também a expectativas sociais, normas e pressdes de
legitimidade. Como mostram os estudos classicos da abordagem institucional, as
escolhas organizacionais sao condicionadas por elementos culturais, crengas
arraigadas e estruturas normativas que moldam comportamentos e padrdes de acao
(Scott, 2014; DiMaggio; Powell, 1983). No setor publico brasileiro, pesquisas recentes
reforcam que a adocao de praticas inovadoras decorre tanto de pressdes coercitivas,
como marcos legais e politicas nacionais, quanto de mecanismos miméticos e
normativos que buscam assegurar legitimidade entre pares (Chaussé, 2023).

A inovacao publica, por sua vez, surge cCOmo campo que examina como essas
estruturas sdo tensionadas, reinterpretadas e transformadas. A literatura
contemporanea caracteriza a inovagcao governamental como processo orientado a
criacdo de valor publico, ao desenho centrado no usuario e a aprendizagem

institucional (Sano, 2020; Emmendoerfer, 2019; Criado; Dias; Sano, 2020). Em redes
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complexas, como 0 ecossistema de justica, a inovacdo envolve tanto dimensfes
tecnoldgicas quanto arranjos colaborativos, métodos participativos e novas formas de
gestao (Clementino; Lunardi, 2021).

A articulacdo entre Teoria Institucional e Inovacdo Publica € analiticamente
produtiva para compreender a dinamica entre estabilidade e transformacdo no
Judiciario. A Teoria Institucional oferece conceitos para analisar como estruturas
regulativas, normativas e cultural-cognitivas se estabilizam e se reproduzem nas
organizagfes (Scott, 2014), mas também fornece ferramentas para compreender
processos de mudanca por meio de trabalho institucional, traducéo e reconfiguracao
de praticas (Lawrence; Suddaby, 2006; Thornton; Ocasio; Lounsbury, 2012). Por sua
vez, a Inovagdo Publica aporta referenciais para analisar processos deliberados de
transformacao em organizacdes publicas: experimentacao, prototipagem, governanca
colaborativa e aprendizagem organizacional (Torfing, 2019; Ansell; Torfing, 2021).
Estudos empiricos no Judiciario brasileiro demonstram que laboratérios de inovacéo,
politicas nacionais e redes colaborativas atuam como arranjos institucionais capazes
de alterar rotinas, produzir aprendizagem e ampliar a capacidade inovadora dos
tribunais (Bonifacio, 2024).

Assim, mais do que teorias paralelas, sdo camadas complementares: a Teoria
Institucional explica por que a mudancga institucional é dificil, lenta e dependente de
legitimidade; a Inovacao Publica mostra como, apesar disso, novas praticas emergem,
ganham adesé&o e se consolidam em ambientes historicamente burocraticos como o
Poder Judiciério.

Estudos recentes tém buscado atualizar a aplicagéo da Teoria Institucional ao
campo da inovagao no setor publico, deslocando o foco exclusivo sobre mecanismos
de legitimacdo para a andlise das capacidades organizacionais que sustentam
processos inovadores. No contexto de organizacdes publicas complexas, como o
Poder Judiciario, pesquisas empiricas indicam que a inovacdo depende ndo apenas
de pressbGes normativas, mas também de fatores como lideranca, colaboracéo,
comportamento das equipes, recursos organizacionais e gestdo do conhecimento
(Oliveira; Guimaraes, 2023; Oliveira; Guimaraes, 2024).

Essa literatura contemporanea contribui para ampliar o potencial explicativo da
Teoria Institucional, permitindo compreender a inovagdo cCOmoO um pProcesso

institucionalmente condicionado, no qual praticas inovadoras emergem da interacao
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entre estruturas formais, valores compartilhados e a capacidade dos atores
organizacionais de interpretar diretrizes e promover mudancas incrementais.

A literatura em Administracdo Publica reconhece a inovagdo como processo
essencialmente institucional, mas carece de estudos que expliquem empiricamente
como praticas inovadoras se estabilizam em organizacfes altamente normativas.
Falta, em especial, uma lente que articule pressdes por conformidade e capacidade
de mudanca sem tratar os dois como opostos: lacuna que esta pesquisa busca
preencher ao investigar o InovaJus/TJGO.

A Teoria Institucional constitui a lente explicativa central por permitir analisar
simultaneamente estabilidade e mudanca: ela reconhece a forca das normas formais
e destaca a capacidade dos atores de reinterpreta-las no cotidiano organizacional
(Scott, 2014). Seu instrumental analitico, isomorfismo (DiMaggio; Powell, 1983),
desacoplamento e acoplamento frouxo (Meyer; Rowan, 1977) e trabalho institucional
(Lawrence; Suddaby, 2006), € diretamente aplicavel ao campo judicial, no qual
resolucdes e portarias moldam comportamentos sem determinar praticas. A vertente
contemporanea incorpora ainda a agéncia dos atores, fundamental para analisar o
papel de estruturas como laboratorios de inovacdo e de seus integrantes como
empreendedores institucionais (Battilana; D’Aunno, 2009; Thornton; Ocasio;
Lounsbury, 2012).

A Inovacdo Publica ndo é adotada como teoria rival, mas como dominio
empirico no qual os mecanismos institucionais se tornam observaveis. Ela oferece o
vocabulario da mudanca, valor publico (Moore, 1995), cocriagcdo e aprendizagem
organizacional (Bason, 2018; Osborne, 2021; Cavalcante; Cunha, 2017), e permite
examinar o conteludo das transformacdes que a Teoria Institucional descreve em
termos estruturais. A tensdo aparente entre conformidade e inovagdo ndo constitui
contradicdo tedrica: a inovacdo emerge como variacdo localizada e incremental,
viabilizada por traducgéo, hibridizagdo e trabalho institucional dentro das zonas de
acoplamento frouxo das organizac¢des publicas.

A articulacdo entre as duas abordagens segue uma hierarquia analitica: a
Teoria Institucional fornece os instrumentos explicativos (pilares regulativo, normativo
e cultural-cognitivo; traducdo; acoplamento frouxo), enquanto a Inovacdo Publica
delimita o campo empirico. O Quadro 2, apresentado na Metodologia, operacionaliza

essa hierarquia, associando cada pilar institucional a indicadores empiricos e fontes
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de evidéncia verificaveis no InovaJus/TJGO: sinalizando o que sera observado em
campo e de onde virdo os dados.

A partir da integracdo entre Teoria Institucional e Inovacdo Publica, esta
pesquisa propde compreender a inovagao judicial como um processo de
institucionalizacdo, no qual novas praticas, valores e arranjos organizacionais Sao
progressivamente legitimados e incorporados as rotinas do Poder Judiciario.

Para a Teoria Institucional, a principal contribuicdo consiste em analisar a
inovacdo publica, e, em particular, a inovacgao judicial, como um caso empirico de
traducdo institucional. Ao examinar como diretrizes nacionais de inovacado sé&o
reinterpretadas e adaptadas em contextos organizacionais especificos, o estudo
busca ampliar a compreensdo dos mecanismos pelos quais normas, ideias e praticas
inovadoras se estabilizam em ambientes altamente institucionalizados.

Para o campo da Inovacéo Publica, a pesquisa oferece uma leitura sociolégica
do processo de inovacao, deslocando o foco da gestdo de projetos, métodos e
ferramentas para a formacdo de novos significados, valores e praticas
organizacionais. Ao enfatizar a legitimidade, a aprendizagem institucional e o trabalho
dos atores, o0 estudo contribui para aprofundar o entendimento da inovagcdo como
fendbmeno institucional e ndo apenas técnico ou instrumental.

A delimitacdo tedrica apresentada neste capitulo estabelece a Teoria
Institucional como lente analitica central da pesquisa, responsavel por explicar os
mecanismos de estabilidade, mudanca e legitimidade organizacional, e a Inovacgao
Publica como campo de aplicagdo empirico, no qual se observam os conteddos e
praticas da transformacgéo do Estado.

Com base nesse enquadramento, o capitulo seguinte aprofunda os
fundamentos da Teoria Institucional, detalhando seus conceitos centrais e categorias
analiticas, que orientardo a andlise empirica da institucionalizacdo da inovacdo no

Poder Judiciario.
5.2 Ateoriainstitucional: da estrutura a agéncia

5.2.1 Fundamentos, neoinstitucionalismo e trabalho institucional

A Teoria Institucional surge, no campo das ciéncias sociais e dos estudos
organizacionais, como uma reacdo a visdo instrumental e mecanicista das

organizagfes, predominante nas teorias classicas da administracdo. Enquanto



19

abordagens tradicionais enfatizavam eficiéncia, hierarquia e controle, o0s
institucionalistas deslocaram o foco analitico para os valores, normas e crencgas que
conferem sentido e legitimidade as praticas organizacionais.

Em seu artigo, Meyer e Rowan (1977) argumentam que as organizacoes
modernas nao se estruturam apenas por razdes técnicas, mas para atender
expectativas sociais amplamente compartilhadas. Para os autores, as organizacdes
incorporam “mitos racionalizados”, modelos considerados legitimos de gestéo,
transparéncia ou modernidade, como forma de demonstrar conformidade institucional,
mesmo quando essas estruturas formais ndo produzem mudancas substantivas nas
rotinas organizacionais.

DiMaggio e Powell (1983) aprofundam essa perspectiva ao introduzir o conceito
de isomorfismo institucional, descrevendo os mecanismos pelos quais organizagdes
de um mesmo campo tendem a se tornar semelhantes. Os autores identificam trés
formas principais de isomorfismo: o coercitivo, decorrente de pressdes legais e
normativas; o normativo, associado a profissionalizagdo e as comunidades de pratica;
e 0 mimético, relacionado a imitacdo de modelos considerados legitimos em contextos
de incerteza.

Essa abordagem teve impacto decisivo nos estudos organizacionais ao
demonstrar que o comportamento institucional € orientado ndo apenas por critérios de
eficiéncia, mas por demandas de legitimidade simbdlica. Contudo, a énfase da teoria
classica na conformidade e na estabilidade institucional revelou limites analiticos para
explicar processos de mudanca, abrindo espaco para desenvolvimentos posteriores
que incorporariam cultura, cognicdo e agéncia a andlise institucional.

E precisamente nesse espaco que se consolida o neoinstitucionalismo
organizacional. A partir da década de 1990, a Teoria Institucional passa por um
processo de expansado e refinamento analitico que amplia o foco da conformidade
estrutural para incorporar dimensdes culturais, cognitivas e simbdlicas, oferecendo
instrumentos mais sofisticados para compreender como instituicdbes sao criadas,
mantidas e transformadas ao longo do tempo.

W. Richard Scott (1995, 2014) sistematiza esse avanc¢o ao propor o modelo dos
trés pilares institucionais: o pilar regulativo, composto por leis, regras formais e
sancg0es; o pilar normativo, relacionado a valores, expectativas e padroes de conduta;
e o pilar cultural-cognitivo, que abrange crencas, esquemas interpretativos e

significados compartilhados. Esses pilares coexistem e se reforcam mutuamente,
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explicando por que a institucionalizacdo envolve tanto estruturas formais quanto
processos simbdlicos de internalizacao.

Segundo Scott (2014), uma pratica ou ideia torna-se institucionalizada quando
€ incorporada de forma consistente nesses trés niveis, passando a ser percebida
como natural, legitima ou “a forma correta de agir’. Essa formulacdo amplia a
capacidade explicativa da Teoria Institucional ao permitir analisar a profundidade e a
estabilidade das préaticas organizacionais, para além de sua adocao formal.

Outro avanco relevante do neoinstitucionalismo organizacional é a
incorporacao do conceito de campos organizacionais. Para DiMaggio e Powell (1991),
0S campos correspondem a arenas de interacéo entre organizacdes que compartilham
regras, significados e expectativas comuns. Essa no¢ao permite deslocar a analise do
nivel individual das organizacdes para o nivel relacional, evidenciando como padrbes
institucionais sdo produzidos, difundidos e legitimados em contextos
interorganizacionais.

Apesar desses avancgos, a énfase do neoinstitucionalismo na conformidade e
na estabilidade revelou limites analiticos para explicar como a mudanca institucional
efetivamente ocorre. Essa tensdo deu origem a chamada virada agentiva, que
recoloca os atores no centro da analise.

Em resposta a essas limitacdes, a partir dos anos 2000 consolida-se uma
perspectiva que enfatiza o papel dos atores na criacdo, manutencao e transformacao
das instituicbes. Lawrence e Suddaby (2006) introduzem o conceito de trabalho
institucional (institutional work), definido como o conjunto de acfes intencionais
empreendidas por individuos e organizacfes com o objetivo de influenciar instituigdes:
seja criando novas praticas, mantendo as existentes ou desinstitucionalizando rotinas
consideradas obsoletas.

Essa perspectiva recoloca a agéncia no centro da analise institucional,
reconhecendo que, embora as estruturas exer¢cam constrangimentos, os atores
dispdem de margem de acéo para reinterpretar regras, mobilizar recursos e produzir
mudancas graduais. A noc¢ao de trabalho institucional amplia, assim, a capacidade
explicativa da teoria ao articular estrutura e acdo de forma dinamica.

Ainda que a Teoria Institucional classica tenha sido frequentemente associada
a reproducao e a estabilidade organizacional, contribuicdes mais recentes ampliam
esse entendimento ao incorporar a dimensdo da mudanca intencional. Torfing e

Triantafillou (2017) argumentam que processos de inovacao no setor publico podem
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ser compreendidos como formas de governanca intencional da mudanca institucional,
nas quais atores publicos mobilizam normas, discursos e arranjos organizacionais
para promover transformacdes graduais e legitimadas. Essa abordagem permite
compreender a inovagdo ndo como ruptura exdgena, mas como resultado de
intervencdes estratégicas que operam dentro dos limites institucionais existentes.
Battilana e D’Aunno (2009) aprofundam esse debate ao tratar do paradoxo da
agéncia embutida: atores inseridos em ordens institucionais podem, ainda assim,
altera-las por meio do trabalho institucional. Em contextos como o judicial, essa
mudanca tende a assumir a forma de ajustes incrementais, e ndo de rupturas
abruptas, nos quais praticas inovadoras convivem com rotinas consolidadas,

produzindo arranjos organizacionais hibridos.

5.2.2 Logicas institucionais, traducéo e processo dinamico

A fase mais recente do neoinstitucionalismo organizacional é marcada pelo
desenvolvimento da teoria das l6gicas institucionais. Thornton, Ocasio e Lounsbury
(2012) definem ldgicas institucionais como sistemas socialmente construidos de
significados que orientam a acdo organizacional, estruturando valores, praticas e
interpretacdes compartilhadas em determinados campos. Essas logicas explicam por
qgue organizacbes operam segundo racionalidades distintas e por que a mudanca
institucional envolve disputas simbolicas entre diferentes formas de interpretar o
mundo organizacional.

Greenwood et al. (2017) aprofundam essa abordagem ao destacar que a
transformacao institucional ocorre, frequentemente, a partir da interacao entre logicas
distintas, produzindo recombinacdes e arranjos hibridos. A mudanca, nesse sentido,
ndo resulta da substituicdo imediata de uma légica por outra, mas de processos
graduais de negociacao e adaptacao entre sistemas de significado coexistentes.

Nesse contexto, Czarniawska e Joerges (1996) e Ragvik (2011) introduzem a
nocédo de traducdo como mecanismo central da mudanca institucional: conceito
retomado e detalhado adiante, na discussdo sobre traducéo institucional,
operacionalizacao e limites.

A perspectiva da traducdo amplia a compreensdo da mudanca institucional ao
evidenciar que a institucionalizagdo de novas praticas nao ocorre por simples adoc¢ao,
mas por processos ativos de interpretacdo e reconfiguracdo. Assim, a mudanca

organizacional emerge como resultado de negociacfes simbdlicas continuas, nas
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quais diferentes logicas institucionais séo traduzidas e acomodadas no interior das
organizacoes.

A perspectiva das logicas institucionais e da traducdo fornece, assim, o
arcabouco conceitual para compreender por que a institucionalizacdo raramente é
linear ou homogénea. Esse entendimento conecta-se diretamente a concepcéo da
institucionalizacdo como processo dindmico e cumulativo, desenvolvida por Tolbert e
Zucker (1996) e Pierson (2000), que permite analisar 0os estagios e as resisténcias
que marcam a consolidacdo de novas préticas.

O conceito de institucionalizacdo passou por significativa evolucdo na teoria
organizacional, deixando de ser compreendido como um evento pontual para ser
analisado como um processo dinamico e cumulativo. A institucionalizagao envolve a
consolidacao progressiva de préticas, normas e significados, que, ao longo do tempo,
passam a ser percebidos como legitimos, estaveis e socialmente aceitos no interior
das organizacdes.

Tolbert e Zucker (1996) sistematizam esse processo ao propor trés estagios
analiticos da institucionalizacédo. O primeiro, denominado habitualizacao, refere-se ao
surgimento de praticas inovadoras em resposta a problemas especificos, geralmente
de forma experimental. O segundo estagio, a objetivacdo, ocorre quando essas
praticas passam a ser reconhecidas como solu¢des adequadas e sdo formalizadas e
legitimadas por atores relevantes. Por fim, a sedimentag&o corresponde ao momento
em gue as praticas se estabilizam e sao reproduzidas independentemente dos atores
gue as originaram, tornando-se rotinas organizacionais.

A perspectiva multidimensional da institucionalizacéo, articulada aos estagios
de Tolbert e Zucker, abre espaco para compreender a dependéncia de trajetéria e as
resisténcias que tornam a mudanca institucional um processo lento e disputado.

Pierson (2000) complementa essa abordagem ao introduzir o conceito de
dependéncia de trajetéria (path dependence), segundo o qual decisdes institucionais
produzem efeitos cumulativos que restringem alternativas futuras. Uma vez
institucionalizada, uma pratica tende a persistir, mesmo diante de mudancas de
contexto, o que ajuda a explicar a durabilidade das estruturas organizacionais e a
dificuldade de reversao institucional.

Compreendida como processo dinamico e  path-dependent, a

institucionalizacao depende igualmente dos mecanismos pelos quais normas formais
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sao reinterpretadas em contextos locais: dimensédo que a perspectiva da traducéo
institucional permite examinar com maior precisao.

Esses avancos, contudo, ndo eliminaram tensdes internas a Teoria
Institucional. Autores como Hirsch e Lounsbury (2015) identificam um viés
conservador em parte da literatura, que ao enfatizar estabilidade e conformidade
acaba por subestimar a capacidade transformativa dos atores e das organiza¢cdes. Em
resposta, abordagens mais recentes incorporam narrativas, identidades e disputas
simbdlicas ao processo institucional: Creed, DeJordy e Lok (2010) demonstram que
0s atores reinterpretam normas a partir de valores e identidades coletivas, enquanto
Zietsma e Lawrence (2010) destacam a existéncia de campos contestados, nos quais
diferentes grupos disputam o significado legitimo das praticas organizacionais.

Essas contribuicbes deslocam a Teoria Institucional de uma leitura
predominantemente estrutural para uma perspectiva mais dinamica, na qual a
mudanca é compreendida como resultado de conflitos interpretativos, negociacdo de
sentidos e acéo estratégica dos atores.

Micelotta, Lounsbury e Greenwood (2017) aprofundam essa agenda ao
sistematizar as condi¢cdes sob as quais campos organizacionais se transformam de
forma mais ou menos radical. Os autores distinguem entre mudancas incrementais,
nas quais praticas existentes sao reinterpretadas dentro de logicas dominantes, e
mudancas transformativas, que implicam a substituicdo ou hibridizacdo de légicas
institucionais. Essa distingdo € analiticamente relevante para o presente estudo, pois
permite situar o InovaJus/TIJIGO no espectro entre conformidade normativa e
transformacao substantiva: a institucionalizacéo do laboratorio pode representar tanto
a reproducdo da légica burocratica sob nova roupagem quanto a emergéncia de um
arranjo hibrido que tensiona e reconfigura praticas estabelecidas no campo judicial.

Avancos recentes na literatura tém buscado tensionar e atualizar a Teoria
Institucional a partir de sua aplicacdo empirica em organizagfes publicas complexas,
deslocando o foco exclusivo sobre estabilidade e isomorfismo para a andlise das
capacidades institucionais de mudanca. No contexto do setor publico, estudos
contemporaneos indicam que a institucionalizacdo da inovacdo depende da
combinacdo entre arranjos formais, praticas organizacionais e condi¢des culturais que
sustentam processos de aprendizagem e experimentacdo ao longo do tempo.

No ambito do Poder Judiciario, pesquisas recentes evidenciam que a

capacidade de inovacdo nos tribunais esta associada a fatores como lideranca,
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comportamento das equipes, colaboracdo, recursos organizacionais, gestdo do
conhecimento e tecnologia da informacdo (Oliveira; Guimardes, 2023; Oliveira;
Guimaraes, 2024). Esses achados reforcam a necessidade de compreender a
iInovagao ndo apenas como resposta a pressdes institucionais externas, mas como
resultado de processos internos de traducéao, mobilizacdo de atores e construcdo de
legitimidade.

Adicionalmente, a literatura sobre inovacgéo publica tem destacado o papel dos
laboratérios de inovacdo como espacos institucionais intermediarios, capazes de
articular experimentacao, aprendizagem coletiva e coordenacao interorganizacional
em contextos altamente regulados (Criado; Dias; Sano, 2020). Essa abordagem
contribui para superar leituras excessivamente deterministas da Teoria Institucional,
ao evidenciar como organizacdes publicas podem desenvolver capacidades
inovadoras mesmo sob fortes restricbes normativas.

Esses avancos tedricos e empiricos permitem compreender a inovacgao
institucional como um processo dinamico, no qual estabilidade e mudancga coexistem
de forma permanente. Para o presente estudo, essa perspectiva € essencial: ela
autoriza examinar se 0 InovaJus/TJGO representa uma institucionalizacao
substantiva da inovacdo ou apenas uma resposta simbdlica as pressdes normativas
do CNJ: distingdo que orienta tanto o problema de pesquisa quanto o roteiro de
entrevistas.

Com esse quadro teérico consolidado, o proximo capitulo examina como a
Teoria Institucional tem sido aplicada especificamente ao campo da inovacao judicial,

objeto empirico desta pesquisa.

5.2.3 Aplicacdo ao campo judicial e sintese

No campo do Poder Judiciario, a Teoria Institucional oferece instrumentos
analiticos relevantes para compreender por que mudancas normativas e politicas
nacionais nao se traduzem automaticamente em transformacgdes substantivas das
praticas organizacionais. A elevada normatividade, a centralidade da legalidade e a
valorizacdo da previsibilidade conferem ao Judiciario um alto grau de estabilidade
institucional, no qual a conformidade formal frequentemente precede (ou mesmo
substitui) a mudanca efetiva.

Sob essa perspectiva, tribunais podem ser compreendidos como organizacgoes

inseridas em um campo institucional fortemente regulado, no qual a ado¢éao de novas
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estruturas e discursos responde, em grande medida, a pressfes coercitivas,
normativas e miméticas (DiMaggio; Powell, 1983; Scott, 2014). A criacdo de unidades,
programas ou politicas inovadoras pode, assim, assumir carater predominantemente
simbdlico, voltado a legitimacao externa, sem necessariamente alterar rotinas, valores
ou padrdes de acdo consolidados.

A nocao de traducado institucional contribui para refinar essa analise ao
evidenciar que diretrizes e modelos difundidos no ambito do Judicidrio séo
reinterpretados de acordo com as condi¢cdes locais de cada tribunal. Normas
nacionais, ainda que formalmente homogéneas, sado apropriadas de maneiras
distintas, produzindo arranjos organizacionais variados. A mudanca institucional,
nesse contexto, ndo decorre da simples difusdo de modelos, mas de processos ativos
de interpretacdo, adaptacdo e negociacao de significados no interior das organizagdes
judiciais.

Essas trés dimensdes, isomorfismo, trabalho institucional e traducéo, articulam-
se para compor uma lente analitica robusta sobre o Judiciario, revelando que a
mudanca organizacional € sempre mediada por processos simbdlicos e relacionais.

Desde o institucionalismo classico, centrado na legitimidade e no isomorfismo,
até as abordagens contemporaneas que incorporam agéncia, traducdo e disputa
simbdlica, a teoria oferece instrumentos analiticos robustos para compreender a
mudanca organizacional em contextos de alta normatividade como o Poder Judiciario.

Ao integrar os conceitos de trabalho institucional, logicas institucionais,
traducdo e institucionalizacdo como processo dinamico, este capitulo estabelece uma
lente analitica capaz de articular estrutura e acdo, estabilidade e mudanca. Essa
perspectiva permite compreender como novas praticas emergem, séo reinterpretadas
e, eventualmente, se consolidam como rotinas legitimas no interior das organizacgdes.

Aplicada ao campo judicial, a Teoria Institucional revela que a transformacao
organizacional ndo decorre automaticamente da ado¢cdo de normas ou modelos
formais, mas de processos continuos de interpretacdo, negociacdo e legitimacéo.
Esse enquadramento tedrico fundamenta a andlise desenvolvida nos capitulos
seguintes, nos quais a inovacao publica e a inovacéo judicial serdo examinadas como
expressbes empiricas do processo de institucionalizacdo da mudanca no Poder
Judiciério.



26

O Quadro 1 sintetiza os conceitos-chave mobilizados neste capitulo e suas
implicacdes diretas para a analise do InovaJus/TJGO, que sera desenvolvida nos

capitulos seguintes.

Quadro 1 — Conceitos-chave da Teoria Institucional e implica¢gdes analiticas para o
InovaJus/TJGO —

Conceito Definicdo operacional Implicacdo para analise do InovaJus
Isomorfismo Pressao para adotar O TJGO adota laboratério de inovacgéo por
formas legitimas coercdo (CNJ), normas ou mimética?
Trabalho institucional Acdo deliberada para Quem faz o trabalho de legitimar o
criar/manter/romper InovaJdus internamente?
instituicbes
Légicas institucionais Principios orientadores Tensao entre ldgica juridico-burocrética e
de campos distintos l6gica da inovagéo
Traducdo institucional Reinterpretacao ativa de Como as resolugdes do CNJ séo
normas no contexto local reinterpretadas no TJGO?
Institucionalizagao Sedimentacao de pratica Em que estagio
em rotina legitima (habitualizac&o/objetivagcao/sedimentacao)

esta o InovaJus?

Fonte: Elaborado pela autora.

5.3 O conceito de institucionalizagao: definigdo operacional

5.3.1 Conceito, origens e dimensdes da institucionalizagéo

O conceito de institucionalizagdo constitui o nucleo analitico desta pesquisa.
Apesar de amplamente utilizado nos estudos organizacionais e na literatura sobre
inovacao publica, ele é frequentemente empregado de forma imprecisa, confundindo-
se com nog¢Bes como formalizacdo, implementacdo ou adocdo de praticas. Essa
ambiguidade conceitual compromete analises empiricas ao dificultar a distingéo entre
mudanc¢as meramente formais e transformacgdes institucionais mais profundas.

Como destaca Scott (2014, p. 60), institucionalizar significa “atribuir valor e
permanéncia a certas acdes humanas”. Trata-se do processo pelo qual praticas e
arranjos organizacionais deixam de ser percebidos como contingentes ou
experimentais e passam a ser compreendidos como legitimos, naturais e apropriados

dentro de determinado contexto institucional.
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A auséncia de uma definicdo operacional clara do conceito limita a capacidade
analitica de pesquisas sobre inovacdo no setor publico. Diante disso, este capitulo
propde uma delimitagdo conceitual precisa da institucionalizacdo, articulada a Teoria
Institucional, que orientard a observacdo empirica e a analise do processo de
consolidacéo da inovacéo no Poder Judiciario.

O conceito de institucionalizacdo tem origem nas ciéncias sociais, sendo
introduzido por Selznick (1949) ao analisar como organizagcdes adquirem *“vida
prépria”. Para o autor, a institucionalizacao corresponde ao processo de infusdo de
valor, no qual praticas e estruturas deixam de ser meros instrumentos técnicos e
passam a expressar compromissos, crencas e finalidades compartilhadas por seus
membros.

Berger e Luckmann (2014), ao tratar da construgdo social da realidade,
ampliam essa compreensao ao afirmar que as instituicbes emergem da habitualizacao
e da tipificacdo reciproca das acBes humanas. Préticas repetidas e socialmente
reconhecidas tornam-se padrfes estaveis, legitimados intersubjetivamente e
transmitidos como formas “naturais” de agir. Essa abordagem enfatiza o carater
simbalico e cognitivo da institucionalizacéo.

Na teoria organizacional contemporanea, essas contribuicdes foram
sistematizadas por autores como Tolbert e Zucker (1996) e Scott (2014), que
concebem a institucionalizacdo como um processo gradual, passivel de anélise em
diferentes dimensbes e estagios. Essa perspectiva permite compreender a
institucionalizacdo ndo apenas como formalizacdo, mas como a consolidagéo
progressiva de préticas, normas e significados no interior das organizagdes.

Essas contribuicbes fundadoras estabelecem a institucionalizagdo como
processo ao mesmo tempo historico e multidimensional. A analise de Scott (2014)
avanca nessa direcdo ao evidenciar que a consolidacdo de praticas organizacionais
envolve, de forma simultanea, estruturas normativas, padroes de valor e esquemas
interpretativos: os trés pilares que orientam o modelo analitico desta pesquisa.

Essa compreensdo retoma o modelo dos trés pilares institucionais de Scott
(2014) (regulativo, normativo e cultural-cognitivo) ja apresentado anteriormente,
reforcando que esses pilares ndo operam de forma isolada, mas se reforcam
mutuamente ao longo do processo de institucionalizacao.

Em organizacdes publicas caracterizadas por elevada normatividade e

estabilidade estrutural, a institucionalizacdo de novas praticas tende a iniciar-se pelo
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fortalecimento do pilar regulativo, por meio da criacdo de normas e estruturas formais.
No entanto, a consolida¢ao institucional depende do avango concomitante dos pilares
normativo e cultural-cognitivo, que envolvem a internalizacdo de valores, o
reconhecimento coletivo da legitimidade das praticas e sua incorporacdo aos

esquemas interpretativos dos atores organizacionais.

5.3.2 Traducdo institucional, operacionalizagéo e limites

O processo de institucionalizagdo é influenciado por mecanismos de
dependéncia de trajetéria (path dependence), conceito desenvolvido por Pierson
(2000) para explicar como decisdes institucionais produzem efeitos cumulativos que
restringem alternativas futuras. A medida que determinadas préaticas sdo repetidas e
incorporadas as rotinas organizacionais, tornam-se progressivamente mais dificeis de
serem alteradas, independentemente de sua eficiéncia ou adequacdo ao novo
contexto.

No setor publico, a dependéncia de trajetéria ajuda a compreender a
persisténcia de estruturas e procedimentos mesmo apos reformas administrativas ou
mudancas normativas. Praticas institucionalizadas tendem a ser reproduzidas por
inércia organizacional, pela internalizacdo de padrfes profissionais e pela busca de
previsibilidade e estabilidade, caracteristicas centrais das organiza¢des estatais.

Em organizacdes publicas dotadas de elevada normatividade, a resisténcia
institucional & mudanca € intensificada, uma vez que a previsibilidade e a
conformidade as regras constituem valores fundamentais de legitimidade. Nesses
contextos, a institucionalizacdo de novas préaticas exige estratégias capazes de
conciliar inovacdo e continuidade, evitando rupturas abruptas que possam
comprometer a estabilidade organizacional.

Compreendida como processo path-dependent e sujeito a resisténcias, a
institucionalizacao depende também dos mecanismos pelos quais normas formais sao
reinterpretadas pelos atores no cotidiano organizacional. E precisamente aqui que a
perspectiva da traducao institucional oferece um avanco analitico fundamental.

O processo de institucionalizacdo envolve uma etapa intermediaria entre a
formulacdo de normas e a incorporacao efetiva de praticas organizacionais. Entre a
prescricdo formal e a acao cotidiana, desenvolvem-se processos interpretativos por
meio dos quais regras, politicas e modelos sdo apropriados pelos atores

organizacionais. Essa mediacdo é fundamental para compreender por que normas



29

formalmente idénticas produzem resultados distintos em contextos institucionais
semelhantes.

Czarniawska e Joerges (1996) e Rgvik (2011) conceituam esse fenémeno
como traducdo institucional, uma metafora que enfatiza o carater ativo e interpretativo
da circulacdo de ideias entre contextos. Diferentemente da nocédo de difusdo, que
pressupfe a replicacéo fiel de modelos organizacionais, a traducdo reconhece que
toda ideia importada passa por adaptacdfes semanticas, estruturais e culturais,
condicionadas pelas caracteristicas do ambiente em que é incorporada.

A traducéo institucional destaca que a mudanca organizacional nao resulta da
simples implementacdo de normas, mas de processos continuos de interpretacéo e
reconfiguragdo. Ao serem traduzidas, as diretrizes formais sao ressignificadas,
combinadas com préticas existentes e ajustadas as rotinas organizacionais,
produzindo arranjos institucionais especificos. Em organiza¢des publicas marcadas
por elevada normatividade e estabilidade estrutural, esses processos de traducao
tornam-se centrais para explicar tanto a variagdo na implementacdo quanto os
diferentes graus de institucionalizacdo das préaticas.

Para fins desta pesquisa, 0 processo de institucionalizacdo sera analisado a
partir de uma matriz analitica baseada na articulacdo entre os pilares regulativo,
normativo e cultural-cognitivo, conforme proposto por Scott (2014). Essa abordagem
permite observar empiricamente a consolidacdo de praticas inovadoras a partir de
multiplas dimensdes, evitando reduc¢fes da institucionalizacdo a mera existéncia de
estruturas formais.

A operacionalizagcdo do conceito parte do pressuposto de que a
institucionalizacao ocorre de forma desigual entre os pilares. A presenca isolada de
normas e estruturas indica niveis iniciais de institucionalizacdo, enquanto a
incorporacdo de valores compartilhados e significados internalizados sinaliza maior
profundidade e estabilidade institucional.

Com base nessa logica, foram definidas as dimensdes analiticas, indicadores
de observacdo e fontes empiricas sistematizadas no Quadro 3, apresentado na
Metodologia.

Essas dimensdes serdo analisadas de forma integrada, reconhecendo que a
institucionalizacdo ndo depende da presenca isolada de um Unico pilar, mas da
convergéncia entre estrutura formal, valores compartilhados e significados

internalizados. A analise empirica buscara identificar o grau de avanco do processo
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de institucionalizacdo, distinguindo situacfes de formalizacdo inicial, legitimacao
simbdlica e sedimentacéo das praticas organizacionais.

Apesar de sua relevancia analitica, o conceito de institucionalizacao apresenta
limites que precisam ser reconhecidos. Hirsch e Lounsbury (2015) alertam que parte
da literatura tende a utlizar o termo de forma normativa, associando
institucionalizacdo a sucesso, maturidade ou consolidacdo desejavel, o que pode
obscurecer seus efeitos ambiguos nas organizagoes.

Lawrence e Suddaby (2006) observam que processos de institucionalizagao
excessivamente formalizados podem resultar em estruturas mantidas mais por sua
funcdo simbdlica do que por sua efetividade pratica, fenbmeno associado ao
isomorfismo cerimonial, na linha da nogédo de conformidade cerimonial de Meyer e
Rowan (1977). Nesses casos, préaticas institucionalizadas passam a cumprir
prioritariamente uma funcdo de legitimacdo externa, sem produzir mudancas
substantivas nas rotinas organizacionais.

Assim, a institucionalizagcdo deve ser compreendida como processo
ambivalente, capaz tanto de consolidar aprendizados quanto de cristalizar préticas e
limitar a inovacdo. Reconhecer esse carater paradoxal é fundamental para evitar
leituras lineares ou celebratodrias da institucionalizacdo, permitindo uma analise mais

critica e contextualizada dos processos organizacionais.

5.3.3 Sintese conceitual e modelo analitico

A partir do percurso tedrico desenvolvido neste capitulo, é possivel formular
uma definicdo operacional precisa de institucionalizacdo para fins desta pesquisa. A
institucionalizacdo é compreendida como o processo pelo qual praticas inovadoras
sdo legitimadas, formalizadas e incorporadas as rotinas organizacionais, adquirindo
estabilidade e reconhecimento no interior das instituicbes, e ndo como mera adog¢ao
formal de estruturas ou politicas. Diferentemente de abordagens que associam
inovagcdo apenas a introducdo de novidades técnicas, a perspectiva adotada nesta
pesquisa compreende a inovagcdo como fendmeno institucional, condicionado por
normas, valores, crencas e dinamicas organizacionais.

A partir da Teoria Institucional, a institucionalizacdo € analisada como
fendmeno multidimensional, sustentado pela articulagdo entre os pilares regulativo,
normativo e cultural-cognitivo (Scott, 2014). O pilar regulativo refere-se as regras

formais, atos normativos e estruturas organizacionais que conferem respaldo juridico
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as préticas inovadoras; o pilar normativo envolve valores, expectativas de conduta e
padrées profissionais que orientam o comportamento dos atores; e o pilar cultural-
cognitivo diz respeito aos significados compartilhados, narrativas e crencas que
tornam a inovacdo percebida como pratica legitima e “natural” no cotidiano
institucional.

Além das dimensfes estruturais, a institucionalizacdo é compreendida como
processo dindmico e incremental, marcado por estagios e mecanismos de tradugéo.
Com base em Tolbert e Zucker (1996), considera-se que préticas inovadoras tendem
a percorrer fases de habitualizacéo, objetivacdo e sedimentacdo, ao passo que a
perspectiva da traducdo institucional (Czarniawska; Joerges, 1996; Ravik, 2011)
permite compreender como diretrizes e modelos séo reinterpretados e adaptados aos
contextos organizacionais locais, produzindo arranjos hibridos entre inovagédo e
burocracia.

A partir dessa integracao tedrica, constroi-se o0 modelo analitico da pesquisa,
que orienta a andlise empirica da inovacdo judicial como processo de
institucionalizagéo. O modelo articula:

» as dimensdes regulativa, normativa e cultural-cognitiva da institucionalizacéo;

e 0s processos de traducdo e aprendizagem organizacional,

* a atuacdo de atores e estruturas que mediam a incorporacdo de praticas
inovadoras.

Esse enquadramento analitico sera aplicado, nos capitulos seguintes, a analise
do InovaJus/TJGO, permitindo examinar como a politica nacional de inovacédo é
reinterpretada e institucionalizada no contexto organizacional do Tribunal de Justica
do Estado de Goias. Enquanto Czarniawska e Joerges (1996) concebem a traducao
como processo criativo e localmente situado, Ragvik (2011) destaca que os atores
organizacionais desempenham papel ativo no modo como lidam com ideias gerenciais
e que essas ideias podem produzir efeitos duradouros nas praticas. Essa
reinterpretacéo ativa pode resultar em acoplamento frouxo entre a norma e a pratica
efetiva.

A definicdo operacional de institucionalizacdo adotada nesta pesquisa permite
distinguir entre a existéncia formal de estruturas de inovagéao e sua consolidacdo como
pratica organizacional efetiva (Tolbert; Zucker, 1996). Em contextos organizacionais
altamente normativos, como o Poder Judiciario, a presenca de normas e arranjos

formais tende a ser condicdo necessaria, mas insuficiente, para a institucionalizacao:



32

a consolidacdo depende do fortalecimento concomitante de valores compartilhados,
reconhecimento de legitimidade e incorporacdo de significados as rotinas e aos
esquemas interpretativos dos atores (Scott, 2014; Meyer; Rowan, 1977). Essa tensao
€ destacada por Lawrence e Suddaby (2006), para quem a manutenc¢do institucional
exige trabalho ativo dos atores, e ndo apenas a existéncia de regras formais, o que
implica que a institucionalizacdo do InovaJus/TJGO depende tanto das resolucdes do
CNJ quanto do engajamento cotidiano de magistrados e servidores.

Estudos recentes sobre capacidade de inovacdo em tribunais reforcam essa
leitura ao evidenciar que a capacidade de inovacéo das organizacdes judiciais esta
associada a fatores como lideranca, colaboracéo e recursos organizacionais, € nao
apenas a existéncia de politicas formais (Oliveira; Guimarades, 2023; Oliveira;
Guimaraes, 2024). Assim, o modelo analitico proposto, baseado nos pilares
regulativo, normativo e cultural-cognitivo, oferece uma base consistente para observar
empiricamente como diretrizes nacionais sao traduzidas em praticas locais e em que
medida a inovacao se institucionaliza no TJGO. A Figura 1 sintetiza esse modelo

analitico.
Figura 1 — Modelo analitico da pesquisa

Modelo analitico — institucionalizagao do InovaJus/TJGO

Scott (2014) - Braun e Clarke (2021)
Pilar regulativo Traducao institucional
Normas, leis, sances \ Como a norma vira pratica
a
v Entrevistas
-amiestrit
Pilar normativo S Acoplamento frouxo
> em profundidade - > Conf dad ;
lor: wnectati o onformidade x pratica
Valores, expectativas Critério: fundadores /
~ maior tempo de casa
. A f Y
Pilar cultural-cognitivo Grau de
Crengas, significados institucionalizacao
I:"_'{[_II:!I'E{(_:(:?E\

Categorias analiticas Técnica de coleta Resul
(Scott, 2014) (Patton, 2015) andlise temética)

Fonte: Elaborado pela autora com base em Scott (2014) e Braun e Clarke (2021).
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5.4 Ainovacgao publica como campo de aplicacdo da mudanca institucional

A inovacao publica constitui, neste estudo, o campo empirico de aplicacédo da
Teoria Institucional, e ndo uma teoria rival. A literatura converge ao compreendé-la
como processo institucional de criacdo de valor publico (Moore, 1995; Bason, 2018),
dependente de aprendizagem organizacional, coproducao e capacidades estatais que
viabilizem a consolidacdo de novas praticas (Cavalcante; Cunha, 2017; Cavalcante;
Camdes, 2019; Ansell; Torfing, 2021). Essa perspectiva é suficiente para situar o
InovaJus/TJIGO como objeto empirico; os modelos analiticos mobilizados para
compreender sua institucionalizacdo séo os pilares regulativo, normativo e cultural-
cognitivo de Scott (2014).

No Brasil, a inovacdo no setor publico tem se consolidado, sobretudo a partir
da década de 2010, como agenda institucional orientada a modernizacao
administrativa, a melhoria dos servi¢cos publicos e ao fortalecimento da capacidade
estatal. Esse movimento ndo se desenvolveu de forma espontanea, mas foi
impulsionado por politicas nacionais, estruturas indutoras e redes interorganizacionais
voltadas a disseminacao de praticas inovadoras.

A criacao de iniciativas como o GNova/Enap e a formacao da Rede InovaGov
contribuiram para institucionalizar a inovacdo como tema estratégico na
Administracdo Publica federal, difundindo metodologias colaborativas, promovendo
capacitacao e estimulando a articulacdo entre 6rgéos e esferas de governo (Enap,
2023). Essas iniciativas atuam como mecanismos de coordenacdo e aprendizagem,
reforcando o carater institucional da inovacgéo publica no pais.

De acordo com o Catélogo de Inovacao no Setor Publico (Enap, 2023), o Brasil
conta atualmente com centenas de laboratérios e unidades de inovacgao distribuidos
nas diferentes esferas governamentais. Esse dado evidencia que a inovacao deixou
de ser préatica marginal ou experimental e passou a integrar o repertorio organizacional
do Estado brasileiro.

Ao mesmo tempo, estudos recentes indicam que a institucionalizacdo da
inovacao enfrenta desafios relacionados a cultura organizacional, a estabilidade das
equipes, a integracao com o planejamento estratégico e a capacidade de transformar
experimentacdes em praticas permanentes (Cavalcante; Cunha, 2017; Chaussé,
2023; Bonifacio, 2024). Assim, embora a inovagdo publica tenha avancado como

politica institucional no Brasil, sua consolidacdo como pratica organizacional
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duradoura permanece condicionada a construcdo de capacidades e a legitimacao
interna nas organizacdes publicas.

Estudos recentes no contexto brasileiro indicam que a consolidacdo da
inovacao publica, especialmente por meio de laboratorios de inovagédo, tem avancado
de forma desigual e incremental, fortemente condicionada por capacidades
institucionais, cultura organizacional e apoio da alta gestdo. Cavalcante e Cunha
(2017) e Barcelos (2022) demonstram que a inovacdo no setor publico brasileiro
depende da articulacdo entre capacidades analiticas, administrativas e relacionais,
sendo os laboratorios espacos privilegiados para essa coordenacao.

No contexto brasileiro, estudos recentes tém aprofundado a analise dos
laboratérios de inovacdo como instrumentos de institucionalizagdo da inovagéo
publica. O diagndstico nacional do CNJ, realizado em parceria com a UFRN e o PNUD
(CNJ/UFRN/PNUD, 2024), mostra que os laboratorios do Judiciario sado vistos como
espacos de gestédo de projetos e ideias e de disseminacao da cultura da inovacéo. O
relatorio ressalta, contudo, que a efetividade desses arranjos depende de fatores
como o0 apoio da alta administracdo, a existéncia de equipe prépria e a adocédo de
praticas de planejamento, reforcando o carater incremental e contingente da
institucionalizacdo da inovacao no Judiciario brasileiro.

No campo especifico do Poder Judiciario, estudos recentes tém ampliado a
compreensdo da inovagdo ao associd-la a processos formativos, construcao de
capacidades reflexivas e elaboracdo de futuros institucionais possiveis. Ao analisar
experiéncias de inovacao no Judiciario brasileiro, Peixoto e Gomes (2025) destacam
que a consolidagdo da inovacdo depende da articulacdo entre aprendizagem
institucional, desenvolvimento de competéncias e criagao de espacos que favoregcam
a reflexdo critica sobre praticas, rotinas e objetivos organizacionais.

Essa abordagem reforca que a inovacédo judicial ndo se limita a adocao de
métodos ou estruturas formais, mas envolve a construcdo de sentidos compartilhados
sobre o papel da instituicdo e sobre os rumos desejaveis de sua atuacdo. Ao enfatizar
a dimensédo formativa e prospectiva da inovacdo, esses estudos contribuem para
compreender a institucionalizacdo da inovacéo no Judiciario como processo gradual,
dependente de cultura organizacional, lideranca e capacidade de aprendizagem.

Pesquisas mais recentes, como as de Chaussé (2023) e Bonifacio (2024),
evidenciam que, no Poder Judiciario, os laboratérios de inovacdo operam

simultaneamente como estruturas de experimentacdo e como mecanismos de
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legitimacdao institucional, tensionando rotinas burocraticas sem romper com a logica
juridico-formal. Esses estudos reforcam que, no Brasil, a inovacao publica p6s-2018
tem se configurado menos como ruptura organizacional e mais como processo de
institucionalizacdo gradual, mediado por aprendizagem, traducdo normativa e
recomposicao cultural.

Esse conjunto de evidéncias empiricas reforca que a inovacao publica no
Brasil, e em particular no Judiciario, segue uma trajetdria de institucionalizagédo
gradual: dependente de capacidades, culturas e liderancas especificas. A sintese a
seguir recupera os principais argumentos desenvolvidos neste capitulo e os articula
com o referencial da Teoria Institucional.

Este capitulo demonstrou que a inovacéo publica deve ser compreendida como
um processo institucional de mudanca, no qual novas praticas, valores e formas de
atuacdo sao construidos, legitimados e incorporados as rotinas organizacionais do
Estado. Longe de se limitar a adocdo de ferramentas ou tecnologias, a inovacao
publica envolve aprendizagem coletiva, coordenacdo entre atores e producdo de
legitimidade.

A andlise evidenciou que o valor da inovagcdo publica estad diretamente
associado a sua capacidade de institucionalizacdo. Experiéncias inovadoras soO
produzem impacto duradouro quando se convertem em praticas estaveis,
reconhecidas e reproduzidas no interior das organiza¢cdes publicas. Nesse sentido,
inovacdo e institucionalizacdo nao sado processos opostos, mas dimensdes
complementares da transformacéo estatal.

Ao articular criagdo de valor publico, aprendizagem organizacional e trabalho
institucional, a inovacdo publica revela-se como expressao contemporanea dos
mecanismos de mudanca analisados pela Teoria Institucional. Essa convergéncia
oferece o suporte analitico necessario para examinar, no capitulo seguinte, como tais
processos se manifestam no campo especifico do Poder Judiciario, por meio da
inovacao judicial e da atuacéo dos laboratérios de inovagéo.

5.5 Inovacdo judicial e laboratérios de inovacao

5.5.1 Emergéncia, marco normativo e conceito de inovagéo judicial

A emergéncia da inovacdo judicial no Brasil ndo pode ser compreendida

apenas como resposta simbdlica a pressfes institucionais ou como reflexo de
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tendéncias internacionais. Trata-se de um fenédmeno organizacional ancorado em
transformacdes mais amplas da Administracdo Publica, que passaram a incorporar
agendas de modernizacéo, digitalizacdo e governanca orientadas a criacdo de valor
publico (Secchi, 2021; Alford; Hughes, 2016).

Nesse contexto, a inovacdo judicial emerge como politica publica e como
pratica organizacional, articulando inducdo normativa, capacidades estatais e
dindmicas internas de mudanca. A adocdo de novas metodologias, tecnologias e
formas de trabalho no Judiciario estd condicionada ndo apenas a existéncia de
diretrizes formais, mas também a disponibilidade de recursos, competéncias,
lideranca e arranjos organizacionais que permitam experimentar, aprender e sustentar
praticas inovadoras (Cavalcante; Cunha, 2017; Scott, 2014).

Além disso, a inovagéo judicial se desenvolve em um ecossistema institucional
complexo, que envolve multiplos atores, tribunais, magistrados, servidores, usuarios
e instituicbes parceiras, cujo engajamento é determinante para a legitimacédo das
mudancas. A literatura em Administracdo Publica destaca que a participacédo desses
stakeholders é central para reduzir resisténcias, alinhar expectativas e assegurar a
implementacéo efetiva de iniciativas inovadoras em organizacdes publicas de alta
normatividade (Alford; Hughes, 2016).

O Conselho Nacional de Justica exerce papel central na institucionalizacdo da
inovagdo no sistema judicial brasileiro, atuando como insténcia de coordenagéo
normativa e simbdlica do campo. Por meio da edicdo de politicas nacionais, o0 CNJ
ndo apenas estabelece diretrizes formais, mas também sinaliza expectativas de
modernizacao, colaboracédo e criacdo de valor publico para os tribunais.

A Politica de Inovagdo no Poder Judiciario, instituida pela Resolu¢do CNJ n°
395/2021, representa marco fundamental desse processo ao reconhecer a inovacao
como dimensao estratégica da atuacdo judicial. Ao enquadra-la como processo
orientado a experimentacao, a colaboracéo e a melhoria da prestacao jurisdicional, a
politica amplia o repertério institucional do Judiciario para além da légica estritamente
legal-burocratica.

Esse movimento foi aprofundado com a Resolucdo CNJ n° 521/2023, que
integrou a inovagdo as estratégias de governanca e sustentabilidade dos tribunais,
reforcando seu carater transversal e permanente. Iniciativas subsequentes, como
aguelas voltadas a linguagem simples e a modernizagcdo comunicacional, evidenciam

a expansao da inovacao para dimensdes simbolicas e culturais da atuacéo judicial.
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Sob a perspectiva da Teoria Institucional, essas resolucées consolidam o CNJ
como empreendedor institucional (Battilana; D’Aunno, 2009), ao criar o arcabouco
normativo e simbdélico que legitima novas praticas no campo judicial. Trata-se de um
processo que combina coercao regulativa, orientacdo normativa e producdo de
significados, influenciando a forma como os tribunais interpretam e incorporam a
agenda da inovacao

Contudo, a efetividade dessas politicas ndo decorre automaticamente de sua
existéncia formal. Como apontam os estudos institucionais, diretrizes centrais
precisam ser traduzidas nos contextos organizacionais locais, em consonancia com
estruturas, culturas e capacidades especificas. E nesse espaco de traducéo
institucional que emergem os laboratérios de inovacao judicial, responsaveis por
converter orientacdes normativas em praticas concretas.

A inovacao judicial pode ser definida como o processo de criacdo, adaptacao e
institucionalizacdo de novas praticas, tecnologias, metodologias e valores voltados ao
aprimoramento da prestacao jurisdicional e ao fortalecimento da legitimidade do Poder
Judiciario. Trata-se de um fenbmeno que ultrapassa a dimenséo técnica, envolvendo
transformacdes organizacionais, culturais e simbdlicas no modo de funcionamento
das institui¢cdes judiciais.

Nesse sentido, Bonifacio (2024) destaca que a inovacao judicial ndo se limita &
adocdo de solugBes tecnolégicas, mas compreende mudancas na forma como o
Judiciario organiza seu trabalho, se comunica com a sociedade e se articula
internamente. A inovacao assume, assim, carater sociotécnico, combinando recursos
tecnoldgicos, arranjos organizacionais e praticas humanas.

Lunardi (2020) reforca essa perspectiva ao conceber a inovacao judicial como
movimento de recomposicdo da cultura organizacional do Judiciario, pautado pela
abertura a experimentacdo, ao dialogo interinstitucional e a simplificacdo. Essa
abordagem evidencia que inovar implica questionar rotinas consolidadas e redefinir
padrdes de atuacao profissional.

No plano internacional, Susskind (2019) observa que os tribunais
contemporaneos enfrentam crescente pressao para adotar principios de open justice,
transparéncia e acessibilidade, o que tem impulsionado a incorporacdo de novas
formas de prestacao jurisdicional e de relacionamento com os usuarios do sistema de

justica.
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Essas leituras convergem para uma compreensao institucional da inovacao
judicial, segundo a qual inovar significa traduzir novas légicas, como colaboracao,
empatia e aprendizagem, em um campo historicamente estruturado por hierarquia,
formalismo e estabilidade normativa. E nesse processo de traducéo e legitimacao que
se insere a atuacédo dos laboratérios de inovacao judicial.

E nesse espaco de traducdo entre logicas distintas que os laboratérios de
inovacdo judicial ganham relevancia estratégica. Mais do que unidades técnicas,
esses arranjos operam como dispositivos organizacionais que mediam a relagao entre

diretrizes nacionais, praticas locais e culturas institucionais especificas.

5.5.2 Laboratorios de inovacgéo, traducéo institucional e InovaJus/TJGO

Os laboratérios de inovacdo no setor publico tém sido reconhecidos como
arranjos organizacionais voltados a promocédo da experimentacdo, da aprendizagem
institucional e da integracdo de multiplos atores em contextos organizacionais
complexos. Mais do que espacos metodoldgicos, esses laboratdrios operam como
ambientes protegidos para testar solugbes, refletir sobre préaticas e articular
conhecimentos dispersos nas organizagfes publicas (Bason, 2018).

No plano conceitual, Mulgan (2020) prop6e uma tipologia dos laboratérios de
inovacdo no setor publico, identificando-os como estruturas voltadas a
experimentacao controlada, ao teste de politicas e a governancga colaborativa. Para o
autor, esses laboratérios operam como espacos intermediarios entre formulagéo e
implementacdo, permitindo que organizagcdes publicas aprendam com a
experimentacdo sem comprometer sua legitimidade institucional. Essa leitura reforca
a compreensdo dos laboratérios judiciais como dispositivos organizacionais que
viabilizam inovacgéo incremental, aprendizagem institucional e coordenacgao de atores
em ambientes altamente regulados.

Do ponto de vista da Administracdo Publica, os laboratérios de inovacao
também desempenham funcdo estratégica de governanga, ao conectar estruturas
formais, liderancas e redes colaborativas em torno da implementacdo de politicas
publicas. Alford e Hughes (2016) destacam que a criacdo de valor publico depende
da capacidade de mobilizar stakeholders e coordenar acdes interdependentes, papel
desempenhado pelos laboratérios ao atuarem como instancias de mediacao

organizacional.



39

No contexto brasileiro, estudos indicam que os laboratérios de inovacao
contribuem para o fortalecimento de capacidades estatais, ao integrar competéncias
técnicas, gerenciais e relacionais e ao favorecer a institucionalizacdo de praticas
inovadoras no interior das organizacdes publicas (Cavalcante; Cunha, 2017; Barcelos,
2022). Dessa forma, os laboratérios ndo apenas desenvolvem solug¢des pontuais, mas
operam como dispositivos de implementacdo e aprendizagem, fundamentais para
sustentar processos de mudanca institucional.

Aplicando o conceito de tradugéo institucional desenvolvido anteriormente,
especialmente a partir de Czarniawska e Joerges (1996) e Rgvik (2011), os
laboratorios de inovacao judicial podem ser compreendidos como arenas nas quais
diretrizes normativas, metodologias e discursos sobre inovacao séo reinterpretados e
adaptados aos contextos organizacionais locais.

Nessa perspectiva, os laboratérios operam como espacos intermediarios entre
a norma e a préatica, convertendo orientacdes abstratas, como colaboracao,
experimentacdo e criacdo de valor publico, em arranjos compativeis com a ldgica
juridico-burocratica do Judiciario. Esse processo ndo ocorre de forma linear, mas por
meio de ajustes incrementais, negociacdes internas e recombinacgdes entre praticas
novas e rotinas consolidadas.

A traducdo institucional realizada nos laboratérios manifesta-se em diferentes
niveis. No plano semantico, conceitos oriundos do campo da inovacdo sao
ressignificados para o0 vocabulario juridico-administrativo; no plano pratico,
metodologias colaborativas sdo adaptadas as estruturas hierarquicas e aos fluxos
formais de decisdo; e, no plano simbdlico, os laboratérios assumem funcédo de
legitimacdo, ao representar o compromisso institucional com a modernizagdo e a
transparéncia.

Esse processo resulta em arranjos hibridos, nos quais elementos da inovacgao
convivem com praticas tradicionais do Judiciario. Em contextos altamente normativos,
a mudanca organizacional tende a ocorrer por hibridizacdo, e ndo por ruptura. Os
laboratorios, nesse sentido, ndo substituem a burocracia judicial, mas a reconfiguram
por dentro, ampliando gradualmente o repertdrio institucional da organizacao.

Assim, a relevancia dos laboratérios de inovagéo judicial ndo reside apenas na
producado de solugdes pontuais, mas em sua capacidade de atuar como dispositivos

de traducdo e aprendizagem institucional. Ao mediar a relacdo entre diretrizes
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nacionais e praticas locais, esses espacos contribuem para a legitimacdo e a
institucionalizacdo da inovacao no interior do Poder Judiciario.

A experiéncia do InovaJus/TJGO nédo €, contudo, isenta de tensdes. Como
ocorre em qualquer processo de mudanga institucional em contextos de alta
normatividade, a institucionalizacao da inovacao enfrenta resisténcias, ambiguidades

e limites que precisam ser reconhecidos e analisados.

5.5.3 Desafios, tensdes e fatores organizacionais da inovacao judicial

Apesar dos avangos normativos e organizacionais observados na
institucionalizacdo da inovacéo judicial, a literatura aponta que esse processo é
atravessado por desafios e tensdes estruturais, especialmente em organizacfes de
alta normatividade como o Poder Judiciario. A inovacao, nesses contextos, ndo se
desenvolve como ruptura, mas como movimento incremental, sujeito a resisténcias,
acomodacdes e ambiguidades institucionais. Essas tensdes podem ser interpretadas,
a luz da Teoria Institucional, como expressdo dos mecanismos de legitimacao,
traducgdo e trabalho institucional que moldam a mudanca organizacional em campos
altamente regulados.

No campo judicial, as resisténcias a mudanca derivam da for¢a do pilar cultural-
cognitivo: crencas arraigadas, identidades profissionais e esquemas interpretativos
gue tornam certas praticas percebidas como as Unicas legitimas (Scott, 2014). Essa
resisténcia ndo é oposicao explicita, mas inércia institucional, compreendida como
dependéncia de trajetoria (Pierson, 2000), e constitui uma das dimensdes centrais a
ser investigada empiricamente no InovaJus/TJGO.

Os fatores organizacionais que condicionam essas tensoes, lideranga, cultura
e gestao de stakeholders: sdo analisados na sec¢éo seguinte, em que séo articulados
as categorias empiricas da pesquisa.

Um dos principais desafios refere-se a distincéo entre institucionalizacéo formal
e transformacéao efetiva. Conforme argumentam Meyer e Rowan (1977), organizagdes
publicas tendem a adotar estruturas inovadoras como forma de atender expectativas
de legitimidade, sem que isso implique, necessariamente, mudancas substantivas nas
rotinas de trabalho. No campo judicial, a criacdo de laboratorios e politicas de inovacgéo
pode, em determinados contextos, assumir carater predominantemente simbdlico,

configurando formas de isomorfismo cerimonial.
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Outra tenséao relevante decorre do equilibrio entre estabilidade institucional e
experimentacdo. A cultura juridica valoriza previsibilidade, controle e seguranca
normativa, elementos que podem entrar em conflito com préticas inovadoras
baseadas em teste, erro e adaptacdo. Como resultado, a inovagéao judicial tende a
avancar por meio de arranjos hibridos, nos quais praticas experimentais convivem
com rotinas burocraticas consolidadas, limitando a velocidade e o alcance das
transformacoes.

A rotatividade de equipes e liderancas constitui obstaculo adicional a
consolidacdo da inovacdo. Processos de institucionalizacdo dependem de
continuidade organizacional e aprendizagem acumulada; mudancas frequentes de
gestdo ou de composicdo das equipes podem fragilizar iniciativas inovadoras,
interromper ciclos de aprendizagem e reduzir a sedimentacdo das préticas
introduzidas.

Por fim, destaca-se a tensdo entre legitimacdo simbdlica e impacto
organizacional. Embora o reconhecimento institucional da inovacao, por meio de
normas, discursos e estruturas formais, seja condicdo necessaria para sua
consolidacéo, ele ndo garante, por si sO, a incorporacdo da inovacao as rotinas e
valores organizacionais. A institucionalizacdo plena exige que praticas inovadoras
sejam percebidas como legitimas, Uteis e compativeis com a missao judicial, o que
depende de processos continuos de traducdo, aprendizagem e engajamento dos
atores internos.

Essas tensfes ndo representam falhas do processo de inovacao judicial, mas
caracteristicas inerentes a mudanca institucional em contextos altamente regulados.
Reconhecé-las é fundamental para compreender os limites e as possibilidades da
atuacao dos laboratdrios de inovacéo e para orientar a analise empirica que se segue.
A luz da nocdo de governanca intencional da mudanca institucional, tais tensdes
podem ser compreendidas como resultado de intervencdes deliberadas que buscam
orientar a transformacao organizacional sem romper com as bases de legitimidade
existentes (Torfing; Triantafillou, 2017). No contexto judicial, essa perspectiva ajuda a
explicar por que a inovacao avanca de forma incremental, negociada e condicionada
pelas estruturas vigentes, e orienta diretamente as categorias empiricas a serem
verificadas no InovaJus/TJGO: isomorfismo cerimonial, hibridizacdo de praticas,

acoplamento frouxo e sedimentacéo incremental.
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Além das tensBes estruturais, a institucionalizacdo da inovacdo judicial &
condicionada por fatores organizacionais internos que determinam se as praticas
inovadoras se consolidam ou permanecem restritas a iniciativas pontuais. Entre esses
fatores, destacam-se a lideranca, a gestéo de stakeholders e a cultura organizacional.

A literatura em Administracdo Publica e Estudos Organizacionais reconhece
que 0s processos de inovacdo em organizagfes publicas ndo se sustentam
exclusivamente por marcos normativos ou estruturas formais, sendo fortemente
influenciados por fatores organizacionais, entre os quais se destacam a lideranca, a
gestdo de stakeholders e a cultura organizacional. Esses elementos desempenham
papel central na mediacdo entre diretrizes institucionais e praticas efetivamente
incorporadas ao cotidiano organizacional.

A lideranca para inovacdo € compreendida como a capacidade de mobilizar
atores, legitimar mudancas, articular visdes estratégicas e criar condicbes
organizacionais favoraveis a experimentacao e a aprendizagem. Diferentemente de
modelos hierarquicos tradicionais, a liderangca em contextos de inovacédo publica tende
a assumir carater distribuido e relacional, envolvendo gestores, magistrados e
servidores em processos de coordenacdo, facilitacdo e tomada de deciséo
compartilhada (Torfing; Triantafillou, 2017). No ambito do setor publico, a lideranca
exerce fungcdo fundamental na reducgéo de resisténcias organizacionais, na alocacao
de recursos e na sustentacdo politica das iniciativas inovadoras, especialmente em
ambientes marcados por forte regulacédo e estabilidade institucional, como o Poder
Judiciério.

Associada a lideranca, a gestdo de stakeholders constitui dimenséo
fundamental para a institucionalizacdo da inovacdo. A literatura destaca que
organizacdes publicas operam em ecossistemas complexos, nos quais multiplos
atores internos e externos influenciam a definicdo de prioridades, a implementacédo de
politicas e a legitimidade das mudancas organizacionais (Ansell; Torfing, 2021). No
contexto dos laboratérios de inovacdo judicial, os stakeholders internos, como
magistrados, gestores, servidores e equipes técnicas, assumem papel estratégico,
uma vez que sua adesdo, participacao e reconhecimento das iniciativas condicionam
a incorporacdo das préaticas inovadoras as rotinas institucionais. A auséncia de
estratégias de engajamento e alinhamento desses atores pode resultar em processos
de inovacdo fragmentados ou restritos a nucleos especializados, limitando seu

alcance organizacional.
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A cultura organizacional, por sua vez, refere-se ao conjunto de valores,
crencas, normas e praticas compartilhadas que orientam o comportamento dos
membros da organizacdo (Scott, 2014). Em processos de inovacdo, a cultura
organizacional pode atuar tanto como fator facilitador quanto como barreira a
mudanca. Culturas marcadas por aversao ao risco, énfase excessiva no controle e
baixa tolerancia ao erro tendem a dificultar a experimentacdo e a aprendizagem
organizacional, enquanto contextos que valorizam colaboracéo, confianca e reflexao
critica favorecem a institucionalizacdo de praticas inovadoras. No setor publico, e
particularmente no Judiciario, essas dimensfes culturais assumem relevancia
ampliada, dada a centralidade da estabilidade, da previsibilidade e da conformidade
normativa.

Dessa forma, a articulagéo entre lideranca, gestdo de stakeholders e cultura
organizacional constitui elemento-chave para compreender 0s processos de
institucionalizacao da inovacédo publica. Esses fatores permitem analisar ndo apenas
a adocdo formal de estruturas e discursos inovadores, mas também as condi¢cfes
organizacionais que sustentam (ou limitam) a traducéo das diretrizes normativas em
praticas efetivas, aspecto central para a compreensao da inovacao judicial como
fendbmeno organizacional.

Esses trés fatores operacionalizam, no plano empirico, os conceitos de valor
publico, coproducédo e aprendizagem organizacional articulados aos pilares de Scott
(2014): (a) o regulativo, pela estrutura de governanca que sustenta liderancas e
mandatos formais; b) o normativo, pela expectativa de engajamento dos atores; e c)
o cultural-cognitivo, pela internalizagcdo de valores colaborativos (Scott, 2014)). A
lideranca constitui o vetor de mobilizacao para a criagdo de valor publico; a gestao de
stakeholders expressa a dinamica de coproducéo entre atores internos e externos; e
a cultura organizacional determina a capacidade de aprendizagem institucional que
converte experiéncias colaborativas em préticas legitimadas. No roteiro de entrevistas,
esses trés eixos correspondem as categorias: (a) percepg¢do dos atores sobre
lideranca e apoio institucional; (b) grau de participacdo e engajamento de

stakeholders; e (c) valores e préticas culturais que favorecam ou dificultem a inovacéao.

6 METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de natureza exploratoria e

qualitativa. A opcado pelo carater exploratorio justifica-se pela necessidade de
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compreender a dindmica subjetiva da institucionalizacdo da inovacdo no Judiciario,
focando na interpretacdo dos atores que vivenciaram o processo desde sua génese.

Delimitac&o de Escopo Teorico

Embora o referencial tedrico explore diversas vertentes da inovacdo publica e
da teoria organizacional, esta pesquisa delimita sua analise empirica estritamente aos
pilares regulativo, normativo e cultural-cognitivo de Scott (2014). Tal escolha justifica-
se pela necessidade de profundidade analitica sobre os mecanismos de
institucionalizacdo do InovaJus/TJGO, preterindo-se abordagens como as teorias
classicas de mudanca organizacional (Lewin, 1951; Kotter, 1996) e modelos
gerenciais de inovacdo publica que, embora citados como contexto situacional no
referencial, ndo integram o modelo analitico que orienta a coleta e a interpretacdo dos
dados. Os conceitos de isomorfismo institucional (DiMaggio; Powell, 1983),
desacoplamento e acoplamento frouxo (Meyer; Rowan, 1977) e traducao institucional
(Czarniawska; Joerges, 1996; Rgvik, 2011) sdo mantidos por constituirem os
mecanismos explicativos pelos quais os trés pilares operam empiricamente no

contexto do laboratério.

6.1 Natureza e abordagem da pesquisa

A técnica de coleta de dados foi a entrevista semiestruturada em profundidade,
organizada em torno das dimensofes regulativa, normativa e cultural-cognitiva de Scott
(2014), com roteiro orientado a exploracéo dos sentidos e percepcdes dos atores que
vivenciaram o processo de institucionalizacdo do InovaJus/TIJIGO desde sua
fundacao.

A opcéo pelo enfoque qualitativo € compativel com o objetivo do estudo, que
busca compreender significados, praticas e formas de traducéo institucional, e ndo
estabelecer relagcbes de causalidade ou produzir medidas generalizaveis. Essa
escolha dialoga com a vertente contemporanea da Teoria Institucional, que
compreende processos de transformacéo organizacional como fendmenos graduais,

interpretativos e socialmente construidos (Scott, 2014).
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) Perguntas
_ . Indicadores _
Dimensao Foco . do roteiro
L » de Fontes empiricas o
institucional analitico . (Apéndice
observacéao
A)
T
Existéncia de
atos normativos
especificos do
InovaJus
Vinculo
organizacional e Resolucgdes e
formal portarias do CNJ
Estrutura ) ) Q5, Q6, Q7
(unidade, e Atos normativos
] formal e . . ) (Bloco 2 —
Regulativa . diretoria, internos do TJGO . .
coercao o Dimenséo
) comité) e Documentos :
normativa o S Regulativa)
Previséo institucionais e
orgamentéria e administrativos
alocacao de
recursos
Designacao
formal de
equipe e papéis
T
Apoio explicito
da alta gestéo
as iniciativas do
InovaJus .
o e Relatorios
Participacéo de o
] institucionais
magistrados e . Q8, Q9, Q10,
) e Planos estratégicos
Valores e servidores nas Q10a, Q11
. . . e documentos
Normativa padrbes de acbes do ] (Bloco 3 —
. internos , .
conduta laboratério Dimensao
. B e Entrevistas .
Articulagdo com Normativa)

planejamento
estratégico,
capacitacéo e
gestéo de

pessoas

semiestruturadas

em profundidade
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. Perguntas
_ . Indicadores _
Dimensao Foco . do roteiro
S o de Fontes empiricas o
institucional analitico . (Apéndice
observacéo
A)
T T T
Percepcdo da
inovagdo como
pratica legitima
e relevante
Q12, Q13,
Incorporagéo da .
e Entrevistas Q14, Q15,
Significados e inovacgéo a )
Cultural- . , semiestruturadas Q16 (Bloco 4
N percepcdes linguagem ) .
cognitiva . . em profundidade — Dimensao
compartilhadas institucional
. Cultural-
Naturalizacdo N
- Cognitiva)
de praticas

colaborativas e
experimentais
nas rotinas

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 3 — Operacionalizagc&o do conceito de institucionalizacao

compartilhadas

linguagem e as rotinas
organizacionais

Dimenséo o Indicadores de .
o Foco analitico . Fontes empiricas
institucional observacéo

e Existéncia de atos Resolucses d
Estrutura formal normativos ° CE?]C') ucoes do
Regulativa e coercio  Vinculagéo r :
_ institucional * gtos Internos;
normativa e Previsdo orcamentaria * Documentos
. institucionais
e Equipe formal
e Apoio da alta gestéo o Relatorios
Valores e e Engajamento de institucionais;
Normativa padrdes de servidores e Documentos
e Articulacdo com internos;
conduta planejamento e Entrevistas
e capacitacdo semiestruturadas
o e Percepcdo da D ogf me nto_s.
Significados e inovacdo como prética Institucionais,
Cultural- o e Comunicacao
N percepgoes legitima organizacional;
cognitiva e Incorporacdo a '

e Entrevistas
semiestruturadas
em profundidade

Fonte: Elaborado pela autora.
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6.2 Unidade de anélise e contexto empirico

A unidade de analise é o InovaJus/TJGO, considerando sua estrutura formal,
praticas, processos internos de trabalho, documentos produzidos e sua inser¢cdo na
governanca do Tribunal de Justica do Estado de Goias.

As andlises incluem:

a) a politica nacional de inovacdo do CNJ;

b) normativos internos que regulamentam o laboratério; e

c) materiais produzidos pelo InovaJus, como relatérios, atas, planos, documentos
operacionais e registros de oficinas.

Esse recorte permite examinar a institucionalizacédo da inovacao judicial como
processo que articula normas formais, praticas organizacionais e significados
compartilhados.

O InovaJus/TJGO constitui, assim, um caso empirico representativo do
processo de traducao institucional da politica nacional de inovacdo no contexto do
Poder Judiciario. Criado em consonancia com as diretrizes estabelecidas pelo
Conselho Nacional de Justica, o laboratério ndo se limita a reproducéo formal dessas
orientacdes, mas as reinterpreta a partir das especificidades organizacionais, culturais
e operacionais do tribunal, o que justifica sua analise a luz dos trés pilares
institucionais de Scott (2014).

Sob o pilar regulativo, o InovaJus se estrutura a partir de atos normativos
internos, vinculagdo institucional a Diretoria de Planejamento e Inovacdo e
reconhecimento formal como unidade responsavel por fomentar préaticas inovadoras.
Essa dimensé&o assegura legitimidade juridica e estabilidade minima para a atuagéo
do laboratério, ainda que sua efetividade dependa de outros elementos institucionais.

No pilar normativo, o laboratdrio atua como promotor de valores associados a
colaboracdo, a experimentacdo e a empatia institucional. Por meio de oficinas,
projetos transversais e articulacao intersetorial, o InovaJus contribui para difundir
novas normas de conduta e formas de interacao entre servidores, magistrados e areas
administrativas, tensionando praticas tradicionais fortemente hierarquizadas.

Ja no pilar cultural-cognitivo, a atuacao do InovaJus incide sobre os significados
atribuidos a inovagéo no cotidiano institucional. A inovacdo deixa de ser percebida
exclusivamente como imposigdo normativa ou iniciativa excepcional e passa a ser

compreendida, gradualmente, como pratica legitima de aprimoramento da prestacao
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jurisdicional. Esse movimento revela o carater simbdlico da institucionalizac&o, no qual
novas linguagens e narrativas passam a integrar o repertorio organizacional do
tribunal.

Essa caracterizagdo estrutural do InovaJus/TJGO segundo os trés pilares
fundamenta a coleta e a andlise dos dados apresentadas nas sec¢des seguintes,
orientando o roteiro de entrevistas e o0s procedimentos de codificacdo tematica

adotados nesta pesquisa.

6.3 Técnicas de coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas em
profundidade, técnica adequada para explorar percepc¢des, sentidos e interpretacdes
dos atores sobre o processo de institucionaliza¢do do InovaJus/TJGO.

A coleta de dados articulou fontes priméarias e secundéarias com o objetivo de
subsidiar a triangulacdo das evidéncias empiricas. Para tanto, os procedimentos
foram estruturados em quatro frentes complementares, integrando os relatos dos
atores as evidéncias documentais organizadas a seguir:

1. entrevistas semiestruturadas em profundidade com atores-chave,
aplicadas de forma remota;

2. Documentos normativos internos do TJGO: atos administrativos,
portarias, organogramas, fluxos e instrumentos de governanca
relacionados ao InovaJus.

3. Documentos institucionais do InovaJus/TJGO: atas, relatorios de
atividades, planejamentos internos, portfolios, registros de
oficinas e materiais pedagdgicos.

4. Documentos operacionais e comunicacionais: apresentacgoes,
fluxogramas, artefatos de processos, registros de eventos e
demais producdes associadas as praticas do laboratorio.

Os documentos institucionais foram selecionados a partir dos seguintes
critérios: (i) pertinéncia temética direta ao funcionamento, a governanga ou a
institucionalizacdo do InovaJus/TJGO; (i) disponibilidade e acesso formal via
repositérios institucionais do TJGO ou fornecimento direto pela unidade; e (iii)
abrangéncia temporal compreendida entre a criacdo do laboratério, em 2020, e o
periodo de coleta de dados da pesquisa. A leitura dos documentos seguiu

procedimento de analise documentaria orientado pelas mesmas categorias tematicas
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construidas a partir dos pilares regulativo, normativo e cultural-cognitivo de Scott
(2014), permitindo que as evidéncias documentais fossem comparadas com as
percepc¢des dos entrevistados na constru¢cao da matriz de convergéncia e divergéncia
(Quadro 8). Os documentos foram utilizados como fonte complementar de
contextualizacao e triangulacdo, e ndo como base primaria de codificacdo tematica,
que se concentrou nas entrevistas semiestruturadas.

A entrevista em profundidade é compreendida como técnica qualitativa
orientada a exploracdo aprofundada de percepcdes e interpretacbes dos sujeitos
sobre determinado fendmeno, exigindo preparacdo prévia do roteiro, conducéo
flexivel e escuta ativa do pesquisador (Duarte, 2005).

A entrevista qualitativa é indicada quando o objetivo da pesquisa consiste em
compreender sentidos, interpretacdes e racionalidades atribuidas pelos sujeitos as
praticas organizacionais. Kvale e Brinkmann (2009) concebem a entrevista como
producdao interacional de conhecimento, na qual a linguagem constitui meio de acesso
as interpretacdes socialmente construidas. Minayo (2014) destaca que entrevistas em
profundidade sdo apropriadas para captar valores, experiéncias e significados em
pesquisas de orientacdo interpretativa. A modalidade semiestruturada é amplamente
recomendada por equilibrar comparabilidade temética e abertura interpretativa (Flick,
2009).

Em estudos orientados pela Teoria Institucional, a entrevista permite acessar
especialmente as dimensdes normativas e cultural-cognitivas do fenébmeno, revelando
como atores interpretam, legitimam e traduzem praticas organizacionais (Scott, 2014).

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas em profundidade com atores
institucionais diretamente envolvidos na institucionalizagdo do InovaJus/TJGO,
incluindo magistrados e servidores publicos com fungdes de gestéo, coordenacéo ou
execucao estratégica.

A amostragem foi intencional e por conveniéncia, selecionando exclusivamente
0s membros que compdem o laboratério desde sua fundagao ou que possuam o maior
tempo de experiéncia na unidade (Patton, 2015). Este critério visou capturar a
memoria institucional e a percepcéo de evolucao das praticas ao longo do tempo, além
de reduzir o nimero de entrevistados sem comprometer a profundidade analitica.

o exercicio de funcdo de lideranca ou coordenacéo relacionada ao

InovaJus;
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o participacéo direta na criagéo, implementagao ou sustentacéo das
iniciativas do laboratorio;

o atuacdo em instancias decisorias ou de articulagdo com a
administracao do tribunal,

o conhecimento qualificado sobre a politica de inovacdo do CNJ e
sua traducao no contexto do TJGO.

As entrevistas foram realizadas de forma remota, por meio de videoconferéncia,
preservando a interacdo necessaria ao aprofundamento analitico. Foram gravadas
mediante consentimento e posteriormente transcritas para analise.

O roteiro semiestruturado foi composto por questdes abertas orientadas a
exploragéo de:

o sentidos atribuidos a inovacéo no contexto judicial;

o estratégias de implementacéo e consolidacéo do laboratorio;

o dindmicas de governanca e lideranca institucional;

o resisténcias culturais e organizacionais;

o processos de traducdo das diretrizes do CNJ no cotidiano

organizacional.

Foram priorizados participantes com maior tempo de experiéncia no laboratério
desde sua fundacado, garantindo profundidade analitica e memdria institucional do
processo de institucionalizagao.

Considerando a insercéo institucional da pesquisadora como servidora do
TJGO, foram adotados procedimentos de rigor metodologico, com explicitacdo do
posicionamento no campo e distincdo entre o olhar de servidora e o olhar de
pesquisadora, assegurando reflexividade e consisténcia analitica.

6.4 Matriz de amarracao entre objetivos e categorias analiticas

A partir do referencial teorico apresentado, construiu-se uma matriz de
amarracao (Quadro 4) com o objetivo de explicitar a relagdo entre os objetivos da
pesquisa e as categorias analiticas que orientardo a investigacdo empirica. Essa
matriz permite alinhar os fundamentos da Teoria Institucional, especialmente o modelo
dos pilares regulativo, normativo e cultural-cognitivo, as dimensdes observadas no
estudo sobre a institucionalizacdo do InovaJus/TJGO. A matriz articula, para cada

objetivo especifico, o pilar institucional correspondente, os blocos do roteiro de
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entrevista utilizados, as perguntas aplicadas e o resultado analitico esperado,

evidenciando a coeréncia entre o desenho tedérico e o desenho empirico da pesquisa.

Quadro 4 — Matriz de amarracao da pesquisa

Objetivo Pilar (Scott, _ Resultado
» Bloco do Roteiro | Perguntas
Especifico 2014) Esperado
OE1 — Mapear
Como a
a estrutura ,
o Bloco 1 — inovacao se
organizacional .
_ Memoria e estruturou no
e o fluxo de Regulativo R Q1, Q2, Q3, .
_ Génese laboratorio
processos do (normas, leis, Q4, Q4a,
Bloco 2 — desde a
InovaJus/TJGO, sancoes) _ . Q4b, Q5, Q7 B
Dimensao fundacéo, nas
com base na )
. Regulativa palavras dos
percepcéo dos o
proprios atores.
atores.
OE2 —
Identificar os
elementos de Normativo Elementos de
) _ Bloco 3 — _ ,
resisténcia (valores, _ Q8, Q9, resisténcia e
_ Dimenséo
cultural- expectativas) ] Q10, Q10a, valores que
- Normativa -
cognitiva e os Cultural- Q11, Q12, facilitam ou
N Bloco 4 — »
valores que cognitivo _ . Q13, Q14, dificultam a
) Dimensao o )
permeiam a (crencas, » Q15, Q16 institucionalizag
. _ _ Cultural-Cognitiva . _ .
prética da identidade) ao da inovacao.
inovacao no
TJGO.
OE3 — Avaliar
o grau de R
Todos os trés
acoplamento _ . Grau em que as
pilares — tenséo . ]
entre as normas Bloco 5 — praticas reais se
) entre Q6, Q17,
formais de _ Tensbes entre afastam ou
_ . conformidade ) Q18, Q19, .
inovacao e as Conformidade e confirmam as
. formal e . Q20 )
praticas Transformagéo normas formais
o transformacao
cotidianas dos _ do CNJ.
substantiva
atores do
laboratério.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Scott (2014), Braun e Clarke (2021) e Patton (2015).
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6.5 Procedimentos de analise de dados

6.5.1 Anélise de conteldo teméatica

Os dados das entrevistas foram analisados por meio da Analise Tematica
sistematizada por Braun e Clarke (2006, 2021), abordagem que permite maior
flexibilidade interpretativa para identificar padrdes de significado nos relatos. Essa
escolha foi especialmente adequada para explorar as tensdes entre o discurso formal
e a pratica real da inovacéo no InovaJus/TJGO, garantindo transparéncia analitica e
rigor na construcao e interpretacao dos temas.

O processo analitico seguiu as seguintes etapas:

1. Familiarizacdo: transcricdo e leitura exaustiva das entrevistas.

2. Codificacao inicial aberta, com a identificacdo de unidades de sentido e a geracao
de cédigos descritivos;

3. Construcao de categorias tematicas orientadas pela teoria, derivadas da matriz
de amarracdo tedrico-metodoldgica (por exemplo: isomorfismo institucional,
traducdo institucional, cultura organizacional, capacidade estatal, lideranca e
governanca);

4. ldentificacdo de categorias emergentes, a partir da recorréncia e relevancia
empirica dos dados;

5. Agrupamento tematico e interpretacdo analitica, articulando categorias teoricas e
empiricas;

6. Construcdo de uma matriz de convergéncia e divergéncia, permitindo a
comparacao sistematica entre documentos institucionais e percepcbes dos
diferentes atores organizacionais.

O foco interpretativo da analise consiste em identificar evidéncias de traducéo
institucional, padrbes de acoplamento frouxo, praticas efetivas de implementacéo e
variacfes culturais e organizacionais associadas ao processo de institucionalizacéo
da inovacéo judicial no ambito do TJGO, possibilitando compreender os limites e as
potencialidades da inovacao como prética organizacional.

A codificacdo e organizacdo dos dados foram realizadas por meio de
codificacdo teméatica manual, estruturada em planilha eletrénica organizada em trés
camadas: (i) um codebook com a definicdo operacional de cada codigo, agrupado
pelos pilares regulativo, normativo e cultural-cognitivo (Apéndice B); (ii) uma matriz de

codificacéo relacionando cada trecho literal das entrevistas ao codigo e a pergunta de
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origem (Apéndice C); e (ii) uma tabela de frequéncia cruzando cédigos e
entrevistados (Apéndice C), assegurando sistematizacdo, rastreabilidade das
decisdes analiticas e maior rigor interpretativo.

Operacionalmente, esse processo seguiu as seis fases da andlise tematica
propostas por Braun e Clarke (2006, 2021). Na fase de familiarizacdo, as oito
entrevistas foram lidas integralmente e de forma repetida pela pesquisadora, antes do
inicio de qualquer codificacdo. Na fase de codificacdo inicial, foram identificados
noventa e dois trechos literais considerados relevantes, cada um associado a um
codigo descritivo provisorio. Na fase de busca por temas, esses codigos foram
agrupados em vinte e dois cddigos consolidados, organizados sob os trés pilares
institucionais de Scott (2014). Na fase de revisdo dos temas, 0s agrupamentos foram
checados contra o conjunto completo de trechos codificados, verificando coeréncia
interna e ajustando sobreposicdes entre codigos correlatos. Na fase de definicdo e
nomeacdo, cada codigo recebeu uma definicdo operacional explicita, reunida no
codebook. Por fim, na fase de producéo do relatério, os achados foram articulados ao
referencial tedrico e redigidos na forma dos resultados apresentados no Capitulo 7.

6.5.2 Instrumentos de analise e critério de encerramento

A saturacdo semantica foi considerada alcancada quando a analise dos
documentos e das entrevistas deixou de produzir novos elementos discursivos
relevantes. Isto €, quando o mesmo conjunto de sentidos e categorias passou a se
repetir de forma consistente nas fontes analisadas.

A adequacdo do namero de entrevistas ao critério de saturacao foi verificada a
posteriori, apds a analise dos dados, por meio da evolugdo do numero de codigos
novos identificados a cada entrevista, apresentada no Quadro 5.

Quadro 5 — Codigos novos por entrevista

Entrevista Cdédigos novos Cdodigos acumulados
Entrevistado 1 14 14
Entrevistado 2 0 14
Entrevistado 3 2 16
Entrevistado 4 2 18
Entrevistado 5 0 18
Entrevistado 6 2 20
Entrevistado 7 1 21
Entrevistado 8 1 22

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.
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A primeira entrevista concentrou a maior parte dos codigos identificados, com
incrementos marginais e decrescentes nas entrevistas seguintes. Embora novos
coédigos tenham surgido de forma pontual até a oitava entrevista, tratam-se de
refinamentos dentro das categorias ja estabelecidas nos trés pilares institucionais, e
nao de novos temas ou dimensdes analiticas, o que € compativel com o critério de

saturacado semantica adotado nesta pesquisa.

6.6 Rigor metodolégico

O rigor metodoldgico desta pesquisa foi assegurado por quatro procedimentos
complementares. Primeiro, a consisténcia tedrica: todas as categorias analiticas foram
derivadas diretamente dos pilares de Scott (2014), garantindo coeréncia entre
referencial e analise. Segundo, a reflexividade explicita: a pesquisadora, como
servidora do TJGO, manteve distin¢cao sistematica entre seu papel institucional e seu
papel analitico, registrando decisfes e interpretacdes em diario reflexivo. Terceiro, 0
registro sistematico das decisfes analiticas (audit trail): todas as etapas de
codificagdo, construcdo de categorias e interpretagdo foram documentadas,
assegurando rastreabilidade e transparéncia do processo. Quarto, a saturacao
semantica como critério de encerramento: a coleta foi encerrada quando as

entrevistas deixaram de produzir novos elementos analiticos relevantes.

6.7 Transparéncia sobre o uso de ferramentas de Inteligéncia Artificial

Declara-se, para fins de transparéncia académica, que ferramentas digitais
baseadas em Inteligéncia Artificial (Manus Al e Claude/Anthropic) foram utilizadas de
forma limitada, controlada e sob supervisdo humana constante, restritas as seguintes
etapas: (i) revisdo gramatical, ortogréafica e de coesao textual de trechos ja redigidos
pela pesquisadora; (ii) apoio na organizagao, formatacao e diagramacao da matriz de
convergéncia e divergéncia (Quadro 8), a partir dos achados e categorias previamente
definidos pela pesquisadora; e (iii) apoio na articulacao redacional entre as categorias
analiticas de Scott (2014) e os achados empiricos nas Considerac¢des Finais, com
base em conteldo interpretativo previamente elaborado pela pesquisadora. Em
nenhuma etapa as ferramentas de IA foram utilizadas para coletar dados, realizar a
codificacdo tematica, gerar interpretacdes originais, construir resultados ou sugerir
referéncias bibliograficas. Todo o conteudo produzido pelas ferramentas foi revisado
criticamente, e a responsabilidade integral pela analise, pela argumentacédo e pela
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redacao final permanece da pesquisadora. A declaracdo completa consta no Apéndice
D.

6.8 Sintese metodoldgica

A pesquisa adota abordagem exploratéria-qualitativa, com coleta de dados por
meio de entrevistas semiestruturadas em profundidade com membros do
InovaJus/TJGO desde sua fundacéo, e andlise tematica orientada pelos trés pilares
institucionais de Scott (2014). O Quadro 7 sintetiza o desenho metodoldgico e os
critérios de rigor adotados.

O InovaJus/TJGO constitui um caso revelador (Yin, 2018) por ser um dos
primeiros laboratérios de inovacédo do Judiciario brasileiro criado em tribunal de médio
porte, o que permite observar o fendbmeno da traducgao institucional em um contexto
distinto daquele dos tribunais superiores e das cortes estaduais de maior porte, para
0S quais a literatura sobre inovacao judicial tem se voltado com mais frequéncia.

Foram convidados a participar da pesquisa todos os integrantes do
InovaJus/TJGO com no minimo doze meses de atuacao no laboratério, incluindo tanto
quem exerceu funcdo de coordenacdo quanto servidores e magistrados que
colaboraram com projetos ao longo de diferentes periodos de funcionamento da
unidade, de sua criacdo até o momento da coleta. Esse critério buscou assegurar que
os relatos refletissem vivéncia consolidada na rotina do laboratério, e ndo apenas
contato pontual com suas atividades. O Quadro 6 sintetiza o perfil dos oito
entrevistados, preservando o0 anonimato conforme previsto no termo de

consentimento.

Quadro 6 — Perfil dos entrevistados

Entrevistado Vinculo com o InovaJus Participou da criacéo
Entrevistado 1 Acompanhamento estratégico Sim
Entrevistado 2 Acompanhamento técnico externo Sim
Entrevistado 3 Equipe do laboratério Nao
Entrevistado 4 Equipe do laboratério Nao
Entrevistado 5 Participacdo em projetos Nao
Entrevistado 6 Implantacao e consolidacéo Sim
Entrevistado 7 Implantacao e consolidacéo Sim
Entrevistado 8 Equipe do laboratério Nao

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.
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Quadro 7 — Desenho metodoldgico e critérios de rigor

Dimenséo Decisdo metodoldgica / critério de verificagcao

Abordagem Qualitativa — fenbmeno interpretativo, contextual e

historicamente situado

Desenho Estudo de caso instrumental (Stake, 1995; Yin, 2018) — caso

Unico: InovaJus/TJGO

Coleta Entrevistas semiestruturadas em profundidade

Analise Analise tematica (Braun; Clarke, 2021) com
codificagdo manual estruturada em planilha

(codebook, matriz e tabela de frequéncia)

Encerramento Saturacdo semantica: cessacdo quando nenhuma nova

categoria analitica emergir

Credibilidade Consisténcia tedrica + reflexividade + registro sistematico das

decisbes analiticas
Dependabilidade Registro detalhado de decisdes analiticas (audit trail)

Confirmabilidade Reflexividade explicita — distincdo entre papel institucional e

analitico da pesquisadora

Transferibilidade Descri¢édo densa do contexto — TJGO como microcosmo da

modernizacao judicial brasileira

Fonte: Elaborado pela autora.

A descricdo densa do contexto apoia-se em evidéncias concretas coletadas ao
longo da pesquisa. Do ponto de vista documental, o InovaJus/TJGO foi formalmente
instituido pelo Decreto Judiciario n°® 391/2020, antes mesmo da edicdo das
Resolucdes CNJ n° 395/2021 e n° 521/2023, o que situa historicamente a iniciativa do
tribunal. Do ponto de vista das falas dos entrevistados, a rotina do laboratério €
ilustrada por relatos como o do Entrevistado 1: “No caso do TJGO, muitas iniciativas
surgiram de demandas concretas das unidades [...] apoiar a constru¢do de um plano
institucional, facilitar discussfes envolvendo diferentes areas ou desenvolver projetos
relacionados a melhoria da prestacdo jurisdicional” (E1, REG04). O mesmo
entrevistado descreve o InovaJus como “uma unidade estratégica. Ndo apenas
porque esta formalmente inserido na estrutura organizacional, mas porque atua em

temas que atravessam diferentes areas da instituicdo” (E1, NORO01). No plano
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simbdlico-metodologico, os relatos indicam que “as oficinas colaborativas, as
metodologias participativas, o0 uso de ferramentas visuais, 0s momentos de escuta [...]
tudo isso representa uma maneira diferente de enfrentar problemas organizacionais”
(E1, CULTO2). Esses elementos (normativo, documental e simbdlico) compdem o

quadro empirico que sustenta a transferibilidade analitica proposta neste estudo.

7 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise das oito entrevistas semiestruturadas
realizadas com atores que atuaram ou atuam no InovaJus/TJGO, organizada a partir
dos trés pilares institucionais de Scott (2014): regulativo, normativo e cultural-
cognitivo. A codificacdo tematica (Braun; Clarke, 2006, 2021) identificou vinte e dois
cbdigos analiticos, distribuidos entre os trés pilares, a partir de noventa e dois trechos
codificados nas transcri¢cdes das entrevistas. Por questdes de sigilo, conforme previsto
no termo de consentimento, os participantes séo identificados neste capitulo como
Entrevistado 1 a Entrevistado 8. A discussdo articula os achados empiricos ao
referencial teérico apresentado no Capitulo 5 e retoma, ao final, o problema de
pesquisa que orienta este estudo.

7.1 Matriz de convergéncia e divergéncia

A matriz de convergéncia e divergéncia organiza os achados das entrevistas
pelas trés dimensdes institucionais, permitindo visualizar onde os relatos dos
diferentes atores convergem (reforgando uma interpretagdo) ou divergem: apontando

tensdes e contradicdes no processo de institucionalizacao.

Quadro 8 — Matriz de Convergéncia e Divergéncia

Categoria
Analitica
(Scott, 2014)

Evidéncias
Documentais

(Portarias/Relatorios)

Percepcéo dos
Atores
(Entrevistas)

Percepcao
sobre praticas
(Entrevistas)

Analise de
Integracéo

Dimensao Res. CNJ 395/2021 e Predominante: Entrevistados 6 Acoplamento
Regulativa 521/2(_)23; :_;ltos res_qluc;ées e_7,Nem frouxo (Meyer;
(Normas e adrr_nmstratlvos Ie_gltlma_m a posicdes de Rowan, 19_77): a
- internos existéncia do coordenacdo, norma legitima
Sancoes) laboratério, mas = enquadrama | simbolicamente,
ndo orientama | norma de forma enquanto a
rotina; o trabalho mais pratica se
€ guiado pela institucional- constréi por
demanda positiva (soft traducdo
concreta das law, ganho de institucional
unidades. corpo funcional). local.

Entrevistados 1
abe8
enfatizam a



lacuna entre
norma e
capacidade real
de execucéo.
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Dimensao Manuais de inovacgéo; Apoio da alta E4,E6 e E7 Confirma
Normativa relatérios de gestédo ges_té_o é nomeiam a _ trr_albal_ho
(Valores e decisivo; dependénc!a de institucional
h colaboracédo patrocinio (Lawrence;
Expectativas) intersetorial individual como = Suddaby, 2006)
baseada em fragilidade. e conflito entre
escuta, variavel Quanto a I6gicas
conforme conflitos, a institucionais
abertura da maioria (Thornton et al.,
unidade. descreve 2012). Reforga,
ajustes ou de forma
modulagdes. pontual, a
Um dos interpretacao
entrevistados em termos de
relata, entre isomorfismo
outros cerimonial.
exemplos, um
caso em que
uma proposta
nao teve
continuidade por
deciséo da alta
administracgéo.
Dimensao Documentos Achado central: E4 identifica Sedimentacao
Cultural- comunicacionais; a grande maioria risco de incompleta
Cognitiva linguagem institucional dos cerimonializacdo | (Tolbert; Zucker,
9 entrevistados, dos simbolos. 1996):
(Crengas e sem contato E6 e E7 trazem objetivacéo
Significados) entre si, recorte alcangada,
converge de geracional sedimentacéo
forma ausente nos ainda parcial.

independente de

que a inovacao
ainda é

percebida como

demais relatos.
E6 tem leitura

mais otimista de

que os objetivos

responsabilidade ja foram
do laboratério, e alcancados,
n&o como enquanto os

competéncia demais

incorporada a
gestédo cotidiana
das demais
unidades.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Scott (2014).

7.2

descrevem um
processo ainda
inacabado.

Pilar regulativo: legitimagdo formal e acoplamento frouxo

As Resolugdes CNJ n°® 395/2021 e n° 521/2023 aparecem, nos relatos dos
entrevistados, muito mais como fonte de legitimidade institucional do que como
referéncia efetivamente consultada na conducdo cotidiana do laboratério. O

Entrevistado 1 sintetiza esse padrao ao afirmar que vé essas resolucdes muito mais
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como instrumentos de institucionalizacdo da inovacdo do que propriamente como
normas que orientam o trabalho cotidiano do laboratério. Formulacdo semelhante
aparece no relato do Entrevistado 2, para quem as resolu¢des funcionam muito mais
como um direcionamento estratégico do que como um manual de execucdo do
trabalho, e no relato do Entrevistado 8, que descreve as resolu¢cdes como um
fundamento institucional para a existéncia e o fortalecimento dos laboratérios de
inovacédo, e ndo como um instrumento utilizado diretamente no cotidiano da equipe.

Esse padrdo, predominante nos relatos, corresponde diretamente ao que
Meyer e Rowan (1977) descrevem como desacoplamento, ou acoplamento frouxo,
entre estrutura formal e atividade cotidiana: a norma cumpre a funcao de legitimar a
existéncia da unidade perante o ambiente institucional, sem que isso implique
determinacdo direta sobre o conteido do trabalho realizado. O que efetivamente
orienta a conducao das oficinas e projetos, segundo praticamente todos os relatos, €
a demanda concreta de cada unidade do tribunal, e ndo a leitura literal da resolucao.
Como resume o Entrevistado 4, as resolugbes ndo dizem quais problemas
administrativos o Tribunal possui, pois quem conhece esses problemas séo as
proprias unidades.

Uma parcela relevante dos entrevistados aponta, ainda, uma distancia entre o
gue a norma exige e a capacidade institucional efetivamente disponivel para atendé-
la, seja em termos de tempo, de pessoal ou de agenda das unidades participantes. O
Entrevistado 6 observa que normas criam diretrizes, mas nao criam, automaticamente,
capacidade institucional. Esse achado € consistente com a literatura sobre
implementacdo de politicas publicas: normas amplas, ainda que bem-intencionadas,
dependem de capacidade organizacional para se converterem em pratica efetiva
(Sano, 2020).

Vale notar uma nuance associada a posi¢ao institucional dos entrevistados. Os
dois entrevistados que ocuparam papéis de coordenagdo mais consolidada no
laboratério enquadram a norma de maneira distinta: um deles caracteriza
explicitamente as resolucfes como soft law, normas relevantes e com forca vinculante
relativa, mas distintas de leis, situando-as no processo mais amplo de consolidagéo
do CNJ como 6rgao de controle administrativo do Judiciario; o outro entrevistado |€ a
norma sobretudo como instrumento de conquista de estrutura, destacando que o
ponto mais importante das normas foi a obtencédo de um corpo funcional proprio para

o laboratério. Essa variacdo sugere que a leitura da norma néo é uniforme dentro da
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organizacdo, mas parcialmente condicionada pela posicdo que o ator ocupa na
estrutura de governanca do laboratério, achado que caberia explorar em estudos
futuros voltados especificamente a relacdo entre posi¢do hierarquica e interpretacéo
normativa.

Por fim, o conteldo do que os entrevistados descrevem como pratica do
laboratorio que extrapola a norma, como iniciativas de linguagem simples, design
simplificado, acessibilidade, sustentabilidade, revisdo de fluxos administrativos e
apoio a construcdo de regulamentacfes internas, a exemplo do Plano Diretor de
Tecnologia da Informacédo e Comunicacdo (PDTIC) e da proposta de regulamentacéo
sobre anonimizacdo de dados, constitui evidéncia direta do que Czarniawska e
Joerges (1996) e Regvik (2011) descrevem como traducéo institucional: as diretrizes
nacionais amplas séo reinterpretadas e convertidas em solucdes especificas ao
contexto local do TJGO, e ndo simplesmente replicadas.

O mecanismo dessa traducdo institucional torna-se mais claro quando
observado a partir dos préprios relatos. Os entrevistados descrevem um processo em
que a resolucdo do CNJ funciona como mandato amplo, e o problema concreto da
unidade demandante funciona como estimulo imediato; a reinterpretacdo ocorre
precisamente no espaco entre os dois. O laboratério toma o principio geral da norma,
como o compromisso com um Judiciario mais acessivel e participativo, e o converte
em um formato de solucéo testado junto a prépria unidade demandante, antes de ser
generalizado a outras areas. Esse processo € viabilizado, sobretudo, pela metodologia
de oficinas colaborativas, que permite que servidores das areas finalisticas participem
diretamente da traducdo da diretriz nacional em prética local, em vez de apenas
recebé-la ja pronta de cima para baixo. Os relatos ndo indicam resisténcia ativa a esse
processo de traducdo; a resisténcia identificada, quando existe, € mais
frequentemente passiva, manifestada como dificuldade de disponibilizar tempo e
pessoal para participar das oficinas, e ndo como oposi¢éo deliberada ao contetdo das
solugdes propostas.

A cronologia observada neste pilar reforca a leitura de que a iniciativa local ndo
foi reativa a coercdo normativa federal. O InovaJus/TJGO foi criado em 2020 (Decreto
Judiciario n° 391/2020), por iniciativa da Diretoria de Planejamento e Inovacdo do
tribunal, e essa criagcéo precedeu as Resolugcdes CNJ n° 395/2021 e n°® 521/2023, o
que sugere que o tribunal antecipou uma tendéncia nacional de formalizacdo de

laboratorios de inovacdo. Posteriormente, o laboratorio alinhou-se aos marcos
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regulatorios nacionais, configurando uma iniciativa proativa, e ndo meramente

adaptativa.

7.3 Pilar normativo: estratégia, cobranca e os limites do apoio institucional

Os entrevistados reconhecem o InovaJus como unidade de carater estratégico
dentro do tribunal, em razdo de sua atuacao transversal a diferentes areas. Ainda
assim, essa avaliacdo vem frequentemente qualificada. Alguns entrevistados
descrevem o laboratério como estando ainda em processo de consolidacdo, ou
ocupando uma posicao intermediéria, cujo peso estratégico dependeria do momento
institucional e do apoio recebido da administragcdo em cada periodo.

A cobranca por resultados aparece como expectativa legitima e reconhecida
pelos entrevistados, mas acompanhada de uma ressalva recorrente: parte dos efeitos
do trabalho do laboratério, como mudangas na forma como diferentes areas passam
a dialogar, é de dificil mensuracao quantitativa. Essa tensao entre a necessidade de
demonstrar valor e a natureza intangivel de boa parte dos resultados da inovacao
institucional € compativel com a literatura sobre gestdo da mudanga em organizactes
publicas (Cavalcante; Camdes, 2019), que reconhece a dificuldade de capturar, em
indicadores tradicionais, transformacdes de natureza relacional e cultural.

Quanto aos conflitos entre o que o laboratério propde e o que a instituicdo
efetivamente aceita, a maior parte dos relatos evita o termo bloqueio e prefere
descrever o fenbmeno como ajuste ou modulacdo das propostas construidas nas
oficinas, motivado por avaliacao juridica, administrativa ou de alinhamento estratégico
antes da implementacdo. Um dos entrevistados, contudo, relata um episoédio mais
especifico, em que uma proposta chegou a ser efetivamente construida pelo
laboratério, mas néo teve continuidade por decisédo da alta administracao. Esse relato,
ainda que pontual, ilustra de forma concreta o que se pode interpretar, a partir de
Meyer e Rowan (1977), como isomorfismo cerimonial: a aceitacdo de uma solucéo
tecnicamente bem construida ndo depende apenas de sua qualidade, mas também
da avaliacdo institucional sobre riscos, oportunidade politica e alinhamento com
prioridades da organizacdo em determinado momento.

O apoio da alta gestao é descrito como condicdo decisiva para o funcionamento
do laboratério. Entretanto, boa parte dos entrevistados distingue esse apoio
institucionalizado do que chamam de patrocinio individual, ligado a afinidade pessoal

de determinado gestor com o tema da inovacdo. Essa distin¢cdo, presente com maior
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clareza nos relatos de quem ocupou posicdo de coordenacdo, aponta para uma
fragilidade estrutural: quanto mais a continuidade de uma iniciativa depende de quem
ocupa, em determinado momento, um cargo de lideranga, maior o risco de perda de
forca quando essas prioridades mudam. Essa constatacdo dialoga diretamente com o
conceito de trabalho institucional de Lawrence e Suddaby (2006): a manutencdo do
laboratorio como estrutura legitima e ativa depende de acdo deliberada de atores
especificos, e ndo apenas da existéncia formal de normas e estruturas.

Essa dependéncia de patrocinio individual levanta uma questdo relevante
sobre a sustentabilidade da inovagéo no longo prazo: caso a lideranca de determinado
momento mude, ou caso um gestor menos afeito ao tema assuma posicoes
estratégicas, iniciativas hoje consolidadas podem perder impulso, mesmo que a
estrutura formal do laboratério permaneca intacta. Essa fragilidade aproxima o caso
do InovaJus da literatura sobre empreendedorismo institucional (Battilana; D’Aunno,
2009), que destaca o papel de atores especificos, os chamados empreendedores
institucionais, na criagédo e, sobretudo, na manutencdo de novas préaticas dentro de
campos organizacionais resistentes a mudanca. Os relatos sugerem que o laboratorio
ainda depende, em parte, da acdo continua desses atores, o que reforca a ideia de
gue a institucionalizacédo da inovacédo no TJGO é um processo permanentemente em
construcdo, e ndo um estado que, uma vez alcancado, se sustenta

independentemente da agéncia humana que o mantém.

7.4  Pilar cultural-cognitivo: mudanca de mentalidade e os limites da

sedimentacao

O achado mais consistente de toda a codificacdo diz respeito a mudanca de
mentalidade em relacdo a inovagcdo. A grande maioria dos entrevistados descreve
essa mudanca como real, mas gradual e desigual entre diferentes areas do tribunal,
convergéncia que emerge de forma independente entre relatos coletados
separadamente, sem contato entre os participantes durante a fase de entrevistas, o
que caracteriza justamente o critério de saturacdo semantica previsto na metodologia
deste estudo.

Mais relevante ainda é a recorréncia de um segundo achado, presente na
grande maioria dos relatos: a percepcao de que a inovacao continua sendo vista como

responsabilidade do laboratério, e ndo como competéncia incorporada a gestédo

cotidiana das demais unidades do tribunal. O Entrevistado 1 descreve esse limite
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como o maior desafio remanescente, afirmando que, enquanto existir a ideia de que
apenas o laboratério € responsavel por inovar, a institucionalizacdo continuara
incompleta. O Entrevistado 3 relata que, muitas vezes, depois que o trabalho
terminava, a unidade voltava a funcionar da mesma maneira de antes, ndo porque o
projeto tivesse falhado, mas porque a mudanca de habitos organizacionais € processo
lento. O Entrevistado 5 resume esse padrao de forma direta: “houve uma mudanca,
mas ela ainda acontece em alguns grupos mais préximos da inovacao”. A fala ilustra
0 mesmo achado central desta se¢&o: o reconhecimento da mudanga cultural convive
com a percepc¢ao de que seu alcance permanece concentrado nos atores diretamente
ligados ao laboratorio, sem se difundir de modo uniforme pelas demais unidades do
tribunal.

Lido a luz de Tolbert e Zucker (1996), cujos estagios sédo aplicados ao caso no
Quadro 9, esse padrao sugere que o InovaJus alcangou o estagio de objetivacédo, no
qual a préatica € amplamente reconhecida como legitima e Util, mas ainda néo atingiu
plena sedimentacdo, etapa em que a pratica se reproduziria de forma independente
dos atores que a sustentam e das estruturas que a originaram. A institucionalizacao
da inovacdo no TJGO permanece, portanto, centrada na unidade que a promove, e
nao difundida como competéncia autbnoma das demais areas organizacionais.

Dois achados adicionais, presentes de forma mais localizada, merecem registro
por seu valor tedrico. O primeiro é o alerta, formulado por um dos entrevistados, sobre
o risco de que os simbolos do laboratorio, como as oficinas, 0 uso de post-its e as
dindmicas participativas, sejam reproduzidos de forma esvaziada de sua funcao
original, mais lembrados como estética do que como método efetivo de construcao
coletiva de solugdes. Esse risco corresponde de forma direta ao mecanismo de
isomorfismo cerimonial, na linha da conformidade cerimonial de Meyer e Rowan
(1977), e representa uma contribuicdo relevante a discussao sobre os limites
simbdlicos da institucionalizacdo. O segundo € o recorte geracional, presente apenas
nos relatos dos entrevistados que ocuparam posi¢cdes de maior coordenagcdo no
laboratorio, que associam a abertura a inovacao a servidores mais jovens, em
contraste com geracdes mais antigas, mais proximas do formalismo juridico
tradicional. Ainda que esse recorte nao tenha aparecido de forma espontanea nos
demais relatos, ele oferece uma hipOtese explicativa complementar para a
heterogeneidade de mudanca cultural ja identificada de forma consistente entre 0s

entrevistados.
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Entre os fatores que ajudam a explicar essa sedimentacdo incompleta, os
relatos sugerem ao menos trés barreiras interligadas. A primeira é de natureza
cognitiva: lidar com metodologias colaborativas e com a possibilidade de erro exige
um repertério de conhecimento que muitas unidades ainda nao desenvolveram
internamente, o0 que as mantém dependentes da mediacéo do laboratorio. A segunda
€ de natureza cultural: a formacéo juridica tradicional, orientada a previsibilidade e a
aplicacdo de precedentes, ndo estimula, por si sO, a experimentacdo como valor
profissional, de modo que a pratica de inovar continua associada a um espaco
especifico, e ndo a uma competéncia esperada de qualquer gestor. A terceira € de
natureza estrutural: a auséncia de incentivos formais, como indicadores de
desempenho que reconhecam a adocdo de préaticas inovadoras pelas préprias
unidades, reduz o estimulo para que essas unidades internalizem o método,
preferindo delega-lo ao laboratdrio sempre que uma nova demanda surge. Essas trés
barreiras, mais do que indicar resisténcia deliberada a mudanca, sugerem que a
difusdo da inovagdo como competéncia autonoma depende de investimentos
adicionais em capacitagcdo, cultura profissional e desenho de incentivos, questao

retomada nas consideracdes finais deste estudo.

Quadro 9 — Estagios de institucionalizacéo aplicados ao InovaJus/TJGO (Tolbert; Zucker, 1996)

Estagio Definicéo Status no Evidéncia
InovaJus/TJGO
Habitualizacéo Comportamentos Alcancado Laboratério criado formalmente, com
repetitivos formalizados equipe, espaco fisico e metodologia
em estrutura proprios, em funcionamento continuo desde
sua institucionalizacéo.
Objetivacéo Disseminacéo do Alcancado Demanda espontanea por projetos,
consenso social sobre o reconhecimento da alta gestdo e ampla
valor da pratica convergéncia entre os entrevistados quanto
a legitimidade e utilidade do laboratério.
Sedimentagdo Continuidade da prética N&o alcancado A inovagdo permanece dependente de
por multiplas gerag6es de patrocinio individual e da atuacao direta do
membros, independente laboratorio, ndo tendo sido incorporada
de atores especificos como competéncia autbhoma das demais

unidades do tribunal.

Fonte: Elaborado pela autora.

A leitura conjunta desses trés estagios reforca a conclusdo central deste
capitulo: o InovaJus/TJGO percorreu com éxito as duas primeiras etapas do processo
de institucionalizacdo, mas ainda ndo completou a passagem para a sedimentacao, o
que € consistente com a permanéncia da inovagdo como atribuicdo de uma unidade

especifica, e ndo como competéncia incorporada a gestéo cotidiana do tribunal.
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7.5 Sintese: retomando o problema de pesquisa

O problema de pesquisa que orienta este estudo indaga como se d& o processo
de institucionalizacdo do InovaJus, laboratorio de inovacao do Tribunal de Justica de
Goiés, e quais tensdes emergem entre a conformidade formal as diretrizes do CNJ e
a transformacé&o substantiva das praticas de inovacéao.

Os achados discutidos neste capitulo permitem uma resposta preliminar a essa
questdo. No pilar regulativo, a institucionalizagdo se manifesta sobretudo como
legitimacdo formal, associada a um padrédo de acoplamento frouxo entre norma e
pratica cotidiana. No pilar normativo, a institucionalizacao avancgou de forma relevante,
mas permanece parcialmente dependente de patrocinio individual, e ndo inteiramente
absorvida como valor institucional autbnomo da estrutura. No pilar cultural-cognitivo,
o laboratdrio atingiu ampla legitimidade e reconhecimento, mas a pratica da inovacao
segue concentrada na unidade que a promove, sem ter alcancado, ainda,
sedimentacao plena nas rotinas das demais areas do tribunal.

Em conjunto, esses achados sugerem que a institucionalizagdo do
InovaJus/TJGO configura um processo avancado, porém incompleto: a conformidade
formal com as diretrizes do CNJ foi amplamente alcancada, mas a transformacéo
substantiva das praticas organizacionais, no sentido de uma inovacao incorporada de
forma autbnoma pelas unidades do tribunal, permanece como horizonte a ser
consolidado. Como sintetizou o Entrevistado 5, a mudanca de mentalidade ja ocorre,
mas ainda “em alguns grupos mais proximos da inovacao”, o que confirma que a
institucionalizacao plena depende da difusdo dessa mudanca para além do circulo
mais préximo do laboratério.

Para além desses diadlogos especificos, os trés autores, Scott, DiMaggio e
Powell, Czarniawska, compartilham uma suposicdo comum: que a institucionalizacao
€ processo social dinamico, mediado por atores, dependente de contexto. Este estudo
reafirma essa premissa e a aprofunda ao demonstrar, empiricamente, que a
sustentabilidade das préaticas inovadoras no Judiciario depende de trabalho
institucional permanente (Lawrence & Suddaby, 2006). O InovaJus/TJGO n&o opera
como magquina que, uma vez acionada, se auto-sustenta; ele depende de liderancas
especificas, de investimento continuo em capacitagdo, de revisdo periddica de seus
simbolos e metodologias. Essa conclusdo ndo invalidaria a teoria, mas a

complementa: os mecanismos institucionais descritos por Scott, DiMaggio & Powell e
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Czarniawska sé@o necessarios, mas nao suficientes, para garantir a institucionalizacao
plena. O que falta é atencéo mais sistematica ao papel da agéncia humana continua,
nao apenas como criadora inicial de instituicbes, mas como mantenedora ativa delas
ao longo do tempo, especialmente em campos de alta normatividade como o

Judiciario, onde a inércia institucional € particularmente forte.

8 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar o processo de
institucionalizacédo do InovaJus/TJGO, laboratério de inovacao do Tribunal de Justica
de Goias, a partir das dimensdes regulativa, normativa e cultural-cognitiva da
institucionalizacao, identificando as tensdes entre a conformidade formal a Politica de
Gestédo da Inovagéo, instituida pelas Resolu¢cdes CNJ n® 395/2021 e n® 521/2023, e a
transformacdo substantiva das praticas de inovagdo. O problema de pesquisa que
orientou o0 estudo indagava como se da o processo de institucionalizacdo do
InovaJus/TJGO e quais tensées emergem entre a conformidade formal as diretrizes
do CNJ e a transformacdo substantiva das praticas de inovacdo. Os achados
apresentados nas sec¢0es anteriores, organizados pelos trés pilares institucionais de
Scott (2014), respondem diretamente a esse objetivo e a essa questdo de pesquisa,
evidenciando tensdes entre conformidade formal e transformacdo substantiva em
graus distintos conforme a dimenséao institucional analisada.

Antes de aprofundar essa sintese, cabe explicitar o atendimento de cada
objetivo especifico. Quanto ao OE1 (mapear o fluxo de processos e a estrutura
organizacional do InovaJus/TJGO), foi possivel reconstituir, a partir dos relatos do
Bloco 1 das entrevistas, a trajetdria da estrutura do laboratério e o fluxo tipico de uma
demanda, desde o primeiro contato até a entrega final. Quanto ao OE2 (identificar os
elementos de resisténcia cultural-cognitiva), a Secdo 7.4 demonstrou que a principal
resisténcia ndo € a rejeicdo da inovacdo, mas a persisténcia da ideia de que inovar é
responsabilidade exclusiva do laboratério, e ndo uma competéncia incorporada pelas
demais unidades. Quanto ao OE3 (avaliar o grau de acoplamento entre normas
formais e préticas cotidianas), a Secao 7.2 evidenciou um padrdo de acoplamento
frouxo, no qual as resolucdes do CNJ legitimam a existéncia do laboratério sem
determinar diretamente o contetdo do trabalho realizado. Os trés objetivos especificos
foram, portanto, integralmente atendidos.
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Em relacdo ao primeiro objetivo especifico, voltado a mapear a estrutura
organizacional e o fluxo de processos do InovaJus/TJGO a partir da percepcédo dos
atores, os relatos indicam que o laboratério evoluiu de uma estrutura inicial pequena
e dependente da busca ativa por demandas para um modelo consolidado, com equipe
formada, metodologias proprias e fluxo de trabalho reconhecido pelas demais
unidades do tribunal. A transicdo de um cenario em que o laboratorio precisava ir atras
das dificuldades ja conhecidas para um cenario de procura espontanea das unidades
constitui, por si, um indicador relevante de consolidacéo institucional.

Quanto ao segundo objetivo especifico, relativo a identificacdo de elementos
de resisténcia cultural-cognitiva e aos valores que permeiam a pratica da inovacao no
TJGO, os achados indicam que a mentalidade em relacdo a inovacdo avancou de
forma real, mas gradual e desigual entre diferentes areas do tribunal. O elemento de
resisténcia mais consistente identificado entre os entrevistados nao diz respeito a
rejeicdo da inovacdo em si, mas a persisténcia da ideia de que inovar é
responsabilidade do laboratério, e ndo uma competéncia a ser incorporada pela
gestéao cotidiana das demais unidades. Esse achado, presente de forma independente
na maioria dos relatos, constitui a principal evidéncia empirica dos limites atuais da
institucionalizacao cultural-cognitiva da inovacao no TJGO.

O terceiro objetivo especifico, voltado a avaliar o grau de acoplamento entre as
normas formais de inovacdo e as praticas cotidianas dos atores do laboratorio,
encontrou respaldo direto nos relatos analisados no pilar regulativo. As Resolugcbes
CNJ n° 395/2021 e n° 521/2023 funcionam, para a maior parte dos entrevistados,
como fonte de legitimidade institucional, e ndo como referéncia efetivamente
consultada na conducéo cotidiana do trabalho. Esse padréo caracteriza um caso claro
de acoplamento frouxo entre estrutura formal e préatica organizacional, no qual a
conformidade com a norma nacional coexiste com um processo ativo de traducao
institucional, pelo qual o laboratério desenvolve solugdes especificas ao contexto do
TJGO que ndo estéo previstas nas resolugoes.

Em conjunto, os trés pilares evidenciam um processo de institucionalizacéao
avancado, mas incompleto. No plano regulativo, a conformidade formal esta
plenamente estabelecida, e a norma cumpre funcdo legitimadora mesmo sem
determinar o contetdo do trabalho cotidiano. No plano normativo, o apoio institucional
€ reconhecido como decisivo, mas permanece parcialmente dependente de patrocinio

pessoal de gestores especificos, 0 que representa uma fragilidade relevante para a
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continuidade da politica de inovacéo para além de determinadas gestdes. No plano
cultural-cognitivo, o laboratério alcancou ampla legitimidade e reconhecimento, mas a
pratica de inovar segue concentrada na unidade que a promove, sem ter alcangado,
ainda, sedimentacao plena nas rotinas das demais areas do tribunal.

Do ponto de vista teodrico, este estudo contribui para a literatura sobre
institucionalizacdo da inovacdo no setor publico ao demonstrar, empiricamente, que
os trés pilares de Scott (2014) avancam em ritmos distintos dentro de uma mesma
organizacdo: a conformidade regulativa pode estar plenamente consolidada em um
estagio em que a sedimentacdo cultural-cognitiva ainda estd em curso. Essa
defasagem entre pilares, mais do que uma limitacdo do caso estudado, parece ser
uma caracteristica esperada de processos de institucionalizagdo em organizagfes de
alta normatividade como o Poder Judiciario, e merece atencdo em estudos futuros
sobre outros laboratorios de inovacao judicial.

A analise empirica permite, ainda, um dialogo sistematico com os autores
centrais do referencial teorico, abrindo espaco para refinamentos e verificagbes de
teses propostas pela teoria institucional classica e contemporanea.

1. Scott (2014) e os Trés Pilares: Confirmacao com Defasagem

Quanto a Scott (2014) e seu modelo dos trés pilares institucionais: a teoria
propde que a institucionalizacao efetiva ocorre quando normas, valores e significados
se alinham de forma progressiva e reforcada mutuamente. Os achados desta
pesquisa confirmam a relevancia analitica dos trés pilares como categorias de
observacdo, mas revelam que eles ndo avancam necessariamente de forma
sincronizada dentro de uma mesma organizac¢éo. No InovaJus/TJGO, enquanto o pilar
regulativo j& cumpre plenamente sua fungdo de legitimacao formal (a estrutura existe
e é reconhecida como legitima), o pilar normativo depende ainda de atores especificos
(patrocinio pessoal de gestores), e o pilar cultural-cognitivo alcancou apenas a etapa
de objetivacdo, ndo sedimentacdo. Essa defasagem € consistente com a
interdependéncia entre os pilares apontada por Scott (2014), embora sua formulagao
possa ter subestimado a possibilidade de que contextos altamente normativos, como
o Poder Judiciario, permitam a consolidacdo solida de normas formais sem que
valores e significados avancem no mesmo ritmo. Em outras palavras, a teoria é valida,
mas a velocidade de mudanca varia entre pilares, especialmente em campos onde a
previsibilidade é valor fundamental.

2. DiMaggio e Powell (1983) e o Isomorfismo Institucional
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Quanto a DiMaggio e Powell (1983) e o conceito de isomorfismo institucional:
a teoria argumenta que organizagdes num mesmo campo adotam formas
semelhantes em resposta a trés mecanismos: coercitivo (lei), normativo
(profissionalizacdo) e mimético (imitacdo). No entanto, a pesquisa identificou um
fendmeno adicional que DiMaggio e Powell ndo exploraram em detalhe: a capacidade
de as organizacdes adotarem a forma (isomorfismo) sem adotarem o contetdo
(pratica substantiva), configurando o que, a partir de Meyer e Rowan (1977), se
entende por isomorfismo cerimonial. Um entrevistado alertou explicitamente para esse
risco: que as oficinas, 0s post-its e as dinamicas colaborativas fossem reproduzidas
de forma esvaziada de sentido. Esse achado reforca a critica contemporanea ao
isomorfismo institucional, que reconhece nao apenas a presséao por conformidade,
mas também a possibilidade de que essa conformidade seja apenas simbolica. A
contribuicdo empirica deste estudo, portanto, € demonstrar que o risco de isomorfismo
cerimonial ndo é tedrico, mas concreto: no Judiciario, ele se manifesta quando
estruturas e simbolos de inovacao sao adotados para legitimar a organizacao perante
atores externos (CNJ, sociedade, midia), sem que as praticas de trabalho cotidianas
se transformem de fato.

3. Czarniawska e Joerges (1996) e a Traducéo Institucional

Quanto a Czarniawska e Joerges (1996) e o conceito de traducao institucional:
a teoria propde que ideias, normas e praticas ndo sao replicadas fielmente entre
contextos, mas traduzidas: reinterpretadas e adaptadas conforme as caracteristicas
locais. Os achados desta pesquisa confirmam essa tese de forma clara: as
Resolugdes CNJ n°® 395/2021 e n°® 521/2023 estabelecem diretrizes amplas sobre
inovacdo, mas o InovaJus/TJGO as traduz em iniciativas especificas, design
simplificado, acessibilidade, revisdo de fluxos administrativos, que n&o estédo
explicitamente previstas nas normas. Esse achado confirma a leitura de Czarniawska
e Joerges (1996): a tradugdo ndo é falha, mas mecanismo central pelo qual a mudanca
institucional ocorre. No entanto, a pesquisa também identifica que essa traducéo é
viabilizada nao apenas por reinterpretacdo simbdlica, mas por estruturas
metodoldgicas concretas: as oficinas colaborativas funcionam como dispositivo
através do qual a traducdo acontece, permitindo que servidores das unidades
demandantes participem ativamente da converséo de diretriz nacional em solugao
local. Essa contribuicdo refina a nocdo de Czarniawska ao mostrar que traducao

institucional é facilitada quando existem mecanismos organizacionais que promovem
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participacdo e cocriacdo, e nao apenas quando atores interpretam ideias
isoladamente.

Do ponto de vista pratico, os achados apontam para a necessidade de
mecanismos mais concretos e acionaveis de fortalecimento da institucionalizacdo da
inovacdo no TJGO e em tribunais de perfil semelhante. Em atencédo ao carater
aplicado proprio de um mestrado profissional, esses caminhos sdo detalhados a

seguir como uma proposta de intervencgao institucional.

8.1 Propostade intervencao: caminhos para o fortalecimento institucional

do InovaJus

Como desdobramento pratico deste estudo, apresenta-se a seguir uma
proposta de intervengédo estruturada em quatro eixos, que traduzem os achados
tedricos em agdes concretas para o TJIGO.

a) Institucionalizagdo do apoio a inovacao, para além do patrocinio
pessoal

Criacdo de um comité permanente de governanca da inovacéo, vinculado a
Diretoria de Planejamento e Inovagdo, com composicdo rotativa e mandato
formalmente definido, de modo que o apoio institucional ndo dependa exclusivamente
da afinidade pessoal do gestor de turno com o tema. Recomenda-se, ainda, a inclusao
de indicadores de adocado de praticas inovadoras nos instrumentos de avaliagéo de
desempenho de gestores de unidade, incorporando a inovagcdo como critério de
gestao, e ndo apenas como iniciativa voluntaria.

b) Disseminacdo da metodologia para além do laboratorio

Criacdo de uma rede de embaixadores da inovacao: servidores das proprias
unidades finalisticas capacitados na metodologia do InovaJus, capazes de conduzir
oficinas simplificadas sem depender exclusivamente da equipe do laboratorio. Sugere-
se, complementarmente, a inclusdo de um modulo introdutério de metodologias
colaborativas e design thinking nos treinamentos regulares de formacdo de gestores
do tribunal.

c) Mecanismos de reconhecimento e incentivo

Instituicdo de um programa de reconhecimento periddico das unidades que
incorporarem préticas de inovacdo em sua rotina, com divulgacao institucional dos
resultados, associando a inovacéo a ganho reputacional dentro da organizacgéo, e nao

apenas a uma atividade acessoria.
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d) Reviséao periédica do propédsito das praticas simbdlicas

Estabelecimento de um ciclo de avaliacao bienal das metodologias e simbolos
do laboratério (oficinas, dindmicas, materiais visuais), com o objetivo explicito de
verificar se essas praticas ainda cumprem sua funcdo original de fomentar a
construcado coletiva de solucdes, evitando que se tornem reproducdes esvaziadas de
sentido.

Esses quatro eixos ndo esgotam as possibilidades de fortalecimento
institucional do InovaJus, mas oferecem um ponto de partida concreto, alinhado aos
achados empiricos deste estudo, para que a inovacao avance da fase de objetivacéo
para a de sedimentacéo plena no TJGO.

A viabilidade de implementacdo de cada eixo é sintetizada no Quadro 10, que
indica responséavel sugerido, prazo estimado, recursos necessarios e o principal risco

associado.

Quadro 10 — Viabilidade da proposta de intervencéo

Eixo Responsavel Prazo Recursos necessarios Risco principal
sugerido estimado
Comité de governanga | Presidéncia/DPI 6 meses Reunides periddicas de Baixa adesao de
da inovacao coordenacao desembargadores
Rede de embaixadores InovaJus 12 meses Um facilitador por unidade Rotatividade de
da inovacéo servidores capacitados
Programa de | Corregedoria/DPIl | 18 meses | Orgamento para premiacao e Percepcao de
reconhecimento divulgagéo favorecimento entre
unidades

Revisdo bienal dos InovaJus 24 meses Uma semana de trabalho Burocratizagdo do
simbolos e dedicada por ciclo proprio processo de
metodologias revisao

Fonte: Elaborado pela autora.
8.2 LimitagOes da pesquisa

As limitacdes da pesquisa decorrem da natureza qualitativa e do recorte
institucional adotado, especialmente no que se refere ao numero restrito de
entrevistas e a dependéncia de documentos institucionais disponiveis, que podem nao
refletir integralmente praticas informais ou dindmicas nao registradas formalmente.

A posicao institucional da pesquisadora como servidora do TJGO representa
uma limitacao potencial, exigindo reflexividade constante e distin¢cao explicita entre o
papel de servidora e o de pesquisadora na conducao e analise das entrevistas.

Uma quarta limitacdo decorre do recorte de caso Unico, que privilegia a
profundidade analitica em detrimento da possibilidade de generalizacdo estatistica
dos achados para outros tribunais brasileiros. Embora ndo seja objetivo de uma
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pesquisa qualitativa de caso Unico buscar generalizacdo dos resultados, seus
achados admitem generaliza¢do analitica (Yin, 2018): os resultados aqui discutidos
sdo transferiveis, com razoavel plausibilidade, para laboratérios de inovagdo em
tribunais estaduais de médio porte com caracteristicas estruturais semelhantes as do
TJGO, isto &, cortes com estrutura administrativa consolidada, mas sem a capilaridade
e 0s recursos de tribunais de grande porte. A transferéncia dos achados para tribunais
superiores ou para oOrgaos do Poder Executivo requer cautela adicional,
especialmente no que se refere ao pilar regulativo, dado que o arcabou¢o normativo
que incide sobre esses laboratorios é distinto do arcabouco especifico do CNJ
analisado neste estudo.

Uma quinta limitacéo refere-se ao critério de selecédo dos participantes, restrito
a membros com maior tempo de experiéncia no laboratério desde sua fundacgéo. Essa
escolha privilegiou a profundidade histérica do relato, mas néo incluiu servidores
incorporados mais recentemente ao InovaJus, cuja perspectiva sobre o estagio atual
do laboratorio, com menor viés de memoria institucional, poderia enriquecer a anélise.
Essa auséncia é reconhecida como limitacdo da amostra e constitui uma lacuna a ser
explorada em pesquisas futuras.

Essas limitacdes sdo reconhecidas, mas ndo comprometem a analise, uma vez
que o foco do estudo é a institucionalizacdo formal e prética de um laboratério de
inovacdo em contexto altamente regulado, processo passivel de analise por meio de
documentos e percepc¢des organizacionais.

Como agenda para pesquisas futuras, sugere-se a realizacdo de estudos
comparativos entre laboratorios de inovacdo de diferentes tribunais brasileiros, de
modo a verificar se a defasagem entre os trés pilares institucionais identificada neste
estudo se repete em outros contextos organizacionais. Sugere-se, ainda, 0
desenvolvimento de pesquisas longitudinais capazes de acompanhar a evolucdo da
institucionalizagédo da inovacdao judicial ao longo do tempo, avaliando se o estagio de
objetivacdo hoje observado no InovaJus/TJIGO avanca, de fato, para uma
sedimentacao plena nas rotinas organizacionais das unidades do tribunal.

Por fim, os achados desta pesquisa reforcam que a institucionalizacdo da
inovacao no Poder Judiciario ndo deve ser compreendida como um evento concluido,
mas como um processo continuo, dependente da articulagdo permanente entre
estruturas formais, apoio institucional e mudanca cultural. O InovaJus/TJGO

representa um caso relevante desse processo em curso: uma experiéncia que ja
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demonstrou resultados concretos e legitimidade consolidada, mas cuja
institucionalizacao plena depende, ainda, de que a inovacao deixe de ser vista como
atribuicdo de uma unidade especifica e passe a integrar, de forma auténoma, a cultura
de gestdo de todo o tribunal. Nesse sentido, a revisao periddica do propésito das
praticas simbolicas do laboratério, proposta como um dos eixos de intervencao deste
estudo, € condicdo necessaria para que a inovacado nao se esvazie de sentido ao
longo do tempo, reforcando o carater continuo, e ndo concluido, desse processo de

institucionalizacao.
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APENDICES

APENDICE A — Roteiro de entrevista semiestruturada

InovaJus/TJGO — Roteiro de Entrevista Semiestruturada

Critério de sele¢do: membros do laboratorio desde a fundagéo ou com maior
tempo de experiéncia no InovaJus/TJGO.

Duracdo estimada: 60 a 90 minutos | Aplicacdo: remota (Teams ou similar) |

Gravacao mediante consentimento

Bloco 1 — Memoria e Génese (Contexto Historico)
Objetivo: Compreender a transi¢cdo do estado anterior a criacdo do laboratério
e recuperar a memoria institucional do processo, mapeando a estrutura e o fluxo

operacional do InovaJus durante o periodo de atuacéo dos entrevistados.

1. Como era o cenério de inovacédo no TJGO antes da criacao do InovaJus? Me
dé um exemplo de como as coisas funcionavam na época.

2. Vocé esteve presente no inicio do laboratério. Me conta como foi esse
comeco: qual era a principal motivacao percebida: uma necessidade real de mudanca
ou o cumprimento das metas do CNJ? Vocé se lembra de algum episddio ou conversa
gue ilustre isso?

3. Quem foram as pessoas ou grupos que mais impulsionaram a criagdo do
InovaJus? O que elas tinham em comum? Vocé pode me dar um exemplo de como
atuaram?

4. Quais foram os maiores desafios para “tirar o laboratério do papel” nos
primeiros meses? Me dé um exemplo concreto de algo que quase nao funcionou, e
como foi superado.

4a. Como era a estrutura do InovaJus durante o periodo em que vocé atuou
nele? Quantas pessoas compunham a equipe, quais eram as funcdes e como se
organizavam internamente? Me descreva o fluxo de um projeto ou demanda tipica,
desde a ideia inicial até a entrega final, para que eu entenda como a inovacao se
operacionalizava na pratica.

4b. Durante o seu periodo no laboratério, quem procurava o InovaJus? A

demanda chegava espontaneamente pelos setores do tribunal, partia da Presidéncia
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ou vinha de diretrizes do CNJ? Me dé um exemplo de como uma demanda chegava

até o laboratério e como ela se transformava em um projeto de fato.

Bloco 2 — Dimensédo Regulativa (Normas, Resolucbes do CNJ, Estrutura
Formal)
Objetivo: Analisar como as resolugdes formais moldam o comportamento

organizacional e o que fica além delas.

5. Como vocé percebe a influéncia das Resolugcdes CNJ n° 395/2021 e n°
521/2023 no cotidiano do laboratério? Vocé consegue me dar um exemplo de como
uma dessas resolu¢des mudou (ou ndo mudou) algo concreto no dia a dia?

6. Como vocé avalia a relagéo entre o que as normas de inovagao estabelecem
e as condicoes efetivamente disponiveis no tribunal para operacionaliza-las? Vocé
consegue me dar um exemplo concreto dessa relacéo no cotidiano do laboratorio?

7. O que o InovaJus faz na pratica que as resolugbes do CNJ ndo cobrem

diretamente, e como isso surgiu? Vocé consegue me dar um exemplo?

Bloco 3 — Dimensao Normativa (Valores, Expectativas Profissionais, Lideranca
e Legitimacgao)

Objetivo: Investigar expectativas profissionais, valores compartilhados,
conflitos entre ldégicas institucionais e o papel da lideranca na sustentacdo da

inovacao.

8. Como vocé define o papel do InovaJus dentro do tribunal hoje, 6rgéo
estratégico ou unidade isolada?

9. Existe cobranca ou expectativa dos pares e da lideranca para que o
laboratério apresente resultados? Me conte como isso se manifesta na pratica: tem
alguma situacdo que vocé vivenciou que mostre isso bem?

10. Vocé ja viveu um momento de conflito entre o que o InovaJus queria fazer
e 0 que o tribunal permitia ou esperava? Como foi resolvido? O que esse episbédio
revelou sobre a cultura do tribunal?

10a. Como funcionava a colaboracéo entre o InovaJus e os demais setores do
tribunal durante o seu periodo no laboratério? As pessoas procuravam o laboratoério

espontaneamente, ou era preciso “empurrar” as iniciativas para dentro das unidades?
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Me dé um exemplo de uma parceria que deu certo, e de uma que nao funcionou, para
gue eu entenda como a colaboracao acontecia na pratica.

11. Como vocé avalia o papel da alta gestao (Presidéncia e Desembargadores)
na legitimacao do laboratorio? O apoio que vocé percebe € institucional, incorporado
a estrutura do tribunal, ou depende da afinidade pessoal do gestor de turno com o

tema da inovacéo?

Bloco 4 — Dimenséo Cultural-Cognitiva (Significados Compartilhados, Rotinas
Mentais, Resisténcias Implicitas)
Objetivo: Captar a internalizacdo profunda da inovacao e as transformacdes

simbdlicas no cotidiano organizacional.

12. Vocé percebe que a mentalidade dos servidores mudou em relacdo a
inovacado, ou ela ainda € vista como algo estranho a cultura juridica? Me dé um
exemplo de um momento em que vocé sentiu essa tenséo, ou essa mudancga.

13. Quais séo os simbolos ou “modos de fazer” do InovaJus que vocé considera
que ja fazem parte da identidade do TJGO? Me conta um que para vocé é o mais
significativo, e por qué.

14. Se vocé comparar o InovaJus do primeiro dia com o de hoje, qual seria a
maior mudanca na cultura interna? Me descreva como essa mudanga aconteceu na
pratica: tem um momento marcante que vocé lembra? E como essa mudanca foi
aprendida e difundida entre as pessoas? Teve algum treinamento, roda de conversa,
evento ou iniciativa que marcou essa virada cultural?

15. Tem algo que o laboratério tenta fazer, um valor, uma préatica, uma forma
de trabalhar, que ainda ndo conseguiu se instalar de verdade no TJGO? Por que vocé
acha que isso resiste?

16. No mundo juridico, o erro € evitado e, muitas vezes, punido. No InovaJus,
a experimentacdo e o “errar rapido para aprender’ sdo valores centrais. Como o
tribunal lida com esse choque de légicas? Vocé ja viu algum projeto ser barrado ou

esvaziado por medo do risco juridico ou institucional?

Bloco 5 — Tensdes entre Conformidade Formal e Transformagcao Substantiva

(Acoplamento e Grau de Institucionalizagéo)
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Objetivo: Explorar as tensdes entre conformidade formal e transformacéo

substantiva, e 0 grau de consolidacdo da inovacéao.

17. Na sua percepcao, o que o InovaJus faz na pratica é diferente do que esta
escrito nos documentos, normas e relatorios institucionais? Me dé um exemplo dessa
diferenca.

18. Se o InovaJus deixasse de existir amanhd, o que mudaria concretamente
no TJIGO? E o que continuaria exatamente igual? Por qué?

19. O que precisaria mudar para que a inovacao se tornasse realmente parte
do dia a dia do tribunal, e ndo dependesse de pessoas especificas ou de momentos
favoraveis?

20. Tem algo que vocé gostaria de ter dito e que ainda nao falamos? Algum
aspecto da experiéncia do InovaJus que vocé considera importante para entender

como a inovacéo funciona aqui?



Quadro Al — Matriz de amarracdo do roteiro de entrevista

Pergunta

Q1-Q4,
Q4a,
Q4b

Q5-Q7

Q8-Q11,
Q10a

Ql2-
Q16

Q6,
Q17—
Q20

Objetivo

Especifico

OE1l

OE1l

OE2

OE2

OE3

Pilar de Scott
(2014)

Contexto histérico

Regulativo

Normativo

Cultural-cognitivo

Todos os trés

pilares

Conceito-ancora

Memoéria
institucional /

génese

Isomorfismo /
acoplamento

frouxo

Valores,
legitimacéo,
lideranca, path

dependence

Significados,
resisténcia, logicas

institucionais

Acoplamento
frouxo /
sedimentacgéo /
traducdo

institucional

Fonte: Elaborado pela autora com base em Scott (2014) e Patton (2015).

Bloco

Bloco 1

Bloco 2

Bloco 3

Bloco 4

Bloco 5
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APENDICE B — Codebook da codificacéo tematica

O quadro a seguir apresenta os vinte e dois codigos analiticos utilizados na
codificacdo tematica das oito entrevistas, organizados pelos trés pilares institucionais

de Scott (2014), com a respectiva definicdo operacional aplicada durante a analise.

Pilar Cédigo | Nome do Cédigo Definicdo Operacional

Regulativo REGO1 | Norma como | A resolugdo do CNJ é percebida como fonte de
legitimagdo/fundamento (ndo | legitimidade institucional para o laborat6rio, mas
manual operacional) ndo como referéncia consultada na rotina de

trabalho.

Regulativo REGO02 | Cotidiano guiado pela | A condugdo das oficinas e projetos é determinada
demanda local, ndo pela | pelas necessidades concretas das unidades, ndo
norma pela leitura literal da resolucéo.

Regulativo REGO3 | Lacuna entre exigéncia | A norma estabelece diretrizes, mas sua efetivagéo
normativa e  capacidade | esbarra em limitaces de tempo, pessoal, agenda
institucional das unidades e cultura organizacional.

Regulativo REGO04 | Préatica que extrapola a norma | Iniciativas concretas do InovaJus (linguagem
(iniciativas locais ndo | simples, PDTIC, acessibilidade etc.) que né&o
prescritas) estao previstas nas resolucdes do CNJ.

Regulativo REGO5 | Norma caracterizada como | Enquadramento explicito e técnico-juridico da
“soft law"/instrumento juridico- | resolugdo como norma de forca vinculante
formal relativa, distinta de lei.

Regulativo REGO06 | Norma como instrumento de | A resolucéo é lida principalmente como alavanca
conquista de estrutura/equipe | para obtencdo de corpo funcional e recursos
prépria dedicados ao laboratorio.

Normativo NORO1 | InovaJdus como unidade | O laboratdrio é definido como unidade estratégica
estratégica transversal por atuar de forma transversal a diferentes areas

do tribunal.

Normativo NORO2 | InovaJdus em posicdo | Reconhecimento do potencial estratégico do
intermediaria/ainda em | laboratério, mas com ressalva de que essa
consolidagéo posi¢éo ainda ndo esté plenamente consolidada.

Normativo NORO3 | Cobranca por resultados | Existe expectativa legitima de entregas, mas
existe, mas com dificuldade de | resultados culturais/relacionais sdo dificeis de
medir efeitos intangiveis mensurar quantitativamente.

Normativo NORO4 | Conflito institucional tratado | Situagbes em que propostas do laboratério sédo
como  “ajuste’/*modulacdo”, | adaptadas por avaliagdo juridica/administrativa,
nao bloqueio sem caracterizar bloqueio explicito.

Normativo NORO5 | Relato concreto de projeto | Evidéncia nomeada e especifica de um projeto
blogueado/arquivado pela alta | efetivamente interrompido por decisdo da alta
administracdo gestao.




84

Pilar Cédigo | Nome do Cédigo Definigcdo Operacional

Normativo NORO6 | Colaboracdo intersetorial | O laboratério se aproxima das unidades por meio
baseada em escuta, ndo | de didlogo e escuta, ndo impondo solugdes
imposicéo prontas.

Normativo NORO7 | Colaboracdo variavel | O grau de engajamento das unidades no trabalho
conforme  abertura/lideranca | do laboratério depende da postura do gestor local.
da unidade local

Normativo NORO8 | Apoio da alta gestdo como | Reconhecimento de que o apoio da
fundamental/decisivo Presidéncia/alta administracdo €& condicdo

necessaria para o funcionamento do laboratério.

Normativo NORO0O9 | Apoio institucional distinto de | Distin¢cdo entre apoio institucionalizado (estrutura,
patrocinio individual/pessoal recursos) e apoio dependente da afinidade

pessoal do gestor de turno com o tema.

Cultural- CULTO1 | Mudanca de mentalidade | Reconhecimento de avanco cultural em relacédo a

Cognitivo percebida, mas | inovagdo, mas com ritmo desigual entre diferentes
gradual/desigual areas do tribunal.

Cultural- CULTO02 | Simbolos do laboratério: | Elementos concretos identificados como simbolos

Cognitivo oficinas, post-its, escuta, | da identidade do InovaJus.
construcéo coletiva

Cultural- CULTO3 | Risco de cerimonializacdo dos | Alerta de que os simbolos visuais podem ser

Cognitivo simbolos reproduzidos esvaziados de sua funcéo original.

Cultural- CULTO4 | Trajetéria de credibilidade | Evolugdo de um cenario em que o laboratério

Cognitivo crescente (demanda | buscava demandas para outro em que as
espontanea) unidades procuram o] laborat6rio

espontaneamente.

Cultural- CULTO5 | Inovagdo ainda vista como | Achado mais convergente da codificacdo: a
Cognitivo responsabilidade do | inovagdo ndo foi incorporada como competéncia
laboratério, ndo da gestdo | autbnoma das unidades.

cotidiana

Cultural- CULTO06 | Tensdo entre légica de | Reconhecimento da coexisténcia de duas

Cognitivo experimentagdo/erro e logica | racionalidades institucionais, descrita como
juridica de previsibilidade equilibrio administravel.

Cultural- CULTO7 | Recorte geracional/etario | Associacdo entre abertura a inovagdo e faixa

Cognitivo

como fator cultural-cognitivo

etéria/geracao dos servidores.
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APENDICE C — Matriz de codificac&o e tabela de frequéncia

A matriz a seqguir apresenta os 92 trechos codificados nas oito entrevistas,

relacionando cada excerto literal ao entrevistado, ao pilar institucional, a pergunta de

origem e ao codigo atribuido, conforme o codebook do Apéndice B.

Entrevistado Pilar Pergunta | Coédigo Trecho Literal
Entrevistado Regulativo Q5 REGO1 | Eu vejo essas resolugdes muito mais como instrumentos de
1 institucionalizacdo da inovag@o do que propriamente como normas que
orientam o trabalho cotidiano do laboratoério.
Entrevistado Regulativo Q7 REGO02 | As resolucdes estabelecem principios. Elas ndo dizem quais problemas
1 cada tribunal deve resolver. Quem define isso é a prépria organizagéo.
Entrevistado Regulativo Q6 REGO03 Mas elas ndo criam, automaticamente, capacidade institucional. Uma
1 resolucdo pode estabelecer que o tribunal desenvolva préaticas
inovadoras, mas isso exige pessoas capacitadas, disponibilidade de
tempo, apoio das liderangas, recursos e, principalmente, mudanga de
cultura.
Entrevistado Regulativo Q7 REGO04 | No casodo TJGO, muitas iniciativas surgiram de demandas concretas das
1 unidades|...] apoiar a construcdo de um plano institucional, facilitar
discussbes envolvendo diferentes areas ou desenvolver projetos
relacionados a melhoria da prestacéo jurisdicional.
Entrevistado Normativo Q8 NORO1 | Eu o considero uma unidade estratégica. Ndo apenas porque esta
1 formalmente inserido na estrutura organizacional, mas porque atua em
temas que atravessam diferentes areas da instituicéo.
Entrevistado Normativo Q9 NORO3 | Existe uma transformacéo cultural que é muito mais dificil de mensurar.
1
Entrevistado Normativo Q10 NORO4 | Quando essas propostas chegavam as instancias decisorias, era
1 necessario avaliar impactos institucionais, riscos juridicos, viabilidade
administrativa e alinhamento estratégico. Nem todas avangavam.
Entrevistado Normativo Q10a NORO6 | Ele ndo chegava as unidades impondo solugbes. Chegava propondo
1 dialogo.
Entrevistado Normativo Q11 NORO08 | Fundamental. Nenhum processo de inovagao institucional se consolida
1 sem apoio da alta administracao.
Entrevistado Cultural- Q12 CULTO1 | Sim, eu percebo uma mudanca, embora ela acontega de forma gradual e
1 Cognitivo em ritmos diferentes dentro da organizagéo.
Entrevistado Cultural- Q13 CULTO02 | As oficinas colaborativas, as metodologias participativas, o uso de
1 Cognitivo ferramentas visuais, 0s momentos de escutal...] tudo isso representa uma
maneira diferente de enfrentar problemas organizacionais.
Entrevistado Cultural- Q14 CULTO04 | Com o desenvolvimento dos primeiros projetos, o laboratério passou a
1 Cognitivo construir credibilidadel...] outras areas também passassem a procurar o
InovaJus.
Entrevistado Cultural- Q15 CULTO5 | Acredito que o maior desafio ainda seja fazer com que a inovacéo deixe
1 Cognitivo de ser percebida como responsabilidade de uma unidade especifica e
passe a fazer parte da cultura gerencial de toda a organizacao.
Entrevistado Cultural- Q16 CULTO06 | Essas duas perspectivas ndo sd@o incompativeis. Mas elas exigem
1 Cognitivo equilibrio.
Entrevistado Regulativo Q5 REGO1 | Eu vejo essas resolugdes muito mais como um direcionamento
2 estratégico do que como um manual de execugéo do trabalho.
Entrevistado Regulativo Q5 REGO02 | Na pratica, quem estava desenvolvendo um projeto ndo ficava
2 consultando a resolucéo para decidir como conduzir uma oficina ou
elaborar uma entrega.
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Entrevistado Pilar Pergunta | Coédigo Trecho Literal
Entrevistado Regulativo Q6 REGO03 | Lembro de situagées em que foi necessario adaptar cronogramas porque
2 determinada unidade n&o conseguia liberar todos os participantes nas
datas inicialmente previstas.
Entrevistado Regulativo Q7 REG04 | Em um momento estava facilitando discussdes relacionadas a tecnologia.
2 Em outro, apoiando revisdo de fluxos administrativos. Em outro,
contribuindo para projetos de Linguagem Simples ou construcdo de
normativos.
Entrevistado Normativo Q8 NORO1 | Eusempre o enxerguei como uma unidade estratégical...] conseguia atuar
2 de forma transversal.
Entrevistado Normativo Q9 NORO3 | Como medir, por exemplo, que diferentes areas passaram a dialogar
2 melhor depois de um projeto? Isso também é resultado, embora seja mais
dificil de demonstrar.
Entrevistado Normativo Q10 NORO4 | Asvezesa administragdo tinha uma necessidade institucional muito clara,
2 vinculada a um prazo ou a uma entrega especifica. Nessas situacdes, o
espaco para alterar completamente o rumo do projeto acabava sendo
menor.
Entrevistado Normativo Q10a NORO6 | N&o chegava dizendo o que deveria ser feito. Chegava perguntando como
2 funcionava aquele processo, quais eram as dificuldades e quem deveria
participar da discussao.
Entrevistado Normativo Q11 NORO8 | Acho que foi decisivo. Sem apoio institucional, dificilmente o laboratério
2 teria conseguido desenvolver projetos envolvendo tantas areas
diferentes.
Entrevistado Cultural- Q12 CULTO1 | Percebo, mas acho que essa mudanca aconteceu de forma muito
2 Cognitivo desigual.
Entrevistado Cultural- Q13 CULTO2 | A primeira coisa que me vem a cabeca séo as oficinas[...] E a maneira
2 Cognitivo como ela acontece.
Entrevistado Cultural- Q14 CULTO4 | As proprias unidades comecaram a relatar experiéncias positivas[...] o
2 Cognitivo laboratério comegou a ser lembrado quando surgiam novos desafios.
Entrevistado Cultural- Q15 CULTO5 | Ainda existe uma tendéncia de enxergar o laboratério como o responsavel
2 Cognitivo pela inovagéo.
Entrevistado Cultural- Q16 CULTO06 | O laboratério nunca propds substituir os mecanismos tradicionais de
2 Cognitivo decisdo. Ele oferecia instrumentos para que essas decisGes fossem mais
bem fundamentadas.
Entrevistado Regulativo Q5 REGO1 | Elas apareciam muito mais como um fundamento do que como um roteiro
3 de trabalho.
Entrevistado Regulativo Q6 REGO03 | Acontecia de precisarmos remarcar oficinas porque algum gestor ou
3 equipe ndo conseguia participar naquela data, ou adaptar metodologias
para caber no tempo disponivel.
Entrevistado Regulativo Q7 REG04 | O laboratério apoiava desde revisdo de processos administrativos até
3 construgdo de normativos, planejamento estratégico, oficinas para
elaboragédo de planos, iniciativas de Linguagem Simples]...]
Entrevistado Normativo Q8 NORO2 | Entéo eu diria que era uma unidade estratégica, mas ainda em processo
3 de consolidagéo.
Entrevistado Normativo Q10 NORO4 | Algumas propostas construidas durante as oficinas acabaram sendo
3 ajustadas posteriormente por questdes juridicas, administrativas ou
estratégicas.
Entrevistado Normativo Q10a NORO7 | Algumas unidades participavam menos, outras tinham dificuldade para
3 manter representantes durante todas as etapas.
Entrevistado Normativo Q11 NORO8 | Eu considero que o apoio da alta gestéo foi fundamental.
3
Entrevistado Cultural- Q12 CULTO1 | Sim, mas acredito que essa mudanca aconteceu de forma gradual e ainda
3 Cognitivo estd em construcao.
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Entrevistado Pilar Pergunta | Coédigo Trecho Literal
Entrevistado Cultural- Q13 CULTO02 | Acho que o principal simbolo séo as oficinas colaborativas|...] 0s post-its,
3 Cognitivo dos quadros e das dinamicas.
Entrevistado Cultural- Q15 CULTO5 | Ainda existe uma expectativa de que o InovaJus seja o responsavel por
3 Cognitivo inovar.
Entrevistado Cultural- Q16 CULTO6 | O InovaJus nunca propds abandonar os procedimentos institucionais. A
3 Cognitivo proposta sempre foi encontrar formas melhores de construir solu¢des
dentro desses limites.
Entrevistado Regulativo Q5 REGO1 | Na minha visdo, o maior efeito foi politico e institucional. As normas
4 fortaleceram a posicéo do laboratério perante o Tribunal.
Entrevistado Regulativo Q6 REGO03 | Muitas &reas trabalham com equipes reduzidas e prioridades muito bem
4 definidas. Em alguns momentos era dificil até conseguir reunir todos os
participantes de uma oficina.
Entrevistado Regulativo Q7 REGO04 | O InovaJus apoiava projetos relacionados a revisdo de processos,
4 construgdo de fluxos, planejamento institucional, linguagem simples,
regulamentacgdes internas.
Entrevistado Normativo Q8 NORO2 | Eu diria que ele ocupa uma posicédo intermediaria. Formalmente é uma
4 unidade estratégica. Na pratica, isso depende muito do momento
institucional e do apoio recebido pela administracéo.
Entrevistado Normativo Q10 NORO04 | Algumas ja chegavam com decis@es praticamente tomadas]...] a oficina
4 acabava funcionando mais como um espaco de aperfeicoamento do que
de construgdo efetivamente aberta.
Entrevistado Normativo Q1l0a NORO7 | A colaboracdo dependia muito das liderangas. Quando o gestor
4 acreditava no projeto, a equipe participava com mais interesse.
Entrevistado Normativo Q11 NORO09 | Quanto mais uma iniciativa depende exclusivamente do apoio da gestéo
4 de determinado momento, maior € o risco de perder forca quando as
prioridades mudam.
Entrevistado Cultural- Q12 CULTO1 | Mudou, mas menos do que as vezes parece quando olhamos apenas para
4 Cognitivo os projetos do laboratériol...] esse grupo ainda representa uma parcela
pequena da instituigdo.
Entrevistado Cultural- Q13 CULTO3 | Acho que existe um risco quando esses elementos [post-its, dinamicas]
4 Cognitivo acabam sendo mais lembrados do que a finalidade do trabalho.
Entrevistado Cultural- Q15 CULTO5 | Acredito que uma das dificuldades é transformar a inovagdo em uma
4 Cognitivo prética continua, e ndo apenas em momentos especificos, como oficinas
ou projetos pontuais.
Entrevistado Cultural- Q16 CULTO06 | Na pratica, normalmente prevalece a l6gica institucional.
4 Cognitivo
Entrevistado Regulativo Q5 REGO1 | Acredito que elas influenciam mais no nivel institucional do que na
5 execucdo dos projetos propriamente dita.
Entrevistado Regulativo Q6 REGO03 | Muitas pessoas tinham dificuldade para se dedicar integralmente as
5 atividades porque continuavam responsaveis pelas demandas da rotina.
Entrevistado Regulativo Q7 REGO04 | Praticamente todos os projetos surgiam de problemas concretos do
5 Tribunal[...] o contetdo das oficinas era totalmente voltado para a
realidade das unidades participantes.
Entrevistado Normativo Q8 NORO1 | Na minha percepgéo, € uma unidade estratégica.
5
Entrevistado Normativo Q10 NORO4 | Algumas ideias discutidas durante as oficinas acabavam sendo ajustadas
5 depois por questdes administrativas ou juridicas.
Entrevistado Normativo Q10a NORO06 | A equipe do laboratério tinha uma postura de escuta e procurava entender
5 a realidade da unidade antes de sugerir qualquer metodologia.
Entrevistado Normativo Q11 NORO09 | Acredito que a inovagdo ndo pode depender apenas da administracao
5 superior. As proprias unidades também precisam assumir

responsabilidade pelas melhorias dos seus processos.
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Entrevistado Pilar Pergunta | Coédigo Trecho Literal
Entrevistado Cultural- Q12 CULTO1 | Eu acho que houve uma mudanga, mas ela ainda acontece em alguns
5 Cognitivo grupos mais préximos da inovagéao.
Entrevistado Cultural- Q13 CULTO02 | O uso de post-its, a construgdo coletiva, as dinamicas em grupo, a ideia
5 Cognitivo de colocar pessoas de areas diferentes para pensar juntas.
Entrevistado Cultural- Q16 CULTO06 | Inovagdo exige abertura para testar, errar, aprender e mudar. As vezes
5 Cognitivo essas duas l6gicas entram em conflito.
Entrevistado Regulativo Q5 REGO05 | As resolucdes 395 e 521 sdo consideradas “soft law”: normas relevantes
6 e vinculantes em certo grau, mas diferentes de leis.
Entrevistado Regulativo Q7 REG04 | Exemplos praticos de inovagdo que vao além das resolu¢des incluem
6 praticas de sustentabilidade, praticas de acessibilidade, design
simplificado e linguagem simples.
Entrevistado Normativo Q8 NORO1 | O laboratério € uma unidade estratégica porque se conecta as resolugoes,
6 recomendacdes e portarias do CNJ e porque funciona como espago de
passagem de ideias, praticas e discussdes.
Entrevistado Normativo Q10 NORO4 | N&o cheguei a visualizar um conflito direto que bloqueasse projetos.
6
Entrevistado Normativo Q10a NORO6 | Porisso, a unidade precisa ser muito comunicada e muito conectada com
6 todas as outras areas, com entrada e saida continua de informacé&o.
Entrevistado Normativo Q11 NORO09 | Existe uma distingdo entre apoio institucional e patrocinio individuall...]
6 patrocinadores individuais que s&o individuos militantes de certas causas.
Entrevistado Cultural- Q12 CULTO1 | A viséo sobre inovagéo é totalmente aceita hoje.
6 Cognitivo
Entrevistado Cultural- Q12 CULTO7 | E um embate que acontece no nivel cultural e geracional. Geragdes mais
6 Cognitivo antigas carregam esse formalismo e rigor, enquanto geragdes mais jovens
trazem ideias mais disruptivas.
Entrevistado Cultural- Q15 CULTO5 | Acredito que tudo que foi pensado conseguiu alcangar implementacéo. O
6 Cognitivo desafio agora € manter, ndo instalar do zero.
Entrevistado Cultural- Q16 CULTO06 | Nao ha relatos de projetos barrados por medo de risco institucional.
6 Cognitivo
Entrevistado Regulativo Q5 REGO05 | Ainovacéao veio de forma coercitiva pelo CNJ, mas ja existiam processos
7 internos onde a gente utilizava a inovagdo, ou pelo menos algumas
técnicas de inovagéo.
Entrevistado Regulativo Q6 REGO06 | Acho que o mais importante das normas foi a questéo do corpo préprio do
7 Laboratério de Inovagédo[...] ter um corpo funcional préprio, pessoas
proprias para a area, eu acho muito importante.
Entrevistado Regulativo Q7 REGO04 | A gente tenta manter o repositorio do InovaJus tudo numa pégina,
7 reunindo o conjunto de praticas que desenvolvemos, que vai além do que
esta formalmente coberto pelas resoluges do CNJ.
Entrevistado Normativo Q8 NORO1 | Com certeza é uma unidade estratégica, porque além dela estar vinculada
7 a Diretoria de Planejamento e Inovag&o, ela resolve muitos problemas de
cunho estratégico do tribunal.
Entrevistado Normativo Q10 NORO4 | A gente acaba tendo que, muitas vezes, modular o que sai de uma oficina
7 para também atender a realidade da instituicdo, o que a administracéo
espera.
Entrevistado Normativo Q10a NORO7 | No inicio, foi meio que a gente procurando a demanda[...] O que hoje é
7 diferente: hoje a gente tem bastante demanda e ela chega naturalmente.
Entrevistado Normativo Q11 NORO09 | Infelizmente, ainda depende muito do gestor. Se ele tem uma mentalidade
7 mais aberta, se tem uma pegada de inovacéo, de experimentacéo, entdo
ainda depende muito do gestor.
Entrevistado Cultural- Q12 CULTO7 | Servidores com faixa etaria menor do que desembargadores e gestores
7 Cognitivo sdo bem mais adeptos a inovagao.
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Entrevistado Pilar Pergunta | Coédigo Trecho Literal
Entrevistado Cultural- Q14 CULTO4 | As pessoas hoje vém procurar o laboratério para resolver suas
7 Cognitivo dificuldades, coisa que no passado a gente as vezes tinha que fomentar.
Entrevistado Cultural- Q15 CULTO5 | O apoio da alta gestdo ainda depende muito da afinidade pessoal do
7 Cognitivo gestor com o tema da inovag&o, ndo estando totalmente incorporado
como valor institucional.
Entrevistado Cultural- Q16 CULTO6 | A gente acaba tendo que modular o que sai de uma oficina para atender
7 Cognitivo a realidade da institui¢éo.
Entrevistado Regulativo Q5 REGO1 | As resolu¢des do CNJ funcionavam muito mais como um fundamento
8 institucional para a existéncia e fortalecimento dos laboratérios de
inovagdo do que como um instrumento utilizado diretamente no cotidiano
da equipe.
Entrevistado Regulativo Q6 REGO03 | Sua efetivacdo depende de fatores como disponibilidade de equipe,
8 tempo, apoio da lideranca e disposicao das unidades para participar dos
projetos.
Entrevistado Regulativo Q7 REG04 | A maior parte do trabalho desenvolvido pelo InovaJus surgia das
8 necessidades concretas do préprio TIGO.
Entrevistado Normativo Q8 NORO2 | Eu o percebia como uma unidade estratégica, embora ainda estivesse em
8 processo de consolidacao institucional.
Entrevistado Normativo Q10 NORO5 | O projeto chegou a ser desenvolvido pelo InovaJus, mas acabou néo
8 sendo levado adiante porque a alta administracdo ndo concordou com a
proposta e decidiu arquiva-la.
Entrevistado Normativo Q1l0a NORO7 | Em outros casos, era necessario um trabalho prévio de sensibiliza¢do
8 para demonstrar que a proposta do laboratério néo era fiscalizar ou revisar
o trabalho das unidades, mas apoia-las na construcéo de solugdes.
Entrevistado Normativo Q11 NORO09 | Determinadas iniciativas ainda dependiam da concordancia das
8 instancias decisorias superiores.
Entrevistado Cultural- Q12 CULTO1 | Percebi uma mudanca gradual ao longo do periodo em que atuei no
8 Cognitivo InovaJus, mas entendo que essa transformagao ainda néo se consolidou
completamente.
Entrevistado Cultural- Q13 CULTO02 | Para mim, o principal simbolo do InovaJus sempre foram as oficinas
8 Cognitivo colaborativas.
Entrevistado Cultural- Q15 CULTO5 | Isso ndo significava que as metodologias de inovacdo passassem a fazer
8 Cognitivo parte da rotina dessas areas ap6s o encerramento dos projetos.
Entrevistado Cultural- Q16 CULTO06 | Um episédio que ilustra essa tensdo foi o projeto relacionado ao nome
8 Cognitivo sociall...] ela acabou ndo sendo implementada em raz&o da decisdo da

alta administracéo de ndo dar continuidade ao projeto.
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Tabela de frequéncia (cédigo x entrevistado)
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APENDICE D — Declaracéo de transparéncia sobre uso de ferramentas de
inteligéncia artificial

Declaro que utilizei ferramentas digitais baseadas em Inteligéncia Atrtificial
(Manus Al e Claude/Anthropic), de forma limitada, controlada e sob supervisao
humana constante, restritas as seguintes etapas: (i) revisdo gramatical, ortografica e
de coesado textual de trechos ja redigidos por mim; (i) apoio na organizacao,
formatacdo e diagramacao da matriz de convergéncia e divergéncia (Quadro 8), a
partir de achados e categorias por mim previamente definidos; e (iii) apoio na
articulacdo redacional entre as categorias analiticas de Scott (2014) e os achados
empiricos nas Consideracfes Finais, com base em conteudo interpretativo por mim
previamente elaborado. Em nenhuma etapa as ferramentas de IA foram utilizadas
para coletar dados, realizar a codificacdo tematica, gerar interpretacdes originais,
construir resultados ou sugerir referéncias bibliogréaficas.

Nao utilizei tais ferramentas para gerar dados, construir resultados, inventar
referéncias ou substituir a analise tedrica. A selecdo de fontes, a argumentacéo, a

escrita final e a responsabilidade académica pelo conteddo permanecem
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integralmente sob autoria da pesquisadora, com revisao critica humana de todas as

alteracdes sugeridas.

Marilia Pires Pontes: Mestranda, Programa de Pdés-Graduacdo em
Administracdo (Mestrado Profissional em Administracéo), Centro Universitario Alves
Faria — UNIALFA

Goiania/GO, 15 de outubro de 2026.
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