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RESUMO

A gestdo da inovacdo é um instrumento importante para melhorar a prestacdo de
servicos ao cidaddo e o desempenho das instituicdes publicas, enquanto a
desaprendizagem organizacional € um elemento que alavanca a capacidade de
inovar. A tese objetiva investigar a desaprendizagem organizacional na gestdo da
inovacdo no Poder Judiciario, com base em uma abordagem metodologica mista,
envolvendo reviséo da literatura, pesquisa documental e coleta de dados quantitativos
e qualitativos, por meio de questionario, grupos focais e entrevistas. A pesquisa
revelou que a gestdo da inovacao no Judiciario apresenta como aspectos favoraveis
0 reconhecimento da obsolescéncia de determinados conhecimentos e rotinas e a
abertura para a assimilacdo do novo. Em contrapartida, desafios substanciais sé&o
identificados, como a resisténcia a mudancas e a falta de um processo sistematico de
descarte intencional de praticas e conhecimentos ineficazes. A pesquisa permite
inferir que fatores estruturais, como a sobrecarga de trabalho, os ciclos curtos de
gestdo e a rigida hierarquia representam fontes de resisténcia as mudancas e
inibidores para que a desaprendizagem organizacional impulsione a gestdo da
inovacao. ldentificou-se uma fragilidade expressiva em relacédo a gestdo da inovacgéo,
por ndo incorporar plenamente os preceitos da desaprendizagem organizacional,
evidenciando um descompasso entre as inten¢des de inovagdo e a pratica real das
mudancas. Foi revelada uma predisposi¢ao cultural em favor da manutencao do status
quo, em detrimento da experimentacdo e da adaptacdo as transformacfes
necessarias. A tese proplGe diretrizes relacionadas: a aprendizagem e ao
conhecimento organizacional, com foco no desenvolvimento de um ambiente
favoravel a aquisicdo, compartilhamento e atualizacdo continua do conhecimento; a
memdéria e ao esquecimento organizacional, que reforcam a importancia de esquecer
de forma intencional, liberando espaco para o0 novo; a mudanca organizacional, que
envolve a mitigagcdo das resisténcias e o abandono de conhecimentos e rotinas
ultrapassados, promovendo flexibilidade. A gestdo da inovacdo € impulsionada pela
desaprendizagem organizacional ao desintegrar intencionalmente conhecimento
obsoleto, aceitar mudancas e fomentar a experimentacéo e a aceitacao do erro como
valores institucionais. Sao propostas a¢des como: a revisdo metodoldgica; o estimulo
a cocriacao; a implementacdo de sandbox regulatério; o fomento do papel dos juizes
como agentes de transformacéo; o realinhamento dos laboratérios e a disseminacéo
da inovacdo para além desses ambientes; e a capacitacdo das liderancas e o
reconhecimento de boas praticas que eliminem conhecimentos e rotinas obsoletos.
Conclui-se que a gestdo da inovacéo incorpora, ainda de forma incipiente, a
desaprendizagem organizacional, e que uma maior énfase nesse processo pode
fortalecer a capacidade de inovagéo do Judiciério brasileiro.

Palavras -chave: desaprendizagem organizacional; gestdo da inovacéo; Poder
Judiciéario do Brasil.



ABSTRACT

Innovation management is an important tool for improving the provision of services to
citizens and the performance of public institutions, while organizational unlearning is
an element that leverages the capacity to innovate. This thesis aims to investigate
organizational unlearning in innovation management in the Judiciary, based on a
mixed methodological approach, involving literature review, documentary research,
and collection of quantitative and qualitative data, through questionnaires, focus
groups, and interviews. The research revealed that innovation management in the
Judiciary presents as favorable aspects the recognition of the obsolescence of certain
knowledge and routines and the openness to the assimilation of new things. On the
other hand, substantial challenges are identified, such as resistance to change and the
lack of a systematic process for intentionally discarding ineffective practices and
knowledge. The research allows us to infer that structural factors, such as work
overload, short management cycles, and rigid hierarchy, represent sources of
resistance to change and inhibitors for organizational unlearning to drive innovation
management. A significant weakness was identified in relation to innovation
management, as it does not fully incorporate the precepts of organizational unlearning,
evidencing a mismatch between the intentions of innovation and the actual practice of
changes. A cultural predisposition in favor of maintaining the status quo, to the
detriment of experimentation and adaptation to necessary transformations, was
revealed. The thesis proposes guidelines related to: organizational learning and
knowledge, with a focus on developing an environment favorable to the acquisition,
sharing and continuous updating of knowledge; organizational memory and forgetting,
which reinforce the importance of intentional forgetting, freeing up space for the new;
organizational change, which involves mitigating resistance and abandoning outdated
knowledge and routines, promoting flexibility. Innovation management is driven by
organizational unlearning by intentionally disintegrating obsolete knowledge, accepting
changes and encouraging experimentation and acceptance of error as institutional
values. Actions such as methodological review; encouraging co-creation; the
implementation of a regulatory sandbox; the promotion of the role of judges as agents
of transformation; the realignment of laboratories and the dissemination of innovation
beyond these environments; and the training of leaders and the recognition of good
practices that eliminate obsolete knowledge and routines. It is concluded that
innovation management incorporates, albeit incipiently, organizational unlearning, and
that a greater emphasis on this process can strengthen the innovation capacity of the
Brazilian Judiciary.

Keywords: organizational unlearning; innovation management; Brazilian Judiciary.
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1 INTRODUCAO

Os cidadéaos tém crescentes expectativas em relacéo aos servicos prestados
pelas instituicdes publicas, questionando como nunca a qualidade das politicas
publicas implementadas. O setor publico é responsavel pela estrutura necessaria para
o desenvolvimento social e econdmico, presta servicos basicos e fundamentais a
populacdo, gerencia vultosos recursos e implementa leis que asseguram a
democracia e o controle desses recursos. Portanto, incentivar o processo de inovacao
no servico publico é primordial para o desenvolvimento de uma nagéo (Sousa;
Guimaraes, 2014).

Segundo De Oliveira et al. (2023), a producéo cientifica sobre inovacdo no
servico publico tem apresentado um crescimento continuo ao longo do tempo,
evidenciando o interesse cada vez maior da comunidade académica pela tematica.
Esse interesse pode ser atribuido ao aumento das exigéncias impostas ao setor
publico na contemporaneidade, dado que as organizacfes publicas precisam
responder as demandas da sociedade com mais eficiéncia e com qualidade dos
servigos oferecidos.

No Poder Judiciario Brasileiro, a inovacdo emerge como uma resposta as
deficiéncias do Sistema Judicial e uma oportunidade para melhorar a percepcao da
sociedade em relacdo ao funcionamento da Justica (Baptista; Costa, 2019). Para
Ferraz e Mlnch (2021), a gestdo da inovacdo é apresentada como uma forma de
resolver desafios complexos, para que 0s governos possam continuar a bem servir a
sociedade.

Para a tese, a inovacdo € entendida como a implementacdo de ideias que
criam uma forma de atuacéo e geram valor para o Poder Judiciario, seja por intermédio
de novos produtos, servigos ou processos de trabalho, seja por meio de uma maneira
diferente e eficaz de solucionar problemas complexos encontrados no
desenvolvimento das atividades que Ihe sé&o afetas (Brasil, 2021b). Tal defini¢cdo faz
parte do regramento do Conselho Nacional de Justica (CNJ), prevista ha Resolucao
CNJ n° 395/2021, que representou um marco importante para a promoc¢ao da
inovacao no Poder Judiciario, fomentando o desapego as praticas tradicionais.

Nesse contexto, a desaprendizagem organizacional desponta como um

processo essencial para a gestao da inovacao. Para efeito deste trabalho, entende-se
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a desaprendizagem como o processo de descarte intencional de rotinas, abrindo
espaco para outras, quando necessario (Tsang; Zahra, 2008).

Além disso, refere-se a eliminagdo do conhecimento obsoleto que foi
institucionalizado e armazenado na memdéria organizacional, possibilitando a
aprendizagem de novos conhecimentos (Cegarra-Navarro; Sanchez-Vidal; Cegarra-
Leiva, 2016).

Assim, a instituicdo intencionalmente abandona conhecimentos, préticas e
rotinas obsoletas ou ineficazes para dar espago a novos aprendizados e abordagens.

Com base nesses conceitos, observa-se que a relacdo entre gestdo da
inovacdo e desaprendizagem organizacional pode ser considerada simbidtica e
essencial para o progresso e a adaptabilidade das instituicbes i uma vez que a
desaprendizagem abre caminho para a inovacdo, enquanto a inovacdo estimula a
necessidade de desaprender, criando um ciclo continuo de desenvolvimento e
melhoria i, a tese tem como objetivo investigar a desaprendizagem organizacional na
gestdo da inovacao no Poder Judiciério.

Para alcancar esse objetivo, foi desenvolvida uma pesquisa de natureza
aplicada, com fins exploratérios e descritivos. Utilizou-se uma abordagem mista
(quantitativa e qualitativa) e a triangulacdo metodolégica para aprofundar a
compreensao do problema investigado.

A pesquisa fundamentou-se em revisdo da literatura na tipologia narrativa,
pesquisa documental e pesquisa de campo, esta Ultima combinando diferentes
estratégias como: a aplicacdo de questionario; a realizacdo de grupo focal; e a
realizacdo de entrevista semiestruturada.

Os constructos tedricos foram definidos pela reviséo da literatura com apoio
da pesquisa documental, sdo eles: a aprendizagem e conhecimento organizacional; a
memdaria e esquecimento organizacional; a mudanca organizacional; e a inovacgao.

Em conexao com a aprendizagem organizacional, de forma sucinta pode-se
afirmar que a desaprendizagem organizacional facilita novos aprendizados ao eliminar
conhecimentos obsoletos. No campo da memoaria e do esquecimento organizacional,
representa um esquecimento intencional, com exclusdo de habilidades e rotinas
armazenadas na memoria institucional. J& em relagdo a mudanca organizacional, é
considerada etapa essencial para superar resisténcias e viabilizar transformacoes.
Por fim, no contexto da inovacao, destaca-se que inovar exige nao apenas adquirir o

novo, mas, sobretudo, desaprender praticas que ja ndo agregam valor (Akgun et al.,
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2007; Becker, 2010; Pighin; Marzona, 2011; Tsang; Zahra, 2008; Woszezenki et al.,
2013).

Nessa linha, apresenta-se a seguir o problema de pesquisa, os objetivos do
trabalho e as justificativas que levaram a escolha do tema.

1.1 PROBLEMA

Os cidadaos tém cada vez mais expectativas em relacdo aos servicos
prestados pelas instituicbes governamentais e questionam a qualidade das politicas
publicas implementadas. Ao mesmo tempo, a gestdo publica enfrenta desafios
crescentes, como restricdes orcamentarias e maior pressao fiscal. Dessa forma, torna-
se essencial fazer mais com menos, agir com efetividade e buscar solucbes
inovadoras para atender as demandas da sociedade. Nesse contexto, espera-se do
setor publico respostas tdo eficientes quanto aquelas providas pelas melhores
empresas do setor privado (Vieira, 2015).

No Poder Judiciario, a realidade néo é diferente. Segundo Bordoni e Tonet
(2021), para lidar com a sobrecarga expressiva de processos decorrentes dos
conflitos da sociedade contemporanea e oferecer respostas proporcionais as
demandas crescentes, o Judiciario precisa inovar. Essa inovagao deve abranger tanto
a adocao de novas tecnologias quanto o aperfeicoamento da gestdo e o uso de
ferramentas estratégicas para modernizar suas praticas.

Baptista, Rodrigues e Costa (2019) reforcam essa perspectiva ao destacarem
os beneficios da inovagdo organizacional para a melhoria da prestagéo jurisdicional,
especialmente diante de problemas estruturais, como o grande volume de processos
e a insuficiéncia administrativa para lidar com essa demanda. Assim, a gestdo da
inovacdo emerge no Judiciario como um caminho para aprimorar suas praticas
administrativas e até mesmo transforma-las de maneira disruptiva. No entanto, inovar
implica, em certa medida, abandonar crencas e praticas tradicionais em favor de
novas abordagens.

Embora os Tribunais tenham desempenhado um papel relevante nas ultimas
décadas, restringindo e alterando a politica jurisdicional em diversas areas, esse
movimento ndo foi suficiente para evitar que o Sistema Judicial Brasileiro fosse
rotulado como "disfuncional" (Baptista; Costa, 2019). Para os autores, é essencial
debater o impacto da gestdo da inovacéo no Poder Judiciario como um meio de corrigir

deficiéncias estruturais e melhorar a percepcao da sociedade sobre a Justica.
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Os estudos indicam, contudo, que as inovacdes no Judiciario ocorrem
predominantemente como melhorias incrementais, sendo voltadas a solucédo de
problemas especificos em processos, servicos e gestdo, em vez de promoverem
mudancas radicais (Cavalcante; Camdes, 2017).

A Resolucédo CNJ n° 395/2021, alterada pela Resolucdo CNJ n° 580/2024, em
seu artigo 2°, define a inovacdo no Judiciario como a implementacéo de ideias que
criam novas formas de atuacao e agregam valor a instituicdo, seja por meio de novos
produtos, servicos e processos de trabalho ou por solugdes eficazes para desafios
complexos (Brasil, 2021b).

Por outro lado, a literatura aponta que inovar ndo se resume apenas a
aquisicdo de novos conhecimentos, praticas e comportamentos. O processo inovador
exige, também, a capacidade de desaprender, ou seja, abandonar préticas, crencas
e rotinas obsoletas. Sgarbossa, Martins e Mozzato (2020), em uma revisao
bibliométrica da producdo cientifica internacional sobre desaprendizagem
organizacional entre 2010 e 2020, destacam que muitos pesquisadores defendem a
necessidade de desaprender como um fator critico para a inovacdo. O desaprender
permite reconfigurar percepc¢des, experimentacdes e formas de pensar, sendo que a
incapacidade de desaprender no ritmo adequado pode se tornar uma fragueza
significativa para as organizacdes que buscam inovar.

Os referidos autores, ao revisarem os estudos de Hedberg (1981), Tushman
e Anderson (1986), Akgun et al. (2007), Froehlich e Bitencourt (2009), Rodrigues e
Bido (2019), Klammer e Gueldenberg (2019), Cegarra-Navarro (2006) e Tsang e
Zahra (2008), destacam que a desaprendizagem organizacional é um processo
dindmico que envolve a identificacdo e a remocédo de rotinas e conhecimentos
ineficazes ou obsoletos. Em termos conceituais, trata-se do abandono de praticas
ultrapassadas para abrir espago para novas abordagens mais adequadas a realidade
organizacional voltada a inovagao.

Observa-se, portanto, uma relacdo estreita entre a gestdo da inovagao no
servico publico, especialmente no Poder Judiciario, e a desaprendizagem
organizacional. Diante da relevancia desses conceitos e de sua interconexao, esta
pesquisa busca responder a seguinte questdo: De que modo a desaprendizagem

organizacional pode impulsionar a gestao da inovacédo no Poder Judiciario brasileiro?
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1.2 OBJETIVOS

Para responder a pergunta de investigacao deste estudo, apresentam-se, a

seguir, 0 objetivo geral e os objetivos especificos.
1.2.1 Objetivo geral

Investigar a desaprendizagem organizacional na gestéo da inovacao no Poder

Judiciario.
1.2.2 Objetivos especificos

a) Caracterizar a gestdo da inovacdo no Poder Judiciario, seus desafios e
préticas.

b) Contextualizar a desaprendizagem organizacional como um elemento que
pode atuar como catalisador da gestéo da inovacéao.

c) ldentificar a desaprendizagem organizacional no contexto da gestdo da
inovacdo no Poder Judiciario.

d) Propor diretrizes para a desaprendizagem organizacional como

catalisadora da gestao da inovacao no Poder Judiciario.
1.3 JUSTIFICATIVAS

A seguir apresenta-se, com maiores detalhes, as justificativas cientificas,

sociais e pessoais.
1.3.1 Justificativa cientifica

A gestdo da inovagdo no setor publico tem sido amplamente debatida como
uma estratégia fundamental para melhorar a eficiéncia dos servicos prestados a
sociedade. No entanto, o tema ainda enfrenta desafios significativos, tanto em termos
de disseminacdo das praticas inovadoras quanto no desenvolvimento de um
arcabouco teorico consolidado sobre a tematica. Paralelamente, a desaprendizagem
organizacional, um conceito essencial para a renovacao de processos e de praticas
institucionais, também se mostra um campo de estudo pouco explorado,

especialmente no contexto do setor publico.
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A intersecao entre gestdo da inovacédo e desaprendizagem organizacional no
contexto do Poder Judiciario representa uma lacuna relevante na literatura académica,
0 que justifica a realizagdo da pesquisa do ponto de vista cientifico. Essa lacuna é
uma oportunidade para se compreender como o Judiciario lida com a
desaprendizagem organizacional como parte do processo inovador, identificando
desafios, barreiras e oportunidades para fortalecer a cultura da inovacéo.

Esse cenério, especialmente em relagdo a escassez de trabalho relacionados
com a gestdo da inovagdo na area publica, vem sendo citado pelos autores ao longo
do tempo. Brandado e Bruno-Faria (2013), por exemplo, evidenciam que os estudos
sobre inovacédo no setor publico séo relativamente recentes e, assim como ocorre no
setor privado, ha uma diversidade de definicdes sobre o fendmeno, refletindo a
auséncia de um consenso conceitual na literatura. Para Cavalcanti e Camdes (2017),
0s principais desafios a consolidacdo de uma cultura inovadora na administracao
publica brasileira incluem a baixa disseminacdo do debate sobre inovacdo e a
fragilidade do conhecimento cientifico aplicado a gestdo publica, o que dificulta a
adocdo de praticas inovadoras de forma sistematica. Os autores enfatizam que o
desenvolvimento de conhecimento tedrico e empirico sobre inovagéo no setor publico
€ essencial para superar percepcdes superficiais e até mesmo preconceituosas que
ainda permeiam essa area de estudo. No mesmo ano, Djellal, Gallouj e Miles (2017)
observam que a gestdo da inovagao nos servi¢cos publicos tem sido negligenciada na
producdo académica. Da mesma forma, Cavalcante e Camdes (2017) destacam que
os estudos académicos e profissionais sobre a gestdo da inovacao no setor publico
ainda sao incipientes e apresentam, predominantemente, um carater descritivo, sem
um aprofundamento analitico consolidado.

De Oliveira et al. (2023) destacam que a producao cientifica sobre a gestao
da inovagdo no servigo publico tem apresentado um crescimento continuo ao longo
do tempo, o que indica um interesse crescente da comunidade cientifica na tematica.
Contudo, segundo os autores, permanece a visao dos estudiosos de que a area ainda
carece de conhecimento sistematizado, sendo influenciada predominantemente por
estudos do setor privado, o que torna o entendimento sobre as inovagdes no setor
publico e suas estratégias de implementacdo ainda incipiente (Chen; Walker;
Sawhney, 2020).

Desse modo, o entendimento atual sobre as inovagfes que ocorrem no setor

publico e as estratégias adotadas para a sua implementagéo ainda estdo em fase de
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maturacado, tornando necessario o desenvolvimento de um maior conhecimento na
area, o que justifica a presente pesquisa.

A escassez de pesquisas também se estende a desaprendizagem
organizacional, um conceito essencial para que as organiza¢des abandonem préticas
obsoletas e abram espaco para novas abordagens. Ao longo dos anos, diversos
estudos tém apontado a falta de pesquisas aprofundadas sobre o tema.

Akgun et al. (2007) destacam que embora haja uma infinidade de estudos
sobre aprendizagem organizacional, surpreendentemente pouco se sabe sobre a
conceituacdo e operacionalizacdo da desaprendizagem organizacional. Rezazade,
Rodon Modol e Zafarnejad (2012) apontam que ainda h& lacunas na compreensao
sobre os mecanismos pelos quais as organizacdes identificam, gerenciam e
descartam conhecimentos obsoletos.

Woszezenki et al. (2013) reforcam essa constatacdo, argumentando que a
desaprendizagem organizacional € um tema complexo e com pouca fundamentacao
tedrica consolidada, o que demanda novos estudos para ampliar a compreensao
desse campo. Em uma andlise quantitativa da producdo cientifica nacional e
internacional, os autores verificaram que, até 2013, nenhuma pesquisa brasileira
sobre desaprendizagem organizacional havia sido publicada em periédicos cientificos
das areas de Administracdo e Interdisciplinar (Qualis/Capes), enquanto no cenario
internacional o tema comecgou a ganhar maior atencéo apenas a partir de 2002.

Rodrigues, Godoy e Bido (2015) obtiveram resultados similares em outro
levantamento bibliografico. A partir da analise de artigos publicados nas bases de
dados do Portal de Periodicos da Capes (EBSCO 1 Business Source Complete) e
ProQuest, os autores constataram que, até abril de 2014, ndo havia registros de
estudos nacionais especificos sobre desaprendizagem organizacional, exceto pela
bibliometria conduzida por Woszezenki et al. (2013).

Buchele et al. (2016) corroboram ao afirmarem que a questdo da
desaprendizagem organizacional tem recebido limitada atencédo das pesquisas. Essa
atencao é ainda mais limitada quando se trata de organizacdes publicas.

Sgarbossa, Martins e Mozzato (2020), ao realizarem uma reviséo
bibliométrica da produgdo cientifica sobre desaprendizagem organizacional no
periodo de 2010 a 2020, com buscas nas bases de dados Web of Science, Scopus,
SciELO e Spell, constataram que, no Brasil, o tema ainda é pouco explorado, com

apenas duas publica¢des identificadas em bases nacionais.


https://www.scielo.br/j/rac/a/fvcwRF4p58zBTW3z5B98JfB/?format=html#B1_ref
https://www.scielo.br/j/rac/a/fvcwRF4p58zBTW3z5B98JfB/?format=html#B1_ref
https://www.scielo.br/j/rac/a/fvcwRF4p58zBTW3z5B98JfB/?format=html#B1_ref
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Segundo o0s autores, a primeira publicacdo data de 2016, intitula-se
Desaprendizagem Organizacional: Um Estudo de Campo na Universidade Federal de
Santa Catarina, de Buchele et al. A segunda, publicada em 2019 e redigida em inglés,
intitula-se Individual Unlearning from the Point of View of Managers in Merger and
Acquisition Events in Brazil, de Rodrigues e Bido.

Em nivel internacional, segundo Sgarbossa, Martins e Mozzato (2020),
embora haja um volume maior de pesquisas, os estudos ainda sao considerados
incipientes. Os autores localizaram 62 (sessenta e dois) trabalhos publicados, todos
no idioma inglés, predominantemente em formato de artigo e escritos por
pesquisadores vinculados a instituicbes da China e da Espanha. Além disso, a analise
revelou duas redes principais de pesquisadores, destacando os principais eixos de
investigacdo e evidenciando lacunas significativas na producao cientifica sobre o
tema.

Silva (2021) reforca essa limitacdo ao mencionar um estudo de Alam (2019),
que identificou uma escassez de pesquisas empiricas sobre desaprendizagem
organizacional e gestdo do conhecimento.

Dessa forma, existem lacunas significativas de pesquisa tanto na area de
gestdo da inovacdo no servico publico quanto no campo da desaprendizagem
organizacional, sendo ainda mais escassos o0s estudos que correlacionam essas duas
tematicas no contexto do Poder Judiciario. A relacao entre a gestdo da inovacgéo e
desaprendizagem organizacional se revela essencial, pois inovar implica na revisao
de praticas e na substituicdo de paradigmas ultrapassados. No entanto, a literatura
ainda ndo oferece um modelo consolidado sobre como esse processo ocorre no setor
publico, especialmente no Poder Judiciario, foco da presente pesquisa.

Diante desse cenario, a intersecdo entre a gestdo da inovacdo no Poder
Judiciario e a desaprendizagem organizacional ainda € um campo pouco explorado
na literatura académica, evidenciando uma lacuna relevante que esta pesquisa busca
preencher. Abre-se, portanto, uma oportunidade de pesquisa para ampliar o
entendimento sobre a desaprendizagem organizacional como um vetor estratégico

para fortalecer a gestdo da inovag¢édo no Judiciario.
1.3.2 Justificativa social

A gestédo da inovacao no setor publico, especialmente no Poder Judiciario,

desempenha um papel essencial na melhoria da prestacdo jurisdicional e no
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fortalecimento das instituicbes democraticas. A crescente complexidade das
demandas sociais exige do Judiciario respostas mais ageis, eficientes, acessiveis e
sustentaveis, consolidando a gestdo da inovacdo como um fator determinante para a
transformacao da Justica e o aprimoramento dos servigos oferecidos a populagéo.

Embora o Poder Judiciario brasileiro tenha desempenhado um papel
significativo nas ultimas décadas, impulsionando e alterando politicas em varias areas,
o Sistema Judicial tem sido simultaneamente rotulado como "disfuncional". A
percepcao publica, apesar da crescente judicializacdo, é de um sistema lento, caro e
suscetivel a interferéncias externas (Baptista; Costa, 2019), o que induz a serem
buscadas alternativas inovadoras.

Segundo Bonifacio (2025), com base no relatério Justica em Numeros 2024,
do Conselho Nacional de Justica, o Poder Judiciario encerrou o0 ano de 2023 com um
acervo superior a 80 milhdes de processos em tramitacao, sendo que a concluséo de
um processo pode levar, em média, de quatro a nove anos. Entre janeiro de 2020 e
marco de 2024, registrou-se um crescimento de 3,7% no volume processual,
evidenciando a continuidade do fendmeno do congestionamento judicial. Esse quadro
tende a gerar impactos negativos sobre a economia, a sociedade e as politicas
publicas, exigindo acdes complementares ao tradicional tratamento das demandas
judiciais.

Assim, além da busca pela celeridade processual, que visa assegurar a rapida
resolucdo dos litigios, Martins (2024) destaca outros aspectos essenciais para
compreender a complexidade e os desafios enfrentados pelo Sistema Judiciario. Entre
eles, sobressaem: a transcendéncia, entendida como a capacidade de um caso
ultrapassar os interesses individuais das partes, impactando questdes de relevancia
social mais ampla; a publicidade dos atos processuais, que garante transparéncia e
legitimacao; a pluralidade dos meios de acesso a justica, fundamental para assegurar
a efetividade dos direitos; e a federalizagdo das graves violacbes de direitos
humanos, mecanismo importante para garantir a imparcialidade na investigacéo e
julgamento de casos de grande repercussao.

A autora ainda menciona a implementacao de tecnologias para otimizar os
processos judiciais e a necessidade de politicas publicas que promovam a igualdade
no acesso aos tribunais, garantindo que todos os cidaddos possam exercer seus
direitos. Diante de um cenério juridico em constante transformacdo torna-se

indispensavel buscar formas de tornar o Sistema de Justica mais acessivel, eficiente
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e preparado para enfrentar as demandas complexas da sociedade contemporanea
(Martins, 2024).

Nesse contexto, a revisao da literatura revela que, ao longo dos anos, vem
sendo fortalecida a nocao da gestédo da inovagdo como uma alternativa para melhorar
as instituicdes publicas e o Judiciario brasileiro. Para Cavalcanti e Camdes (2017), se
na iniciativa privada inovacdo € como um fator de sucesso e, principalmente, de
sobrevivéncia desde os primordios da teoria schumpeteriana, no setor publico as
inUmeras transformacfes de diferentes ordens (sociais, econémicas, tecnolégicas
etc.) também vém provocando crescente pressao sobre os governos para inovar.
Embora, em sua maioria, ndo envolva a necessidade de lucro e competitividade no
mercado, a pratica inovadora na prestacdo de servicos publicos segue outros
objetivos, por exemplo, a revitalizagdo da confianca e da legitimidade do Estado
perante os cidadaos.

Segundo Baptista e Costa (2019), apesar de incipientes, os estudos sobre a
gestdo da inovacdo no Poder Judiciario indicam que investir em inovacdo é
fundamental para a melhoria dos servicos e para a correcdo de deficiéncias
estruturantes da Justica brasileira.

Além disso, a pratica da inovacdo no Poder Judiciario estd em sintonia com a
tendéncia da modernizacdo do Poder Publico - o New Public Management.
Modernizar, nesse contexto, refere-se ao processo de atualizacdo ou aprimoramento
de estruturas, processos ou tecnologias ja existentes, com o objetivo de torna-los mais
eficientes, eficazes ou alinhados com padrées contemporaneos.

Inovar tem sido a palavra de ordem no Judiciario brasileiro, em todos 0s seus
ramos. Uma urgéncia permanente cerca a convic¢ao de que é preciso mudar, romper
padrdes, reestruturar, redirecionar a forca de trabalho e questionar op¢des e rumos
(Ferraz; Minch, 2021).

Sao exemplos que refletem a preocupacdo institucional do Judiciario em
fomentar a gestdo da inovacéo e garantir maior transparéncia e participacédo social
nos processos de transformacdo da Justica: a Portaria CNJ n° 119/2019 (Brasil,
2019b), que instituiu o Laboratério de Inovacdo, Inteligéncia e Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (LIODS); a Resolugdo CNJ n° 395/2021 (Brasil, 2021b),
que institui a Politica de Gestdo da Inovacdo no ambito do Judiciario, alterada pela
Resolucdo CNJ n° 580/ 2024 (Brasil, 2024e); a criacdo da Plataforma RenovaJud,
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lancada em 2022; e a regulamentacdo do Plano Nacional de Inovacdo no Poder
Judiciario pela Portaria da CNJ n° 379/2024 (Brasil, 2024d).

A gestdo da inovacdo como atendimento da sociedade também é
demonstrada por Gomes (2021 apud Otoni, 2021) ao mencionar que regulamentacdes
supracitadas contribuem para que o Judiciario melhore os sistemas de trabalho para
qualificar o atendimento a populacdo e que a gestdo da inovacdo passa a ser
orientada por principios como acessibilidade, desburocratizacéo, transparéncia e foco
no usuéario, qualificando o atendimento a populacéo e garantindo que o Sistema de
Justica se torne mais responsivo as necessidades sociais.

Dessa forma, a presente pesquisa se justifica pela relevancia social da gestao
da inovacdo no Judicidrio que visa criar valor para o Poder Judiciario e para a
sociedade e que pode ser impulsionada pela desaprendizagem organizacional. Inovar
no Poder Judiciario € um passo fundamental para a melhoria dos servicos
jurisdicionais e para o fortalecimento do acesso a justica como um direito essencial da
cidadania. Ao investigar a desaprendizagem organizacional na gestado da inovacgéo no
Poder Judiciario, este estudo contribui para a constru¢cdo de um Judiciario mais

eficiente, &gil e alinhado as expectativas da sociedade.
1.3.3 Justificativa pessoal

A justificativa pessoal esta calcada no interesse da autora pelo tema,
fundamentado tanto em sua trajetéria académica quanto em sua experiéncia
profissional. A autora possui familiaridade com este campo do conhecimento,
consolidada ao longo de sua formacao e atuacao na administracdo publica. No ambito
académico, sua pesquisa no Mestrado em Engenharia de Produgédo, com é&rea de

concentracdo em Qualidade e Produtividade pela Universidade Federal de Santa

Catarina (1999), resul t ou nvolrimento s apkcacéioade « o

um model o de programa de qualidade no
Além disso, sua experiéncia profissional de 32 anos no Poder Judiciario
Trabalhista, especialmente na Direcdo das areas de Gestao Estratégica do Tribunal
Regional do Trabalho da 122 Regiédo e do Conselho Superior da Justica do Trabalho,
tem propiciado um envolvimento direto com a gestdo da inovacdo e um acesso
privilegiado aos agentes envolvidos nos processos de transformag&o organizacional

do Poder Judiciario. Esse contexto fortalece a iniciativa de investigar e propor

ser vi
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diretrizes para a desaprendizagem organizacional como catalisadora da gestdo da

inovacao, contribuindo para o avanco tedrico e pratico na area.

1.3.4 Justificativa para o Programa de P6s -graduacao em Ciéncia da

Informacao

A informacéo é o alicerce da geracao de conhecimento e, por este motivo, é
considerada um dos mais importantes ativos organizacionais. Como um ativo, a
informacao precisa ser gerenciada e controlada. Para utilizar de forma efetiva a
informacdo interna e externa, a organizacdo necessita gerencia-la, identificando o
fluxo informacional, os fatores impactantes deste processo e os tipos de informacéo
existentes e necessarios para a agregacao de valor (Calazans, 2006). Para a presente
tese, o entendimento é de que a informagéo gera conhecimento que, por sua vez, gera
inovacéo, e esse conhecimento, com o passar dos anos, pode se tornar obsoleto,
devendo ser descartado para que novas ideias surjam, 0 que caracteriza a
desaprendizagem organizacional. Ha, portanto, uma indissociabilidade entre as
dindmicas informacional, cognitiva e inovativa (Albagli; Maciel, 2004) para gerar valor
para a organizacao.

Paralelamente, o processo de inovacdo depende prioritariamente do
compartilhamento de informacé&o e do uso de conhecimento interno e externo para se
efetivar, e esse é o motivo pelo qual a Ciéncia da Informacéo estuda os elementos
gue enredam o ambiente inovador (Fachin; Blattmann; Vianna, 2019).

Fachin, Blattmann, Vianna (2019), ao estudarem a inovacgéao e a Ciéncia da
Informacao no Brasil, identificaram que a Ciéncia da Informacgéo se preocupa com o
objeto da informacg&o no processo de inovagdo como elemento propulsor, fonte de
dados que ajuda no desenvolvimento dos insumos inovadores nas diversas areas de
aplicagcdo. Para os autores, tais resultados sdo compativeis com a visdo de Borko
(1968), que identifica na ciéncia da informagdo uma disciplina preocupada em
solucionar problemas oriundos do uso da informagé&o a servigo da sociedade.

Para Borko (1968, p. 1), a Ciéncia da Informacé&o € uma ciéncia interdisciplinar
gue Ainvestiga as propriedades e 0 compor
governam os fluxos de informacéo e os significados do processamento da informacéao,
visandoaacessi bi | i dade e a usabilidade -timao. Ta
utilizando teorias e métodos para a aplicacdo de sua pratica, emprestados da

matematica, fisica, biologia, psicologia, sociologia, antropologia, semiologia e teoria



32

da comunicacao, e de outras areas que possam contribuir para a sua fundamentacao
tedrica ou aplicada (Araujo, 2003).

Considerando, portanto, que a Ciéncia da Informagéo é interdisciplinar e se
relaciona com outras areas e estuda comportamento, propriedades, fluxo da
informacéo, processamento para visibilidade e acessibilidade, é possivel constatar
gue o processo de inovacéao esta inserido no seu contexto e no seu campo de estudo,
por circundar um elemento comum: a informacéao.

A andlise de Fachin, Blattmann, Vianna (2019) também evidencia que as
pesquisas destinadas a analise e a aplicacdo de inovacgao se dedicam aos estudos de
casos, usando de recursos e de aplicacdo para areas especificas do conhecimento,
como saude, agricultura, tecnologia, entre outros estudos que realizam mapeamentos,
mensuracgoes, avaliam a informacdo no processo de inovagao ou a certificacdo de
produtos ou servicos.

No ambito do PGCIN, os estudos sobre inovacdo podem ser considerados
aderentes a linha de pesquisa em Gestéo da Informacao e do Conhecimento, que, por
meio de abordagens interdisciplinares, esta pautada nos recursos de informacéo e de
conhecimento nos processos organizacionais (com ou sem fins lucrativos) e estuda o
aspecto informacional como instrumento na tomada de decisdo por intermédio da
inovacdo e da manutencao da sustentabilidade econémica, ambiental e social.

Sobre o tema fAgest«o da inova-«o00, ao
produzidas no PGCIN da Universidade Federal de Santa Catarina quando da
apresentacao do projeto de qualificacdo em 2023, foi possivel inferir que a proposta
de pesquisa esta alinhada com algumas pesquisas do Programa de Pd6s-Graduacéo
em Ciéncia da Informacdo, mas apresenta ineditismo em relacdo a questdo da
desaprendizagem organizacional e ao campo de analise, o Poder Judiciario.

Por outro lado, é possivel constatar que algumas teses e dissertacdes
abordam a tematica e podem contribuir para a pesquisa envolvendo a gestdo da

inovagao no campo da Ciéncia da Informag&o, como os trabalhos intitulados e seus

autores: ANEI epnemd oismpgloamtaa s«xo da gest«o da
de Muril o Maur o Silveira,; AAmMbi ent e de i
i nformacional na 8rea de telecomunica-»es ¢
Luciano Castil ho Assump-gieao a PolicanFedenaleenasa t e
desafios de inovar na era da informa-«o e

Fi |l guei r aGfluxd deninfoontagdo €m projetos de inovacgéo: estudo em trés


https://repositorio.ufsc.br/handle/123456789/129178
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organizacbesd , W&nder son C8ssi o ReddswaaboraivasAema %j o ;
ambientes de inovacdo: uma analise dos fluxos de informacédoo , Ddreelly Oliveira
| nomatlan;f og ma- «0o, ¢ o0mun jde ladiaredos&Sanios Cawaho.« 0 0

Acrescenta-se as justificativas a possibilidade da pesquisa de trazer
contribuicdes relevantes para a Ciéncia da Informacdo ao ampliar seu escopo de
aplicacao para o contexto do Poder Judiciario, tradicionalmente pouco explorado pela
area. Ao articular os conceitos de desaprendizagem organizacional e inovacao, a
pesquisa introduz uma perspectiva ainda incipiente na literatura da Ciéncia da
Informacao, ao tratar da intencionalidade no descarte de conhecimentos e rotinas
obsoletos como estratégia para promover ambientes mais abertos a assimilacdo do
novo. Tal abordagem contribui para o aprofundamento tedrico e pratico acerca das
dindmicas informacionais que sustentam processos de aprendizagem e conhecimento
organizacional, memdéria e esquecimento organizacional, mudanca organizacional e
inovacdo. Além disso, ao evidenciar como o conhecimento é produzido, mantido,
compartilhado e descontinuado nas instituicées judiciais, a pesquisa reforca o papel
da informacdo como elemento estruturante da inovacao no Poder Judiciario. Por fim,

a proposicao de diretrizes baseadas em evidéncias empiricas reforca o compromisso
da Ciéncia da Informacédo com a transformacéo social e a qualificacdo da gestdo da
informacé&o nas organizacoées.

Especificamente em relacio a um dos constructos da pesquisa, a
desaprendizagem organizacional guarda estreita relacdo com a memodria
organizacional. E, segundo Araujo (2014), a memoria organizacional vem sendo
estudada em algumas pesquisas do campo cientifico da Ciéncia da Informacédo. O
estudo da memoria organizacional interessa a Ciéncia da Informagé&o porque envolve
processos fundamentais dessa area, como a criacdo, retencdo, organizacao,
recuperacdo e uso da informagdo no ambito das organizacbes. A Ciéncia da
Informacdo busca compreender como o0 conhecimento é gerado, armazenado e
disseminado, enquanto a memdria organizacional € um dos principais mecanismos
que garantem a continuidade e a gestdo eficiente da informacé&o nas instituicoes,
impactando na desaprendizagem organizacional e na gestéo da inovacéo.

Por fim, é importante destacar que os dados parciais desta pesquisa foram
apresentados em 2024 no XXIV Encontro Nacional de Pesquisa em Ciéncia da
Il nf or ma- «o ( ENANCI B) , por mei o do artig
Desaprendizagem Organizacional no Judiciar i o Br asi |l eiroo (Ferre


https://repositorio.ufsc.br/handle/123456789/129178
https://repositorio.ufsc.br/handle/123456789/182585
https://repositorio.ufsc.br/handle/123456789/182585
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(Apéndice A). Como resultado, o trabalho foi selecionado pela Editora do periodico
APerspectivas em Gest«o & Conhecimentoo cc
pontuados no ambito do GT-4 do evento, 0 que resultou em um convite para
publicacdo no referido periddico. O artigo, escrito em coautoria com o orientador, foi
publicado com 0 mesmo titulo (Ferreira; Rados, 2024a), em 26 de dezembro de 2024,
Disponivel em: https://doi.org/10.22478/ufpb.2236-417X.2024v14n3.72481 (Apéndice
B). Esse reconhecimento evidencia a relevancia da pesquisa e do tema para a area
da Ciéncia da Informacao, reafirmando a sua contribuicdo académica e cientifica.

Diante do exposto, a pesquisa se justifica pela perspectiva cientifica de que a
gestdo da inovacdo no servico publico, especificamente no Poder Judiciario, e a
desaprendizagem organizacional sdo areas que ainda apresentam lacunas
significativas de pesquisa. A escassez € ainda mais evidente quando se trata da inter-
relacdo entre gestdo da inovacdo e desaprendizagem organizacional, revelando a
necessidade de investigacdes que explorem como o abandono de praticas obsoletas
pode impulsionar a gestdo da inovacdo no Judiciério. As justificativas sociais estdo
alicercadas na inovacao da Justica como estratégia fundamental para a melhoria dos
servicos jurisdicionais e da transparéncia e para o fortalecimento do acesso a justica
como um direito essencial da cidadania. As justificativas pessoais estdo
fundamentadas no interesse da autora pelo tema, na sua trajetéria académica e
experiéncia profissional e no acesso ao ambiente proposto para a realizagéo da tese.
As justificativas para o PGCIN estdo alicercadas, principalmente, no carater
multidisciplinar da area e na indissociabilidade entre as dinamicas informacional,
cognitiva e inovativa.

No Quadro 1, apresenta-se um resumo das justificativas da pesquisa.

Quadro 17 Justificativas da pesquisa

Categoria das

e Justificativas

Justificativas

0 Os estudos sobre inovacdo no setor publico sdo relativamente
recentes (Brandao; Bruno-Faria, 2013).

0 Baixa disseminacédo do debate sobre inovacéo e a fragilidade do
conhecimento cientifico aplicado a gestdo publica, dificulta a
adocdo de praticas inovadoras de forma sistematica (Cavalcanti;
Camdes, 2017).

0 A gestdo da inovacao nos servicos publicos tem sido negligenciada
na producdo académica (Djellal; Gallouj; Miles, 2017).

0 Os estudos académicos e profissionais sobre a gestdo da inovacao
no setor publico ainda sdo incipientes e apresentam,

Justificativa Cientifica
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predominantemente, um  carater descritvo, sem um
aprofundamento analitico consolidado (Cavalcanti; Camdes,
2017).

0 Interesse crescente da comunidade cientifica na tematica, mas a
area ainda carece de conhecimento sistematizado, sendo
influenciada predominantemente por estudos do setor privado
(Chen; Walker; Sawhney, 2020; Oliveira et al., 2023).

0 Pouco se sabe sobre a conceituacdo e operacionalizacao da
desaprendizagem organizacional (Akgin et al., 2007).

0 Ha lacunas na compreenséo sobre os mecanismos pelos quais as
organizac@es identificam, gerenciam e descartam conhecimentos
obsoletos (Rezazade; Rodon Modol; Zafarnejad, 2012).

0 A desaprendizagem organizacional € um tema complexo e com
pouca fundamentacéao tedrica consolidada (Alam, 2019; Buchele et
al., 2016; Sgarbossa; Martins; Mozzato, 2020; Silva, 2021;
Woszezenki et al., 2013).

0 Cenario juridico em constante transformacao, sendo indispensavel
buscar formas de tornar o Sistema Judiciario mais acessivel,
eficiente e preparado para enfrentar as demandas complexas da
sociedade contemporanea (Martins, 2024).

0 Indmeras transformacdes de diferentes ordens (sociais,
econdmicas, tecnolégicas, etc. vém provocando crescente pressao
sobre os governos para inovar (Cavalcanti; Camoes, 2017).

0 Estudos sobre a inovac¢ao no Poder Judiciario indicam que investir
em inovacao é fundamental para a melhoria dos servi¢os e para a
correcdo de deficiéncias estruturantes da Justica brasileira
(Baptista; Costa, 2019).

0 H& uma conviccdo de que é preciso mudar, romper padrdes,
reestruturar, redirecionar a for¢ca de trabalho e questionar opgfes
e rumos do Poder Judiciario (Ferraz; Miinch, 2021).

0 Instituicdo, pelo CNJ, da Politica de Gestdo da Inovagdo no ambito
do Poder Judiciario, com foco no aprimoramento dos servigos
prestados pela Justica e com objetivo de impulsionar a adogéo da
inovacado pelos Tribunais, tornando esse processo continuo nos
orgdos judiciarios e qualificando o atendimento & populagéo.
(Otoni, 2021).

Justificativa Social

0 Mestrado envolvendo o Desenvolvimento e aplicacdo de um
modelo de programa de qualidade no servigo publico.

0 Atuacgédo no Poder Judiciario.

0 Atuacdo profissional relacionada com a gestdo da inovacdo no
Poder Judiciério.

0 Facilidade de acesso aos agentes publicos envolvidos com a
gestao da inovacdo no Poder Judiciario.

Justificativa Pessoal

Justificativa para 0 H4 uma indissociabilidade entre as dinamicas informacional,
Programa de Pés- cognitiva e inovativa (Albagli; Maciel, 2004).

~ A 0 Ciéncia da Informacdo estuda os elementos que enredam o
graduacdo em Ciéncia ambiente inovador (Fachin; Blattmann; Vianna, 2019).

da Informacéo 6 A Ciéncia da Informagao é interdisciplinar (Borko, 1968).

0 A desaprendizagem organizacional guarda estreita relacdo com a
meméria organizacional, que vem sendo estudada em algumas
pesquisas do campo cientifico da Ciéncia da Informacao (Aradjo,
2014).

0 No ambito do PGCIN, os estudos sobre inovacdo podem ser


https://www.scielo.br/j/rac/a/fvcwRF4p58zBTW3z5B98JfB/?format=html#B1_ref
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considerados aderentes a linha de pesquisa em Gestdao da
Informacéo e do Conhecimento.

0 Pesquisa esta alinhada com algumas pesquisas do Programa de
P6s-Graduacdo em Ciéncia da Informagcdo, mas apresenta
ineditismo em relacdo a questdo da desaprendizagem
organizacional e ao campo de analise, o Poder Judiciario.

0 A pesquisa pode trazer contribuicdes relevantes para a Ciéncia da
Informacdo ampliando o escopo dos estudos para o contexto do
Poder Judiciério.

0 Resultados parciais da pesquisa foram bem avaliados apés
participacdo no XXIV ENANCIB, resultando em publicacdo de
artigo no periédico Perspectivas em Gestdo & Conhecimento.

Fonte: Elaborado pela Autora.
1.4 ORIGINALIDADE DA PESQUISA

A originalidade desta pesquisa se sustenta na intersecao de dois temas que,
individualmente, ja apresentam lacunas significativas na literatura: gestao da inovacao
no setor publico e desaprendizagem organizacional. No contexto do Poder Judiciério,
essa correlacdo torna-se ainda mais inédita, visto que h& escassez de estudos que
tratam sistematicamente da gestéo da inovagéo institucional e que exploram o papel
da desaprendizagem organizacional como facilitadora desse processo.

A gestao da inovacao no setor publico ainda € um campo em construcédo, com
uma predominancia de estudos voltados para a aplicacdo de novas tecnologias e
metodologias de gestdo, na introducdo do novo. A desaprendizagem organizacional
emerge como um fator essencial nesse processo, pois permite que instituices
revejam suas praticas e eliminem rotinas ultrapassadas que limitam a transformacéao
organizacional. No entanto, ndo foram identificadas diretrizes estabelecidas para esse
processo no setor publico, especialmente no Judiciario.

Do ponto de vista metodolégico, a pesquisa se destaca ao adotar uma
abordagem empirica robusta, combinando levantamento bibliografico, pesquisa
documental, aplicacdo de questionarios, realizacéo de grupos focais e entrevistas. A
triangulacdo dos dados coletados possibilita ndo apenas compreender como a
inovacdo ocorre no Judiciario, mas também identificar os desafios concretos que
impedem a eliminacdo de praticas ineficazes e o impacto da desaprendizagem
organizacional nesse cenario.

Além disso, a pesquisa possui um potencial pratico significativo, uma vez que
sua abordagem permite a proposicdo de diretrizes concretas para a gestdao da
inovacdo no Judiciario, considerando a necessidade de desaprender praticas
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obsoletas para viabilizar novos modelos de trabalho e gerar maior eficiéncia
institucional. Esse carater aplicado representa uma oportunidade para contribuir
diretamente para o aprimoramento da administracdo da Justica, possibilitando
reflexdes estratégicas sobre eficiéncia e governanga no Judiciario.

Como mencionado, os resultados, reflexdes e discussdes apresentados nesta
tese foram explorados, parcialmente, em publicacées académicas da autora durante
o desenvolvimento da pesquisa (Ferrreira; Rados, 2024a, 2024b). As publicagbes
mencionadas foram elaboradas com vistas a divulgacéo cientifica parcial dos achados
da pesquisa e serviram de base para o aprofundamento e integracao dos resultados
apresentados de forma mais ampla e consolidada neste trabalho. A redacédo e
organizacdo dos conteudos nesta tese sdo originais e visam articular, expandir e
contextualizar os resultados no escopo global da pesquisa.

Dessa forma, este estudo se destaca pela oportunidade de preencher uma
lacuna ainda néo explorada na literatura académica e na gestédo publica, trazendo um
olhar inovador sobre a relacdo entre gestdo da inovacdo e desaprendizagem
organizacional no Poder Judiciario. Ao unir abordagem tedrica, andlise empirica e
proposicdes de ordem pratica, a pesquisa fortalece o entendimento sobre os
processos de transformacao institucional e abre caminho para novas estratégias para

inovacéao do Judiciario.
1.5 ESTRUTURA DA TESE

O trabalho esta estruturado em oito se¢des, conforme pode ser verificado na
Figura 1.
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Fonte: Elaborado pela Autora.
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Figura 11 Estrutura da tese

Problema; Objetivo Geral e Especificos; Justificativas; Originalidade da
Pesquisa; Estrutura da Tese

J
Gestao da Inovagao; Gestao da Inovagao no Poder Judiciario - Marcos da \
gestdo da inovagado no Judiciario; Desafios da gestédo da inovagdo no Judiciario;
Desaprendizagem Organizacional - Desaprendizagem, aprendizagem e
conhecimento organizacional; Desaprendizagem, memédria e esquecimento
organizacional; Desaprendizagem e mudanga organizacional;
Desaprendizagem organizacional e Inovagao; Consideragées da Segao /

Etapas da pesquisa; Caracterizagao da pesquisa; Procedimentos Técnicos e
Técnica de Coleta de Dados - Revisdo da literatura; Pesquisa Documental;
Constructos da Pesquisa; Procedimentos de Coleta de Dados; Questionario -
Instrumento e Logistica de Coleta, Plano amostral; Grupo Focal - Instrumento e
Logistica de Coleta, Plano de Recrutamento dos Participantes; Formulacdo das
Diretrizes Preliminares; Entrevistas - Instrumento e Logistica de Coleta, Plano
de Recrutamento dos Participantes; Plano de Analise de Dados;
Consideracoes da Segéo

Potencial Inferencial; Descri¢do da Amostra; Resultados; indice
de Percepgdo favoravel a Teoria da Desaprendizagem
Organizacional (IPF-TDO); Consideragoes da Segao

Contextualizagdo; Resultados; Consideragdes da Segdo

NI AN

Contextualizagao; Resultados; Consideragdes da Segao

Sintese Integrada dos Resultados

Proposigao de Diretrizes de Forma a Suportar a Desaprendizagem
Organizacional Ampliando a Capacidade Inovadora do Poder Judiciario;
Acgdes Praticas para Incorporagdo da Desapendizagem Organizacional
na Gestdo da Inovagédo no Poder Judiciario

Limitagdes da Pesquisa e Recomendacgdes para trabalhos futuros

Apbés o estabelecimento do problema de pesquisa, dos objetivos, das

justificativas e da estrutura da tese, descreve-se, na proxima secédo, o referencial

tedrico.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste estudo, desenvolvido a partir de uma revisdo da
literatura, tem como objetivo mapear e analisar a producédo cientifica e académica
sobre a gestdo da inovagcdo no servigo publico, com énfase no Poder Judiciario,
identificando seus principais desafios e praticas. Além disso, busca compreender os
conceitos essenciais relacionados ao fendbmeno estudado, fornecendo uma base
tedrica para a contextualizar a desaprendizagem organizacional como um elemento
gue pode atuar como catalisador da gestéo da inovacao. Ao articular esses elementos,
o estudo pretende contribuir na investigacdo da desaprendizagem organizacional na
gestao da inovacao no Poder Judiciario.

O referencial tedrico abrange: a gestdo da inovagdo; os marcos da gestao da
inovacdo no Judiciario; os desafios da gestdo da inovacado no Poder Judiciario; o
conceito de desaprendizagem organizacional e sua relagcdo com a aprendizagem e
conhecimento organizacional, memoria e esquecimento organizacional e mudanca
organizacional; a relacdo entre desaprendizagem organizacional e inovacao,

encerrando com as consideragdes da secao.

2.1 GESTAO DA INOVACAO

7

A inovacdo € um fenbmeno central para o avanco das organizacfes, da
ciéncia e da sociedade, impulsionando transforma¢des que resultam em novas
solucdes, processos e modelos de atuacdo. Sua compreensao envolve multiplas
abordagens, desde perspectivas tecnoldgicas e gerenciais até dimensdes culturais e
organizacionais. Inovagdo € uma atividade complexa, diversificada, em que varios
componentes interagem (OCDE, 2018).

Embora amplamente estudada, a inovagdo continua sendo um conceito
complexo, dindmico, cuja definicdo e aplicacdo variam conforme o contexto e a area
do conhecimento, exigindo a adog&o de convencgdes ante a complexidade do processo
de inovacdo e as variagcbes na forma como ele ocorre em diferentes tipos de
organizagoes.

Diante desse cenario, esta secdo apresenta inicialmente as principais
concepgcdes conceituais sobre inovacdo, analisando suas caracteristicas e

fundamentos. O objetivo é estabelecer uma base conceitual sélida, identificando o
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conceito adotado na presente pesquisa e introduzindo sua articulacdo com os demais
eixos abordados no trabalho.

Fernandes et al. (2018), ao estudarem o0s autores mais citados para
fundamentar o conceito de inovacdo nas dissertacées de mestrado stricto sensu das
Instituicbes de Ensino Superior - Universidade de Sdo Paulo e Fundacdo Getulio
Vargas - constataram que Schumpeter e Freeman foram os mais mencionados. A
partir desse estudo, fundamenta-se, inicialmente, a definicdo de inovacdo por
Schumpeter.

A abordagem conceitual fundamentada nas contribuicbes teoricas de
Schumpeter, um dos primeiros a formular o conceito de inovacéo, em 1911, considera
a inova-«0 como um processo de Adestrui-«o
a ruptura e a reorganizacado do sistema econdémico. Para Schumpeter, a inovacao
ocorre dentro de cinco possibilidades principais: a introducdo de um novo bem ou
servico no mercado; a adocdo de um novo método produtivo; a criacdo de um novo
mercado em determinada regido; a identificacdo de novas fontes de matéria-prima ou
insumos; e a implementagcdo de uma nova configuragcdo estrutural em um setor
econdmico (Fernandes et al., 2018).

Fundamentado nos pressupostos schumpeterianos, o Manual de Oslo,
principal fonte internacional de diretrizes para coleta e uso de dados sobre atividades
inovadoras da industria e cuja Ultima atualizacdo foi definida em 2018 pela
Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE), adota o
conceito de inovacdo como a implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo
ou significativamente aprimorado, ou um processo, ou um novo método de marketing,
ou um novo método organizacional nas praticas de negoécios, na organizacao do local
de trabalho ou nas relacbes externas. Essa definicdo destaca que a inovacao nao se
limita a avancos tecnoldgicos, mas abrange também melhorias em processos,
métodos de marketing e estruturas organizacionais. Além disso, enfatiza que a
inovacdo deve ser implementada, ou seja, colocada em uso ou introduzida no
mercado, para ser considerada como tal (OCDE, 2018).

No Brasil, a Lei n° 10.973/2004 dispde sobre incentivos a inovagédo e a
pesquisa cientifica e tecnolégica no ambiente produtivo e da outras providéncias. Para
efeitos da referida Lei, inovacdo € a introducédo de novidade ou aperfeicoamento no
ambiente produtivo e social que resulte em novos produtos, servigos ou processos ou

que compreenda a agregacao de novas funcionalidades ou caracteristicas a produto,
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Servico ou processo ja existente que possa resultar em melhorias e em efetivo ganho
de qualidade ou desempenho (Brasil, 2004c).

No ambito do Poder Judiciario a Resolugdo CNJ n° 395/2021, alterada pela
Resolucdo CNJ n° 580/2024, em seu art. 2°, define a inovagéo como a implementacgéo
de ideias que criam uma forma de atuacao e geram valor para o Poder Judiciario, seja
por meio de novos produtos, servicos, processos de trabalho, ou uma maneira
diferente e eficaz de solucionar problemas complexos encontrados no
desenvolvimento das atividades que |lhe s&o afetas (Brasil, 2021b).

Como afirmam Ferraz e Miinch (2021) ao definir inovacdo, o CNJ a vincula a
geracédo de valor para o Poder Judiciario e, entre os principios da inovacéo, lanca o
olhar para a qualificacdo do acesso a justica, trazendo o usuario para o eixo central
da politica, a ser desenvolvida mediante ampla participacdo dos atores internos e
externos, com visdo multidisciplinar, colaboracédo, promocdo do desenvolvimento
humano, acessibilidade, sustentabilidade socioambiental, desenvolvimento
sustentavel, desburocratizagéo e transparéncia.

Diante do exposto, e considerando o objetivo geral da tese, a definicao
prevista ha Resolucdo CNJ n° 395/2021 (Brasil, 2021b) sera adotada como referéncia
nesta pesquisa, alinhando-se também as definicbes de Schumpeter e do Manual de
Oslo, que enfatizam a criacdo de novidades com impacto social.

Desta forma, ao se mencionar o termo inovacéo na tese, estar-se-a fazendo
referéncia a introducao de algo novo - produto, servicos ou métodos organizacionais
- ndo apenas como uma ideia, mas como algo que precisa ser implementado para
gerar efeitos concretos, no caso, valor para a sociedade. Inovar pressupde
transformar a partir de uma ideia que, executada, produza resultados sociais, politicos,
econdmicos ou juridicos relevantes, positivos e sustentaveis, sob a perspectiva dos
interessados e da sociedade, na efetivagdo da missdo e dos desafios do Poder
Judiciario (Ferraz; Minch, 2021).

A inovagédo no presente trabalho podera ocorrer de forma incremental ou
disruptiva, com a intencdo de gerar maior agilidade, transparéncia e efetividade na
prestacdo jurisdicional. Para Ferraz e Minch (2021), incremental sera a inovagao
sempre que implicar uma transformacéo de um produto, servigco ou contexto, sem
mudar suas caracteristicas basicas. A disruptiva muda de tal forma o produto ou o
servico que tende a alcancar um novo universo de interessados, provocando mudanca

de contexto de tal forma que a solucao anterior se torna obsoleta.
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A gestao da inovacéao, por outro lado, refere-se a criacao e a implementacao
de novas praticas de gestdo, estratégias, estruturas, processos, sistemas
administrativos, procedimentos e técnicas, com o objetivo de preservar ou aprimorar
o desempenho e a eficacia organizacional (Birkinshaw; Hamel; Mol, 2008;
Damanpour; Aravind, 2012). Trata-se de promover mudang¢as organizacionais e
renovar praticas e processos de forma inovadora e sustentavel, potencializando a
base de conhecimento tecnoldgico da organiza¢éo e impulsionando seu desempenho
em termos de inovagéao, produtividade e competitividade (Volberda; Van Den Bosch;
Heij, 2013).

Gestdo da inovacdo € um conjunto de praticas, processos e estratégias
organizacionais voltado para promover, coordenar e implementar inovagoes dentro de
uma organizacao. Envolve desde a identificacdo de oportunidades até a adocao de
novas ideias, produtos, servicos, processos, métodos ou modelos de negocio que
resultem em melhorias de desempenho, competitividade ou impacto social (Quinhdes;
Lapéo, 2024).

Nos Uultimos anos, a gestdo da inovacdo vem sendo cada vez mais
reconhecida como uma abordagem estratégica e abrangente, que ndo se limita
apenas a introducdo de novos produtos, mas também a renovacdo de processos
internos, a mudanca cultural e a reconfiguracdo organizacional (Ozturk; Ozen, 2020).

Em sintese, € um campo interdisciplinar que articula gestdo estratégica,
tecnologia, cultura organizacional e gestdo do conhecimento, visando assegurar que
as organizacdes se adaptem e prosperem em ambientes complexos e dinamicos.

Desta forma, para fins de definir o que se entende por inovacéo e gestédo da
inovacao para efeito da tese, apresenta-se, a seguir, a gestdo da inovacao no contexto

do Poder Judiciario, ramo de interesse para a pesquisa.
2.2 GESTAO DA INOVACAO NO PODER JUDICIARIO

O Poder Judiciario € um dos trés poderes que compdem o Estado, ao lado do
Executivo e do Legislativo, sendo responsavel por assegurar a aplicacdo da lei, a
garantia dos direitos individuais e coletivos, e a resolucéo de conflitos de interesses
por meio da interpretacdo e aplicacdo do ordenamento juridico. No Brasil, o Judiciario
é estruturado de forma independente e é composto por diversos 6rgaos e instancias,
conforme estabelecido na Constituicio Federal de 1988 (Brasil, 1988; Cintra,

Grinover; Dinamarco, 2014).
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Sao orgaos do Poder Judiciario: o Supremo Tribunal Federal, o Conselho
Nacional de Justica; o Superior Tribunal de Justica; o Tribunal Superior do Trabalho;
os Tribunais Regionais Federais e Juizes Federais; os Tribunais e Juizes do Trabalho;
os Tribunais e Juizes eleitorais; os Tribunais e Juizes Militares; os Tribunais e Juizes
dos Estados e do Distrito Federal e Territorios (Brasil, 1988, art. 92). O Conselho
Superior da Justica do Trabalho e o Conselho da Justica Federal ndo integram o Poder
Judicidrio como 6érgaos jurisdicionais, mas sao 6rgdos administrativos responsaveis
pela supervisdo e gestdo administrativa e orgamentéria da Justica do Trabalho e da
Justica Federal, respectivamente.

Ao longo dos anos vem sendo debatidas alternativas para o Poder Judiciario
envolvendo a gestdo da inovacao, pois os estudos, como de Sousa e Guimaréaes
(2014), revelam que a independéncia, a alta variabilidade das atividades, a
especificidade dos casos e a objetividade no processo de decisdo dificultam a
aplicacdo de praticas gerenciais fundamentais para o controle dos processos,
havendo um certo consenso de que o Judiciario poderia ser mais eficiente, eficaz e
efetivo. Os autores, ao estudarem a gestdo da inovacdo e o desempenho na
administracao judicial, constaram que a inovacdo no Judiciario esta relacionada com
as dimensdes de inovacfes organizacionais e gerenciais, quais sejam: adocao e
melhorias de técnicas de planejamento; acompanhamento e controle da gestao;
inovacdes judiciais de natureza politico-legal relacionadas principalmente com
mudancas legais e de procedimentos de julgamento; e inova¢cdes tecnolbgicas, em
especial aquelas centradas na utilizacédo de tecnologias de informagéo e comunicacao
em Tribunais.

Ao tratarem da morosidade das decisdes judiciais e da desigualdade de
acesso aos servicos prestados pelas organizagcfes da Justica, Castro e Guimaraes
(2019) colocam a gestao da inovagdo como forma de enfrentar a crise, acreditando
gue, uma vez adotada, pode influenciar o seu desempenho. Esse cenario justifica
portanto, na visao de Baptista e Costa (2019), a necessidade de debater o impacto da
implementagdo de inovagdes no Poder Judiciario brasileiro, visando corrigir suas
deficiéncias e melhorar a percepcéo social sobre seu funcionamento.

Na mesma linha, Castro e Guimaraes (2019) citam que a inovac¢éo na Justica
se refere as mudancas organizacionais, as técnicas de gestdo e aos poderes
destinados a melhorar a qualidade geral, a eficiéncia e o desempenho das

organizacoes que compdem o Sistema de Justica. Segundo pesquisa realizada pelos
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autores, as inovacdes tendem a transformar o Judiciario, alterando a rotina dos
operadores do Direito e gerando beneficios tanto para o préprio sistema quanto para
a sociedade. Essas mudancgas podem ser traduzidas pela reducdo e economia de
custos.

Passados os anos, Ribeiro et al. (2024) continuam evidenciando que o Poder
Judiciario, a partir da Constituicdo Federal de 1988, vem enfrentando grandes
desafios em sua misséo de solucionar os conflitos frente ao ndmero crescente de
processos e a limitacao financeira institucional quanto a disponibilizacéo de servidores
a andlise das demandas fundadas nos mais diversos temas.

Bonifacio (2025), com base no relatério Justica em Numeros 2024 do CNJ,
informa que o Judiciario terminou 2023 com mais de oitenta milhdes de processos em
andamento, e que um processo pode levar até nove anos para ser concluido. Entre
janeiro de 2020 e marco de 2024, houve um aumento de 3,7% no acervo processual.
Esse cenario, segundo o autor, indica a persisténcia do congestionamento judicial e
seus efeitos deletérios na economia, na sociedade e nas politicas publicas, caso nao
sejam tomadas medidas adicionais além do tratamento convencional das demandas
judiciais. O autor destaca, como forma de enfrentar esse desafio a importancia da
Politica de Gestédo da Inovacao instituida pelo CNJ.

Neste contexto, a publicacdo da Resolucdo CNJ n° 395/2021 (Brasil, 2021b),
alterada pela Resolucdo CNJ n° 580/2024 (Brasil, 2024b), foi um marco importante
para a promoc¢do da inovacdo no Poder Judiciario, visando a um sistema mais
eficiente, agil e capaz de atender melhor as demandas da sociedade. O referido
regramento institucionaliza a gestdo da inovacao no Judiciario, cria um ambiente
propicio para iniciativas inovadoras, fomenta os laboratérios de inovagéao e o uso de
metodologias &geis, estimula a participagdo de magistrados e servidores na
construgdo de solugbes inovadoras e, por consequéncia, promove a melhoria da
eficiéncia e da acessibilidade dos servicos judiciais.

O normativo reflete o entendimento que o Poder Judiciario tem da inovacgéo
ao definir, em seu art. 2°, a inovacado como a implementacao de ideias que criam uma
forma de atuacdo e geram valor para o Poder Judiciario, seja por meio de novos
produtos, servigos, processos de trabalho, seja por uma maneira diferente e eficaz de
solucionar problemas complexos encontrados no desenvolvimento das atividades que
Ihe sédo afetas (Brasil, 2021b).
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Para Madeira (2024), o Poder Judiciario, quando da instituicdo da Politica
Nacional de Inovacdo por meio da referida Resolucéo, assim o fez de uma forma
vanguardista, reforgcando a importancia de um enfoque nos Direitos Humanos e na
responsabilidade social. Houve, segundo a autora, uma evidente preocupac¢do com a
contribuicdo social que é advinda da inovacao.

Pelo exposto, é possivel inferir, com base em Sousa e Guimardes (2014),
Castro e Guimaraes (2019) e Madeira (2024) , que a gestao da inovacao no Judiciario
tem se mostrado uma abordagem essencial para enfrentar desafios historicos, como
a morosidade processual e a burocratizacdo, além de promover maior eficiéncia e
acessibilidade aos servicos judiciais, com impacto social. Da mesma forma, os
avancos proporcionados por marcos regulatérios como a Resolugdo CNJ n° 395/2021,
alterada pela Resolucdo CNJ n° 580/2024, representam ndo apenas uma
transformacao estrutural, mas também um novo paradigma de atuacédo do Judiciario,
em que a inovacao se torna uma estratégia fundamental para aprimorar a qualidade
da justica e a sua capacidade de atender as demandas da sociedade.

Diante desse cenario, ao longo dos ultimos anos, diversas acdes e iniciativas
inovadoras tém sido implementadas para aprimorar a gestdo e a prestacao

jurisdicional, assunto a ser explorado a seguir.
2.2.1 Marcos da gestédo da inovagao no Judiciario

Para compreender a gestdo da inovagao no contexto do Poder Judiciario, ndo
basta reconhecer a sua relevancia, abrangéncia e o conceito adotado. E essencial
para a pesquisa ir além, explorando a trajetéria do tema ao longo dos anos e a forma
como o Sistema de Justica tem tratado a inovacao.

Dessa maneira, esta secao, enfatiza os marcos mais relevantes da gestao da
inovacéao no Judiciario, buscando a ordem cronoldgica e/ou a conexao dos temas, que
incluem eventos, regulamentacfes, tecnologias e praticas que impulsionaram
avancgos significativos na transformacdo do Judiciario. Esses marcos podem se
manifestar por meio de mudancas estruturais, ado¢cdo de novas metodologias ou
regulamentacdes que transformam processos e servigos, contribuindo para um
Sistema de Justica mais eficiente, acessivel e alinhado as demandas da sociedade.

Castro e Guimaraes (2019) estabelecem o ano de 2004, com a assinatura do
| Pacto Republicano firmado pelos chefes do Executivo, Legislativo e Judiciario i

destinado a tornar o Sistema Judicial mais célere, acessivel, agil e efetivo 1 (Brasil,
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2004a), como um marco para a inovacao entrar oficialmente no centro dos debates
das organizacfes da Justica. O objetivo principal desse acordo foi o0 de promover
reformas no Sistema de Justica brasileiro, visando a torna-lo mais acessivel, célere e
eficaz para a populagdo, incorporando novas tecnologias e praticas administrativas
gue aumentassem a eficiéncia e transparéncia do Judiciario.

O Il Pacto Republicano de Estado foi assinado em 2009 por um Sistema
Judiciario mais acessivel, agil e efetivo (Brasil, 2009). Segundo divulgado ainda pela
Agéncia do Senado, esse novo pacto teve como objetivo ampliar o acesso universal
a justica, especialmente dos mais necessitados; aprimorar a prestacao jurisdicional,
mediante aplicacdo do principio constitucional da razoavel duragcédo do processo e da
prevencdo de conflitos; e aperfeicoar as instituicbes de Estado para uma maior
efetividade do sistema penal no combate a violéncia e a criminalidade (Brasil, 2009).
A assinatura desses dois Pactos Republicanos, em 2004 e 2009, representa um
marco fundamental para a gestdo da inovacdo no Poder Judiciario, pois formalizou
um compromisso entre os trés Poderes o aprimoramento da Justica brasileira.

Ainda no ano de 2004, foi lancado o Prémio Innovare com o objetivo
identificar, divulgar e difundir praticas que contribuam para o aprimoramento da
Justica no Brasil (Instituto, 2024). Como mencionadonosited o Pr ° mi o, Asua
foi uma dessas raras oportunidades em que uma conjuncédo de fatores conspira a
favor do bem p%¥%blicod (lnstituto, 2024) . A
Brasileira mais rapida, eficiente e acessivel a populacéo e, por sua regularidade e
abrangéncia, pode ser considerado como um dos mais expressivos exemplos de
incentivo a inovacao da Justica no Brasil.

Posteriormente, em 2019, instituido pela Portaria CNJ n° 88/2019, o Prémio
CNJ de Qualidade surge como mais instrumento utilizado para, sob a otica da
prestacao jurisdicional, estimular os Tribunais brasileiros na busca pela exceléncia na
gestdo e planejamento, na organizacdo administrativa e judiciaria, na sistematizacao
e disseminacao das informacdes e na produtividade (Brasil, 2019a). Especialmente
em 2022, foi incluido, pela Portaria CNJ n°170/2022, um critério que estimulou a
capacitacdo de laboratoristas, a implantagcdo dos laboratérios e a realizacdo de
projetos de inovagdo, evidenciando que a inovacdo é importante ferramenta para
aperfeicoar os servigos que o Judiciario presta a sociedade (Brasil, 2022b).

Dessa forma, tanto o Prémio Innovare quanto o Prémio CNJ de Qualidade

podem ser considerados marcos relevantes para a inovacdo no Judiciario, pois
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refletem e incentivam a busca continua pela eficiéncia e aprimoramento da prestacao
jurisdicional.

Sobre o CNJ, o ano de 2004 marca a sua criacdo, apontada como um dos
fortes elementos para promocdo de mudangas significativas no funcionamento dos
Tribunais, na medida em que estabeleceu diretrizes para: o planejamento estratégico,
controle e proposicdo de politicas judiciarias; a modernizagdo tecnoldgica do
Judiciério; a ampliacdo do acesso a justica, pacificacéo e responsabilidade social; e a
garantia de efetivo respeito as liberdades publicas e execuc¢des penais, obrigando os
Tribunais a reverem seus processos de trabalho e atuarem de maneira efetiva na
melhoria de sua eficiéncia, produtividade e qualidade (Sena; Silva; Luquini, 2012).

Castro e Guimaraes (2019) citam a criacdo, pela Emenda Constitucional n°
45/2004, do CNJ, com o intuito de implementar novas técnicas de gestdo e
governanca, investimentos em tecnologia da informacéo, aprendizagem, entre outras
acOes para enfrentar a morosidade e a ineficiéncia dos Tribunais brasileiros. Para
Richia (2013), o CNJ, desde as primeiras luzes do funcionamento, apresentou-se
como um 6rgao fundamental para a sociedade brasileira e para o proprio Poder
Judiciario, exigindo o aprimoramento do modelo atual, o que imediatamente refletiu
na democratizacdo e representou o arejamento do Sistema de Justica no Brasil,
ampliando a possibilidade de colaborar para aprimorar o modelo de Justica. Com a
instituicdo do prémio e com a publicacdo de regulamentacdes especificas, 0 CNJ tem
ainda contribuido para impulsionar Tribunais a reverem processos de trabalho e a
inovarem no servico prestado.

Avancando cronologicamente na gestdo da inovacao do Judiciario, um marco
significativo ocorreu em 2006 com a publicacéo da Lei n° 11.419/2006 (Brasil, 2006),
que impulsionou a informatizacdo dos processos judiciais. Para Baptista e Costa
(2019), essa legislacdo fomentou a adocdo de sistemas eletrbnicos para garantir
eficiéncia, agilidade e transparéncia na tramitagdo processual, permitindo a pratica de
atos e o0 envio de pecas processuais pela internet. Segundo Teixeira e Régo (2017),
0 processo eletronico, regulamentado pela referida lei, possibilitou a tramitacéo virtual
dos autos, preferencialmente pela internet, permitindo a realizagdo de atos
processuais e a transmissao de documentos pelos operadores do Direito. Os autores,
citando Almeida Filho (2010), ressaltam que essa inovagao se tornou um instrumento
estratégico para o Judiciario, contribuindo para a agilidade na comunicacao dos atos

processuais e na gestao do procedimento como um todo.
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A normatizacao introduzida pela Lei n°® 11.419/2006 criou as bases para o
desenvolvimento de diferentes sistemas judiciais informatizados, fomentando a
modernizacao e a eficiéncia do Judiciario. Entre as solugdes tecnoldgicas idealizadas
a partir desse marco, destaca-se o Processo Judicial Eletronico (PJe), regulamentado
pela Resolucdo CNJ n° 185/2013 (Brasil, 2013b), que consolidou o uso de sistemas
eletrbnicos no processamento de informacdes e na pratica de atos processuais. Além
disso, a informatizagcdo processual abriu espago para a adocao progressiva de
Inteligéncia Artificial (IA) e automacéo, transformando a analise de dados e a gestao
de processos judiciais. Tais avancos representam um importante passo rumo a
acessibilidade, celeridade e efetividade da prestacao jurisdicional.

Sousa e Guimaraes (2017), ao estudarem a gestdo da inovagdo no Poder
Judiciario sob a perspectiva de juizes e gestores, identificaram que a adocao do
processo eletrénico nos Tribunais trabalhistas brasileiros evoluiu tanto do ponto de
vista normativo quanto no processo de implementacdo pelos Tribunais. Os autores
classificam essa adocdo em trés formas distintas: desenvolvimento centralizado nas
instancias superiores; parcerias interinstitucionais; e iniciativas internas dos préprios
Tribunais. Essa diferenciacdo evidencia como a inovacdo se consolidou de forma
heterogénea dentro do Judiciario.

A relevancia da informatizacdo processual se confirma, portanto, com a
criacdo dos sistemas processuais eletronicos e digitais, embasados na Lei n°
11.419/2006 (Brasil, 2006) e na Resolucdo CNJ n° 185/2013 (Brasil, 2013b),
representando uma alternativa para aproveitar o avanco tecnoldgico, tornando a
prestacao jurisdicional mais célere e eficaz. Além da eficiéncia processual, Moreira
(2012), ao analisar a informatizacdo judicial sob a oética do desenvolvimento
sustentavel, ressalta que essa transformacéo ndo apenas elimina as ineficiéncias do
processo convencional, mas também aumenta a produtividade e reduz impactos
ambientais, demonstrando que a inovac¢do no Judiciario pode ter efeitos amplos e
multidimensionais.

A adocao de tecnologia na prestacdo de servi¢os judiciais no Brasil tem
ampliado as perspectivas de inovacao. As mudancas decorrentes da digitalizagao
promovem transformagfes organizacionais e maior transparéncia, resultando em
maior agilidade e acesso ao Judiciario. Para Sousa e Guimardaes (2017), as

capacidades organizacionais aprimoradas pelo PJe envolvem ndo apenas
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magistrados e servidores, mas também advogados e partes interessadas, exigindo
adaptacao de todos os atores do Sistema de Justica.

Guimaraes, Gomes e Guarido Filho (2018) destacam que a introducéo de
novas tecnologias nas organizacdes judiciais tem sido progressiva, abrangendo
processos eletronicos, sistemas on-line, digitalizacdo de documentos, uso de portais
de internet e informatizacdo do trabalho dos magistrados e servidores. No entanto, 0s
autores ressaltam que o interesse atual se volta para a IA aplicada as decisdes
judiciais e para os mecanismos de resolucao de disputas on-line. Com a evolucéo da
IA, prevé-se que tarefas repetitivas serdo automatizadas, o que exigird novas
competéncias dos profissionais do Judiciario, destacando habilidades como
planejamento estratégico, criatividade na formulacéo de teses e implementacéo eficaz
de estratégias juridicas.

Um exemplo de uso da IA no Poder Judicidario que merece destaque é o
Projeto VICTOR, de 2018. A iniciativa do Supremo Tribunal Federal é reconhecida
como o primeiro projeto de IA implementado em uma suprema corte no mundo. O
Victor foi concebido para auxiliar na triagem de recursos, identificando temas de
repercussao geral e agilizando a analise processual. O nome é uma homenagem ao
ministro Victor Nunes Leal, conhecido por sua contribuicdo a sistematizacdo da
jurisprudéncia do Supremo Tribunal Federal. Assim, o Poder Judiciario passa a fazer
uso da IA para aumentar a eficiencia e a velocidade de avaliagdo judicial dos
processos que chegam aos Tribunais. Além do impacto no processo de trabalho e os
reflexos na celeridade, o fato de ser desenvolvido em parceria com a Universidade de
Brasilia, representando um dos mais relevantes no ambito académico brasileiro
relacionado a aplicagdo de IA no Direito, evidencia a importancia do Judiciario de estar
inserido no ecossistema de inovacao, entendido como redes de relagdes em que a
informacgéo e talento fluem, por meio de sistemas de cocriagdo de valor sustentado
(Etzkowitz; Leydesdorff, 2000).

Melo (2020), ao relatar os avancos obtidos ao longo de 15 anos de
informatizac&o no Judiciario, destaca que o proximo desafio a ser superado envolve a
adocdo da IA e de tecnologias associadas, como aprendizado de maquina e redes
neurais. O avancgo dessas novas tecnologias, espera-se uma interacdo mais intuitiva
entre pessoas e maquinas, possibilitando o uso de linguagem natural pelos

computadores e ampliando a eficiéncia dos sistemas judiciais.
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Em 2020 o CNJ edita dois normativos tratando da IA, a Resolucdo CNJ n°
332/2020 (Brasil, 2020c), que dispde sobre a ética, a transparéncia e a governanca
na producéo e no uso de IA no Poder Judiciario, e a Portaria CNJ n° 271/2020, que
regulamenta o uso de IA no ambito do Poder Judiciario (Brasil, 2020a).

Em 2025, o CNJ atualiza a Resolugdo CNJ n°® 332/2020 que, ha cinco anos,
desenhou os primeiros parametros sobre o uso da IA pelos Tribunais brasileiros, e
aprova a resolucdo regulamentando o uso da IA no Poder Judiciario (Ato Normativo
0000563-47.2025.2.00.0000) (Brasil, 2020c). A norma estabelece diretrizes, requisitos
e principios de governanca para o desenvolvimento, uso e auditoria de ferramentas
de inteligéncia artificial no ambito da Justica. Seu objetivo é assegurar a conformidade
com padrdes éticos, proteger dados pessoais, mitigar riscos e garantir a supervisdo
humana na aplicacéo dessas tecnologias (Mainenti, 2025).

Além das iniciativas voltadas a inovacdo tecnolégica e a modernizacao
processual, um marco fundamental para a evoluc¢do do Poder Judiciario foi a definicdo
das metas nacionais em 2009. As metas s&o reconhecidas na literatura como uma
avanco na gestdo estratégica do Judicidrio, por consolidar mecanismos de
planejamento, de monitoramento e de avaliacdo de desempenho dos Tribunais.

O estabelecimento dessas metas resultou de um acordo firmado entre os
presidentes dos Tribunais, com 0 objetivo de aprimorar a prestacdo jurisdicional e
oferecer & sociedade um servico mais célere, eficiente e de maior qualidade. O
sistema de metas, coordenado pelo CNJ, pode ser compreendido também como um
marco para a gestdo da inovacdo no Judiciario, pois estabelece diretrizes para o
aprimoramento continuo dos servicos judiciais. Segundo a Agéncia CNJ de Noticias,
essas metas servem como um norte para a atuacdo dos Tribunais, reforcando o
compromisso do Judiciario com o aperfeicoamento da prestacéao jurisdicional (Brasil,
[202-]).

Entre as metas estabelecidas, destaca-se a Meta Nacional 9, prevista no
Planejamento Estratégico do Poder Judiciario, que representa um compromisso direto
com a inovacgdo. Essa meta incentiva o fortalecimento dos laboratérios de inovagéo,
promovendo a avaliagdo dos seus beneficios para a sociedade e alinhando suas
iniciativas aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Agenda 2030 da
Organizacao das Nacdes Unidas.

O processo de formulacdo das metas também evoluiu ao longo do tempo,

tornando-se mais democratico e participativo. A partir de 2013, com a instituicdo da
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Rede de Governanca Colaborativa do Poder Judiciario, prevista na Portaria CNJ n°
138/2013, houve um aumento da inclusdo de representantes dos Tribunais no
processo de elaboragdo das metas, ampliando a diversidade de perspectivas na
definicdo das prioridades estratégicas do Judiciario (Brasil, 2013a).

Essa evolucéo culminou, em 2021, com o inicio de um novo ciclo da Estratégia
Nacional do Poder Judiciario (2021-2026), instituida pela Resolu¢cdo CNJ n° 325/2020
(Brasil, 2020b), que definiu novas diretrizes para aprimorar a governancga, a inovagao
e a eficiéncia do Sistema Judicial Brasileiro.

Instituida em novembro, a Resolucdo CNJ n° 125/2010 (Brasil, 2011) é mais
um marco do Judiciario a ser destacado por ter determinado aos Tribunais a criacdo
dos Centros Judiciarios de Solucdo de Conflitos e Cidadania (Cejuscs) e dos Nucleos
Permanentes de Métodos Consensuais de Solugcdo de Conflitos (Nupemecs), que
estruturaram e fortaleceram as unidades destinadas ao atendimento dos casos de
conciliagdo. A resolucdo representa uma mudanca significativa na forma como os
conflitos sdo resolvidos, consolidando a inovacdo ndo apenas em termos de
processos e gestdo da Justica, mas também no paradigma de resolucao de disputas.
O regramento trouxe uma nova perspectiva para a solucdo de conflitos, estimulando
praticas mais colaborativas, preventivas e menos litigiosas, reduzindo o excesso de
judicializacéo e promovendo maior eficiéncia no atendimento as demandas sociais.

Além disso, ao regulamentar a atuacdo dos conciliadores e mediadores, a
norma introduziu novas metodologias e competéncias profissionais, incorporando
praticas inovadoras gue integram tecnologia, capacitacao e processos alternativos ao
modelo tradicional de solucédo de conflitos. Portanto, a Resolucdo CNJ n° 125/2010
(Brasil, 2011) ndo apenas estruturou e fortaleceu os mecanismos de conciliagéo, mas
também se tornou um marco de inovacdo no Judiciario, promovendo mudancas
institucionais e culturais que ampliaram a efetividade e a acessibilidade da Justica
brasileira.

Essa perspectiva da conciliacdo judicial tratada como uma inovagao é
defendida por Rego, Teixeira e Silva Filho (2019). Para os autores a conciliagdo ¢ uma
inovacao do Poder Judiciario porque visa aumentar a eficiéncia e o valor gerado pelos
servicos de Justica, por meio de um processo coproduzido, no qual 0s usuarios
participam da prestacéo dos servi¢cos publicos. Os autores demonstram em pesquisa
que a coproducdo em servicos publicos apresenta resultados que adicionam valor

para o cidadao. A coproducdo em servigos de Justica pode aumentar a celeridade dos
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processos judiciais e reduzir os custos dos Tribunais, ja que a conciliagcdo € um servico
mais rapido e demanda menor infraestrutura.

Reconhecendo a importancia da gestédo do conhecimento e da disseminacao
de boas praticas, o CNJ instituiu, em 2019, o Portal de Boas Praticas do Poder
Judiciario, por meio da Portaria CNJ n° 140/2019 (Brasil, 2019c). Essa iniciativa busca
fortalecer a inovacdo e aprimorar a prestacdo jurisdicional, catalogando e
compartilhando projetos inovadores e solugfes eficientes ja implementadas nos
Tribunais brasileiros.

No mesmo sentido de modernizacdo e transformacao digital, o Programa

Justi-a 4.0, |l an-ado em 2020, disp»e sobre

passo significativo na incorporacao da tecnologia para otimizar os servigos judiciais
(Brasil, 2020d). Fruto de uma cooperacao entre o CNJ e o Programa das Nacoes
Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), com o apoio de diversos 6rgaos superiores
da Justica, o programa tem como objetivo desenvolver e aprimorar solucbes
tecnologicas, tornando os servigos oferecidos pelo Judiciario mais acessiveis,
eficientes e eficazes para a populagdo (Lima, 2024). Na sequéncia, como parte dos

esforcos para reduzir a burocracia e agilizar o atendimento aos cidadédos, o CNJ

instituiu o ABal c«o Vi rt foana permanentd, o acassa v a

remoto, direto e imediato dos usuarios as secretarias das Varas em todo o territério
nacional (Brasil, 2021a).

O ano de 2021 é marcado ainda pelo lancamento pelo CNJ da Politica de
Gestao da Inovacdo no ambito do Poder Judiciario, por meio da Resolucdo CNJ n°
395/2021 (Brasil, 2021b), que foi alterada posteriormente pela Resoluc¢ao n° 580/2024
(Brasil, 2024e). Esse regramento constitui-se em um dos principais marcos da
inovagao do Judiciario. Além de permitir o alinhamento conceitual, deixando evidente
0 que o Judiciario entende por inovacdo em seu art. 2°, também adotada pela presente
pesquisa, teve como objetivo criar um ambiente propicio para a concepc¢do, 0
desenvolvimento e a materializacdo de propostas inovadoras, proporcionando
servicos e solugdes mais eficazes para o jurisdicionado. O regramento estabelece, em
seu art. 5°, que a gestéo da inovacao tem carater estratégico e deve tornar o ambiente
de atuacdo do Poder Judiciario propicio para a concepc¢dao de ideias inovadoras, o seu
desenvolvimento e a materializacdo, assim como para a sua oferta a sociedade, na

forma de produto, processo, servico, modelo de negdécio ou tecnologia.

q
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De acordo com Sanchotene (2023 apud Melo, 2023), a Politica de Gestao da
Inovacdo do Poder Judiciario tem como objetivo criar um ambiente favoravel a
geracdo e implementagéo de iniciativas inovadoras. Essa politica, definida no &mbito
estratégico da administracdo do Judiciario, busca a modernizacdo continua dos
servicos jurisdicionais. Além de alinhar diferentes iniciativas ja existentes nos
Tribunais, a medida incentiva a adocdo da inovacdo em Orgdos que ainda nao
possuem essa pratica institucionalizada. Dessa forma, a politica contribui para que o
Poder Judiciario esteja em constante sintonia com as demandas da sociedade e com
a garantia dos direitos fundamentais.

A Politica, entre outras diretrizes, incentiva os Tribunais a criarem seus
proprios laboratérios de inovacdo. Embora o primeiro laboratério de inovagdo no
Poder Judiciario tenha sido registrado em 2017 (Brasil, 2017a), e o Conselho Nacional
de Justica tenha instituido, pela Portaria n° 119/2019 (Brasil, 2019b), o LIODS i uma
iniciativa voltada a cooperacao e ao compartilhamento de conhecimento alinhado as
metas globais da Organizacao das Nag¢Oes Unidas i, foi a Resolugcdo CNJ n° 395/2021
(Brasil, 2021b) que consolidou e disseminou a ideia dos laboratérios como hubs de
inovacdo. Esses espacos passaram a ser reconhecidos como ambientes
colaborativos e criativos, projetados para estimular conexfes e fomentar praticas
inovadoras.

Os laboratérios de inovacéo fundamentam-se no engajamento do usuario, na
colaboracgéo entre setores, na inovacao aberta e em novas formas de coleta e anélise
de dados e percepcbes. Sua abordagem para a resolucdo de problemas adota uma
estrutura menos hierarquica e mais horizontal, integrando profissionais de diferentes
areas do conhecimento, o que potencializa a diversidade de perspectivas e solugcbes
inovadoras (Tonurist; Kattel; Lember, 2017).

A plataforma da Rede de Inovagéo do Poder Judiciario (RenovaJdud), langcada
em 2022, também foi instituida pela Resolugdo CNJ n° 395/2021, no art. 9°,
representando mais uma iniciativa do CNJ para impulsionar a gestédo de inovacéo no
ambito do Poder Judiciario, promovendo a colaboracao e a troca de experiéncias entre
os Tribunais brasileiros (Brasil, 2021b). Para a conselheira do CNJ, Salise Monteiro
Sanchotene, que fez o langamento da plataforma RenovaJud, é necessario fazer da
inovacdo uma politica permanente no Judiciario. Por isso, segundo a conselheira, a
inovacdo é uma das metas ja definidas pelo CNJ para os préximos anos (Brasil,
2022a).
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No mesmo ano, o CNJ da inicio a uma pesquisa em parceria com o Programa
das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento, no ambito do Programa Justica 4.0, e
com a Universidade Federal do Rio Grande do Norte, para mapear o cenario de
inovacdo nos Tribunais e identificar a visdo e a experiéncia desses 0rgaos sobre a
maturidade do tema na Justica. A pesquisa representou, portanto, mais um relevante
marco para gestao da inovacao ao criar base para a elaboracéo do Plano Nacional de
Inovacao, instrumento que visa & implementacédo da Politica de Gestao da Inovacéo
no ambito do Poder Judiciario. Para Livia Peres, juiza auxiliar da Presidéncia do CNJ
e integrante do Comité Gestor Nacional da Inovacdo no Poder Judiciario, essa
pesquisa foi um termdmetro da inovacdo no Poder Judiciario, pois € indispensavel
compreender como a inovacao esta presente no cotidiano dos 6rgaos judiciarios e
como vem sendo concebida e trabalhada por seu corpo funcional, para que se possa
tracar as estratégias de valorizacao e fortalecimento da politica judiciaria da inovacéao,
a qual tem por elemento central a pessoa humana (Maeji, 2022).

Segundo o professor Hironobu Sano, coordenador da pesquisa na UFRN:

A compreensao de como o Poder Judiciario vem lidando com a tematica da

inovacdo permitird identificar praticas atuais, resultados alcancados e

potencialidades. Também poderad indicar fragilidades e barreiras que

demandam atencédo e podem ser mitigadas (Sano, 2022 apud Maeji, 2022).
O CNJ langou os achados em 2024, oferecendo uma visao detalhada sobre a
capacidade institucional do Judiciario brasileiro para a inovagéo, dando base para a
publicacdo da Portaria CNJ n° 379/2024 (Brasil, 2024d), responséavel por regulamentar
o Plano Nacional de Inovacdo no Poder Judiciario. A medida tem como propdsito
fortalecer a implementacéo da Politica Nacional de Gestéo da Inovacéo, estabelecida
pela Resolugcdo CNJ n° 395/2021 (Brasil, 2021b), fornecendo diretrizes, apoio e
estimulo para sua instituicdo. Além disso, a regulamentacdo busca consolidar uma

cultura de inovacdo em todo o Sistema Judiciario, incentivando o aprimoramento

cont2nuo dos servi-os prestados. Conf or me

importancia de modernizar praticas e processos no ambito do Judiciario, assegurando

mai or efici°ncia e efic8ci a n aBrapilr28xid).a - «o

Esses marcos demonstram, portanto, o compromisso do Poder Judiciario
brasileiro com a modernizacdo e a busca por solu¢des inovadoras que atendam as

necessidades da sociedade contemporanea. Na mesma medida, contribuem para a

C

de


https://www.cnj.jus.br/tecnologia-da-informacao-e-comunicacao/justica-4-0/

55

pesquisa, auxiliando na caracterizacdo da gestdo da inovacdo no Poder Judiciario,
entendendo seus desafios e praticas.

Diante desse panorama, € possivel constatar o compromisso do Poder
Judicidrio com a gestdo da inovacgdo, refletido em acdes estratégicas que buscam
modernizar e aprimorar a prestacao jurisdicional. A pesquisa permite inferir que o CNJ
tem desempenhado um papel fundamental nesse processo, atuando como catalisador
da gestéo da inovacao por meio de normativos que garantem alinhamento conceitual,
politicas e diretrizes institucionais, além da instituicao de premiacdes, da definicdo de
metas e do fortalecimento da governanca.

Segundo Ferraz e Miunch (2021), as mudancas promovidas desde a criacdo
do CNJ foram essenciais para o cenario atual, no qual novas reflexdes se tornam
imprescindiveis. Ao longo desse periodo, o Judiciario passou por uma fase de
autoconhecimento, na qual foram identificados desafios de gestdo, estabelecidas e
acompanhadas metas, além da implementacdo de novas tecnologias. Esses avan¢os
contribuiram significativamente para o aprimoramento dos processos de trabalho,
fortalecendo o Sistema Judicial.

Destaca-se, ainda, a importancia das diversas regulamentacdes editadas,
promovendo avancgos estruturais essenciais, como a digitalizacdo dos processos, a
implementacéo do PJe, o incentivo a pesquisa e a inovacgdao, a criacdo de premiacdes
para reconhecer boas praticas e o0 estabelecimento de metas e indicadores de
desempenho. Além disso, o envolvimento dos trés Poderes na assinatura de pactos
republicanos demonstra um esfor¢o conjunto para consolidar um Sistema Judicial
mais eficiente, transparente e acessivel a sociedade brasileira.

Paral el ament e, o relat-rio do CNJ,
Judiciario: Diagndsticos sobre as formas de atuacéo” (Brasil, 2024b), revela que o
caminho trilhado pelo Poder Judiciario brasileiro esta em consonancia com as
tendéncias de inovacdo dest acadas no relat-rio nGlI
l nnovation 20230, el aborado pela OCDE.
direcOes observadas na atuacédo governamental:

a) novas formas de accountability, com énfase no uso da inteligéncia artificial

na formulacdo e entrega de politicas e servigos publicos, aliada a
necessidade de garantir responsabilidade e transparéncia algoritmica;

b) novas abordagens de cuidado, que propdem respostas inovadoras aos

desafios de saude 1 especialmente aqueles intensificados pela pandemia

i La
obal
O
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I com foco na saude mental, na integracdo de servicos e no uso de
solucbes tecnoldgicas;

¢) novos métodos para preservacao de identidades e promog¢éo da equidade,
abordando iniciativas voltadas a superacdo de desigualdades histéricas,
especialmente em relagdo a povos indigenas, e a valorizacdo da
diversidade cultural;

d) novas formas de engajamento civico, que visam fortalecer préticas de
governo aberto e ampliar a participacdo da populacdo nos processos
decisérios, tanto em ambientes fisicos quanto digitais, promovendo
inclusdo e democratizacao.

O Quadro 2 apresentado a seguir sintetiza as principais acdes empreendidas

ao longo dos anos e que revelam a forma como o Poder Judiciario busca o

fortalecimento da gestédo da inovagcédo no seu ambito.
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Quadro 27 Principais ac6es empreendidas pelo Poder Judiciario para impulsionar a inovacao
Acdes empreendidas pelo Poder Judiciario para impulsionar a inovacao

Formalizacdo de compromisso entre os trés Poderes para a modernizacdo e aprimoramento da
Justi¢a brasileira (Brasil 2004a; Brasil, 2009; Castro; Guimaraes, 2019).

Instituicdo de prémios para reconhecer praticas e comportamentos inovadores (Brasil, 2019a;
Brasil, 2022b; Instituto, 2024).

Criacao de instituicdo publica que visa aperfeicoar o trabalho do Judiciario brasileiro, principalmente
no que diz respeito ao controle e a transparéncia administrativa e processual (Brasil, 2004b; Castro;
Guimardaes, 2019; Sena; Richia, 2013; Silva; Luquini, 2012).

Edicdo de normativos para estimulo a inovacdo em processos judiciais (Almeida Filho, 2010;
Baptista; Costa, 2019; Brasil, 2006; Brasil, 2013b; Teixeira; Régo, 2017).

Incorporacé@o da tecnologia e da IA na prestacdo de servicos publicos pelo judiciario brasileiro
(Brasil, 2020a; Brasil, 2020c; Etzkowitz; Leydesdorff, 2000; Guimardes; Gomes; Guarido Filho,
2018; Mainenti, 2025; Melo, 2020; Moreira, 2012; Sousa; Guimaraes, 2017).

Fortalecimento da Gestdo Estratégica com sistemas de metas, indicadores e registros e
acompanhamentos estatisticos, criagdo de rede de governanca (Brasil, 2013a; Brasil [202-]; Brasil,
2020b).

Introducao de novas metodologias e competéncias profissionais, incorporando praticas inovadoras
para solucéo de conflitos, fortalecendo os mecanismos de conciliaco (Brasil, 2011; Rego; Teixeira;
Silva Filho, 2019).

Ampliacdo e estimulo para o compartilhamento de ideias, projetos e ac¢des inovadoras com a
criacao de repositorio de boas praticas e plataformas proprias como a RenovaJdud (Brasil, 2019c;
Brasil, 2021b).

Instituicdo do Programa Justica 4.0, incorporando tecnologia para otimizar os servi¢os judiciais e
da plataforma de videoconfer®°ncia, os ABal c»c¢

Instituicdo dos laboratérios de inovacdo, espago colaborativo e criativo para conexfdes que
estimulam as praticas inovadoras (Cavalcante; Camdes, 2017; Tonurist; Kattel, Lember, 2017).

Realizagdo de diagndstico para identificar a capacidade institucional do Judiciario Brasileiro para a
inovacéo (Lima, 2024; Maeji, 2022).

Instituicdo de Politicas de Gestédo da Inovacgéo e Plano Nacional de Inovagao no Poder Judiciario.
(Brasil, 2021b; Brasil, 2024d; Brasil, 2024e; Melo, 2023).

Coproducéo dos servicos (Etzkowitz; Leydesdorff, 2000; Rego; Teixeira; Silva Filho, 2019).

Normatizacdo de diretrizes, requisitos e principios de governancga para o desenvolvimento, uso e
auditoria de ferramentas de inteligéncia artificial no Ambito da Justica (Mainenti, 2025).

Fonte: Elaborado pela Autora.

O Quadro 3 destaca os principais marcos legais que impactam na gestao da

inovacao no Poder Judiciario.
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Quadro 37 Marcos legais do Poder Judiciario que impulsionam a inovacéo

Norma

Emenda Constitucional n°® 45/2004

Lei n® 11.419/2006

Resolugdo CNJ n°® 125/2010

Resolucdo CNJ n° 185/2013

Portaria CNJ n° 88/2019

Portaria CNJ n° 138/2019

Portaria CNJ n°140/2019

Resolugdo CNJ n°325/2020
Resolucdo CNJ n° 345/2020

Portaria CNJ n° 271/2020

Resolugcdo CNJ n° 372/2021

Resolucdo CNJ n° 395/2021

Resolucdo CNJ n° 580/2024

Portaria CNJ n° 379/2024

Fonte: Elaborado pela Autora.

O que a norma institui
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Reforma do Judiciario, criando o CNJ e estabelecendo
maior controle administrativo e disciplinar sobre o

Judiciario.

Regulamenta a informatizacdo do processo judicial,
possibilitando a tramitacéo eletrénica de processos,
comunicacao de atos e uso de assinaturas digitais.

Institui a Politica Nacional de Conciliagao e Mediacéo,
promovendo métodos alternativos de solugdo de conflitos
e criando os Centros Judiciarios de Métodos

Consensuais de solucéo de disputas.

Institui o Sistema PJe como sistema de processamento
de informacdes e pratica de atos processuais e
estabelece os parametros para sua implementagéo e

funcionamento.

Cria o Prémio CNJ de Qualidade, incentivando Tribunais

a aprimorarem a gestédo, planejamento estratégico,

transparéncia e produtividade.

Institui o LIODS.

Institui e regulamenta o Portal CNJ de Boas Praticas do

Poder Judiciario.

DispOe sobre a Estratégia Nacional do Poder Judiciario

2021-2026 e dé& outras providéncias.

Di sp»e

sobre o

fJu2zo

100%

Regulamenta o uso de Inteligéncia Artificial no &mbito do

Poder Judiciario.

Regulamenta a criacdo de plataforma de

videoconfer °nci

a

denomi

nad

Estabelece a Politica de Gestdo da Inovacdo no Poder
Judiciério, incentivando a adoc¢éo de préticas inovadoras,
laboratérios de inovacéo e metodologias ageis.

Altera, renumera e acrescenta dispositivo a Resolucao
CNJ n° 395/2021, que institui a Politica de Gestéo da
Inovacao no ambito do Poder Judiciério.

Regulamenta o Plano Nacional de Inovacdo no Poder

Judiciario, orientando a implementacao da Politica
Nacional de Gest&o da Inovacéo.

Importante ressaltar, diante do apresentado no Quadro 3, que, devido a

autonomia administrativa de cada ramo do Judiciario, podem existir outras normativas

especificas em diferentes Tribunais. No entanto, para esta tese, foram selecionadas

as regulamentacdes que possuem impacto abrangente, ou seja, aplicaveis a todo o

Sistema Judiciario, independentemente de sua jurisdicdo especifica. Além disso,
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embora os Tribunais possam editar regramentos proprios para atender as suas
particularidades, essas regras ndo podem estar desalinhadas com as diretrizes gerais
estabelecidas nos normativos aqui analisados.

Existem também normas gerais sobre inovag¢édo, como a Lei da Inovacao i Lei
n° 10.973/2004 i (Brasil, 2004c), a Leido Bem 1 Lei n° 11.196/2005 1 (Brasil, 2005),
0 Marco Legal das Startups i Lei Complementar n°® 182/2021 i (Brasil, 2021c), e a Lei
dos direitos e deveres do usuario dos servigos publicos T Lei n° 13.460/2017 i (Brasil,
2017b), que regulam a adocdo de politicas de fomento a inovagdo, incentivos a
pesquisa e ao desenvolvimento tecnoldgico e estimulos a modernizacdo de servicos
publicos.

Assim, pode-se extrair pelo referencial teérico apresentado nesta subsecao
que hé& esforco e compromisso do Poder Judicidrio com a inovacao e que a estratégia
ndo se da apenas pela incorporacdo de novas tecnologias, mas também pelo
fortalecimento de politicas institucionais, praticas de governanca e iniciativas
colaborativas, garantindo um ambiente propicio para a modernizacdo e a melhoria
continua da Justica brasileira.

No entanto, embora o Poder Judiciario demonstre compromisso com a
inovacdo, promovendo politicas institucionais, boas praticas de governanca e
iniciativas colaborativas, sua implementacéo ainda enfrenta desafios significativos. A
transformacdo do Judiciario ndo se da de forma linear e isenta de dificuldades,
exigindo a superacao de barreiras estruturais, culturais e operacionais.

O relatério do CNJ (Brasil, 2024b) reforca esse entendimento ao enfatizar que,
embora a adocao de inovacfes no Poder Judiciario tenha gerado avancgos, em alguns
contextos os resultados foram confusos e excludentes, sobretudo diante da
persistente exclusédo digital, que ainda compromete 0 acesso a Justi¢ca por grupos em
situacdo de vulnerabilidade. Nesse cenario, o relatério reforca ser essencial que o
setor publico desenvolva a capacidade de antecipar cenarios futuros para agir de
forma proativa. Isso exige a adocdo de uma abordagem estratégica que permita
identificar, testar e implementar solu¢des inovadoras de forma continua, alinhadas a
missao institucional e preparadas para responder aos desafios emergentes.

Dessa forma, a proxima se¢do aborda os principais desafios da gestdo da

inovacao no Judiciario, analisando os fatores que podem dificultar a adocdo do novo.
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2.2.2 Desafios da gestédo da inovacéo no Judiciario

Esta subsecao busca identificar os principais desafios da gestao da inovacao
no Poder Judiciario, promovendo a compreensédo de seus impactos e implicacdes para
o aperfeicoamento do Sistema de Justica.

Em que pesem os avancos significativos apresentados em relacdo a gestao
da inovacdo no Poder Judiciario nas ultimas décadas, sua implementacdo ainda
enfrenta desafios complexos. A inovacao do Sistema de Justica ndo se limita & adocao
de novas tecnologias ou a criagdo de politicas institucionais; ela exige uma profunda
transformacado cultural, organizacional e estrutural, que nem sempre ocorre na
velocidade esperada e de forma homogénea entre os Tribunais.

Nesse contexto, a cultura organizacional desponta como um dos principais
desafios para a gestédo da inovacao no Poder Judiciario. Como retrata Schein (2004),
a cultura consiste, essencialmente, em um conjunto de pressupostos basicos
compartilhados por um grupo, desenvolvidos ao longo do tempo para resolver
problemas internos e externos, manifestando-se nas praticas cotidianas da
organizacao.

De acordo com Schein (2004), portanto, a cultura organizacional se reflete em
praticas organizacionais construidas e inerentes aos cotidianos de organizacdes
diversas. A cultura organizacional € um elemento profundamente enraizado, que
orienta comportamentos, valores e modos de atuac&o, impactando diretamente na
disposicéo das instituicbes para adotar e consolidar processos inovadores.

Para Andrade e Kubo (2021), a cultura organizacional € vista como um fator
gue pode tanto promover quanto dificultar a inovagdo. Os autores destacam que as
caracteristicas especificas da cultura nas organizagdes publicas brasileiras, incluindo
o Judiciario, historicamente criam resisténcia a inovacao. Os autores evidenciam um
ambiente marcado pelos tracos do burocratismo, do autoritarismo centralizado, da
intervencao politica, do paternalismo e da averséo a risco, que reflete em instituicées
com estruturas rigidas e avessas a alteracdes e a ado¢ao de novidades, criando um
ambiente desafiador para a promocéo da inovacao.

Sobre esse tema, é importante reconhecer que o Poder Judiciario tem se
mostrado atento a essa realidade. A Portaria da CNJ n° 379/2024 (Brasil, 2024d), ao
instituir a Politica de Gestéao da Inovacgao, dedica uma de suas dimensdes centrais a

ACul tur a- «d@0 .l nG o maft.d0 doeornoativo, a proposta é justamente
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fomentar uma cultura organizacional voltada a inovacgao, fortalecendo a capacidade
institucional para a mudanca por meio do desenvolvimento de competéncias, do
reconhecimento dos laboratérios como pontos focais e da valorizagédo da participacéo
cidadd como estratégia de inovacdo aberta. Tal iniciativa representa um avango
significativo e sinaliza o compromisso institucional com a superacdo das barreiras
culturais que historicamente dificultam o processo inovador. Ressalta-se, contudo, que
se trata de um normativo recente, cujos efeitos ainda estdo em fase inicial de
implementacdo e consolidacao, permanecendo um desafio para o Judiciario.

No Férum Internacional Justica e Inovacao, realizado em 2023, repetidas
vezes e, coincidentemente, as palavras desafio, adaptacdo, humanizacao, avancos e
direitos humanos se fizeram presentes nas falas dos palestrantes que marcaram a
abertura do evento (Cicci, 2023). Para a Ministra Carmem Lucia (2023 apud Cicci,
2023) o desafio do Judiciario € manter um constitucionalismo que garanta direitos
humanos. A Ministra destacou a importancia de a humanizacéo orientar a prestacao
de servico pela Justica, como contraponto ao risco de o avango tecnolégico render
decis0Oes judiciais desvinculadas da realidade social do Brasil.

Em fala recente, o Ministro Luis Roberto Barroso, Presidente do Supremo
Tribunal Federal, apontou o uso da IA como um desafio para o Poder Judiciario (Brasil,
2024c). Segundo Barroso (2024 apud Brasil, 2024c) ias novas tecnol o
impactos no Direito e o Judiciario precisa pensar como deve lidar com essas novas
ferramentaso.

Koetz (2024), por sua vez, destaca que um dos principais desafios para a
gestdo da inovacdo no Judiciario esta na lentiddo da regulamentacdo das novas
tecnologias. A legislacdo brasileira, em muitos casos, ndo acompanha o ritmo
acelerado das inovacgoes, resultando em um vacuo legal que dificulta tanto a aplicacao
da justica quanto a protegcédo dos direitos dos cidadaos. Num contexto em que as
relacdes juridicas se tornam cada vez mais massivas e transnacionais, impulsionadas
pelo avango do comeércio eletronico, dos servigos prestados remotamente, do trabalho
digital, de aplicativos e de plataformas de streaming, essa morosidade na
regulamentacdo gera incertezas no mercado, desestimula investimentos e impede
gue empresas e individuos aproveitem plenamente os beneficios das novas
tecnologias.

No entender de Piccoli (2025), a inovacdo aberta é o desafio do Poder

Judiciério, apesar de seu potencial para transformar o ecossistema de Justica no
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Brasil. Esse modelo propde uma abordagem colaborativa, envolvendo o setor privado,
startups e especialistas, permitindo ao Judiciario cocriar tecnologias emergentes de
forma mais &gil e flexivel. No entanto, sua implementacdo enfrenta barreiras
significativas, como a cultura conservadora do setor, a complexidade dos processos,
a diversidade das demandas e a burocracia imposta pela legislacédo. Piccoli (2025)
apresenta outro desafio, correspondente a necessidade de priorizar a experiéncia do
usuario, contemplando nos protoétipos um design intuitivo, acessivel e inclusivo, com
interfaces adaptaveis as mais diversas realidades, desde questfes linguisticas até a
acessibilidade para pessoas com deficiéncia.

Seguindo a linha dos diferentes desafios, pela revisdo da literatura
apresentada na secao anterior, € possivel inferir que 0 CNJ tem sido um dos principais
impulsionadores da gestdo da inovacdo no Judiciario, formulando normativas,
estabelecendo politicas institucionais e incentivando boas préaticas por meio de
premiacdes e diretrizes estratégicas. Contudo, alguns estudiosos do tema tratam a
consolidagéo dos trabalhos do CNJ para impulsionar a gestdo da inovagado como um
dos grandes desafios do Judiciario, pois a instituicdo coordena diversas iniciativas
inovadoras, mas 0 monitoramento e a avaliacdo de impacto dessas acfes ainda séao
complexos e desafiantes. A falta de indicadores bem definidos para medir 0 sucesso
das inovacdes, por exemplo, pode dificultar a tomada de decisfes e a replicacdo das
boas préticas entre os Tribunais.

Além disso, embora o CNJ estabeleca as diretrizes nacionais, cada Tribunal
possui autonomia administrativa, o que pode gerar niveis distintos de implementacéo
das iniciativas inovadoras. Alguns Tribunais adotam rapidamente as mudancas,
enquanto outros enfrentam dificuldades estruturais, culturais ou financeiras para
seguir as recomendacdes. O Judiciario brasileiro € heterogéneo, com Tribunais de
diferentes portes, demandas e realidades socioeconbémicas. Nem todos possuem
infraestrutura tecnoldgica, recursos humanos qualificados ou orgamento suficiente
para implementar as inovagdes no mesmo ritmo.

Além disso, como em qualquer processo de mudanca, ha resisténcia interna
por parte de magistrados, servidores e operadores do Direito. A inovagdo muitas
vezes exige novas formas de trabalho, requalificagcéo profissional e até mudancas na
cultura organizacional, o que pode gerar resisténcia a adocao plena das diretrizes do
CNJ. Muitas acdes do CNJ dependem também da continuidade dos esfor¢os dentro

dos Tribunais, 0 que exige orgcamento, capacitacdo continua, atualizagdo tecnologica



63

e continuidade administrativa. Sem um modelo claro de manutencdo, algumas
iniciativas correm o risco de perder for¢a ao longo do tempo.

No segundo semestre de 2024, o CNJ langou os achados de dois estudos que
oferecem uma viséo detalhada sobre a capacidade institucional do Judiciario brasileiro
para a inovacdo e, como mencionado na subsecdo anterior, esses resultados
subsidiaram o Plano Nacional de Inovacao, instrumento que visa implementar a
Politica de Gestdo da Inovacdo no Poder Judiciario (Lima, 2024). A andlise dos
relatorios "Tendéncia Organizacional e a Capacidade Institucional dos Tribunais
Brasil eiros pBrasih 2024f) @ v afi-L«acboo r at - ri os de
Judiciario: Diagnosticos sobre as formas de atuacao"” (Brasil, 2024b), fortalece a ideia
de que as acOes do CNJ ainda néo estdo consolidadas e revela que a inovacgao no
Poder Judiciario enfrenta multiplos desafios que impactam sua implementacdo e
disseminacdo em todas as instancia, destacando-se:

a) padronizacdo dos processos administrativos - a inovagdo nos processos
administrativos enfrenta o desafio de equilibrar a padronizagédo e a
necessidade de adaptacdo as caracteristicas regionais e aos diferentes
segmentos de justica. O excesso de autonomia das unidades pode resultar
em fragmentacdo, dificultando a disseminacdo de inovacbes bem-
sucedidas;

b) exclusédo digital e acesso aos servi¢cos judiciarios - a implementacéo de
tecnologias como PJe, balcdo virtual, audiéncias virtuais e teletrabalho
trouxe avancos para o Judiciario, entretanto, a exclusdo digital ainda
impede parte da populacédo de acessar plenamente os servigos judiciarios
eletronicos;

c) rotatividade nas liderancas e descontinuidade de projetos - a alternancia na
presidéncia do CNJ e dos Tribunais afeta a continuidade da inovacgéo, pois
as prioridades institucionais podem mudar a cada nova gestdo. A falta de
critérios objetivos para a priorizacao de projetos dificulta a consolidagcéao de
uma agenda consistente de inovacao;

d) resisténcia a experimentacao e tolerancia a erros - a experimentagdo € uma
etapa essencial no ciclo da inovacdo, mas ha divergéncias quanto a
aceitacdo de falhas durante o processo. Enquanto alguns oOrgaos
reconhecem a necessidade de testar novas praticas, outros enxergam a

tolerancia a erros como um obstaculo. A falta de paciéncia dos usuarios
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durante a fase de testes também compromete a implementacdo de
inovacoes;

e) desconhecimento e consolidacdo dos laboratérios de inovacdo - o0s
laboratérios de inovagdo foram criados para impulsionar a modernizacao
do Judiciario, mas ainda sdo pouco conhecidos entre magistrados e
servidores. A falta de reconhecimento institucional desses espacos dificulta
sua atuacdo estratégica e limita sua efetividade na experimentacdo de
novas praticas;

f) governanca da inovacédo e desafios de coordenacao - a fragmentacao do
Sistema de Justica, composto por diferentes segmentos e 0rgaos
superiores, gera dificuldades para a coordenagdo das iniciativas de
inovacdo. Normatizagdes dos 6rgados superiores podem induzir a adocao
de praticas inovadoras, mas também podem ser vistas como imposicdes
sem considerar a capacidade institucional local, dificultando sua
implementacéao;

g) dependéncia do engajamento da alta gestdo - o0 engajamento das
liderancas € um fator determinante para a promoc¢ao da inovacéo, mas sua
influéncia pode variar conforme a gestao. Os presidentes dos Tribunais tém
papel central na definicdo da agenda institucional, e a rotatividade dessas
liderancas pode comprometer a continuidade dos projetos inovadores;

h) baixa colaboracdo entre Tribunais e falta de articulagdo institucional - a
troca de experiéncias e a disseminacao de boas praticas entre os Tribunais
ainda sédo limitadas. A desconfianga em processos cooperativos dificulta a
construcdo de redes institucionais para fortalecer a inovacao no Sistema
Judiciario;

i) alto volume de processos e necessidade de inovagado estruturante - o
grande volume de processos segue como um dos principais desafios
estruturais do Judiciario. A inovacdo € necessaria para enfrentar essa
demanda crescente, mas obstaculos institucionais, culturais e tecnoldgicos
dificultam sua implementagéo em larga escala.

O relatorio sobre Tendéncia Organizacional e a Capacidade Institucional dos

Tribunais Brasileiros para Inovacédo (Brasil, 2024f), apontou ainda que, embora haja
inovacdes no Sistema Judiciario, elas ndo ocorrem de maneira uniforme. Algumas

iniciativas sdo amplas e articuladas, enquanto outras permanecem restritas a
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determinadas unidades, sem um processo estruturado de disseminacdo. A auséncia
de uma cultura organizacional voltada para a inovacdo, como mencionado no inicio
da subsecado, faz com que muitas mudancas dependam de ac¢Oes isoladas de
magistrados ou servidores, refletindo um estégio ainda incipiente de inovagao.

O Quadro 4 apresenta de forma sucinta os achados complementares na

literatura que evidenciam outros desafios para a gestao da inovacao no Judiciario.

Quadro 47 Desafios da gestédo da inovacédo no Poder Judiciario
Desafios da Gestao da Inovacdo no Judiciario

Vencer as resisténcias as mudancas devido as rotinas e aos padrfes institucionais estabelecidos
(Gieske; Van Buuren; Bekkers, 2016).

Romper com a cultura organizacional marcada por fortes aspectos de personalismo com o
magistrado no centro do poder (Lima; Fraga; Oliveira, 2016).

Buscar inovagdes disruptivas, mais radicais (Teixeira; Régo, 2017).

Qualificar corpo funcional, e em especial os juizes, para formar lideres capazes de conduzir os
trabalhos e motivar as equipes na busca de um objetivo comum (Sousa; Guimaraes, 2018; Stumpf,
2008).

Reconhecer e incentivar as pessoas que inovam (Castro; Guimaraes, 2019; Lima; Fraga; Oliveira,
2016).

Ampliar o uso de tecnologia de controle e avaliacdo da eficiéncia judicial com base em analise
estatisticas e dados quantitativos (Castro; Guimarées, 2019).

Impedir que individuos sejam punidos por tentativas de inovac¢éo malsucedidas (Castro; Guimaraes,
2019).

Assumir riscos e encontrar formas de mitiga-los, além de criar oportunidades para as pessoas
desenvolverem suas habilidades, com énfase no estimulo a inovacéo (Castro; Guimaraes, 2019).

Romper as barreiras culturais e a hierarquizacao rigida (Castro; Guimaraes, 2019).

Fonte: Elaborado pela Autora.

Diante do referencial teérico apresentado, entende-se que a gestdo da
inovacdo no Poder Judiciario tem inimeros e complexos desafios que revelam a
necessidade de se abandonar modelos, normas, conhecimentos e rotinas que limitam
a inovacdo para levar a construgdo de uma cultura institucional mais aberta a
mudanca. Nesse sentido, surge a oportunidade para explorar a teoria da
desaprendizagem organizacional como elemento catalisador da gestédo da inovagao
na Justica Brasileira.

A seguir, busca-se o referencial tedrico para contextualizar a teoria da

desaprendizagem organizacional como elemento catalisador da gestao da inovacao.
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2.3 DESAPRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A desaprendizagem organizacional, para efeito da pesquisa, refere-se ao
processo de descarte intencional de rotinas, podendo abrir espaco para outras, se for
0 caso (Tsang; Zahra, 2008), e a eliminagcdo do conhecimento obsoleto que foi
institucionalizado e armazenado na memodria organizacional, para que se possa
aprender o novo conhecimento (Cegarra-Navarro; Sanchez-Vidal, Cegarra-Leiva,
2016). Diante disso, neste estudo, foi utilizada a visdo de desaprendizagem
organizacional como uma agéo deliberada e baseada no descarte de conhecimento
e/ou rotinas de trabalho ineficazes e obsoletos.

Para efeito da tese, as rotinas organizacionais, segundo Buchele et al. (2016),
sdo um elemento fundamental das organiza¢cdes humanas e o principal mecanismo
pelo qual as organizacdes conduzem suas atividades. Feldman e Pentland (2003, p.
96), as definem como "um padréao repetitivo e identificavel de acfes interdependentes
envolvendo multiplos atores" e destacam que, apesar de as rotinas representarem
uma fonte de inércia e rigidez, elas também podem ser fonte importante de
flexibilidade e mudanca.

O conhecimento obsoleto, para a pesquisa, é compreendido como
conhecimento antigo, depreciado, prejudicial, inadequado, bem como estrutura e
rotina ou procedimento desatualizado que dificulta o relacionamento com os clientes
(Cegarra-Navarro; Martelo-Landroguez, 2020). Ou seja, conhecimento obsoleto é
aquele que, embora tenha sido util no passado, tornou-se inadequado ou ineficaz
diante de novas informacdes, tecnologias ou contextos organizacionais.

Bagherzadeh, Akhavan e Atashgah (2010) identificam trés critérios principais
que ajudam a definir conhecimento obsoleto no contexto organizacional: a) nao
resolve mais os problemas organizacionais, ou seja, ndo tem mais utilidade pratica,
sendo considerado redundante e ultrapassado; b) prejudica a absor¢ao, a criacdo, a
utilizacdo e o compartilhamento de novos conhecimentos, ou seja, pode interferir
negativamente na gestao do conhecimento novo, gerando resisténcia a inovagao ou
dificultando mudancas; c) impacta negativamente 0s objetivos organizacionais, ou
seja, 0 conhecimento e as rotinas existentes entravam 0 progresso e impedem o
alcance das metas.

Para Silva (2021) reconhecer que existem conhecimentos que se tornam

obsoletos e que, por meio de sinais e sintomas presentes no ambiente organizacional,
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€ possivel identificar o que e quais sdo para entdo desaprendé-los, torna-se uma
importante estratégia de mudanca organizacional.

Assim, a desaprendizagem organizacional, conforme mencionado por Silva et
al. (2022), é um processo de abandono ou desisténcia de comportamentos,
conhecimentos e praticas, levando a ressignificacdo desses aspectos e a
consequente reaprendizagem, agora, de conhecimentos e praticas que sejam Uteis
ao novo contexto enfrentado. E um processo de descarte ou remoc&o intencional ou
consciente de conhecimentos enraizados ou obsoletos, propiciando a realizacao de
mudancas que possibilitem a abertura para o novo.

A desaprendizagem organizacional, segundo Sgarbossa, Martins e Mozzato
(2021), ocorre em trés niveis: individual, grupal e organizacional. Como as
organizagcfes ndo desaprendem sozinhas, esse processo comeca no nivel individual,
em que as pessoas refletem sobre seu desempenho e adotam novas praticas. Essa
mudanca influencia o nivel grupal, exigindo esforco coletivo para alterar rotinas e
compartilhar novos conhecimentos. No nivel organizacional, abordagem da tese, a
desaprendizagem se consolida ao substituir praticas obsoletas por novas abordagens,
criando um ciclo continuo de renovacdo. O alinhamento entre crencas individuais e
acles organizacionais, portanto, € essencial para que a mudanca ocorra de forma
eficaz. Além disso, equipes multifuncionais podem desempenhar um papel
fundamental nesse processo, contribuindo com diferentes experiéncias e perspectivas
para a construcao de novas rotinas.

Akgun et al. (2007) afirmam que a desaprendizagem organizacional € um
conceito estreitamente vinculado a memodria organizacional, ao esquecimento
organizacional e a aprendizagem organizacional. De modo semelhante, Woszezenki
et al. (2013), ao realizarem um mapeamento das publica¢des cientificas sobre o tema
em ambito nacional e internacional, identificaram que a desaprendizagem mantém
relacdo direta com a aprendizagem e o conhecimento organizacional, com a memaria
e 0 esquecimento organizacional, além de se conectar ao processo de mudanca,
evidenciando sua amplitude e natureza dinamica.

Na mesma linha, Buchele et al. (2016), Sgarbossa, Martins, Mozzato (2021),
destacam que a desaprendizagem organizacional esta inter-relacionada com os
mesmos elementos: aprendizagem organizacional, memoria organizacional,
esquecimento organizacional e mudanca organizacional. Complementando essas

perspectivas, Rodrigues, Godoy e Bido (2015), Silva (2021) e Martins (2022) ampliam
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esse escopo ao apontar a relacdo da desaprendizagem organizacional também com
a inovacao.

Segundo Woszezenki et al. (2013) e Sgarbossa, Martins e Mozzato (2021), a
base conceitual da desaprendizagem ainda é considerada fragil e pouco estruturada,
refletindo a complexidade do tema e a necessidade de uma fundamentacao tedrica
mais robusta. As mudltiplas conexdes com diferentes dimensdes organizacionais
indicam que a desaprendizagem nao deve ser analisada de forma isolada. Diante
disso, a seguir serdao exploradas com maior profundidade essas inter-relagoes,

inclusive com a inovacao.
2.3.1 Desaprendizagem, aprendizagem e conhecimento organizacional

Nonaka e Takeuchi (1997) definem conhecimento organizacional como a
capacidade da instituicdo de criar novo conhecimento, dissemina-lo para toda a
organizacdo e incorpora-lo em produtos, servicos e sistemas. A constru¢do do
conhecimento, segundo os autores, € alcancada quando existe uma sinergia na
relacdo do conhecimento tacito com o explicito, o que ocorre por meio de quatro
modos de converséo: socializagéo, externalizacdo, combinacéo e internalizacéo. Essa
interacdo forma uma espiral continua na qual o conhecimento € constantemente
criado, compartilhado e internalizado, expandindo-se tanto individual quanto
organizacionalmente. A criacdo do conhecimento organizacional € vista, portanto,
como um processo que amplia organizacionalmente o conhecimento criado pelos
individuos, cristalizando-o como parte da rede de conhecimentos da organizacéo.
Esse processo, portanto, € central para a inovacao e a aprendizagem organizacional.

Para Choo (2006), o conhecimento organizacional € definido como uma
propriedade coletiva de um conjunto de processos de uso da informacédo. Esses
processos permitem que as pessoas criem significados comuns, desenvolvam novos
conhecimentos e os utilizem para a tomada de acdo. Abrange, no entendimento de
Silva (2021), o conjunto de saberes, préticas, rotinas, crengas e sistemas que a
organizacao possui e utiliza coletivamente, originados do conhecimento individual que
é transformado e institucionalizado, sendo essencial para a sua operacéo, adaptacéo
e competitividade, mas que requer atencdo constante para identificar e descartar o

gue se torna obsoleto.
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Para Alvarenga Neto (2005) promover a aquisi¢do, a criacdo, a codificacao
parcial e a transferéncia de conhecimentos tacitos e explicitos estimula a criatividade,
a inovagao e a aprendizagem organizacional.

Buchele et al. (2016) destacam que Argyris e Schon (1978) foram os primeiros
a conceber a aprendizagem organizacional como um mecanismo voltado a detecc¢éo
e a correcao de erros, com o0 objetivo de aprimorar continuamente as praticas
organizacionais. Mais adiante, Fiol e Lyles (1985) ampliaram essa abordagem,
definindo a aprendizagem organizacional como um processo que promove a melhoria
das a¢Bes organizacionais por meio do aumento do conhecimento e da compreensao.

No campo tedrico, a aprendizagem organizacional € compreendida como um
processo continuo que ocorre em diferentes niveis i individual, grupal, organizacional
e interorganizacional i, refletindo a forma como o conhecimento é adquirido,
compartilhado e institucionalizado na organizacéo. Esse processo ndo apenas corrige
desvios, mas também promove reflexdo critica e adaptacao, permitindo a organizacao
evoluir com base em suas experiéncias (Argyris; Schon, 1978).

Buchele et al. (2016), apoiados em Tsang e Zahra (2008), também destacam
gue a relacao entre aprendizagem e desaprendizagem organizacional é abordada de
diferentes maneiras na literatura. Enquanto alguns autores as tratam como processos
opostos, outros defendem que a desaprendizagem organizacional é uma condicéo
necessaria para que a aprendizagem ocorra. Os mesmos autores, apoiando-se em
Akgun et al. (2007), reforcam que a desaprendizagem é um subprocesso essencial
dentro do proprio ciclo da aprendizagem organizacional. Nesse contexto, Srithika e
Bhattacharyya (2009 apud Buchele et al., 2016), argumentam que, na maioria dos
casos, a desaprendizagem antecede a aprendizagem, exceto em situacfes em que
um conhecimento estad sendo adquirido pela primeira vez, sem que haja uma base
anterior a ser descartada.

Woszezenki et al. (2013), identificaram que a desaprendizagem
organizacional é apresentada como um processo de apoio e necessario a
aprendizagem, uma forma especifica de aprendizagem. Compreende-se que
desaprender, ou descartar conhecimento organizacional, torna-se crucial para facilitar
novos aprendizados e melhorias continuas nas organizacfes. A desaprendizagem
pode contribuir com o processo de atualizacédo, pois supostamente contribui com a
eliminacdo do conhecimento e da sua estrutura obsoleta, abrindo espaco para um

novo conhecimento (Cegarra-Navarro; Wensley, Sanchez-Polo, 2010).
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Woszezenki et al. (2013) ainda acrescentam outras questdes relevantes para
a relacdo entre desaprendizagem organizacional e aprendizagem organizacional.
Segundo os autores, o nivel mais alto de aprendizagem organizacional envolve
descartar (desaprender) a atual forma de se fazer algo e substitui-la por uma nova
forma (Sinkula, 2002). Desaprender € interativo, um processo coletivo de segunda
ordem de aprendizagem que exige a liberdade de questionar 0os pressupostos
Gharajedaghi (2007, p. 475 apud Woszezenki et al., 2013). A desaprendizagem e suas
dimensdes sédo antecedentes para a eliminagéo de conhecimento e de suas estruturas
obsoletas, abrindo espaco para a criacdo e absorcdo de novo conhecimento e de
estruturas de conhecimento nos niveis individual e organizacional conforme Cegarra-
Navarro et al. (2010, p. 901 apud Woszezenki et al., 2013).

A relacdo entre aprendizagem organizacional, conhecimento organizacional e
desaprendizagem organizacional revela um ciclo dinamico no qual a eliminacédo de
conhecimentos obsoletos se torna essencial para a assimilacdo de novos saberes.
Enquanto a aprendizagem impulsiona melhorias e amplia a compreenséo
organizacional, a desaprendizagem atua como processo complementar, permitindo a
revisdo critica e o abandono de praticas e conhecimentos que ja ndo produzem 0s
resultados esperados. Ao considerar essa interdependéncia, refor¢a-se a importancia
da desaprendizagem organizacional como elemento estratégico para a renovacéo e o
aperfeicoamento continuo das organizacoes.

Nesse sentido, Martins (2022) destaca a articulagcdo entre os processos de
aprendizagem, desaprendizagem e gestdo do conhecimento, apoiando-se em Azmi
(2008) para argumentar que a gestdo do conhecimento envolve tanto a entrada de
novos conhecimentos i por meio da aprendizagem e da reaprendizagem
organizacional i quanto a saida de saberes desatualizados e inlteis T viabilizada pela
desaprendizagem organizacional. Assim, a autora defende que aprender,
desaprender e reaprender séo etapas fundamentais para que a organizagao possa
implementar a gestdo do conhecimento e estabelecer novas formas de trabalho

Buchele et al. (2016) reforcam essa perspectiva ao reconhecerem a

m/

desaprendizagem organizacional como um processo diretamente relacionado
gestado do conhecimento. Na mesma linha, Woszezenki et al. (2013) afirmam que a
desaprendizagem esta ligada a diferentes dimensdes da gestdo do conhecimento,

incluindo a exploracéo, criacéo, aplicacéo e transferéncia do conhecimento.
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A esse respeito, Nonaka e Takeuchi (1997) oferecem uma contribuicdo
fundamental ao descreverem a gestdo do conhecimento como um processo de
criacdo, disseminacdo e incorporacdo de conhecimento nos produtos, servicos e
sistemas da organizagao. Para os autores, o conhecimento individual precisa ser
continuamente convertido em conhecimento organizacional, por meio de um processo
de socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo. Esse modelo
demonstra a capacidade da organizacdo de criar novos saberes, compartilhi-los
internamente e aplica-los de forma sistematica em suas atividade.

Em sintese, a gestdo do conhecimento trata do acervo e da criacdo de
conhecimento valioso; a aprendizagem organizacional abrange o processo de lidar
com esse conhecimento; e a desaprendizagem organizacional € um processo
intrinsecamente ligado a ambos, essencial para identificar e descartar proativamente
0 conhecimento que se tornou obsoleto, prejudicial ou ineficaz, removendo obstaculos
(muitas vezes enraizados em rotinas e cultura) e criando 0 espaco necessario para
que a aprendizagem e a inovacao ocorram de forma continua e eficaz (Silva, 2021).

A seguir apresenta-se a relacéo entre a desaprendizagem organizacional e a

memaoria e esquecimento organizacional.
2.3.2 Desaprendizagem, memoria e esquecimento organizacional

A memoria organizacional, segundo Menezes (2006, p. 31),

€ o acervo de informacdes, conhecimentos e praticas, agregados e retidos
pela organizacdo ao longo de sua existéncia, utilizados para o suporte as
suas atividades, seus processos decisérios e para a preservacao do seu
capital intelectual, potencializando a gestdo do conhecimento.

Buchele et al. (2016), baseados em Walsh e Ungston (1991) e Huber (1991),
afirmam que a memoria organizacional diz respeito as informag¢des armazenadas a
partir do histérico de uma organizacdo e que podem ser utilizadas nas tomadas de
decisbes no presente, ou, simplesmente, € 0 meio pelo qual as organizacdes
armazenam o conhecimento para sua utilizacéo futura.

Ainda segundo os autores, identifica-se na literatura diversos tipos de meios
de retencdo de conhecimento na memoéria organizacional: arquivos, cultura,
individuos, produtos, rotinas e regras de producdo e sistemas informatizados. A
memoria organizacional também é trabalhada a partir de conhecimentos dispersos,

por exemplo, realizada por pessoas e documentos e por mecanismos de integracao


https://www.scielo.br/j/rac/a/fvcwRF4p58zBTW3z5B98JfB/?format=html#B45_ref
https://www.scielo.br/j/rac/a/fvcwRF4p58zBTW3z5B98JfB/?format=html#B24_ref
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gue tornam os conhecimentos mais acessiveis (Oliveira, 2000 apud Buchele et al.,
2016).

Santos e Valentim (2021) destacam que a memoéria organizacional esta
diretamente ligada a forma como as organizacdes realizam suas atividades e
resolvem problemas, por meio da aprendizagem continua e do armazenamento de
informacBes e conhecimentos (tacitos e explicitos) em repositérios e no repertério
organizacional. Apoiados em Freire et al. (2012), os autores enfatizam seu papel
essencial na difusdo e na reutilizacdo do conhecimento, englobando tanto o saber
individual quanto as competéncias requeridas para o desempenho das funcbes
organizacionais.

Além disso, apontam que a memaria organizacional registra as experiéncias
vivenciadas na organizagcdo e deve ser constantemente utilizada, compartilhada e
atualizada. Para que seja realmente eficaz, precisa estar integrada a rotina
organizacional, envolvendo todos os niveis da instituicdo, e ser tratada como um
recurso estratégico. Afinal, a sua gestdo influencia diretamente a analise de
experiéncias passadas, a compreensao de contextos e a capacidade da organizagao
de lidar com desafios complexos.

Woszezenki et al. (2013) expdem sobre a associagéo entre desaprendizagem
e memadria organizacional. Os autores destacam que desaprender envolve excluir
habilidades, rotinas e procedimentos gravados na memoria organizacional (Akgun et
al., 2007; Tsang; Zahra, 2008 apud Woszezenki et al., 2013). O enraizamento dessa
memoria pode comprometer a desaprendizagem, gerando resisténcia as mudancas.
Assim, segundo os autores, citando Tsang e Zahrat (2008), para que a
desaprendizagem ocorra, € necessario remover as rotinas de interesse da memaria
da organizacdo. Desaprender é considerado um tipo de esquecimento voluntario e
intencional, conforme estudos citados por Woszezenki et al. (2013). Fan (2012)
aborda a desaprendizagem como o esquecimento ativo e intencional do conhecimento
obsoleto. Rodrigues, Godoy e Brido (2015) concordam, destacando que desaprender
envolve uma perda intencional de conhecimento, ndo apenas um simples
esquecimento.

Buchele et al. (2016), citando Martin de Holan e Phillips (2004), definem o
esquecimento organizacional como a perda, voluntaria ou ndo, do conhecimento
organizacional. Os autores ainda consideram que desaprendizagem € um tipo de

esquecimento, que ocorre quando o conhecimento organizacional é intencionalmente


https://www.scielo.br/j/rac/a/fvcwRF4p58zBTW3z5B98JfB/?format=html#B31_ref
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removido. Tsang e Zahra (2008) afirmam que desaprendizagem € um processo
intencional, que ndo pressupde juizo de valor sobre o que é descartado, e nem a
insercdo de novas rotinas em seu lugar, mas envolve mudancgas cognitivas e
comportamentais.

Assim, para que o0 esquecimento intencional ocorra, € necessario intervir nos
meios de retencdo (arquivos, cultura, individuos, produtos, rotinas, regras e sistemas
de informacdao), eliminando, substituindo ou modificando os elementos que sustentam
o conhecimento obsoleto. O esquecimento intencional pode ser operacionalizado,
portanto, por meio da gestdo de processos organizacionais, revisdo de normas,
redesenho de estruturas e mudanca cultural. Para Martin de Holan (2011), as rotinas
e o0s ativos podem ser eliminados, substituidos, modificados ou reorganizados,
permitindo a introducdo de novas formas de operacdo. Em relacdo as rotinas, o autor
menciona que, assim como 0s ativos, elas podem ser modificadas de varias formas
de modo a produzir resultados diferentes, mas também para parar de produzir certos
resultados que eram produzidos antes por meio das rotinas descartadas.

Nesse contexto, com base na reviséo da literatura e nos estudos de Buchele
et al. (2016), pode-se inferir que ha uma relacdo direta entre aprendizagem e
conhecimento organizacional, desaprendizagem organizacional e memodria e
esquecimento organizacional. Enquanto a aprendizagem depende da incorporacéo de
novos conhecimentos na memoéria da organizacdo, a desaprendizagem exige a
remocao intencional de conhecimentos, rotinas e praticas previamente armazenados
nessa memaria que ndo se mostram mais Uteis ou necessarios. Para a aprendizagem
ocorrer, as licbes aprendidas necessitam ser incorporadas na memoéria de uma
organizacao; ja para desaprender, as rotinas de interesse necessitam ser removidas
desta mesma memoria (Tsang; Zahra, 2008).

A seguir apresenta-se a relacéo entre a desaprendizagem organizacional e a

mudanca organizacional.
2.3.3 Desaprendizagem e mudanca organizacional

Mudanca organizacional, para o presente estudo, € entendida como qualquer
alteracao, planejada ou n&o, nos componentes organizacionais (pessoas, trabalho,
estrutura formal, cultura) ou nas relacdes entre a organizacdo e seu ambiente, que
possa ter consequéncias relevantes, de natureza positiva ou negativa, para a

eficiéncia, eficacia e/ou sustentabilidade organizacional (Lima; Bressan, 2003).
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Para Buchele et al. (2016), uma mudanca na organizacao pode requerer dela
processos de aprendizagem e/ou desaprendizagem, assim como estes podem
provocar mudangas na organizagao.

Os estudos de Woszezenki et al. (2013) também revelam uma correlacao
entre a desaprendizagem organizacional e a mudanca organizacional. A
desaprendizagem € percebida como uma etapa fundamental para que aconteca a
mudangca, pois sem ela provavelmente existiréo resisténcias e barreiras aos processos
de mudanca (Becker, 2010; Pighin; Marzona, 2011). A desaprendizagem é um tipo de
mudanca organizacional (Tsang; Zahra, 2008, p. 1446 apud Woszezenki et al., 2013).

Buchele et al. (2016) reforca que, apesar de a desaprendizagem
organizacional estar incorporada ao processo de mudanca, ela ndo tem como objetivo
a melhoria de desempenho por si s6; em vez disso, ela € um catalisador para o
processo de mudanca. Para os autores, a mudanca organizacional envolve processos
de aprendizagem, adaptacao e transformacéo, sendo impulsionada tanto por fatores
internos quanto externos. No entanto, a mera introdug&o de novos conhecimentos n&o
é suficiente para garantir essa transformacé@o. A desaprendizagem organizacional
desempenha um papel essencial ao catalisar a mudanca, permitindo que a
organizacdo abandone praticas, crencas e rotinas obsoletas para viabilizar a ado¢éo
de novas abordagens. A desaprendizagem organizacional se torna crucial para
quebrar padrdes enraizados e acelerar a assimilacdo de novos modelos e estratégias.
Da mesma forma, a resisténcia a mudanca muitas vezes esta associada a crencas
organizacionais fixas, que geram rigidez e dificultam a percepcao da necessidade de
transformacao. Sem um processo estruturado de desaprendizagem, segundo Buchele
et al. (2016), as organizacbes podem demorar a reagir as mudancas, comprometendo
sua inovacdo. Dessa forma, a desaprendizagem organizacional ndo é apenas um
complemento da mudanga, mas um mecanismo essencial para que ela ocorra de
forma planejada, eficaz e sustentavel.

Nesse contexto, é possivel inferir que a aprendizagem e desaprendizagem
organizacional, conhecimento organizacional, memodria e esquecimento
organizacional e mudanca organizacional estéo interligados em um ciclo continuo de
renovagdo. A aprendizagem impulsiona a absor¢édo de novas ideias, enquanto a
desaprendizagem cria espaco para que essa absor¢cdo ocorra sem as amarras do
passado. A memoaria organizacional retém e estrutura esse conhecimento, ao passo

gue o esquecimento organizacional regula o que deve ser descartado. Por fim, a
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mudanca organizacional € tanto um resultado quanto um impulsionador desses
processos, abrindo espaco para a inovacao. Sao as atividades intencionais, proativas
e direcionadas para a obtencéo de resultados diferentes, mais eficazes, eficientes e
efetivos.

A seguir trata-se da relacdo da desaprendizagem e a inovacao.
2.4 DESAPRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E INOVACAO

Para a presente pesquisa, a inovagao e a desaprendizagem organizacional
possuem uma relacdo simbiotica, uma vez que a desaprendizagem abre caminho para
a inovacao, enquanto a inovacao estimula a necessidade de desaprender, criando um
ciclo continuo de desenvolvimento e melhoria. Buchen (1999) e Pighin e Morzona
(2011) reforcam o embasamento tedrico sobre a importancia da desaprendizagem
para a inovacao e vice-versa. Buchen (1999) argumenta que a desaprendizagem é
uma intervencdo necessaria para a inovacdo, enquanto Pighin e Morzona (2011)
destacam que desaprender é crucial para dar espaco a novas ideias e processos
inovadores. Peschl (2019) endossa que a desaprendizagem torna-se vital para a
promocdo de um ambiente propicio a inovacao, aplicando um novo conjunto de
métodos, habilidades, mentalidades e estratégias para lidar com os desafios
emergentes.

Para Matsuo (2021), a incapacidade de descartar conhecimento
desatualizado pode se tornar um grande obstaculo ao aprendizado ou a inovacao. Ou
seja, abandonar conhecimentos obsoletos e rotinas € critico para adquirir novos
conhecimentos. Assim, a ineficiéncia em promover a desaprendizagem € uma
fraqueza crucial para inovar. Silva (2021) também reforca esse pensamento ao expor
gue o desafio das organizacdes envolve, além de aprender novos conhecimentos i 0
que caracteriza a inovacao i, identificar e descartar o conhecimento obsoleto e
enganoso, ja que ambas as a¢bes promovem mudancas. Por isso, a atividade de
descarte (desaprender) é uma parte tdo importante quanto a adicdo de novos
conhecimentos (Tsang; Zahra, 2008).

Silva et al. (2022) enfatizam que tanto as inovagdes incrementais quanto as
radicais séo influenciadas pelo processo de desaprendizagem organizacional, na
medida em que ha uma ruptura com crencgas e praticas anteriores. Enquanto ajustes
e modificagcdes em crencas existentes impulsionam inovagdes incrementais, a criacao

de novas crencas pode levar a inovacdes radicais. Para os autores, ao deixar de lado
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velhas rotinas e praticas, a desaprendizagem organizacional facilita a obtencao de
conhecimentos, 0 que permite a integracdo entre conhecimentos antigos e novos,
além de acelerar a criatividade em novas ag¢fes, crencas, rotinas e conhecimentos,
de modo a permitir a promoc¢ao de processos de inovacao incremental e inovagao
radical nas instituicdes.

O referencial tedrico apresentado evidencia que a capacidade de uma
instituicdo inovar esta intrinsecamente ligada a sua habilidade de desaprender e de
se adaptar continuamente as demandas do ambiente externo e interno.

Martins (2022), ao estudar a desaprendizagem organizacional em uma
organizacdo bancaria, apresenta um quadro com definicbes de desaprendizagem
organizacional que retratam explicitamente a relagdo com a inovacao. O Quadro 5,
elaborado com base na autora, evidencia as defini¢des.

Quadro 571 Definicdes de desaprendizagem organizacional com foco na inovacao

Autores Definicdo de Desaprendizagem Organizacional

Processo pelo qual a organizacao elimina velhas légicas e

Prahalad; Bettis (1995) comportamentos, para abrir espaco para outros novos.

Huang et al. (2018) Combinado com a capacidade de absor¢cdo aumenta a inovacao.
Kluge et al. (2019) Pré-condigéo para a inovagéo e prontiddo para mudanca.
Lyu et al. (2020) Positivamente relacionado a inovagéo radical.

Processo pelo qual os individuos conscientemente escolhem desistir
Kmilciak (2020) ou abandonar conhecimentos, valores ou comportamentos para
adquirir novos.

Ortega-Gutiérrez; Cepeda- | Abandonar velhas formas de fazer as coisas com o propésito de
Carrion; Alves (2021) introduzir novos métodos.

Zhao et al. (2021) Meio para promover a mudancga e a inovagao organizacional.

Pré-requisito para a obtencdo de novos conhecimentos, que levam a

Delshab et al. (2021) melhoria da capacidade organizacional.

Fonte: Elaborado pela Autora, com base em Martins (2022, p. 28).

Desta forma, a revisdo conceitual e documental elaborada permitiu identificar

0S eixos referenciais para a pesquisa.
2.5 CONSIDERACOES DA SECAO

Esta secdo fundamentou-se em revisdo da literatura e pesquisa documental
para a construcdo do referencial tedrico sobre a gestdo da inovacdo no Poder
Judiciario, bem como para preencher lacunas tedricas na correlagcdo entre

desaprendizagem organizacional e a gestédo da inovacéo. Esse referencial servira de
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base para a formulacdo dos constructos que orientardo a pesquisa de campo,
possibilitando a elaboracdo de questionamentos que permitirdo identificar como o
processo de desaprendizagem organizacional é percebido no contexto da gestdo da
inovacgao no Judiciario.

Com isso, dois objetivos especificos da pesquisa foram alcancados: (a)
caracterizar a gestdo da inovagao no Poder Judiciario, seus desafios e praticas; e (b)
contextualizar a desaprendizagem organizacional como um elemento que pode atuar
como catalisador da gestao da inovagéao.

O Quadro 6 destaca as principais definicbes para esta tese, possibilitando

uma melhor visualizagdo do exposto na presente secao.

Tema

Inovacao

Gestao da
Inovacéo

Desaprendizagem
organizacional

Rotina
organizacional

Conhecimento
obsoleto

Aprendizagem
organizacional

Conhecimento
organizacional

Memoéria
organizacional

Quadro 6 7 Conceitos fundamentais para a tese

Definicdo para tese

Implementacdo de ideias que criam uma forma de
atuacao e geram valor para o Poder Judiciario, seja por
intermédio de novos produtos, servicos ou processos
de trabalho, seja por meio de uma maneira diferente e
eficaz de solucionar problemas complexos encontrados
no desenvolvimento das atividades que Ihe séo afetas.

Conjunto de praticas, processos e estratégias
organizacionais voltadas para promover, coordenar e
implementar inovac¢des dentro de uma organizacao.

Processo de descarte intencional de rotinas, podendo
abrir espaco para outras, se for o caso e a eliminagéo
do conhecimento obsoleto que foi institucionalizado e
armazenado na memdria organizacional, para que se
possa aprender o hovo conhecimento.

"Um padrdo repetitivo e identificAvel de acgdes
interdependentes envolvendo multiplos atores".

Conhecimento  antigo, depreciado,
inadequado, bem como estrutura e
procedimento  desatualizado  que

relacionamento com os clientes.

prejudicial,
rotina ou
dificulta o

Processo de deteccéo e correcédo de erros, o que deve
gerar reflexdo e aprimoramento continuo nas praticas
organizacionais.

Uma propriedade coletiva de um conjunto de processos
de uso da informacéo. Esses processos permitem que
as pessoas criem significados comuns, desenvolvam
novos conhecimentos e os utilizem para a tomada de
acgao.

Al . . .1 ® o acervo de i n
praticas, agregados e retidos pela organizacao ao longo
de sua existéncia, utilizados para o suporte as suas
atividades, seus processos decisérios e para a

f

Fonte

Brasil (2021b)

Quinhdes; Lapédo
(2024)

Tsang; Zahra (2008)
Cegarra-Navarro;

Sanchez-Vidal;
Cegarra-Leiva (2016)

Feldman; Pentland
(2003, p. 96)

Cegarra-Navarro;
Martelo-Landroguez
(2020)
Bagherzadeh;
Akhavan; Atashgah
(2010)

Argyris; Schon
(1978)

Choo (2006)

Menezes (2006, p.
31)
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preservacdo do seu capital intelectual, potencializando
a gest«o do conhecimentobo

Esquecimento Perda, voluntdria ou ndo, do conhecimento Buchele et al. (2016)
organizacional organizacional.

Mudanca Qualquer alteracdo, planejada ou nado, nos Lima;Bressan
organizacional componentes organizacionais (pessoas, trabalho, ' (2003)

estrutura formal, cultura) ou nas relacbes entre a
organizacdo e seu ambiente, que possa ter
consequéncias relevantes, de natureza positiva ou
negativa, para a eficiéncia, eficacia elou
sustentabilidade organizacional.

Fonte: Elaborado pela Autora.

A secdo também evidenciou que, ao longo dos anos, o Poder Judiciario tem
demonstrado compromisso com a inovacao, promovendo politicas institucionais, boas
praticas de governanca e iniciativas colaborativas. No entanto, sua implementacao
ainda enfrenta desafios significativos, revelando uma lacuna para a aplicacao da teoria
da desaprendizagem organizacional como um potencial impulsionador da gestédo da
inovacao no Judiciario.

O referencial teorico evidencia uma relacdo de interdependéncia entre
inovacdo e desaprendizagem organizacional: a0 mesmo tempo em que a
desaprendizagem viabiliza a ruptura com a eliminac&o intencional de conhecimentos
e praticas obsoletas e abre caminho para o novo, a propria inovacdo impulsiona o
guestionamento de conhecimentos estabelecidos, retroalimentando o processo e
promovendo um ciclo continuo de transformacao organizacional.

Dessa forma, encerra-se esta secao correspondente ao referencial teérico,

dando lugar a apresentacédo dos aspectos metodoldgicos da pesquisa.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

A presente secdo descreve a trajetéria metodologica para responder a
guestao da pesquisa e alcancgar 0s objetivos propostos, assegurando o rigor da
pesquisa e a confiabilidade dos resultados,
conhecimento confiavelpor que ® o conheci mento provado ¢
1993, p. 23).

O desenvolvimento do conhecimento cientifico é alcangado pelo método que,
como pontuam Marconi e Lakatos (2010, p . |
sistematicas e racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcancar o
obj et i v o sibilta.a detedocioede grrosse auxilia na decisdo do pesquisador.

A Figura 2 apresenta o percurso metodoldgico, detalhando as etapas da
pesquisa e sua relacdo com as a¢des dos objetivos especificos.

Figura 21 Etapas da pesquisa
Objetivo geral: Investigar a desaprendizagem organizacional na gestdo da inovagdo no Poder Judiciario.

Caracterizar e contextualizar Identificar

Gerar
conhecimento
propondo
diretrizes e
agdes com
aplicagao
prética

Identificar o Realizar Definir os Verificar Identificar a

problema de  ReViSar - pesquisa  constructos  EIAROMN 0 Aplicar  COletare - consisténcia  pormular  aplicabilidade
pesquisa literatura  gocumental g, pesquisa questionario questionario Eg:"Saf dos resultados  djretrizes = €OM entrevistas

dos com grupos semiestruturadas
focais

Fonte: Elaborado pela Autora.

Essa representacao facilita a compreensao do encadeamento das etapas da
pesquisa, demonstrando como cada acdo se conecta aos objetivos especificos do
estudo. A partir dessa estrutura, a proxima subsecéo abordara os procedimentos

metodoldgicos adotados na pesquisa.
3.1 CARACTERIZAQAO DA PESQUISA

A partir do problema de pesqui sa i De gue mo d o a C
organi zacional pode I mpul sionar a gest«o da
optou-se, quanto ao ponto de vista de sua nhatureza, pela pesquisa aplicada, pois como
menci onam Ger hardt e Silveira (20009, p . 35
objetivo gerar conhecimentos para aplicagéo pratica, dirigidos a solucao de problemas
espec2ficoso. Essa perspectiva ® acompanhad
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que a pesquisa aplicada tem como finalidade a pratica e é motivada por uma
necessidade imediata ou néo.

Em relacdo aos objetivos é exploratéria e descritiva. O estudo exploratério,
segundo Hernandez Sampieri, Fernandez Collado e Baptista Lucio (2013, p. 101), é

realizado para fenbmenos desconhecidos ou novos

[...] guando o objetivo é examinar um tema ou um problema de pesquisa
pouco estudado, sobre o qual temos muitas davidas ou que nao foi abordado
antes [...] ou ai_nda se queremos pesquisar sobre temas e areas a partir de
novas perspectivas.

O estudo descritivo, por sua vez, procu
um fenbmeno ocorre, sua relagdo e conexdo com outros, sua natureza e suas
caracter?2sticas [...]o0 a partir da obser
correlacionamento de fatos ou fendbmenos, sem manipula-los (Cervo; Bervian; Silva,

2007, p. 61). E descritiva, pois ndo houve teste de hipétese, apenas anélise e
descricéo dos fendbmenos observados.

Quanto a abordagem, trata-se de pesquisa quantitativa e qualitativa. O
presente estudo utilizou-se da triangulacao, pois, como defende Patton (2002), o uso
da triangulacédo pode significar estudo de varios tipos de métodos ou dados, incluindo
0 uso tanto de uma abordagem quantitativa quanto qualitativa.

E quantitativa, pois se apoia, como mencionado por Mussi et al. (2019), na
materializacdo fisico numérica no momento da explicacdo, utilizando a escala de

Likert para gerar resultados estatisticos. E qualitativa, porque visa

[...] descrever a complexidade de determinado problema e a interacdo de
certas variaveis, compreender e classificar os processos dindmicos vividos
por grupos sociais [..] o entendimento das particularidades do
comportamento dos individuos (Diehl; Tatim, 2004, p. 52).

Com relacdo aos procedimentos técnicos, trata-se de revisdo da literatura,
pesquisa documental e pesquisa de campo. A revisdo da literatura € responsavel por
tracar um panorama da literatura a respeito do tema escolhido, apresentando as
principais abordagens e o corpus da teoria acumulada sobre uma teméatica (Azevedo,
2016). Nesse ponto, optou-se pela revisdo narrativa, um método subjetivo e que pode
variar de acordo com a vivéncia e experiéncia do autor da pesquisa (Flor et al., 2021).
A pesquisa documental serve como fonte de coleta de dados, restrita a documentos

de fontes primarias, compilados pelo autor (Marconi; Lakatos, 2010). E, por fim, utiliza-
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se da pesquisa de campo, feita com a aplicacdo de questionario eletrénico, a
realizacdo de grupos focais e as entrevistas semiestruturadas.
A Figura 3 representa a caracterizacdo da pesquisa apresentada nesta

subsecao.

Figura 31 Caracterizacdo da pesquisa

esquisa aplicada
Resultado pesd P

(Natureza)

pesquisa exploratdria e descritiva

Fins
(Objetivos)

* pesquisa quantitativa
Abordagem * pesquisa qualitativa

« Revisdo da literatura - Revisdo narrativa
* pesquisa documental

Procedimentos « pesquisa de campo
técnicos

« aplicagao de questionario
* grupos focais

Técnica de X .
« entrevista semiestruturada

coleta de
dados

Fonte: Elaborado pela Autora.

Como demonstrado na Figura 3, a pesquisa se caracteriza como aplicada,
exploratoria e descritiva, utilizando uma abordagem mista (quantitativa e qualitativa).
Além disso, fundamenta-se em procedimentos bibliograficos, documentais e de
campo, combinando trés procedimentos diferentes de coleta de dados: aplicacédo de
questiondrios; realizagdo de grupos focais; e realizacdo de entrevistas
semiestruturadas. Assim, foram adotadas diferentes estratégias para assegurar a
consisténcia e a abrangéncia dos dados coletados, o que sera aprofundado na

proxima subsecao.
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3.2 PROCEDIMENTOS TECNICOS E TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Apresenta-se, na sequéncia do trabalho, o detalhamento dos procedimentos

técnicos e das técnicas de coleta de dados.
3.2.1 Revisao da literatura

O primeiro procedimento técnico adotado foi a revisdo da literatura,
compreendida como o processo de busca, analise e descricdo de um corpo do
conhecimento em busca de resposta a uma pergunta especifica (UNESP, 2015). A
revisdo da literatura visa identificar materiais relevantes que séo escritos sobre um
tema: livros, artigos de peridédicos, artigos de jornais, registros historicos, relatérios
governamentais, teses e dissertacdes e outros tipos.

Dentre as revisdes de literatura possiveis, optou-se pela revisdo narrativa,
caracterizada por uma abordagem mais flexivel, sem a necessidade de um protocolo
rigido para a busca e a selecdo de fontes. Esse tipo de revisdo permite maior
autonomia na escolha dos artigos e dos materiais consultados, embora possa estar
suscetivel a viés de selecao, influenciado pela percepcéo subjetiva do pesquisador
(Cordeiro et al., 2007).

A revisao narrativa foi conduzida a partir de uma ampla gama de materiais
previamente elaborados, incluindo artigos cientificos de bases de dados nacionais e
internacionais, livros, inteligéncia artificial, referéncias de publicacbes relevantes e
buscaslivr e s . Esse processo serviu para o atend
e Aibd, ou seja, como ponto de partida para
Judiciario, contextualizar a teoria da desaprendizagem organizacional e construir uma
base de conhecimento que permitisse preencher lacunas tedéricas na correlagéo entre
esses dois temas.

Além disso, essa revisao proporcionou uma oportunidade para identificar gaps
ainda pouco explorados na literatura académica e na gestdo publica, trazendo um
olhar inovador sobre a intersecdo entre gestdao da inovacdo e desaprendizagem
organizacional no Poder Judiciario. Embora ndo tenha sido o elemento central na
construgdo da tese, a revisdo narrativa desempenhou um papel essencial na
elaboracdo do instrumento de pesquisa e na formag¢do de uma base teorica para a
andlise dos dados, garantindo maior consisténcia a investigacao.
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A pesquisa por artigos cientificos ocorreu durante todo o desenvolvimento do
doutorado. Contudo, em 2024, foi atualizada por meio de protocolo especifico,
conf orme documento AProtocolo para EIl abor a-
Central da Universidade meéendiei).al de Santa Ca
Inicialmente, a pesquisa foi realizada em bases de dados internacionais com
busca nos campos t2tul o, r eosganimational anteamings p al
O R orfanisational unlearningd ~ @Rearn*) AND (Judiciary OR "Judicial Brancho OR
Justice O R public sectoro  ORbli¢isectorso  OgRblid¢iserviced  Oblidiserviceso
OR public organizatond OR Apubl i ¢ or puioadmiaigtrationo s @ ROR
fpublic managementd  OfRibliéigovernanced  QrRRovation*), obteve-se o seguinte

resultado conforme Tabela 1.

Tabela 17 Resultados da pesquisa em base de dados

Bases de dados Quantidade publicacbes %
Scopus (Elsevier) 216 42,52
Web of Science (Clarivate Analytics). 180 35,44
Academic Search Premier - ASP (EBSCO) 63 12,40
ProQuest Dissertations &amp; Theses Global 49 9,64
Total 508 100

Fonte: Elaborado pela Autora.
Nota: Dados coletados em 2024.

Conforme a Tabela 1, do total de 508 (quinhentas e oito) publica¢des (100%),
a base de dados que recuperou mais documentos foi a Scopus (42,52%), seguida da
Web of Science (35,44%), da EBSCO (12,40%) e Proquest (9,64%).

A busca em bases de dados nacionais, efetivada em todos os campos, no
Catélogo de Dissertactes e Teses (CAPES) e na Biblioteca Digital Brasileira de Teses
e Disserta-»es (BDTD) com as palavras chave
OR desaprendizagem ORdesaprender) AND (APoder Judic
Justi-a OR fAsetor p¥%blicod OR "setores pW%b
p¥%blicosd OR fAorganiza-«o p¥blicao OR dAorg
OR A-rg«os p¥%blicosm pPORbl hadmi nORBRt rrgest «o
"governan-a p¥%blicao OR I nova-«o OR inova-
(dezesseis) publicacdes com a palavra chave desaprendizagem organizacional e, na
BTDT com as outras palavras chaves 6 ( seis) publicacbes e com desaprendizagem

organizacional 21 (vinte e uma) publicacdes.
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Do total de 551 (quinhentos e cinquenta e um) documentos, 4 (quatro) foram
selecionados e utilizados para subsidiar diretamente a identificacéo e a definicdo dos
constructos da pesquisa, sao eles: Woszezenki et al. (2013) e Sgarbossa, Martins e
Mozzato (2021), que apresentaram uma revisao bibliométrica objetiva sobre producéo
cientifica relacionada com a desaprendizagem organizacional; Buchele et al. (2016),
gue descreveram o0 processo de desaprendizagem organizacional em um setor de
uma organizacédo publica; Silva (2021), que tratou da desaprendizagem organizacional
por meio da apresentagcdo de um instrumento para identificar a obsolescéncia do
conhecimento organizacional idealizado em sua dissertacdo de mestrado. Outros
estudos como de Akgun et al. (2007), Rodrigues, Godoy e Bido (2015) e Martins
(2022), também desempenharam papel relevante para identificacdo e entendimentos
dos constructos da pesquisa, bem como para melhor compreensao da analise dos
resultados durante o percurso metodoldégico.

Muitos artigos foram excluidos apos a leitura do titulo, do resumo e das
conclusdes. Entre os principais motivos de eliminacdo, destacam-se: abordagem
centrada na desaprendizagem em nivel individual no contexto educacional, e ndo
organizacional; acesso restrito ou pago; duplicidade nas bases de dados; e foco em
realidades organizacionais consideravelmente distintas do Poder Judiciario i como
industria, empreendedorismo, pequenas e médias empresas, setor da saude,
sustentabilidade e servico social. Também foram excluidos estudos que tratavam da
desaprendizagem sob perspectivas identitarias, como questdes raciais, de género ou
de identidade sociopolitica. Embora esses contextos possam compartilhar elementos
universais do fendbmeno da desaprendizagem, optou-se por priorizar investigacées
que dialogassem mais diretamente com as especificidades e dinamicas
organizacionais do setor publico e, em especial, do Sistema de Justica, de modo a
garantir maior alinhamento ao objetivo da pesquisa.

Houve pesquisa também no Google Académico com mais de 12600 (doze mil
e seiscentos) artigos, sendo escolhidos para leitura inicial os que figuraram nas trés
primeiras paginas por serem os mais relevantes e selecionados os alinhados com a
teméatica da pesquisa.

Todos os artigos pesquisados e utilizados para pesquisa estdo devidamente
citados na tese e registrados na secao das referéncias.

A revisdo da literatura revelou uma lacuna académica na relacdo entre

desaprendizagem organizacional e gestdo da inovacdo, especificamente na
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correlacéo entre esses temas no contexto do Poder Judiciario, o que representa uma
oportunidade relevante e um diferencial para o desenvolvimento da presente

pesquisa.
3.2.2 Pesquisa documental

Em paralelo a revisdo da literatura, também foi realizada uma pesquisa
documental envolvendo a analise criteriosa de documentos previamente elaborados,
de natureza tanto publica quanto privada, tais como relatérios, legislacbes, atas,
pareceres técnicos e outros registros oficiais, disponibilizados nos websites de
Conselhos Superiores, Tribunais e em plataformas on-line do Poder Judiciario.

Os documentos analisados nesta pesquisa foram selecionados com base em
sua relevancia e confiabilidade, e incluem, como mencionado, fontes primarias e
secundarias. O tratamento dos documentos foi realizado por meio de uma leitura
criteriosa, que buscou apoi ar o atendimento dos obj
identificando informacdes pertinentes a tematica investigada, bem como evidéncias
que pudessem contribuir para a construcao de argumentos sélidos e fundamentados
teoricamente, para atendimento dos objetivos.

Todos os documentos pesquisados e utilizados para pesquisa estdo

devidamente citados na tese e registrados na secao das referéncias.
3.3 CONSTRUCTOS DA PESQUISA

Os estudos de Akgun et al. (2007), Woszezenki et al. (2013); Rodrigues,
Godoy e Bido (2015), Buchele et al. (2016), Sgarbossa, Martins e Mozzato (2021),
Silva (2021) e Martins (2022) indicam que a desaprendizagem organizacional € um
tema interdisciplinar, estreitamente ligado a outras areas, como aprendizagem e
conhecimento organizacional, memdria e esquecimento organizacional, além da
mudanca organizacional e inovag¢do. No entanto, Woszezenki et al. (2013) e
Sgarbossa, Martins e Mozzato (2021), destacam que a desaprendizagem
organizacional ainda carece de uma fundamentacdo tedrica consolidada, o que
dificulta sua aplicagdo como um constructo isolado. Assim, em vez de abordar a
desaprendizagem organizacional como um conceito estanque, optou-se por explorar
os fendbmenos que a sustentam e com os quais mantém relacdes tedricas e empiricas,

a fim de construir uma base conceitual mais sélida e articulada para a pesquisa.

et
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Desta forma, a revisdo da literatura, com apoio da pesquisa documental,
forneceu as diretrizes para a elaboracdo da pesquisa de campo, permitindo a
identificacdo dos constructos, suas definicbes, as justificativas, os resultados
esperados e 0s principais aspectos a serem abordados no instrumento de coleta de
dados, conforme retratado no Quadro 7 que apresenta essa relacdo de forma

estruturada.



Fator

Aprendizagem
Organizacional e
Conhecimento
Organizacional

As perguntas referem-
se a identificacao de
descarte de
conhecimentos e/ou
rotinas de trabalho e a
incorporagéo de novos
conhecimentos e/ou
rotinas de trabalho.

Definicbes

O nivel mais alto de
aprendizagem
organizacional envolve
descartar
(desaprender) a atual
forma de se fazer algo
e substitui-la por uma
nova forma (Sinkula,
(2002, p. 256 apud
Woszezenki et al.,
2013).

Desaprender é
interativo, um processo
coletivo de segunda
ordem de
aprendizagem que
exige a liberdade de
guestionar os
pressupostos
(Gharajedaghi, 2007,
p. 475 apud
Woszezenki et al.,
2013).

A desaprendizagem e
suas dimensdes sédo
antecedentes para a
eliminacao de
conhecimento e suas
estruturas obsoletas,
abrindo espaco para a
criacdo e absorcéo de
novo conhecimento e
estruturas de

Justificativa

Ter uma viséo de
desaprendizagem como
uma premissa para o
novo aprendizado.

Para Silva (2021) o
desafio das organizagbes
envolve, além de
aprender novos
conhecimentos i o que
caracteriza a inovagao i,
identificar e descartar o
conhecimento obsoleto e
enganoso, ja que ambas
as acdes promovem
mudancas. Por isso, a
atividade de descarte
(desaprender) é uma
parte tdo importante
quanto a adicdo de novos
conhecimentos (Tsang;
Zahra, 2008).

Nos processos de
exploracédo e explotagédo
do conhecimento, a
desaprendizagem é
considerada importante
para a eliminacao do
conhecimento obsoleto
para aprender o novo
conhecimento (Cegarra-
Navarro; Sanchez-Vidal,
Cegarra-Leiva, 2011 apud
Woszezenki et al., 2013).

87

Quadro 71 Constructos e diretrizes para a coleta de dados

Resultado Aplicacéao

Identificar se os - Ha conhecimento ineficaz e obsoleto.
respondentes reconhecem
a existéncia de
conhecimento e/ou rotinas
obsoletos e se o Tribunal e
as liderancas dao atencdo
aos conhecimentos e/ou
rotinas de trabalho
obsoletos.

- Ha rotinas de trabalho ineficazes e obsoletas.

- H4 procedimentos formalizados para identificar
conhecimentos e/ou rotinas de trabalho
ineficazes e obsoletos.

- Ha abertura para informar quando constato que
conhecimentos e/ou rotinas de trabalho se
tornam ineficazes e obsoletos.

- As liderancas incentivam a identificacéo de
conhecimentos e/ou rotinas de trabalho
ineficazes e obsoletos.

- Os conhecimentos e/ou rotinas de trabalho
ineficazes e obsoletos sdo descartados com
facilidade.

Identificar se o Tribunal
descarta conhecimento
e/ou rotinas de trabalho
ineficazes e obsoletos.
Identificar o papel das
liderancas no descarte de
conhecimento e/ou rotinas
ineficazes e obsoletos.

- H4 procedimentos formalizados para descartar
conhecimentos e/ou rotinas de trabalho
ineficazes e obsoletos.

- Tenho autonomia para descartar conhecimento
e/ou rotinas de trabalho que considero
ineficazes e obsoletos.

- As liderancas estimulam o descarte de
conhecimentos e/ou rotinas de trabalho
ineficazes e obsoletos.

- Os novos conhecimentos e rotinas de trabalho
séo rapidamente assimilados.

Identificar como se da no
Tribunal a assimilacao de
novos conhecimentos e

. - Ha mecanismos institucionalizados para
novas rotinas de trabalho e

disseminar informacdes referentes aos novos
conhecimentos e as novas rotinas de trabalho.



Memoria e
esquecimento
organizacional

As perguntas referem-
se a identificacdo das
formas adotadas para
armazenamento de
conhecimento e a
intencionalidade no
descarte de
conhecimentos e/ou
rotinas de trabalho

ineficazes e obsoletos.

conhecimento nos
niveis individual e
organizacional

(Cegarra-Navarro et al.

2010, p. 901 apud
Woszezenki et al.,
2013).

A desaprendizagem
envolve a excluséo de
habilidades, rotinas e
procedimentos que
ficam gravados na
mem©éria
organizacional (Akgtn
et al., 2007; Tsang;
Zahra, 2008 apud
Woszezenki et al.,
2013).
Desaprendizagem é
um tipo de
esquecimento
intencional (Tsang;
Zahra, 2008, p. 1437
apud Woszezenki et
al., 2013).

Na situacao que ocorre o
enraizamento da memoria

organizacional, ou seja,

as pessoas nao eliminam

suas rotinas, a
desaprendizagem pode
ficar comprometida,
podendo gerar

resisténcias as mudancas
por parte dos funcionarios

(Becker, 2010 apud

Woszezenki et al., 2013).
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o papel das liderancas
nesse processo.

- As ferramentas de comunicacéo utilizadas pela
instituicdo facilitam o compartilhamento de
novos conhecimentos e de novas rotinas de
trabalho.

- O compartilhamento de novos conhecimentos
e novas rotinas de trabalho é uma
responsabilidade da lideranca.

- As liderancas apoiam e incentivam o
compartilhamento de novos conhecimentos e
novas rotinas de trabalho por diferentes
membros da equipe.

- Tenho autonomia para compartilhar novos
conhecimentos e novas rotinas de trabalho.

- Os servidores que recém ingressaram na
Instituicdo aprendem as formas de execucéo
das rotinas de trabalho da sua area, contando
predominantemente com colegas de area.

Identificar como é
construida a memoria do
Tribunal.

- Ha politica de gestédo do conhecimento.

- Ha repositério de conhecimento e de rotinas de
trabalho.

- As rotinas de trabalho sdo periodicamente
monitoradas e avaliadas.

- Ha sistemas informatizados especificos para
compartilhar conhecimentos e rotinas de
trabalho.

- Os sistemas de informac&o utilizados facilitam
o compartilhamento de conhecimentos e de
rotinas de trabalho.

- As pessoas compreendem as rotinas de
trabalho e 0 motivo de serem realizadas.

Identificar o descarte
intencional de
conhecimento e de rotinas

- Ha acéo deliberada para eliminar
conhecimentos e/ou rotina de trabalho ineficaz
e obsoletos.



Mudanca
organizacional

As perguntas referem-
se a identificacédo do
contexto da mudanca
e a abertura e/ou
resisténcias a
mudanca nas rotinas
de trabalho.

A desaprendizagem é
um tipo de mudanca
organizacional (Tsang;
Zahra, 2008, p. 1446,
apud Woszezenki et
al., 2013).
Desaprendizagem é
necesséria para dar
lugar a novas ideias e
processos (Pighin;
Marzona, 2011, p. 61,
apud Woszezenki et
al., 2013).

A desaprendizagem é
percebida como uma
etapa fundamental para

que acontega a mudanca,

pois sem ela
provavelmente existirdo
resisténcias e barreiras
aos processos de
mudanca (Pighin;
Marzona, 2011 apud

Woszezenki et al., 2013).
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de trabalho obsoletos da
memo©éria do Tribunal.

- Os conhecimentos e/ou rotinas ineficazes e
obsoletos séo facilmente esquecidos.

- Ha esquecimento intencional dos
conhecimentos e das rotinas de
trabalho ineficazes e obsoletos.

Identificar se ha
resisténcias para mudanca
no Tribunal.

- Ha resisténcias a mudancas.

- As pessoas tendem a querer manter as rotinas
de trabalho as quais estdo acostumadas.

- As crencas e o0s valores organizacionais
impedem mudancgas nas rotinas de trabalho.

- Ha um grande investimento emocional em
ultrapassadas formas de trabalho, impedindo
gue novos conhecimentos e novas rotinas
sejam estabelecidos.

- Ha mudanca de rotina de trabalho somente
guando muda a lideranca da unidade.

- Ha mudanca de rotina de trabalho somente
guando uma nova rotina é criada e/ou
incorporada.

- A sobrecarga de trabalho dificulta a mudanca.

Identificar se ha cultura de
mudanca no Tribunal.

- H4 uma cultura de mudancga.
- Ha processos de mudanca formalizados.

- As equipes abandonam sem resisténcias
conhecimentos e rotinas de trabalho ineficazes
e obsoletos.

Identificar se ha contexto
favoravel para mudancgas
no Tribunal, bem como o
papel das liderancas nesse
processo.

- As equipes consideram diferentes crengas e
opiniBes quando da incorporagéo de novos
conhecimentos e de novas rotinas de trabalho.

- As equipes assimilam rapido as mudancas nas
rotinas de trabalho.
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- As liderancas reconhecem as falhas como uma
oportunidade para mudar as rotinas de
trabalho.

- As liderancas tomam decisdes que modificam
positivamente rotinas da organizacao.

- Os erros sao vistos como oportunidades para
reavaliar conhecimentos e mudar rotinas de
trabalho.

- As equipes enxergam os problemas que
ocorrem nas rotinas de trabalho como
oportunidade para refletir sobre o contexto e
promover mudangas.

Inovacao Para inovar, A desaprendizagem é Identificar a percepcdo dos - E inovador.

desaprender é mais vinculada a ideia de entrevistados quanto a - Fomenta a cultura da inovacso

importante do que inovagéo, sendo inovagédo no Tribunal e sua &ao.

aprender considerada uma das relagéo com a - H& esforcos nos niveis institucional,
As pgrguntas referem- (Buchen,1999, p. 120 | interven¢des necessarias | desaprendizagem organizacional e individual para introduzir
se aidentificacdo da  apud Woszezenki et para que uma empresa organizacional. praticas inovadoras voltadas & melhoria do
percepcao quanto a al., 2013). inove (Buchen, 1999 apud desempenho da Justica.
Inovagao e sua Woszezenki et al., 2013). : . . . ~
relacdo com a - Cria rotinas que facilitam a inovagéo.

desaprendizagem

L - Alinovacédo se da com o aprendizado de coisas
organizacional.

novas.
- Alinovagéo se da desaprendendo o que se faz.

- Para inovar, desaprender é mais importante do
gue aprender.

Fonte: Elaborado pela Autora.
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Embora a revisdo da literatura, de forma geral, tenha contribuido para a
identificacéo e definicdo dos constructos, o Quadro 7 evidencia que os constructos da
pesquisa estédo calcados principalmente: (a) nos artigos de Woszezenki et al. (2013)
e de Sgarbossa, Martins e Mozzato (2021), que apresentaram uma revisao
bibliométrica objetiva sobre producéo cientifica relacionada com a desaprendizagem
organizacional; (b) nos estudos de Buchele et al. (2016), que descreveram 0 processo
de desaprendizagem organizacional em um setor de uma organizacao publica; (c) e,
no trabalho de Silva (2021), que tratou da desaprendizagem organizacional por meio
da apresentacdo de um instrumento para identificar a obsolescéncia do conhecimento
organizacional, idealizado em sua dissertacdo de mestrado.

Ressalta-se, contudo, que esses autores foram destacados pela centralidade
e aplicabilidade direta de seus trabalhos a compreenséo dos constructos da presente
pesquisa, 0 que ndo exclui as contribuicbes de outros estudos mais recentes ou
discutidos ao longo da revisao da literatura, os quais também desempenharam papel
relevante para a identificagéo e entendimento dos constructos.

O Quadro 7 é a representacdo de uma etapa importante da pesquisa, a que
vai garantir a sua qualidade, com a defini¢cdo clara do que se buscava observar e
medir, contribuindo para a realizacdo da pesquisa de campo que sera detalhada a

seqguir.
3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Na presente pesquisa foram utilizados trés procedimentos diferentes de coleta
de dados: aplicacdo de questionarios; realizacdo de grupos focais; e realizacdo de
entrevistas semiestruturadas.

A associacao de diferentes técnicas de coleta de dados teve como objetivo
fortalecer a pesquisa, garantindo maior profundidade na analise e na verificacdo dos
achados. O uso combinado de questionario, grupo focal e entrevistas permitiu a
triangulacdo dos dados, ou seja, a comparacéo e validagcdo das informagdes obtidas
por diferentes métodos, o que aumenta a confiabilidade dos resultados, reduzindo
vieses e permitindo uma analise mais completa do fendmeno estudado.

O questionario eletrdnico foi escolhido principalmente por ser uma ferramenta
que cumpre as funcBes de descrever as caracteristicas e medir determinadas
variaveis de um grupo social (Richardson, 2008). As questdes foram elaboradas com

0 intuito de transformar 0s conceitos abstratos em variaveis observaveis
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empiricamente, ou seja, variaveis que podem ser mensuradas. Nesse processo, 0
instrumento de medicdo ou de coleta de dados tem um papel fundamental, em que a
atencdo é voltada para a varidvel observavel, que pode ser uma resposta em um
questionario (Sampieri; Collado; Lucio, 2013). O instrumento foi essencial para
identificar a desaprendizagem organizacional no contexto da gestao da inovacao no
Poder Judiciario.

O grupo focal foi a opcao adotada para verificar a consisténcia dos dados,
ampliar a compreensao e o entendimento dos achados resultantes da aplicagcdo do
guestionario. Morgan (1997) define grupos focais como uma técnica de pesquisa que
coleta dados por meio das interacdes grupais ao se discutir um tépico especial
sugerido pelo pesquisador. Como técnica, ocupa uma posicdo intermediaria entre a
observacédo participante e as entrevistas em profundidade. Pode ser caracterizada
também como um recurso para compreender o processo de construcdo das
percepcdes, atitudes e representacdes sociais de grupos humanos (Veiga; Gondim,
2001). O grupo focal, como mencionado por Kitzinger e Barbour (1999) permite ao
pesquisador ndo s6 examinar as diferentes analises das pessoas em relacdo a um
tema, mas também proporciona explorar como os fatos séo articulados, censurados,
confrontados e alterados por meio da interacéo grupal e, ainda, como isto se relaciona
a comunicacédo de pares e as hormas grupais.

Por fim, as entrevistas semiestruturadas foram utilizadas para identificar a
aplicabilidade das propostas para que a desaprendizagem organizacional seja uma
catalisadora da gestdo da inovacdo, embora também tenham representado uma
oportunidade para refletir sobre os resultados. Sua escolha se justifica pela
possibilidade de obter uma série de informacgdes, inclusive dados objetivos, como
fatos, estatisticas, registros e outros, bem como dados subjetivos, relacionados aos
valores, atitudes e opinides dos sujeitos entrevistados (Minayo, 2001). Como
menciona Severino (2016), a entrevista € uma técnica de coleta de informacdes sobre
um determinado assunto, diretamente solicitadas aos sujeitos pesquisados, uma
interac&o entre pesquisador e pesquisado, em que o pesquisador objetiva apreender
0 que 0s sujeitos pensam, sabem, representam, fazem e argumentam.

Na continuidade do trabalho serdo detalhados os procedimentos de coleta de

dados.
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3.5 QUESTIONARIO

O instrumento questionario eletrénico foi estruturado com o propoésito de
investigar a desaprendizagem organizacional na gestdo da inovacdo no Poder
Judiciério, buscando identificar se a incapacidade de descartar conhecimento e rotinas

obsoletos pode se tornar um grande obstaculo a inovacéo.
3.5.1 Instrumento e logistica de coleta

A fim de garantir a coleta de dados alinhada aos objetivos da pesquisa, foi
desenvolvido um instrumento estruturado, composto por um questionario eletrdnico.
A elaboracdo desse instrumento envolveu um processo criterioso, desde sua
fundamentacéo tedrica até sua validacéo e aplicacdo.

O questionario foi escolhido por sua capacidade de alcan¢car um nimero maior
de participantes de forma padronizada, permitindo a coleta de dados tanto
guantitativos quanto qualitativos. Além disso, sua aplicacdo eletrdnica possibilitou
maior abrangéncia geografica e otimizacéo na organizacao das respostas.

Como mencionado, para a elaboracdo do questionario, foi realizada uma
revisdo da literatura, a fim de identificar constructos relevantes que orientassem a
formulacdo das perguntas e das escalas utilizadas. Essa fundamentacéo teérica é
apresentada a seguir.

A partir da nocdo de que a desaprendizagem organizacional esta relacionada
com os conceitos de aprendizagem organizacional e conhecimento organizacional,
memdéria e esquecimento organizacional, mudan¢a organizacional e inovacéo,
estruturou-se um questionario com o objetivo de investigar a gestdo da inovagéo no
Poder Judiciario sob o enfoque da desaprendizagem organizacional, identificando se
a incapacidade de descartar conhecimento e rotinas obsoletos pode se tornar um
grande obstaculo a inovacao.

O questionario foi uma alternativa para a pesquisa principalmente por cumprir
essa ferramenta as funcbes de descrever as caracteristicas e medir determinadas
variaveis de um grupo social (Richardson, 2008). As questdes foram elaboradas com
intuito de transformar os conceitos abstratos em variaveis observaveis empiricamente,
ou seja, variaveis que podem ser mensuradas. Nesse processo, 0 instrumento de

medicdo ou de coleta de dados tem um papel fundamental, em que a atencédo é
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voltada para a variavel observavel, que pode ser uma resposta em um questionario

(Sampieri; Collado; Lucio, 2010).

O Quadro 8 apresenta os fatores de analise do questionario, bem como o0s

resultados esperados a partir das respostas obtidas.

Quadro 87 Base para a elaboracao do questionario de coleta de dados

Fator

Aprendizagem Organizacional e
Conhecimento Organizacional

As perguntas referem-se a identificacdo de
descarte de conhecimentos e/ou rotinas de
trabalho e & incorporacdo de novos
conhecimentos e/ou rotinas de trabalho.

Memoria e esquecimento organizacional

As perguntas referem-se a identificagao das
formas adotadas para armazenamento de
conhecimento e a intencionalidade no
descarte de conhecimentos e/ou rotinas de
trabalho ineficazes e obsoletos.

Mudancga organizacional

As perguntas referem-se a identificacdo do
contexto da mudanca e a abertura e/ou
resisténcia a mudancga nas rotinas de
trabalho.

Inovacao

As perguntas referem-se a identificagcao da
percepcao quanto a inovacao e sua relagao
com a desaprendizagem organizacional.

Fonte: Ferrreira; Rados (2024a, 2024b).

Resultado

Identificar se os respondentes reconhecem a existéncia
de conhecimento e/ou rotinas obsoletos e se o Tribunal
e as liderancas ddo atencao aos conhecimentos e/ou
rotinas de trabalho obsoletos.

Identificar se o Tribunal descarta conhecimentos e/ou
rotinas de trabalho ineficazes e obsoletos. Identificar o
papel das liderancas no descarte de conhecimentos
el/ou rotinas ineficazes e obsoletos.

Identificar como se d& no Tribunal a assimilacdo de

novos conhecimentos e de novas rotinas de trabalho e
o papel das liderancas nesse processo.

Identificar como é construida a memoria do Tribunal.

Identificar o descarte intencional de conhecimentos e de
rotinas de trabalho obsoletos da meméria do Tribunal.

Identificar se ha resisténcias para mudanc¢a no Tribunal.
Identificar se ha cultura de mudanca no Tribunal.

Identificar se h& contexto favoravel para mudangas no
Tribunal, bem como o papel das liderangas nesse
processo.

Identificar a percepcao dos entrevistados quanto a
inovacgéo no Tribunal e sua relagdo com a
desaprendizagem organizacional.

A construgéo do questionario foi baseada na reviséo da literatura, tendo como

referéncia principalmente os estudos de Woszezenki et al. (2013), Buchele et al.
(2016), Silva (2021) e de Sgarbossa, Martins e Mozzato (2021), seguindo,

inicialmente, as abordagens relacionadas com a aplicagdo, conforme proposto no

Quadro 9.



Fator

Aprendizagem
Organizacional e
Conhecimento
Organizacional

Memoria e
esquecimento
organizacional

Mudanca
organizacional
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Quadro 97 Afirmativas utilizadas na aplicacdo do questionario
Aplicagéo
- Ha conhecimento ineficaz e obsoleto.
- H& rotinas de trabalho ineficazes e obsoletas.

- Ha procedimentos formalizados para identificar conhecimentos e/ou rotinas de
trabalho ineficazes e obsoletos.

- Ha abertura para informar quando constato que conhecimentos e/ou rotinas de
trabalho se tornam ineficazes e obsoletos.

- As liderancas incentivam a identificacdo de conhecimentos e/ou rotinas de
trabalho ineficazes e obsoletos.

- Os conhecimentos e/ou rotinas de trabalho ineficazes e obsoletos sao
descartados com facilidade.

- Ha procedimentos formalizados para descartar conhecimentos e/ou rotinas de
trabalho ineficazes e obsoletos.

- Tenho autonomia para descartar conhecimento e/ou rotinas de trabalho que
considero ineficazes e obsoletos.

- As liderancas estimulam o descarte de conhecimentos e/ou rotinas de trabalho
ineficazes e obsoletos.

- Os novos conhecimentos e rotinas de trabalho sé&o rapidamente assimilados.

- H& mecanismos institucionalizados para disseminar informag8es referentes
aos novos conhecimentos e as novas rotinas de trabalho.

- As ferramentas de comunicacéo utilizadas pela instituicéo facilitam o
compartilhamento de novos conhecimentos e de novas rotinas de trabalho.

- O compartilhamento de novos conhecimentos e novas rotinas de trabalho é
uma responsabilidade da lideranca.

- As liderancas apoiam e incentivam o compartilhamento de novos
conhecimentos e novas rotinas de trabalho por diferentes membros da equipe.

- Tenho autonomia para compartilhar novos conhecimentos e novas rotinas de
trabalho.

- Os servidores que recém ingressaram na Instituicdo aprendem as formas de
execucao das rotinas de trabalho da sua area, contando predominantemente
com colegas de area.

- Ha politica de gestdo do conhecimento.
- Ha repositério de conhecimento e de rotinas de trabalho.
- As rotinas de trabalho séo periodicamente monitoradas e avaliadas.

- Ha sistemas informatizados especificos para compartilhar conhecimentos e
rotinas de trabalho.

- Os sistemas de informacdao utilizados facilitam o compartilhamento de
conhecimentos e de rotinas de trabalho.

- As pessoas compreendem as rotinas de trabalho e 0 motivo de serem
realizadas.

- Ha acéo deliberada para eliminar conhecimentos e/ou rotina de trabalho
ineficaz e obsoletos.

- Os conhecimentos e/ou rotinas ineficazes e obsoletos sao facilmente
esquecidos.

- Ha esquecimento intencional dos conhecimentos e das rotinas de trabalho
ineficazes e obsoletos.

- Ha resisténcias a mudancas.

- As pessoas tendem a querer manter as rotinas de trabalho as quais estéo
acostumadas.
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- As crencas e os valores organizacionais impedem mudancas nas rotinas de
trabalho.

- Ha um grande investimento emocional em ultrapassadas formas de trabalho,
impedindo que novos conhecimentos e novas rotinas sejam estabelecidos.

- Ha mudanca de rotina de trabalho somente quando muda a lideranca da
unidade.

- Ha mudanca de rotina de trabalho somente quando uma nova rotina é criada
e/ou incorporada.

- A sobrecarga de trabalho dificulta a mudanca.
- Ha uma cultura de mudancga.
- Ha processos de mudanca formalizados.

- As equipes abandonam sem resisténcias conhecimentos e rotinas de trabalho
ineficazes e obsoletos.

- As equipes consideram diferentes crencgas e opiniées quando da incorporagéo
de novos conhecimentos e de novas rotinas de trabalho.

- As equipes assimilam rapido as mudancas nas rotinas de trabalho.

- As liderancas reconhecem as falhas como uma oportunidade para mudar as
rotinas de trabalho.

- As liderancas tomam decis6es que modificam positivamente rotinas da
organizacao.

- Os erros sao vistos como oportunidades para reavaliar conhecimentos e mudar
rotinas de trabalho.

- As equipes enxergam o0s problemas que ocorrem nas rotinas de trabalho como
oportunidade para refletir sobre o contexto e promover mudancas.

- E inovador.
Inovacao - —
- Fomenta a cultura da inovacgéo.

- Ha esforgos nos niveis institucional, organizacional e individual para introduzir
praticas inovadoras voltadas & melhoria do desempenho da Justica.

- Cria rotinas que facilitam a inovacao.
- A inovagdo se da com o aprendizado de coisas novas.
- A inovagdo se da desaprendendo o que se faz.

- Para inovar, desaprender é mais importante do que aprender.

Fonte: Ferreira; Rados (2024a).

O Quadro 9 evidencia, portanto, as afirmativas extraidas da revisdo da
literatura e dos constructos definidos para esta pesquisa, garantindo alinhamento com
0s objetivos do estudo. Com isso, criou-se um instrumento de coleta de dados visando
a obtencdo de informacdes relevantes para a analise proposta, permitindo a
investigacdo aprofundada sobre a incorporacdo da desaprendizagem organizacional
na gestao da inovacédo no Poder Judiciario.

O questionario proposto foi estruturado com questdes fechadas e abertas,
estas Ultimas especialmente por ser dificil identificar o universo de respostas possiveis

para criacao de alternativas aos respondentes. Uma questéo final foi aberta também
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para permitir comentarios adicionais, possibilitando espaco para eventuais
manifestacfes que poderiam enriquecer a pesquisa.

Para a estruturacéo do questionario, quanto as escalas, foi utilizada a de Likert
de cinco pontos para op¢oes de respostas. Para cada ponto na escala foi desenvolvido
um rotulo para expressar a intensidade e/ou importancia das opinides dos
respondentes: 1- Discordo totalmente; 2- Discordo parcialmente; 3- Nao concordo,
nem discordo; 4- Concordo parcialmente; 5-Concordo totalmente.

Optou-se pela escolha da escala de Likert por ser de facil aplicacao,
permitindo ao respondente analisar as questdes com base na intensidade do nivel de
concordancia ou discordancia. A adocdo de cinco pontos se justifica como um
equilibrio de opc¢des para nao limitar a precisdo das respostas e nem sobrecarregar
0s respondentes.

Cada instrumento de pesquisa foi composto por uma apresentacdo com as
referéncias da pesquisadora e seu orientador, bem como sobre aspectos sucintos da
teoria, do propdsito de pesquisa e do questionario. Em seguida a apresentacao, foi
disponibilizado um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, abordando as
caracteristicas do processo de pesquisa, como a participacdo voluntaria e nao
remunerada, e solicitando a concordancia para participar e iniciar a pesquisa.

O questionario foi elaborado com estrutura de apresentacdo, dados de
identificacdo/caracterizacdo dos respondentes, bloco de questbes/afirmativas
(itens/variaveis), e, por fim, os comentarios adicionais. Uma verséo do instrumento de
pesquisa foi criada para investigar a desaprendizagem organizacional na gestao da
inovacéo no Poder Judiciario. Apos a elaboracéo das questfes/afirmativas (variaveis
a serem medidas) e escalas, 0 questionario passou por verificagdo de consisténcia
com alguns profissionais intencionalmente escolhidos, conforme descrito a seguir.

A primeira versao do questionario foi submetida, em junho de 2023, a um
grupo de 12 (doze) pessoas intencionalmente escolhidas pela pesquisadora. Entre os
critérios de escolha buscou-se: a experiéncia de atuacdo no Poder Judiciario; a
experiéncia com pesquisa académica; os conhecimentos estatisticos; e a facilidade
de acesso e abertura de dialogo com a pesquisadora para receber as sugestées.

Foram muitas as sugestdes envolvendo principalmente a intencéo de diminuir
o tempo de resposta, pois foram varios os relatos de que o questionario estava

demasiadamente longo e cansativo. Assim, sugestdes nessa linha
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predominantemente envolveram a aglutinacdo de questdes e a transformacéo de
guestdes em afirmativas, fazendo-se uso de uma linguagem mais direta e simples.

Outras sugestdes foram no sentido de facilitar e dar maior flexibilidade e
possibilidades para a andlise de dados. Sugestdes desse teor envolveram, por
exemplo, deixar como perguntas abertas as relacionadas com o tempo, permitindo ao
respondente digitar a quantidade, evitando a criacdo de faixas que poderiam trazer
restricdes matematicas e, ao mesmo tempo, limitar uma gama maior de possiveis
andlises estatisticas.

Muitas sugestdes foram calcadas também na alteracdo de termos e de
afirmativas para melhor esclarecer o que se buscava com as respostas,
especialmente porque as pessoas relataram duvidas de compreenséao e dificuldades
em responder. Outras modificacbes propostas estavam relacionadas a uma melhor
adaptacdo a cultura da instituicdo, com a utilizacdo de termos e expressdes mais
apropriadas ao Poder Judiciario. Propostas outras foram relacionadas com a ordem
das questbes e forma de apresentacdo do questionario e correcdes de ordem
gramatical.

Assim, a partir de uma analise detalhada de cada uma das sugestfes
apresentadas, o questionario foi reformulado e preparado para aplicacdo conforme
apresentado no Apéndice C.

Em relagédo aos procedimentos de coleta de dados, o instrumento utilizado foi
0 questionario estruturado, via Google forms. A utilizacdo da ferramenta Google forms
na pesquisa académica visou facilitar significativamente o processo da coleta de
dados e a andlise dos resultados. E uma ferramenta gratuita de criacéo de formularios
on-line disponivel para qualquer usuario que possui uma conta Google e, ainda, pode
ser acessado em diversas plataformas, inclusive, por meio de um aparelho celular.

Foi feita a opcao de aplicar o instrumento, inicialmente, por e-mail, a todos as
magistradas, os magistrados, as servidoras e os servidores cadastrados na plataforma
RenovaJud, a rede de inovacdo do Poder Judiciario brasileiro instituida pela
Resolugdo CNJ n° 395 de 2021 (Brasil, 2021b).

Para a aplicacdo do instrumento foi criado um e-mail Google exclusivo
(pequisafernandagferreira@gmail.com) para envio dos convites para participacéo na
pesquisa (Apéndice D). Os e-mails foram encaminhados a partir de 19 de julho de

2023, ficando a pesquisa disponivel por dois meses, até 19 de setembro de 2023.
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No primeiro dia de envio das mensagens, o Google desativou a conta sendo
necessario contestar, explicando tratar-se de e-mail de pesquisa académica
autorizada pelo CNJ. Em 29 de agosto de 2023 a conta foi reativada.

Enquanto a equipe do Google avaliava a contestag&o foi criado um novo e-
mail (pesquisafernandagferreiral@gmail.com) para reencaminhar as mensagens de
convite para pesquisa. Para evitar nova desativacdo foram utilizadas diferentes
estratégias de envio, como mensagem para grupos menores de pessoas, em copia
oculta, alternancia de titulos no assunto e envios programados em diferentes dias e
horarios.

Nesse periodo, muitos e-mails retornaram com respostas automaticas de que
a mensagem foi bloqueada. Em algumas situacdes a mudanca de estratégia de
encaminhamento das mensagens, possibilitou o reenvio sem bloqueio, embora muitos
tenham permanecido com acesso blogueado, especialmente por seguranca dos
sistemas institucionais. Constatou-se, ainda, que muitas pessoas responderam a
pesquisa com o e-mail pessoal, diferente dos cadastrados na plataforma RenovaJud,
mas isso nao impediu a identificacao.

Também com o intuito de impulsionar a pesquisa, o convite e o link foram
divulgados em diferentes grupos institucionais de Whatsapp que poderiam conter
pessoas cadastradas na Plataforma. Foram feitos, ainda, convites personalizados
para aquelas pessoas cadastradas no RenovaJud que eram conhecidas da
pesquisadora, com intuito de ampliar o engajamento dos respondentes.

Apenas 3 (trés) pessoas informaram, por e-mail, ndo se sentirem capazes de
responder ao questionario, pois embora cadastrados na Plataforma, relataram nao

conhecer o tema e/ou ter experiéncia para contribuir.
3.5.2 Plano amostral

A definicdo do plano amostral foi essencial para garantir a representatividade
dos dados coletados e a validacdo das analises estatisticas. Esta subsecéo apresenta
0 contexto da pesquisa, a populacdo-alvo e o sistema de referéncia, além das
variaveis, parametros e dominios de interesse. Também s&o descritos o tipo, método
e desenho de amostragem, bem como os procedimentos de pdés-estratificacdo e
correcdo de ndo respostas. Por fim, sdo abordados os critérios de precisdo dos

resultados e pressupostos estatisticos, garantindo a validade das analises.
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A pesquisa de campo conduzida para fins de conhecer como o Poder
Judiciario lida com a desaprendizagem organizacional para inovar, em atendimento
do objetivo espec2fico Aco da tese, foi
delineamento do tipo survey, com auxilio de questionarios compostos por perguntas
predominantemente estruturadas i fechadas. O rigor estatistico foi considerado ao
longo de todo o processo para que, ao final, pudessem ser gerados resultados mais
precisos, com menos vieses e mais representativos do universo de interesse.

Como ponto de partida, foi estabelecida como populacdo alvo aquela
composta pelos(as) magistrados(as) e servidores(as) do Poder Judiciario,
cadastrados na Plataforma RenovaJud, instituida pela Resolucdo CNJ n° 395 de 2021
para impulsionar a gestdo da inovag¢ao no Poder Judiciario (Brasil, 2021b). Assim, a
pesquisa foi estruturada para ter capacidade de, ao final, gerar resultados que
representassem e refletissem o universo de interesse composto pelas pessoas
magistradas e servidoras que integram a plataforma de inovacao do CNJ.

Em apoio ao processo, dispunha-se de um cadastro, na tese chamado de
sistema de referéncia, com a listagem de todas as pessoas integrantes da RenovaJud.
Essa relacdo, disponibilizada pelo CNJ (Apéndice J) i em atendimento aos pedidos
formalizados e despachado nos processos SEI-CNJ 1586030 e 1589394 (Anexo A) i
e com data base de 29 de junho de 2023, evidenciou um total de 1.160 (hum mil, cento
e sessenta) individuos na populacdo alvo e serviu para nortear tanto a
operacionalizacdo da coleta i uma vez que continha informacfes de contato dos
integrantes, a partir dos seus e-mails institucionais T quanto a etapa de calculo das
margens de erro dos resultados da pesquisa.

A escolha desses profissionais para compor o0 universo da pesquisa se
justifica justamente T mas ndo somente i pela possibilidade de ser requerido ao CNJ
0 acesso aos e-mails institucionais e, ainda e nao menos importante, por
representarem pessoas envolvidas com o tema da inovagdo no Poder Judiciario,
pressupondo possuirem base tedrica, mesmo que superficial, experiéncia com a
tematica da pesquisa, conhecimento sobre a realidade do Judiciario, bem como
interesse pelo assunto.

Nessa populagéo, o interesse central da pesquisa foi de avaliar como
percebem, no cotidiano seu e do seu tribunal, praticas, acdes e atitudes associadas a
desaprendizagem organizacional e sua relagdo com: aprendizagem e conhecimento

organizacional; memaria e esquecimento organizacional; mudancga organizacional, e
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inovacdo. Como principais parametros de interesse, destacam-se as proporcdes de
pessoas em cada nivel de concordancia no que se refere a cada uma das assertivas
trazidas pelo questionario. Além disso, os resultados foram pensados de modo a
refletirem diferentes segmentagbes e dominios, demarcados por caracteristicas
sociodemograficas dos respondentes assim como pelo seu tribunal e local de atuacéo.

Para tanto, foi idealizado conduzir um levantamento do tipo Censo, isto €, que
se propunha a coletar informacdes de todas as pessoas integrantes da populacao
(Cochran, 1977), dado o acesso que se dispunha a listagem, com informacao de
contato, de todos os participantes do universo de interesse. Na proposta inicial,
portanto, havia interesse na geracao de resultados com margem de erro nula, igual a
zero, que refletissem exatamente os parametros no ambito da populacdo alvo de
interesse.

Prevendo a ocorréncia de ndo respostas, isto €, uma cobertura ndo completa
da populacdo quando da coleta das informacdes, possibilitando ocasionar um
desbalanceamento de representatividade nas caracteristicas da parcela (amostra) de
fato pesquisada frente as do universo de interesse, foi proposta a utilizacédo da técnica
de pos estratificacdo durante o processo de estimacdo (Hansen et al., 1953), de
geracao dos resultados da pesquisa, utilizando como variavel de controle os Tribunais
de atuacédo da pessoa. Assim, os individuos receberam pesos de expanséao/calibracao
com intuito de reequilibrar a quantidade de pessoas nos Tribunais que se
apresentaram sub ou sobre-representados na amostra investigada.

Considerando a possibilidade de uma cobertura distante dos 100% de
respondentes no universo de interesse, idealizada pelo Censo, e, com isso, aceitando
a existéncia de grau de incerteza i margem de erro T nos resultados (Little; Rubin,
2019), propbs-se a calcular a precisdo das estimativas assumindo que a amostra
derivado de um processo de Amostragem Probabilistico do Tipo Aleatério Simples
(AAS) com reposicao.

Cabe destacar que a precisao foi calculada para fins referenciais, somente,
uma vez que baixas coberturas em censos podem introduzir vieses por vezes
desconhecidos, aproximando a amostra investigada de uma alcancada por meio de
amostragem nao probabilistica, inviabilizando o calculo exato do erro amostral.

De qualquer forma, a suposicao aqui realizada é conservadora, uma vez que
a utilizacdo de pos-estratificacdo para geracdo das estimativas tende a reduzir a

margem de erro dos resultados na comparagcdo com uma AAS (Lehtonen; Pahkinen,
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1996), por exemplo. Ou seja, em ndo havendo padrbes muito distintos entre os
respondentes e aqueles que preferiram nao participar, espera-se que as margens de
erro reais sejam ainda inferiores aquelas aqui calculadas.

Assim, para fins referenciais, considerando o tamanho populacional de 1.160
(hum mil, cento e sessenta) pessoas e que o0 parametro de interesse corresponde a
uma propor¢cdo em uma populacdo com caracteristicas completamente
desconhecidas previamente, as margens de erros absolutas maximas esperadas, em
pontos percentuais, para um nivel de confianca de 95%, estdo apresentadas na
Tabela 2, variando conforme diferentes tamanhos de amostra efetivamente alcancada
(Eurostat, 2013).

Tabela 2 1 Margens de erro maximas, em pontos percentuais (p.p.) para mais ou para menos, para
diferentes tamanhos amostrais

Nivel de Tamanho de Amostra (n)
Confianca 82 08 120 149 191 250 337
95% 10 p.p. 9 p.p. 8 p.p. 7 p.p. 6 p.p. 5p.p. 4 p.p.

Fonte: Elaborado pela Autora.
Nota: Dados coletados em 2023.

Cabe adicionar, por fim, que, para a geracdo de resultados relativos a
subgrupos populacionais especificos, delimitados por caracteristicas pessoais ou
Tribunais/locais de atuacéo, a precisdo das estimativas dependera da quantidade de

elementos investigados naquele grupo.
3.5.3 Consideracoes

Dessa forma, a constru¢cdo do questionario foi fundamentada em bases
tedricas solidas e submetida a um processo criterioso de estruturagdo e validacao,
garantindo sua adequacé&o aos objetivos da pesquisa. Além disso, a definicdo do plano
amostral permitiu estabelecer critérios rigorosos para a selecéo dos participantes e a
analise estatistica dos dados, assegurando a representatividade e a confiabilidade dos
resultados. Com isso, a pesquisa se estrutura metodologicamente para fornecer um
panorama sobre a incorporacdo da desaprendizagem organizacional na gestdo da
inovagao no Poder Judiciario.

Os resultados da aplicacédo do questionario eletrénico foram entdo submetidos

a grupos focais como estratégia para verificar a coeréncia dos dados obtidos e
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aprofundar a compreensao dos resultados. A metodologia adotada nos grupos focais

sera apresentada a seguir.
3.6 GRUPO FOCAL

Esta secéo apresenta os procedimentos adotados para a realizagédo do grupo
focal, detalhando desde sua fundamentacéao tedrica até a operacionalizacao da coleta
de dados. Inicialmente, sdo descritos o instrumento e a logistica de coleta,
abrangendo a construg&o do roteiro, sua estruturacao e o processo de validagéo.

Em seguida, é apresentado o plano de recrutamento dos participantes,
incluindo o contexto da pesquisa, a definicdo da populacdo-alvo e os critérios para
selecdo dos respondentes, considerando variaveis, parametros e dominios de
interesse. Por fim, as consideragdes finais desta se¢do destacam a importancia da
abordagem adotada, reforcando a contribuicdo do grupo focal para a andlise dos

resultados e para a compreenséao aprofundada do fenémeno estudado.
3.6.1 Instrumento e logistica de coleta

Com o objetivo de verificar a consisténcia dos dados obtidos no questionério
e aprofundar o entendimento sobre os achados da pesquisa quantitativa, foram
conduzidos grupos focais. Conforme destaca Ressel et al. (2008), os grupos focais
representam uma experiéncia de aproximacao e interacédo grupal, promovendo trocas
de conhecimento, descobertas e participacdo ativa dos envolvidos. Além disso,
proporcionam um ambiente mais dindmico e descontraido, permitindo que o0s
participantes expressem suas opinides coletivamente, em vez de responderem
individualmente.

Morgan (1997) classifica os grupos focais como um método qualitativo
complementar, integrando seus resultados a observagcao participante e a entrevista
em profundidade. Essa abordagem multimétodos foi adotada na presente tese,
mediante a utilizacdo de grupos focais como estratégia subsidiaria a outras técnicas
de coleta de dados, garantindo maior robustez e consisténcia aos achados da
pesquisa.

O debate conduzido nos grupos focais foi estruturado a partir dos resultados
obtidos na aplicacdo do questionario, permitindo uma analise mais aprofundada e

enriquecendo a compreensado dos fen6menos investigados.
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Seguiu um roteiro detalhado, que estabeleceu tanto o tempo destinado ao
debate de cada tema quanto as diretrizes para a conducdo das discussfes. Esse
planejamento permitiu uma abordagem organizada e coerente, assegurando que 0s
participantes tivessem espaco para expressar suas percepcoes de forma reflexiva e
dindmica, além de garantir a fluidez e a efetividade da interacdo grupal. Teve a
intencdo também de garantir que o tempo explicitado no convite fosse cumprido.

O roteiro estruturado idealizado para conducdo dos grupos focais foi
submetido em julho de 2024 a revisdo por um por um grupo de 5 (cinco) pessoas
intencionalmente escolhidas pela pesquisadora. Os critérios de selecdo incluiram:
experiéncia profissional no Poder Judiciario; envolvimento com pesquisa académica,
e, expertise na conducdo de grupos. Também considerou o acesso e a facilidade de
dialogo com a pesquisadora para a proposi¢cao de aprimoramento. As sugestdes
recebidas concentraram-se, principalmente, na reformulacdo dos questionamentos,
visando a uma melhor compreensdo por parte dos participantes, bem como no
aprimoramento da operacionalizacdo das dindmicas. Ap6s uma andlise detalhada
dessas contribui¢des, o roteiro foi revisado e ajustado na forma do Apéndice E.

A composicao dos grupos focais ocorreu de forma aleatdria, na medida em
qgue foi determinada pelo interesse dos participantes em aderir aos dias e horarios
previamente disponibilizados pela pesquisadora. Os encontros foram realizados de
forma on-line, utilizando a plataforma Zoom, sob a conducéo da pesquisadora, com o
apoio de um servidor especializado na operacao da plataforma, cedido pela Escola
Judicial do Tribunal Regional do Trabalho da 122 Regido. Para maximizar as
oportunidades de participacéo, foram oferecidos quatro horarios distintos, nos dias 6
e 7 de agosto de 2024, com opc¢des nas manhas, tardes e noites. Cada sessao teve
a duracéo de 1 hora e 15 minutos.

O publico-alvo da pesquisa foi convidado a participar por meio de e-mails
enviados a partir de enderecos eletronicos criados especificamente para esse fim
(pequisafernandagferreira@gmail.com e pequisafernandagferreiral@gmail.com),
mediante a utilizacdo da lista de contatos fornecida pelo CNJ (Apéndice F). No convite,
foram disponibilizados o link para a escolha do dia e horério de participacdo no grupo
focal, bem como o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. Além disso, foi
anexado um material de apoio (Apéndice G) contendo os resultados preliminares do

questionario eletrénico aplicado na primeira etapa da pesquisa. Os convites foram
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enviados a partir de 16 de julho de 2024, com o ultimo envio realizado em 5 de agosto
de 2024, véspera do inicio das atividades.

Como aconteceu na aplicacdo dos questionarios, alguns e-mails ndo foram
recebidos por seguranga dos sistemas internos dos Tribunais, outros em razao de a
pessoa ndo ter mais acesso ao e-mail institucional, provavelmente decorrente de
aposentadoria ou remocdes, e, em outras situacdes, o sistema encaminhou
mensagens automaticas de auséncia por férias ou licengas. No total, foram realizados
4 (quatro) grupos focais com a participacao de 11 (onze) pessoas em dias e horarios
diferentes.

Para a conducédo dos grupos focais foram empregadas diversas técnicas de
facilitacdo on-line, como enquetes, nuvens de palavras e construcdo coletiva de
documentos via Google Drive, visando promover a interagédo e a colaboracédo entre os
participantes. Coube a pesquisadora instigar outros debates a partir das falas dos
participantes, como forma de um maior aprofundamento e na busca de insights
relevantes.

Quanto aos procedimentos de coleta de dados dos grupos focais, foram
utilizados diversos recursos, incluindo: gravactes das sessdes dos grupos focais;
documentos gerados pelas dindmicas e por arquivos compartilhados; resumos
automaticos gerados pela inteligéncia artificial da plataforma Zoom; e, ainda,

anotacoes feitas pela pesquisadora.
3.6.2 Plano de recrutamento dos participantes

A definicdo do plano de recrutamento dos participantes € fundamental para
assegurar a diversidade de perspectivas e a qualidade das discussdes nos grupos
focais. Esta subsecdo apresenta o contexto da pesquisa, a populacdo-alvo e os
critérios adotados para a selecdo dos participantes, garantindo que o grupo fosse
composto por individuos com experiéncias e conhecimentos relevantes para o tema
investigado.

Aléem disso, sédo detalhados os parametros e dominios de interesse,
considerando aspectos essenciais para a conducdo dos debates. Também sao
descritos 0 método de recrutamento, o formato de aplicacdo e as estratégias utilizadas
para estimular a participagdo ativa dos integrantes, assegurando um ambiente

propicio a troca de ideias.
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Por fim, sdo abordadas as medidas adotadas para garantir a fluidez e a
efetividade das interacdes, evitando vieses e assegurando que as discussdes
refletissem de forma fiel a percepcao dos participantes sobre a desaprendizagem
organizacional e a inovag¢ao no Poder Judiciério.

A pesquisa de campo conduzida para identificar a desaprendizagem
organizacional no contexto da gestdo da inovacdo no Poder Judiciario, em
atendimento ao objetivo especifico da tese, incluiu também a realizacdo de grupos
focais, caracterizados como uma abordagem qualitativa. O delineamento seguiu um
formato estruturado, com um roteiro previamente elaborado para orientar a conducéo
das discussdes e garantir a exploracdo dos temas-chave.

O rigor metodoldgico foi observado em todas as etapas, desde a selecdo dos
participantes até a analise das interacBes, assegurando a coleta de percepcdes
aprofundadas, sem interferéncias que comprometessem a espontaneidade dos
debates. A metodologia adotada permitiu captar ndo apenas 0S consensos, mas
também as divergéncias e 0os argumentos complementares, enriquecendo a andlise e
fornecendo um olhar mais detalhado sobre as préaticas de desaprendizagem
organizacional no Judiciario. Paralelamente, também trouxe questdes adicionais para
a pesquisa.

Para a realizacdo do grupo focal, a opcdo foi envolver todas as pessoas
cadastradas na Plataforma da Rede de Inovacado do Poder Judiciario - RenovaJud que
responderam ao questionario eletrdnico, uma vez que o objetivo era o de verificar a
consisténcia dos dados e aprofundar a compreensédo sobre os resultados. A escolha
desses profissionais para compor o universo da pesquisa se justifica pelos mesmos
motivos pelo qual foram escolhidos para responder ao questionario eletrdnico, ou seja,
acesso aos e-mails institucionais, por serem pessoas envolvidas com o tema da
inovacdo no Poder Judiciario, pressupondo possuirem base tedrica, mesmo que
superficial, experiéncia com a tematica da pesquisa, conhecimento sobre a realidade
do Judiciario, acrescido do fato determinante que € o de estarem familiarizados com
a pesquisa por terem respondido ao questionario.

Nesta pesquisa, 0s grupos focais tiveram como foco central a andlise dos
participantes sobre os dados coletados pelo questionario eletrénico, considerando
como esses resultados se refletem em seu cotidiano e na realidade de seus Tribunais.
Assim, buscou-se compreender praticas, acoes e atitudes associadas aos achados

da primeira etapa da pesquisa.
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Os principais parametros de interesse envolveram tanto pontos de consenso
quanto divergéncias de opinido, destacando as discussdes geradas pela interacao
grupal. A diversidade de perspectivas foi valorizada como um elemento essencial para
aprofundar a compreenséao dos fendmenos investigados.

Para garantir a qualidade do debate e a espontaneidade das respostas, foram
adotadas estratégias de conducéo que incentivassem a reflexdo coletiva e evitassem
desvios de finalidade ou constrangimentos na participagédo. Dessa forma, o grupo focal
possibilitou uma analise mais aprofundada dos dados, complementando as

informacdes obtidas na fase quantitativa da pesquisa.
3.6.3 Consideracdes

Os grupos focais proporcionaram um aprofundamento qualitativo dos dados
obtidos no questionério eletrénico, permitindo uma analise mais abrangente pelos
participantes. Além disso, possibilitaram a emergéncia de novas questbes nao
captadas na abordagem quantitativa, ampliando a compreensdo do fenémeno
investigado. Essa etapa permitiu que a pesquisadora adotasse um olhar mais
contextualizado sobre os resultados estatisticos, enriquecendo a interpretacdo dos
achados. A interacdo direta com o0s participantes também aproximou o tema do
publico-alvo, promovendo um engajamento mais reflexivo e contribuindo para um
entendimento mais abrangente da relacdo entre desaprendizagem organizacional e
inovacdo no Poder Judiciario. Os resultados dessa etapa serdo apresentados na

proxima sec¢ao.
3.7FORMULACAO DE DIRETRIZES PRELIMINARES

Com base na revisao da literatura, na pesquisa documental e nos dados
obtidos por meio do questionario e dos grupos focais, foi possivel elaborar uma minuta
preliminar de diretrizes para a promocdo da desaprendizagem organizacional como
catalisadora da gestao da inovacao no Poder Judiciario. Essa versao inicial teve como
objetivo estruturar orientacdes estratégicas e fomentar a reflexdo entre os
participantes da etapa seguinte da pesquisa.

As diretrizes foram organizadas em quatro eixos principais:

a) aprendizagem e conhecimento organizacional:
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-tratar a aprendizagem organizacional e a desaprendizagem organizacional
como processos complementares e continuos, reforcando o
desenvolvimento institucional;

- avaliar periodicamente as rotinas e as préticas existentes com o objetivo
de identificar quais conhecimentos ainda séo relevantes e quais precisam
ser descartados;

b) memdria e esquecimento organizacional:

- gerir seletivamente a memoria organizacional, preservando
conhecimentos essenciais enquanto se abandona o que ndo agrega
valor;

- estabelecer critérios claros para promover 0 esquecimento intencional de
praticas obsoletas, facilitando a transicdo para novos métodos e
conhecimentos;

¢) mudanca organizacional:

- incorporar a desaprendizagem organizacional nos processos de
mudanca organizacional, sendo vista como um pré-requisito para
transformacdes eficazes e duradouras;

- criar uma cultura de abertura ao novo e aceitacao de incertezas como
parte do processo evolutivo, orientando as posturas para flexibilidade e a
adaptacao;

d) inovacgéao:

- impulsionar a gestdo da inovacdo com a desaprendizagem
organizacional, eliminando barreiras culturais e cognitivas, rotinas
ineficazes que limitam o desenvolvimento de novas ideias;

- Incorporar a experimentagdo e a aceitagdo do erro como valores
organizacionais, estimulando um ambiente propicio a criatividade e a
melhoria continua.

As diretrizes representam um conjunto de orientacdes estratégicas, baseadas
em evidéncias empiricas e tedricas, que visam estruturar e incentivar praticas voltadas
ao descarte intencional de conhecimentos e rotinas obsoletos, permitindo que novas
abordagens inovadoras sejam incorporadas no contexto do Judiciario. Elas tém como
propdésito orientar os gestores, as magistradas, os magistrados, as servidoras e 0s
servidores na implementacdo de acfes que promovam um ambiente organizacional

mais aberto & mudanca e a inovagéo.
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Essas diretrizes, ainda em sua forma preliminar, foram entdo submetidas a
apreciacdo de especialistas na etapa seguinte da pesquisa, que consistiu na
realizagé@o de entrevistas semiestruturadas. Essa fase teve como finalidade identificar
a aplicabilidade das propostas, a partir da coleta de opinides qualificadas de
profissionais com experiéncia na tematica. O dialogo com os especialistas possibilitou
ajustes conceituais e praticos, contribuindo para o fortalecimento das diretrizes finais,

alinhadas a realidade e as necessidades do Sistema de Justica.
3.8 ENTREVISTAS

A realizacdo de entrevistas semiestruturadas foi uma das estratégias
adotadas nesta pesquisa para identificar a aplicabilidade das diretrizes propostas.
Essa técnica permitiu a coleta de percepcdes detalhadas de especialistas e
profissionais que atuam diretamente na gestdo da inovagdo no Poder Judiciério,
contribuindo para validar e refinar as diretrizes propostas.

Nesta secdo, sdo apresentados os procedimentos adotados para a aplicacao
das entrevistas, desde a sua fundamentacao tedrica e estruturacdo, até os métodos
utilizados para validacao do roteiro e conducéo das interagdes. Em seguida, é descrito
o plano de recrutamento dos participantes, com a abordagem do contexto da
pesquisa, da definicdo da populacdo-alvo e dos critérios para a selecdo dos
entrevistados, considerando variaveis e dominios de interesse.

Por fim, na subsecdo de consideracdes, sédo discutidos os resultados
esperados e alcancados com a realizacdo das entrevistas, destacando sua
contribuicdo para a consolidacdo das diretrizes voltadas a desaprendizagem

organizacional e a inovag¢édo no Poder Judiciério.
3.8.1 Instrumento e logistica de coleta

Com o objetivo de identificar a aplicabilidade pratica das diretrizes propostas,
foram conduzidas entrevistas semiestruturadas. A seguir, sdo apresentados o0s
procedimentos adotados e a operacionalizacao dessa etapa.

Silva e Russo (2019), citando Berg (2001), Minayo (2000) e Glesne (2015)
expdem que a entrevista em pesquisa qualitativa pode ser compreendida como uma
conversa dirigida, estruturada para coletar informacdes relevantes ao estudo. Envolve

uma intera¢do com finalidade especifica, na qual o entrevistador conduz o didlogo de
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forma estratégica para obter dados significativos. Nesse processo, ha interacéo entre
interlocutores, no qual o entrevistador constréi sentido a partir das respostas do
entrevistado, utilizando ndo apenas o encadeamento de perguntas, mas também a
interpretagcdo de elementos ndo verbais, estabelecendo um didlogo no qual
entrevistador e entrevistado assumem papeéis ativos, compartilhando significados e
cocriando conhecimento ao longo da interacao.

Para efeito da tese, a entrevista adotada foi a semiestruturada, que, conforme
explica Glesne (2015), € uma entrevista guiada em que ha uma orientacdo mais
qualitativa, buscando maior interacdo entre entrevistador e entrevistado. Este tipo de
entrevista possui um roteiro previamente elaborado, mas permite o surgimento de
perguntas durante a interacdo entre os interlocutores para que o pesquisador
caracterize aspectos previamente estudados, foco da pesquisa.

A entrevista semiestruturada aplicada para a tese teve por base os resultados
gerais da pesquisa e as diretrizes elaboradas com base nas outras etapas
metodologicas. Foi roteirizada no formato semiestruturado, permitindo uma
abordagem flexivel, em que os entrevistados pudessem expressar suas percepcoes
livremente, ao mesmo tempo em que as questdes principais fossem mantidas para
garantir a comparabilidade dos dados.

As perguntas foram elaboradas com base nos objetivos da pesquisa, na
pesquisa documental, na revisédo da literatura e nos resultados das etapas anteriores
da pesquisa (questionario e grupos focais), buscando aprofundar a analise sobre a
aplicabilidade das diretrizes propostas.

O roteiro foi enviado previamente para situar os participantes e incluiu a
apresentacdo dos pontos chaves da tese como seu objetivo geral, o percurso
metodoldgico, os resultados alcancados e a proposicdo de diretrizes de forma a
suportar a desaprendizagem organizacional, ampliando a capacidade inovadora.

O roteiro de entrevistas foi submetido a avaliacdo do orientador da pesquisa,
gue analisou sua coeréncia com 0s objetivos do estudo e a clareza das questbes
formuladas. Essa validagc&o permitiu ajustes para aprimorar a estrutura e garantir que
as perguntas abordassem de forma adequada o0s aspectos essenciais da
investigacdo. Dessa forma, assegurou-se que o instrumento de apoio fosse
consistente e eficaz na coleta de dados relevantes para a analise proposta.

Os convites para participacdo na entrevista foram feitos por telefone e/ou

enviados pelo aplicativo de mensagens WhatsApp e formalizados pela agenda
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Google. Junto ao convite, os participantes receberam um documento intitulado
ARel at-rio Geral para Entrevistaso (Ap°ndi
resultados da pesquisa e propde diretrizes e a¢bes praticas para incorporar a teoria
da desaprendizagem e fortalecer a inovagéo no contexto organizacional.

Este documento foi elaborado para preparar os entrevistados, trazendo duas
reflexdes principais para a entrevista: (1) As diretrizes propostas sao aplicaveis ao
contexto do Poder Judiciario? (2) De que forma a teoria da desaprendizagem
organizacional pode ampliar o potencial da inovagéo no Judiciario?"

Os entrevistados eram predominantemente de Brasilia e, em funcao disso, as
entrevistas, realizadas de forma individual, foram feitas por meio de reuniées on-line,
utilizando a plataforma do Google Meeting, sendo os dias e horérios ajustados em
comum acordo pela disponibilidade de agendas do entrevistado e da pesquisadora.
As entrevistas aconteceram de 6 a 14 de novembro de 2024, sendo cada uma com
duracdo aproximada de 45 minutos. Por questdes de sigilo, as reunibes nao foram
gravadas, tendo sido anotadas as consideracdes dos entrevistados pela pesquisadora
no momento da entrevista. Importante registrar que em diversos momentos da

entrevista a pesquisadora validava as suas anotacées com o0s entrevistados.
3.8.2 Plano de recrutamento dos participantes

A exemplo das outras técnicas de coleta de dados apresentada, a defini¢cdo
do plano de recrutamento dos participantes € fundamental para assegurar que de fato
a aplicabilidade das proposicbes de diretrizes fosse viavel. Desta forma, esta
subsecdo apresenta o contexto da pesquisa, a populacao-alvo e os critérios adotados
para a selecdo dos participantes das entrevistas, garantindo a participacdo de
pessoas com larga experiéncia, conhecimentos relevantes e posicionados no alto da
estrutura hierarquica do Judiciario.

Além disso, sdo detalhados os parametros e dominios de interesse,
considerando aspectos essenciais para a condugdo das entrevistas. Também séo
descritos o método de recrutamento, o formato de aplicacao e as estratégias utilizadas
para estimular a participacdo ativa dos entrevistados, assegurando um ambiente
propicio a troca de ideias.

Por fim, sdo abordadas as medidas adotadas para garantir a fluidez e a
efetividade das interacdes, evitando vieses e assegurando que as discussoes

refletissem de forma fiel a percepc¢éo dos entrevistados.
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O procedimento de coleta de dados por meio de entrevista semiestruturada
foi a estratégia adotada para verificar a aplicabilidade das diretrizes propostas,
apoiando 0 atendi mento do objetivo
desaprendizagem organizacional como catalisadora da gestao da inovagao no Poder
Judiciério”.

O delineamento da entrevista seguiu um formato semiestruturado, com um
roteiro previamente elaborado, garantindo que os temas-chave fossem explorados de
forma consistente e aprofundada.

O rigor metodoldgico foi observado em todas as etapas, desde a selecdo dos
participantes até a analise das respostas, assegurando a coleta de percepcoes
detalhadas e reflexivas. A metodologia adotada permitiu captar ndo apenas
consensos, mas também perspectivas divergentes e complementares, enriquecendo
a analise e oferecendo uma visdo mais aprofundada sobre a aplicabilidade das
diretrizes propostas. Além disso, a partir das entrevistas, novas e relevantes questfes
surgiram, contribuindo para um entendimento mais abrangente do tema investigado.

O publico-alvo da entrevista, totalizando 6 (seis) pessoas, foi de magistrados
e servidores envolvidos de alguma forma com os Conselhos Superiores e Tribunais
Superiores. Assim, houve representacdo do Conselho Nacional de Justica, do
Conselho Superior da Justica do Trabalho, do Tribunal Superior do Trabalho e da
Justica Federal. Entretanto, a participacéo efetiva foi de 5 (cinco), pois uma das
pessoas convidadas ndo conseguiu cumprir com dois agendamentos por motivos
pessoais relacionados a saude familiar.

Nesse quesito, a definicAo do numero de participantes se apoiou em Silva e
Russo (2019), que expdem que, em pesquisas qualitativas, o numero de entrevistados
nao deve ser tratado como uma "amostra" no sentido estatistico, pois o foco esta nos
objetivos da pesquisa e na geracao de dados, e ndo na quantidade de participantes.
Em vez disso, o planejamento deve se orientar pela amostragem tedrica, conceito que
orienta a selecdo dos entrevistados com base na relevancia dos dados para a
pesquisa. O critério fundamental para encerrar as entrevistas é a saturacao teorica,
ou seja, 0 ponto em que novos dados se tornam redundantes.

Para a realizacdo das entrevistas optou-se por envolver pessoas com
reconhecida participacdo na conducao de projetos e praticas nacionais relacionados
com a gestéo da inovacéo no Poder Judiciario, ndo necessariamente cadastradas na

Plataforma RenovaJud. A escolha desses profissionais para compor o universo da

espe
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pesquisa encontra justificativa na experiéncia e no notério conhecimento em relagéo
a cultura, a estrutura e ao funcionamento do Poder Judiciario e, também, pelo
importante papel que desempenham no fomento da inovagéo no Judiciario, inclusive
com posicdes de influéncia e com carater decisorio. S&o, ainda, pessoas do ciclo
profissional da pesquisadora, o que facilitou o acesso.

O interesse central da pesquisa, por meio das entrevistas, propostas no
contexto da gestdo da inovacao no Poder Judiciario. A partir das entrevistas, buscou-
se compreender a opinido dos participantes sobre o tema, bem como realizar uma
avaliacdo de impacto no contexto real, acessando sua compreensao, experiéncias e
praticas relacionadas a inovacéo e desaprendizagem organizacional.

Além disso, a entrevista permitiu identificar fatores contextuais que podem
favorecer ou dificultar a implementacdo das diretrizes, considerando variaveis
institucionais, culturais e estruturais do Judiciario. Dessa forma, os achados dessa
etapa garantiram uma analise mais robusta e generalizavel, assegurando que as
diretrizes propostas sejam nao apenas teoricamente embasadas, mas também viaveis

e eficazes na prética.
3.8.3 Consideraces

Como demonstrado, a conducdo das entrevistas seguiu um planejamento
estruturado, alinhado aos objetivos da pesquisa, garantindo a coleta de dados
aprofundada e relevante para a andlise da proposta de diretrizes. Ainda, com a
realizacdo das entrevistas, foi possivel alcancar a saturacédo tedrica, assegurando que
os dados coletados fossem suficientemente robustos para a identificacdo da
aplicabilidade, o que ndo impediu também a indicagdo de outras propostas de
diretrizes para a desaprendizagem organizacional como catalisadora da gestdo da
inovacéao no poder judiciario.

O rigor metodologico empregado na conducdo e na andlise das entrevistas
reforca a validade e a confiabilidade dos achados, permitindo que as interpretacdes

resultantes sejam fundamentadas.
3.9 PLANO DE ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados desta pesquisa foi conduzida com base em uma
abordagem de métodos mistos, integrando dados quantitativos, oriundos da aplicacao
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de questionario, e dados qualitativos, obtidos por meio de grupos focais e entrevistas
semiestruturadas. Essa combinacdo buscou favorecer uma compreensao mais
abrangente e profunda do fendmeno investigado, conforme defendem Creswell e
Plano Clark (2011), ao apontarem que os métodos mistos possibilitam explorar
diferentes dimensdes da realidade a partir de multiplas fontes de evidéncia.

Os dados do questionario foram analisados por meio de estatistica descritiva,
com o objetivo de caracterizar o perfil dos respondentes, identificar padrbes de
resposta e observar tendéncias relacionadas a percepcédo sobre a gestdo da inovagao
e a desaprendizagem organizacional no Poder Judiciario. Foram utilizados recursos
gréaficos e tabulares para facilitar a visualizacdo e a interpretacéo dos dados, seguindo
as orientacdes de Marconi e Lakatos (2021) sobre a organizacdo e a apresentacéo de
dados estatisticos. O tratamento foi realizado com o apoio de planilhas eletrénicas e,
guando necessario, com o uso de software estatistico de apoio a analise exploratoria.

Com o objetivo de aprofundar a analise quantitativa e observar a concordancia
dos respondentes com os grupos consolidados de questdes pertencentes a cada fator
tedrico T aprendizagem e conhecimento organizacional, memdria e esquecimento
organizacional e mudanca organizacional e inovacao 1 foi desenvolvido um indice
derivado, denominado IPF-TDO i indice de Percepcdo por Fator da Teoria da
Desaprendizagem Organizacional (Ferreira; Rados, 2024a). Esse indice permitiu
agregar as respostas das variaveis de forma estruturada, possibilitando uma leitura
integrada dos resultados por fator e por subdimenséo, com base na média dos escores
atribuidos pelos participantes.

A construcdo do IPF-TDO seguiu critérios estatisticos de consisténcia e
coeréncia interna dos agrupamentos de questdes, respeitando a estrutura tedrica
previamente definida, e serviu de base para discussfes mais analiticas nas etapas
posteriores da pesquisa.

Os dados qualitativos provenientes dos grupos focais e das entrevistas
semiestruturadas foram analisados por meio da analise de conteludo tematica,
conforme proposta por Bardin (2016). Essa técnica permite organizar e interpretar os
dados a partir da identificagdo de categorias e subcategorias emergentes, a fim de
compreender significados, percep¢des e experiéncias expressas pelos participantes.
Chizzotti (2000) afirma que a analise de conteudo tem como objetivo compreender de
forma critica o sentido das comunicacdes, seu conteudo manifesto ou latente, e,

ainda, as significagbes explicitas ou ocultas.



115

O processo de analise, com base no modelo proposto por Bardin (2016),
envolveu as seguintes etapas: leitura flutuante do material transcrito; codificacao das
unidades de significado; categorizacao tematica; e interpretacdo dos achados a luz do
referencial tedrico adotado. Buscou-se, dessa forma, construir um dialogo entre os
dados empiricos e os fundamentos conceituais, conforme sugerido por Minayo (2014),
a fim de garantir rigor, coeréncia e profundidade na analise dos discursos.

As respostas abertas do questionario, bem como as manifestacbes dos
participantes dos grupos focais e das entrevistas, foram analisadas por meio da
técnica de andlise de conteudo, conforme Bardin (2016). Cada resposta foi tratada
como uma unidade independente e recebeu um codigo identificador artificial, de modo
a organizar o material sem comprometer o anonimato dos participantes. Para as
respostas do questionario, foi utilizada a sigla RQ (ex.: RQ1, RQ2...); para 0s grupos
focais, PG (Participante do Grupo Focal, ex.: PG1, PG2...); e, nas entrevistas, a
identificacdo se deu pela designacéo direta Entrevistado 1, Entrevistado 2.... Essa
estratégia permitiu sistematizar as falas analisadas e associd-las aos contextos de
origem, mantendo a confidencialidade e assegurando a rastreabilidade interna dos
dados ao longo da analise.

A integracdo entre os dados quantitativos e qualitativos com a utilizacéo de
diferentes formas de coleta de dados foi conduzida de forma complementar, com
vistas a enriquecer a compreensao dos desafios e possibilidades da desaprendizagem
organizacional como catalisadora da gestdo da inovacdo no Poder Judiciario. A
triangulacéo de dados, de acordo com Flick (2009), consiste no uso de metodologias
distintas, com possibilidade de realizar coleta e andlise de diferentes formas, essa
estratégia permite ter o maximo de rendimento teérico usando os mesmos métodos,
contribuindo para a validagdo cruzada dos achados e para a ampliacdo do escopo
interpretativo da pesquisa.

A andlise dos dados qualitativos também foi essencial para a construcéo e
posterior verificacdo da aplicabilidade das diretrizes propostas, uma vez que permitiu
captar percepc0Oes, resisténcias, sugestdes e experiéncias praticas dos participantes
I aspectos muitas vezes nao detectaveis em instrumentos padronizados.

A apresentacdo e a andlise dos resultados serdo apresentados na proxima

secao.
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3.10 CONSIDERACOES DA SECAO

A presente secdo descreveu a trajetoria metodoldgica para responder a
guestao da pesquisa e alcancgar 0s objetivos propostos, assegurando o rigor da
pesquisa e a confiabilidade dos resultados.

Apresenta-se, a seguir, 0 Quadro 10 que evidencia com mais clareza e

assertividade a relacdo dos objetivos da pesquisa com o0s procedimentos

metodoldgicos empregados e apresentados nessa secao.

Quadro 101 Relagdo dos objetivos com os procedimentos metodoldgicos

Objetivos

a) Caracterizar a
Gestéo da Inovagéo
no Poder Judiciario,
seus desafios e
praticas.

b) Contextualizar a
desaprendizagem
organizacional como
um elemento que
pode atuar como
catalisador da gestdo
da inovacéo.

¢) ldentificar a
desaprendizagem
organizacional no
contexto da gestao da
inovacdo no Poder
Judiciério.

Procedimentos
e Métodos

Revisao narrativa

/documental

Revisao
narrativa/documental

Pesquisa de campo-
aplicacao de
guestionario

Pesquisa de campo
- aplicacéo de grupo

Fonte de Coleta

Artigos cientificos
Livros
Inteligéncia artificial

Referéncias de publicacdes
relevantes

Buscas livres
Base de dados: SCOPUS,
Web of Science, EBSCO,

PQDT Global, CAPES e
BDTD

Google Scholar
Sites Oficiais

Artigos cientificos
Livros
Inteligéncia artificial

Referéncias de publicacdes
relevantes

Buscas livres

Base de dados: SCOPUS,
Web of Science, EBSCO,
PQDT Global, CAPES e
BDTD

Google Scholar

Sites Oficiais

Fonte primaria - pessoas
cadastradas na Plataforma
da Rede de Inovacéo do
Poder Judiciario -
RenovaJdud

Pessoas cadastradas na
Plataforma da Rede de

Resultados
Esperados

Formacéo da base
de conhecimento
sobre a Gestao da
Inovacédo no Poder
Judiciario.

Formacédo da base
de conhecimento e
preencher as
lacunas teéricas
sobre a correlacdo
da
desaprendizagem
organizacional e a
gestdo da inovacéo.
Defini¢éo dos
constructos da
pesquisa.
Elaboracgéo do
instrumento de
pesquisa.

Formacédo da base
de conhecimento
para compreender a
relacdo da
desaprendizagem
organizacional e da
inovagdo no Poder
Judiciario.
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focal Inovacgdo do Poder
Judiciario - RenovaJud que
responderam ao
guestionario

d) Propor diretrizes Pesquisa de campo @ Fonte primaria- pessoas Geracao de

para a - aplicacéo de com notorio conhecimento conhecimentos para
desaprendizagem entrevistas e participagdo na gestao da | aplicagdo pratica,
organizacional como semiestruturadas inovacdo no Poder dirigidos a gestao da
catalisadora da Judiciario inovacéo no Poder
Gestéo da Inovagéo Judiciario.

no Poder Judiciario. Leitura e descrigdo Resultados dos objetivos

de obras (@), (b) e (c)
selecionadas,

analise dos

documentos

pesquisados e

analise dos

resultados das

pesquisas de campo

Fonte: Elaborado pela Autora.

Para encerrar esta se¢do, a Figura 4 sistematiza o percurso da pesquisa,
reunindo as principais informacdes tratadas nesta fase da tese.



Reviséo da literatura

Por qué? Construir referencial
tedrico.

Como? Leituras e anélise
meticulosa e ampla das
publicagoes envolvendo inovagdo
no servigo publico.
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Figura 41 Percurso da pesquisa

Contextualizar a desaprendizagem
organizacional como um elemento que pode
atuar como catalisador da gestao da inovagao

Pesquisa documental

Por qué? Identificar como se da a
gestdo da inovagdo no Poder
Judicidrio, seus desafios, perspectivas
e praticas.

Como? Leituras e andlise de relatérios,
publicagdes oficiais em websites,
regramentes e em documentos
diversos disponiveis on-line e de
acesso publico.

Por qué? Construir referencial
tedrico.

Como? Leituras e andlise meticulosa
e ampla das publicagdes envolvendo
a desaprendizagem organizacional.

Resultado Formagdo da base de
conhecimento e preencher as lacunas
tedricas sobre a correlag&o da

Como? Sintese da base conceitual, a
partir de fendmenos observaveis.

Por qué? Garantir a qualidade da
pesquisa, definindo com clareza o que
se quer observar e medir.

Resultado Constructos definidos para
balizar a pesquisa de campo com a
criagéo de um conjunto de
questionamentos que permitam identificar

Resultado Formagdo da base de
conhecimento sobre a Gest&o da
Inovagéo no Poder Judicidrio.

Resultado Formagao da base de
conhecimento sobre a realidade da
gestdo da inovagao no Poder
Judicidrio, identificando os desafios e
as praticas de estimulo a inovagao.

Identificar a desaprendizagem
organizacional no contexto da Gestao
da Inovacgéo no Poder Judiciario.

Pesquisa de campo

Pesquisa de campo

li Proposigdo das Diretrizes para
h Desaprendizagem Organizacional

como o processo de desaprendizagem
organizacional é percebido no contexto da
Gestao da Inovagdo no Poder Judicidrio,

desap izagem organi ea
gestdo da inovagao.

Propor diretrizes para a desaprendizagem
organizacional como catalisadora da
Gestao da Inovagao no Poder Judiciario.

Verificagao da aplicabilidade

Por qué? Captar informagdes
geradas pelas pessoas pesquisadas
sobre suas percepgdes em relagéo a

Por qué? Verificar a consisténcia
dos dados resultado da aplicagdo dos
questionarios, como técnica

desaprendizagem org ional no
contexto do servigo pablico,
servindo de insumos para propor as
diretrizes para desaprendizagem
organizacional como catalisadora da
gestdo da inovagao.

Como? Pesquisa de campo com
aplicagdo de questiondrio tendo
como publico-alvo pessoas
cadastradas na Plataforma da Rede
de Inovagéo do Poder Judicidrio -
RenovaJud

Resultado Apresentagdo de dados e
informagdes sobre a percepgéo da
desaprendizagem organizacional no
contexto da gest&o da inovagao no
Poder Judiciario.

cor ara isa quantitativa,
colhendo informagdes adicionais que
possam proporcionar uma compreensdo
aprofundada de percepgdes, crengas,
atitudes em relagdo a desaprendizagem
organizacional no contexto da gestdo da
inovagéo no Poder Judiciario.

Como? Realizagdo de grupo focal com
as pessoas cadastradas na Plataforma
da Rede de Inovagao do Poder Judicidrio
- RenovaJud que responderam ao
questiondrio e, ainda, analise do
pesquisador com a sua base de
conhecimento.

Resultado Seguranga em relagio a
integridade e a consisténcia dos dados
da pesquisa de campo e aprofundamento
dos conhecimentos para propor diretrizes
que fagam da desaprendizagem
organizacional um catalisador da gestdo
da inovag&o no Poder Judicidrio.

Fonte: Elaborado pela Autora.

Por qué? Gerar conhecimentos para
aplicagao pratica, dirigidos a gestdo
da inovag&o no Poder Judicidrio.

Como? Andlise dos resultados das
pesquisas de campo, correlacionando
os achados com a fundamentag&o
tedrica e a base de conhecimento do
pesquisador.

Resultado Proposigac de diretrizes
para a desaprendizagem
organizacional como catalisadora
da inovagao no Poder Judiciario

Por qué? Garantir que as diretrizes
propostas tenham aplicabilidade para a
gestéo da inovag&o no Poder Judicidrio.

Como? Entrevistas individuais com
pessoas recenhecidas do Poder
Judicidrio por seu papel relevante para
o fortalecimento da cultura da inovagéo.

Resultado Proposigao de diretrizes que
sejam aplicaveis no contexto da
gestdo da inovagdo no Poder
Judiciario.

Na proxima secao serdo apresentadas as analises e resultados da pesquisa.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS DO QUESTIONARIO

Esta secdo apresenta a analise decorrente da pesquisa de campo e dos dados
coletados por meio da aplicacdo dos questionarios eletrébnicos conduzida com as
magistradas, os magistrados, as servidoras e os servidores do Poder Judiciario
cadastrados na Plataforma RenovaJud-CNJ.

Para fins de apresentacdo, a secdo inicia com o potencial inferencial da
pesquisa, seguindo com a descricdo da amostra e dos resultados. Serad exposto
também o Indice de Percepcdo Favoravel a Teoria da Desaprendizagem
Organizacional (IPF-TDO), ferramenta criada na pesquisa para aprofundamento da

analise. A secao encerra com as consideracdes dessa etapa da tese.
4.1 POTENCIAL INFERENCIAL

Por se tratar de uma pesquisa quantitativa do tipo survey, conduzida por meio
da aplicacéo de questionario composto por perguntas estruturadas, com delineamento
de formato censo, proposta para investigacao de todas as pessoas integrantes do
universo de pessoas magistradas e servidoras do Poder Judiciario cadastrados na
plataforma RenovaJud, os resultados do levantamento deveriam se fazer capazes de
refletir com exatidao a populacéo alvo de interesse (Little; Rubin, 2019).

Entretanto, em virtude da ndo completa adeséo da populagéo a pesquisa, com
taxa de participacdo de aproximadamente 17,2% (200 respondentes do universo de
1.160 pessoas), os resultados serdo estimativas que carregardo certo grau de
incerteza, refletida por uma margem de erro, além de possiveis vieses de acuracia,
como pode ocorrer no caso dos levantamentos por amostragem (Cochran, 1977).

Uma vez que o processo de coleta ndo foi orientado por um plano amostral,
dado o carater originalmente censitario, fazendo condizer a parcela investigada a uma
amostra obtida de forma n&o probabilistica, ndo se faz possivel dimensionar com
exatidao a precisdo e a acuracia das estimativas geradas na pesquisa. Isto é, vieses
de estimagdo desconhecidos podem se fazer presentes, devendo os resultados
extraidos desta pesquisa ser utilizados com parcimbénia, como subsidio para
construcdo de analises somente, dado o carater ndo conclusivo do conteudo
adquirido.

Entretanto, para fins referenciais, fosse essa uma amostra coletada de forma

probabilistica, com desenho de amostragem do tipo aleatdria simples (AAS) de sorteio
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com reposicao, seus resultados carregariam margens de erros absolutas maximas de
aproximadamente 6 (seis) p.p para mais ou para menos a um nivel de confianca de
95% - ou 5 p.p. em um contexto de 90% de confianga (Eurostat, 2013).

Cabe reforcar que a suposicao realizada neste estudo é conservadora, uma
vez que foi utilizada a técnica de pés-estratificacdo (Hansen et al., 1953) quando da
geracado dos resultados da pesquisa que, por sua vez, tende a reduzir a margem de
erro dos resultados na comparagcdo com uma AAS (Lehtonen; Pahkinen, 1996). Ou
seja, em nao havendo padrbes muito distintos entre os respondentes e aqueles que
optaram por nao participar, espera-se que as margens de erro reais sejam inferiores

aos referenciais aqui apresentados.
4.2 DESCRICAO DA AMOSTRA

A Tabela 3 apresenta as distribuicbes das 200 (duzentas) pessoas
participantes da pesquisa e das 1.160 (mil, cento e sessenta) cadastradas no
RenovaJud por ramo do 6rgao do poder judiciario em que atuam, em termos absolutos
e relativos (%). Com essas informacgdes, € possivel comparar quais 0s grupos que
ficaram sub e sobrerrepresentados na amostra investigada, comparativamente a real
composicdo do RenovaJdud.

De posse dessas informacbes foi possivel construir pesos de
estimacdo/calibracdo para cada pessoa, também trazidos pela Tabela 3,
possibilitando aumentar ou diminuir a importancia dada as suas respostas para que a
amostra tivesse sua representatividade balanceada, alinhando-a a realidade da
estrutura dos integrantes do RenovaJud.

A saber, a variavel utilizada nesse processo de pos-estratificagdo foi o ramo

(grande grupo) do 6rgao do poder judiciario em que a pessoa atua.
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Tabela 3 7 Distribuicdo absoluta e relativa dos respondentes (sem e com ponderacéo de calibracéo) e
dos integrantes do RenovaJud por ramo do érgao de atuacéo

R ' Amqstra Cadastro Amo§tra balaqgeadfl
de atuagaio investigada RENOVAJUD por pos -estratificacdo

n % n % Peso n %
Esfera Superior* 5 2,5 16 1,4 0,55 2,76 1,4
Justica do Trabalho 54 27,0 159 13,7 0,51 27,44 13,7
Justica Eleitoral 25 12,5 103 8,9 0,71 17,77 8,9
Justica Estadual 95 47,5 760 65,5 1,38 131,15 65,6
Justica Federal 18 9,0 101 8,7 0,97 17,43 8,7
Justica Militar 3 15 20 1,7 1,15 3,45 1,7
N&o especificado 0 0,0 1 0,1 - 0 0,0
Total Geral 200 100,0 1160 100,0 - 200 100,0

Fonte: Elaborado pela Autora.
Nota: Dados coletados em 2023.
* Esfera Superior: CNJ, CSJT, TST.

O grupo que necessitou da maior expanséo foi o das pessoas vinculadas a

Justica Estadual. Na amostra investigada, representam 47,5% dos respondentes. No

cadastro do RenovalJud, entretanto, correspondem a 65,5% do todo. Assim, para cada

respondente da Justica Estadual atribuiu-se um peso de 1,38 pessoas, possibilitando

o reequilibrio amostral. Felizmente, para fins de ampliar o minimo possivel o erro

padrdo das estimativas durante o processo de pés-estratificacdo, o grupo ao qual foi

atribuido o maior peso foi justamente aquele com maior contingente amostral i 95

(noventa e cinco) pessoas.

Tabela 4 1 Distribuicdo absoluta e relativa dos respondentes (sem e com ponderac¢éo de calibra¢éo)
por variaveis sociodemograficas

Variaveis sociodemograficas

Amostra investigada

Amostra balanceada
por poés -estratificacao

n % n %
Sexo
Feminino 86 43,0 90,13 45,1
Masculino 112 56,0 108,85 54,4
Prefiro ndo informar 2 1,0 1,02 0,5
Faixa etaria (em anos)
25a39 46 23,0 52,61 26,3
40 a 59 148 74,0 141,52 70,8
60 ou mais 6 3,0 5,87 2,9
Escolaridade (maior nivel concluido)
Ensino médio 5 25 5,62 2,8
Ensino superior 18 9,0 21,00 10,5
Pds-graduacao 137 68,5 134,98 67,5
Mestrado 32 16,0 30,61 15,3
Doutorado 8 4,0 7,80 3,9
Total Geral 200 100,0 200 100,0

Fonte: Elaborado pela Autora.
Nota: Dados coletados em 2023.
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Conforme demonstrado na Tabela 4, no que diz respeito ao perfil
sociodemografico dos participantes, percebe-se maioria masculina, com idade na
faixa de 40 a 59 anos e escolaridade em nivel de pés-graduacéo.

A Tabela 5 evidencia a distribuicdo absoluta e relativa dos respondentes

considerando as variaveis laborais.

Tabela 57 Distribuicdo absoluta e relativa dos respondentes (sem e com ponderacéo de calibracéo)
por variaveis laborais

Amostra balanceada

Amostra investigada . o
por pés -estratificacao

Variaveis laborais

n % n %
Tipo de vinculo
Magistrada/Magistrado 12 6,0 15,74 7,9
Servidora/Servidor efetivo 171 85,5 164,06 82,0
Servidora/Servidor Fora do quadro 13 6,5 15,09 7,5
Outro 4 2,0 511 2,6
Chefia/direcéo
Sim 103 51,5 92,15 46,1
N&o 84 42,0 90,73 454
Sem informagéo 13 6,5 17,12 8,6
Tempo no poder publico (em anos)
Menos de 10 31 15,5 36,07 18,0
10a19 79 39,5 77,43 38,7
20a 29 58 29,0 58,77 29,4
30 ou mais 31 15,5 26,35 13,2
Sem informacgéo 1 0,5 1,38 0,7
Tempo no poder judiciario  (em anos)
Menos de 10 51 25,5 57,84 28,9
10a 19 79 39,5 75,67 37,8
20a 29 42 21,0 42,73 21,4
30 ou mais 27 13,5 22,37 11,2
Sem informacgéo 1 0,5 1,38 0,7
Total Geral 200 100,0 200 100,0

Fonte: Elaborado pela Autora.
Nota: Dados coletados em 2023.

A Tabela 5 mostra, em termos de variaveis laborais, perfil predominante de
pessoas servidoras efetivas, em posicdo de chefia/direcdo com tempo no poder
publico e no judiciario na faixa de 10 a 19 anos.

4.3 RESULTADOS

Esta subsecéo expde os resultados decorrentes da aplicacdo do questionario.
Frisa-se que parte dos resultados apresentados foram previamente divulgados em

artigos cientificos produzidos durante o desenvolvimento da tese (Ferreira; Rados,
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2024a, 2024b), contribuindo para a maturacdo das analises e para a difusdo parcial

dos achados.

Inicia-se a apresentacao dos resultados pela Tabela 6, que demonstra a

distribuicdo das pessoas respondentes por variaveis que refletem seus envolvimentos,

vigente ou passado, com iniciativas de inovacao.

Tabela 6 T Distribuicdo absoluta e relativa dos respondentes (sem e com ponderacéo de calibracéo)

por variaveis de envolvimento com iniciativas de inovagdo

Amostra
L . Amostra balanceada

Variaveis de e_nvoIV|r~nent0 com investigada por poés -
iniciativas de inovacgéo estratificacdo

n % n %
Atua(ou) em laboratério de inovagao
Sim 105 52,5 97,70 48,9
N&o 95 47,5 102,30 51,1
Atua(ou) em comité/comissdo de inovagdo no
PJ
Sim 53 26,5 49,33 24,7
N&o 147 73,5 150,67 75,3
Atua(ou) em iniciativa de inovac¢éo no PJ
Sim 111 55,5 103,88 51,9
N&o 89 44,5 96,12 48,1
Lidera(ou) equipe ou projeto de inovacao
Sim 59 29,5 57,18 28,6
N&o 141 70,5 142,82 714
Participa(ou) do ecossistema de inovacdo no
PJ
Sim 84 42,0 80,92 40,5
N&o 116 58,0 119,08 59,5
Total Geral 200 100,0 200 100,0

Fonte: Elaborado pela Autora.
Nota: Dados coletados em 2023.

A Tabela 6 demonstra uma proporcdo expressiva de pessoas que atuam,

lideram ou participam, ou ja atuaram, lideraram ou participaram, em iniciativas dentro

do Poder Judiciario. Constata-se que 48,9% atuam ou ja atuaram em laborat6rio de

inovacgao, 24,7% em comité/comissdo de inovagéo, 51,9% em iniciativa de inovacéao,

40,5% em ecossistema de inovacédo, bem como que 28,6% lideram ou ja lideraram

equipe ou projeto de inovacao.

Alem disso, quando observadas as pessoas envolvidas ou que ja se

envolveram com pelo menos uma das iniciativas listadas, a proporgao alcancga 64,4%

dos participantes.
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Este achado é significativo para a pesquisa, pois indica que os respondentes
possuem envolvimento prévio com o tema, 0 que vem a favorecer uma analise mais
critica e realista dos respondentes. Além disso, reforca a adequacédo do uso do
RenovaJud como instrumento, uma vez que 0s participantes demonstram alguma
familiaridade com a tematica da inovacao no Judiciario.

No que diz respeito a percepcao sobre as praticas de inovacao realizadas
pelos 6rgéos do Poder Judiciario em que atuam, o Quadro 11 apresenta a distribuicéo
das pessoas respondentes por grau de concordancia, com 5 (cinco) niveis, de
discordo totalmente (1) até concordo totalmente (5), nos itens que abordam a

tematica.
Quadro 117 Distribui¢éo relativa dos respondentes por grau de concordéancia, segundo itens
associados as préaticas de inovacdo

Grau de concordancia (%)
1 2 3 4 5

Meu Tribunal é inovador. 1,6 12,9 | 14,4 | 47,2 | 23,7

Questdes selecionadas: Praticas de inovacao

Fomenta a cultura da inovagéo. 2,8 98 | 13,3 | 41,2 | 329

Ha esforgos nos niveis institucional, organizacional e
individual para introduzir praticas inovadoras voltadas a 3,2 8,6 11,5 | 40,5 | 36,1
melhoria do desempenho da Justica.

Cria rotinas que facilitam a inovagéo. 80 | 13,7 | 12,8 | 449 | 20,6
A inovacédo se da com o aprendizado de coisas novas. 09 | 154 | 125 | 38,1 | 33,1
A inovagédo se d4 desaprendendo o que se faz. 153 | 252 | 14,4 | 32,0 | 13,0

Para inovar, desaprender € mais importante do que
aprender.

Fonte: Ferreira; Rado (2024a, 2024b).

Nota: Dados coletados em 2023.

158 | 246 | 19,6 | 31,7 | 83

O Quadro 11 revela elevado nivel de concordancia entre os pesquisados nas
cinco primeiras afirmacdes analisadas. Contudo, nas duas ultimas afirmacoes,
observa-se um padrao de respostas marcadamente dicotbmico, o que pode refletir a
presenca de incertezas (Ferreira; Rados, 2024a, 2024Db).

De modo geral, os respondentes demonstram percepcéo positiva quanto a
atuacao inovadora do Tribunal, reconhecendo que ha fomento a cultura da inovacao,
que se da a criacdo de rotinas que facilitam a inovacdo e que a inovacdo esti
associada ao desenvolvimento de novas competéncias e ao aprendizado continuo.

Da mesma forma, sdo reconhecidos pelos respondentes os esforcos, tanto
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institucionais quanto individuais, voltados a incorporacao de praticas inovadoras com
vistas a melhoria da atuacdo da Justica.
Por outro | ado, as respostas " s afirmat
0O que se fazo e APara inovar, desaprender ®
associadas diretamente a teoria da desaprendizagem organizacional, revelam um
padrao de respostas polarizado, o que sugere que esse referencial tedrico ainda nao
foi plenamente assimilado pelos atores envolvidos nas iniciativas de inovagdo no
Judiciario (Ferreira; Rados, 2024a, 2024b).
Os dados indicam uma auséncia de concordancia expressiva quanto a
importancia atribuida a desaprendizagem organizacional em relacdo a aquisicdo de
novos conhecimentos, percepcdo que contrasta com o entendimento de Tsang e
Zahra (2008) quando expdem que a atividade de desaprender € uma parte tdo
importante quanto a adicdo de novos conhecimentos, ou, ainda, de Delshab et al.,
2021, que enfatizam a capacidade de desaprender como um motor crucial para a
inovacgdo. Seguindo o referencial tedrico apresentado, a compreensdo comum em
relacdo a desaprendizagem organizacional é que ela possibilita a criacdo de um
ambiente para facilitar o novo conhecimento e sua aplicacdo. Desta forma, a andlise
gl obal do Quadro 11 suger e Ague desapren
signi ficativo para o Poder Judi c,2@®4bjpd0). ( Fer r
Esta constatacao revela uma oportunidade concreta de aprofundar o debate
sobre o papel estratégico da desaprendizagem organizacional como catalisadora da

gestado da inovacéo no Judiciario.

A andlise do fator inovacao indica, portanto, uma lacuna a ser explorada, ou
seja, a premissa de que a gestdo da inovagcdo no Poder Judiciario esta
atualmente mais focada no aprendizado de novas préticas, ndo atenta com a
desaprendizagem das formas existentes de operacéo. A pesquisa evidencia
gue, embora a inovacgéo seja reconhecida e praticada, a desaprendizagem
organizacional necessita de maior énfase e compreensdo quanto ao seu
papel no processo de inovagdo no Judiciario (Ferreira; Rados, 2024a, p. 170,
2024b, p.10).

O Grafico 1, a seguir, apresenta a distribuicdo percentual das respostas em
cinco niveis de concordancia (de "discordo totalmente" a "concordo totalmente"),
referentes a 48 (quarenta e oito) itens do questionario aplicado. Os itens foram
estruturados em 2 (dois) blocos analiticos: o primeiro, com 39 (trinta e nove)

afirmacdes alinhadas aos principios da teoria da desaprendizagem organizacional; e
0 segundo, com 9 (nove) afirmacbes que representam condutas e percepgdes
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contrarias a essa logica, evidenciando barreiras e inibidores ao processo. Em ambos
os blocos, as afirmativas foram ordenadas conforme o nivel de concordancia obtido,
em ordem crescente, com 0 objetivo de evidenciar padroes de percepcdo dos
respondentes.
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Gréfico 17 Distribui¢cdo dos respondentes por grau de concordancia, segundo itens de cada grupo

H& esquecimento intencional dos conhecimentos e das rotinas de trabalho...
0Os conhecimentos efou rotinas ineficazes e obsoletos sdo facilmente...
As equipes abandonam sem resisténcias conhecimentos efou rotinas de...
Os conhecimentos efou rotinas de trabalho ineficazes e obsoletos sdo...
H& procedimentos formalizados para descartar conhecimentos e/ou...
H4 agdo deliberada para eliminar conhecimentos efou rotina de trabalho...
H& uma cultura de mudanca.
As liderangas estimulam o descarte de conhecimentos e/ou rotinas de...
As equipes assimilam rapidamente as mudancas nas rotinas de trabalho.
Tenho autonomia para descartar conhecimentos efou rotinas de trabalho...
H3& processos de mudanga formalizados.
Para inovar, desaprender & mais importante do que aprender.
H& procedimentos formalizados para identificar conhecimentos efou...
As rotinas de trabalho s8o periodicamente monitoradas e avaliadas.
H4 politica de gestdo do conhecimento.
Ha sistemas informatizados especificos para compartilhar conhecimentos...
Os novos conhecimentos efou rotinas de trabalho sdo rapidamente...
Ainovacdo se da desaprendendo o que sefaz
Hé repositdrio de conhecimentos e de rotinas de trabalho.
As liderangas incentivam a identificagdo de conhecimentos efou rotinas de...
As equipes enxergam os problemas gue ocorrem nas rotinas de trabalho...
As equipes consideram diferentes crengas e opinides quando da...
Os sistemas de informagio utilizados facilitam o compartilhamento de...
As liderangas reconhecem as falhas como uma oportunidade para mudar...
H4& abertura para informar quando constato que conhecimentos efou...
As pessoas compreendem as rotinas de trabalho e o motivo de serem...
H4a mecanismos institucionalizados para disseminar informagdes...
Os erros sdo vistos como oportunidades para reavaliar conhecimentos e...
As liderangas tomam decistes que modificam positivamente rotinas da...
As ferramentas de comunicagdo utilizadas pela instituicdo facilitamo...
As liderangas apoiam e incentivam o compartilhamento de novos...
O compartilhamento de novos conhecimentos e de novas rotinas de...
Cria rotinas que facilitam a inovago.
Ha conhecimento ineficaz e obsoleto.
Tenho autonomia para compartilhar novos conhecimentos e novas rotinas...
E inovador:
Fomenta a cultura da inovagdo.

H3a esforgos nos niveis institucional, organizacional e individual para...

Ha rotinas de trabalho ineficazes e obsoletas.

ALINHADAS COM A TEORIA DA DESAPRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

H& mudanga de rotina de trabalho somente quando muda a lideranga da... I
H& mudanca de rotina de trabalho somente guando uma nova rotina é... Il
As crengas e os valores organizacionais impedem mudangas nas rotinas de... [l

Ainovacdo se dd com o aprendizado de coisas novas. |

v

<<

=]

<

=

E Ha um grande investimento emocional em ultrapassadas formas de...
|

<<

=]

<L A sobrecarga de trabalho dificulta a mudanga.
=

H4 resisténcias a mudancas.

|

I

]

|

- I

Os servidores que recém ingressaram na Instituicdo aprendem as formas... il |
| |

| I

I

As pessoas tendem a querer manter as rotinas de trabalho s quais estdo...

W 1 Discordo totalmente 2 Discordo parcialmente 3 Nem concordo, nem discordo 4 Concordo parcialmente M5 Concordo totalmente

Fonte: Ferreira; Rados (2024a, 2024b).
Nota: Dados coletados em 2023.
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O Grafico 1, como mencionado por Ferreira e Rados (2024a, 2024b), revela
uma tendéncia de maior incidéncia de respostas de discordancia (parcial ou total) nas
afirmativas que se alinham aos principios da teoria da desaprendizagem
organizacional, quando comparadas aquelas que nédo se associam diretamente a essa
perspectiva.

De forma complementar, apenas com o intuito de evidenciar o resultado de
outra forma, o Gréfico 2 apresenta a distribuicdo das pessoas respondentes por grau
de concordancia com os itens agora ordenados daqueles com maior a menor
discordancia, dada pela propor¢cdo de manifestacbes que discordam parcial ou

totalmente.
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Gréfico 2 1 Distribui¢cdo dos respondentes por grau de concordancia, segundo itens de cada grupo

Hé rotinas de trabalho ineficazes e obsoletas.
Ha esforgos nos niveis institucional, organizacional e individual para...
Fomenta a cultura da inovagéo.
E inovador:
Tenho autonomia para compartilhar novos conhecimentos e novas rotinas...
Cria rotinas que facilitam a inovagdo.
O compartilhamento de novos conhecimentos e de novas rotinas de...
H& conhecimento ineficaz e cbsoleto.
As liderangas apoiam e incentivam o compartilhamento de novos...
As liderangas tomam decisties que modificam positivamente rotinas da...
As pessoas compreendem as rotinas de trabalho e o motivo de serem...
As equipes consideram diferentes crencas e opinities quando da...
As ferramentas de comunicagdo utilizadas pela instituicdo facilitam o...
H& abertura para informar quando constato que conhecimentos efou...
Os erros sdo vistos como oportunidades para reavaliar conhecimentos e...
As equipes enxergam os problemas gue ocorrem nas rotinas de trabalho...
H& mecanismos institucionalizados para disseminar informacgdes...
As liderangas incentivam a identificagiio de conhecimentos efou rotinas de...
Os novos conhecimentos efou rotinas de trabalho s8o rapidamente...
Os sistemas de informagdo utilizados facilitam o compartilhamento de...
As liderangas reconhecem as falhas como uma oportunidade para mudar...
H3 politica de gestdo do conhecimento.
Para inovar, desaprender & mais importante do que aprender.
A inovagio se da desaprendendo o que sefaz.
Ha repositorio de conhecimentos e de rotinas de trabalho.

H3 processos de mudanga formalizados.

As liderangas estimulam o descarte de conhecimentos efou rotinas de...

As rotinas de trabalho s3o periodicamente monitoradas e avaliadas.

As equipes assimilam rapidamente as mudangas nas rotinas de trabalho.
Ha procedimentos formalizados para identificar conhecimentos efou...

H& uma cultura de mudanca.
Tenho autonomia para descartar conhecimentos efou rotinas de trabalho...
Ha esguecimento intencional dos conhecimentos e das rotinas de trabalho...
H& agdo deliberada para eliminar conhecimentos efou rotina de trabalho...
H& procedimentos formalizados para descartar conhecimentos e/ou...
Os conhecimentos efou rotinas ineficazes e obsoletos sdo facilmente...

Os conhecimentos efou rotinas de trabalho ineficazes e obsoletos s3o...

ALINHADAS COM A TEORIA DA DESAPRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

As equipes abandonam sem resisténcias conhecimentos efou rotinas de...

As pessoas tendem a querer manter as rotinas de trabalho as quais est3o...

1

1

! Ha resisté&ncias a mudancas. W

1 v

1 g A sobrecarga de trabalho dificulta a mudanga. 1l

1

1 % Os servidores que recém ingressaram na Instituicdo aprendem as formas... Wl

1

1 E Ha um grande investimento emocional em ultrapassadas formas de... 1l

1

| g Ainovagio se dd com o aprendizado de coisas novas. |

1

[ As crengas e os valores organizacionais impedem mudangas nas rotinas de... Il

=

1 Ha mudanca de rotina de trabalho somente quando uma nova rotina é... Il

1

1 H& mudanca de rotina de trabalho somente quando muda a lideranga da... I

[ e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e ]
0%

B 1 Discordo totalmente 2 Discordo parcialmente 3 Nem concordo, nem discordo

Fonte: Elaborado pela Autora.
Nota: Dados coletados em 2023.
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Neste primeiro exame dos dados, proporcionado pela analise dos Gréficos 1
e 2, é possivel identificar fortes indicios de que os fatores relacionados a mudanca
representam os principais desafios para a inovac¢éo no Poder Judiciario. Embora esta
andlise seja preliminar e demande aprofundamento em etapas posteriores, 0S
achados iniciais sugerem que a inovacdo é impactada por barreiras estruturais e
culturais que dificultam o descarte de préaticas obsoletas e a assimilacdo de novas
rotinas.

Dentre os principais desafios identificados, destacam-se: a resisténcia a
mudancas; a tendéncia a manutencdo de rotinas estabelecidas; a influéncia de
crencas e valores organizacionais que limitam transformacbfes; e o grande
investimento emocional em préaticas ultrapassadas, o que dificulta a introducao de
novos conhecimentos e processos de trabalho. Além disso, a pesquisa aponta que
mudancas nas rotinas de trabalho ocorrem predominantemente em momentos de
transicdo de lideranca ou quando ha a implementacdo de novas praticas formais, o
que indica uma baixa propensdo a adaptacdo continua. A sobrecarga de trabalho
também surge como um fator que restringe a capacidade dos individuos e das
unidades de absorverem e implementarem inovacoes.

Aprofundamentos futuros na analise buscardo compreender com maior
precisdo a extensao e 0s impactos desses inibidores relacionados com a mudanca,
especialmente considerando que ha expressiva concordancia de que a inovagao se

da com o aprendizado de coisas novas.

4.4 INDICE DE PERCEPCAO FAVORAVEL A TEORIA DA DESAPRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Para o aprofundamento da analise, com intuito de observar a concordancia
dos respondentes com o grupo consolidado de questdes pertencentes a cada fator
(aprendizagem e conhecimento organizacional;, memoéria e esquecimento
organizacional; e mudanca organizacional) e suas subdivisdes internas (resultados),
fez-se necessaria a constru¢ao de uma métrica derivada: o IPF-TDO (Ferreira; Rados,
2024a).

Em virtude de algumas questdes estarem alinhadas com o que afirma a teoria
da desaprendizagem organizacional e outras ndo, sendo nao alinhadas, colocando-
se em direcdo oposta de interpretacdo, observar simplesmente a proporcado de

manifestacdes concordantes de forma indiscriminada em todos os itens de um fator
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poderia conduzir a andlises confusas e/ou equivocadas, segundo 0s autores. Em
algumas questfes, manifestar concordancia se coloca como algo positivo no ambito
da consolidacéo da teoria da desaprendizagem organizacional, enquanto em outras a
discordancia é o que cumpre esse papel.

Nesse contexto, o IPF-TDO se configura como um instrumento capaz de
sintetizar e qualificar manifestacfes que estejam em consonancia com 0s principios
da teoria da desaprendizagem organizacional. Seu célculo, aplicado a um conjunto de
questdes que representam um fator ou resultado, corresponde a razdo entre as
respostas consideradas favoraveis a teoria i ou seja, aquelas em que ha
concordancia parcial ou total nas afirmativas alinhadas, e discordancia parcial ou total
nas ndo alinhadas i e o total de respostas obtidas para esse grupo de itens. Dessa
forma, o IPF-TDO varia entre 0 e 1, representando, respectivamente, a auséncia
completa de alinhamento e a adeséo plena aos fundamentos da desaprendizagem
organizacional.

A Tabela 7 apresenta a distribuicdo percentual das respostas de acordo com
os niveis de concordancia, em uma escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo
totalmente), com as questdes agrupadas por fator e acompanhadas do respectivo IPF-
TDO. A partir desses dados, verifica-se que o fator relacionado a aprendizagem e ao
conhecimento organizacional apresentou a maior propor¢édo de alinhamento com os
principios da teoria da desaprendizagem organizacional, com um indice de 0,473. Em
contrapartida, o menor IPF-TDO foi identificado no fator mudancga organizacional, no
qual apenas 29,9% das manifestacbes se mostraram alinhadas a logica da

desaprendizagem organizacional (Ferreira; Rados, 2024a).

Tabela 7 1 Distribuicdo absoluta dos itens por alinhamento a teoria da desaprendizagem
organizacional, distribuicdo relativa das manifestacdes por grau de concordancia e IPF-TDO, segundo
fatores

Itens Grau de concordancia (%)
Fator 5 IPE-TDO

Total Alinhados Nao 1 2 3 4

1. Aprendizagem e

conhecimento 16 15 1 13,8 21,5 13,2 339 17,6 0,473
organizacional

2. Memoria e

esquecimento 9 9 0 179 27,8 16,5 284 9,3 0,378
organizacional
3. Mudanga 16 9 7 99 197 143 381 17,9 0,299

organizacional

Fonte: Ferreira; Rados (2024a).
Nota: Dados coletados em 2023.
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A Tabela 8 aprofunda os achados apresentados anteriormente, detalhando os
resultados por fator com base nos grupos de questdes que compdem cada resultado
esperado. A andlise revela que o maior percentual de respostas alinhadas a teoria da
desaprendi zagem organizacional est8 no
existéncia de conhecimento e/ou rotinas obsoletos e se o Tribunal e as liderancas dao
at en- «0 aopcom59% detmanifestacdes favoraveis. Em contraste, o grupo
gue aborda fAresist°ncias para mudan-as
alinhamento a teoria, com apenas 15,0% de respostas favoraveis (Ferreira; Rados,
2024a).

Tabela 8 1 Distribuicao relativa das manifestacdes por grau de concordancia e IPF-TDO, segundo
resultados esperados

Grau de concordancia (%) IPE-

Fator Resultado Itens
2 3 4 5 TDbO

Identificar se os respondentes
reconhecem a existéncia de
conhecimento e/ou rotinas obsoletos 5 125 18,2 12,5 339 229 0,569
e se o Tribunal e as liderancgas déo
atencdo ao assunto.
Identificar se o Tribunal descarta

1 conhecimento e/ou rotinas de trabalho
ineficazes e obsoletos. Identificar o
papel das liderancas nessa tarefa.
Identificar como se da no Tribunal a
assimilacéo de novos conhecimentos
e novas rotinas de trabalho e o papel
das liderancas nesse processo.
Identificar como é construida a
memoéria do Tribunal.

2 Identificar o descarte intencional de
conhecimento e de rotinas de trabalho 3 215 359 203 185 3,8 0,223
obsoletos da memdaria do Tribunal.

Identificar se ha resisténcias para
mudanca no Tribunal.

Identificar se ha cultura de mudanca
3 no Tribunal.
Identificar se ha contexto favoravel
para mudancas no Tribunal, bem
como o papel das liderangas nesse
processo.
Fonte: Ferreira; Rados (2024a).
Nota: Dados coletados em 2023.

4 26,1 30,0 139 251 50 0,300

7 7,8 18,9 134 389 21,0 0,504

6 16,1 23,8 146 334 12,1 0,455

7 4,1 11,0 10,1 43,7 31,1 0,150

3 236 290 175 251 49 0,299

6 99 253 175 382 91 0473

Constata-se, portanto, que as manifestacbes menos compativeis com 0s
principios da teoria da desaprendizagem organizacional estdo relacionadas a

presenca de resisténcia a mudanca e a auséncia de praticas voltadas ao descarte

no
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intencional de conhecimentos e rotinas de trabalho obsoletos na memaria institucional
do Tribunal (Ferreira; Rados, 2024a).

Com o objetivo de aprofundar a andlise desses aspectos, as Tabelas 9 e 10
apresentam o IPF-TDO referente aos fatores e aos resultados esperados,
respectivamente, desagregados conforme o perfil dos respondentes, considerando
duas variaveis: a ocupacéao ou ndo de funcao de chefia (sim e ndo) e o tipo de vinculo

com a instituicdo (magistrado(a), servidor(a) efetivo(a) e servidor(a) fora do quadro).

Tabela 91 IPF-TODO total e de cada subgrupo de respondentes conforme tipo de vinculo e condi¢éo
em relacdo a posi¢céo de chefia, segundo fatores

. . Posicdo de
Tipo de Vinculo Chefia

Fator Total Servidor(a) Servidor(a)

Magistrado(a) efetivo(a) fora do Sim Nao

quadro

1. Aprendizagem e
conhecimento 0,473 0,599 0,471 0,416 0,518 0,408
organizacional
2. Memoria e
esquecimento 0,378 0,519 0,374 0,300 0,378 0,351
organizacional
3. Mudanca 0,299 0,329 0,299 0,232 0315 0,272

organizacional
Fonte: Ferreira; Rados (2024a).
Nota: Dados coletados em 2023.

A andlise das Tabelas 9 e 10 retrata um aspecto relevante: magistrados(as),
seguidos(as) por servidores(as) efetivos(as), apresentam os maiores indices de IPF-
TDO em todos os fatores e resultados avaliados, quando comparados aos demais
vinculos. Da mesma forma, os respondentes que ocupam funcdes de chefia
demonstram maior alinhamento a teoria da desaprendizagem organizacional do que
aqueles que ndo exercem cargos de lideranca. A Unica excec¢do a essa tendéncia é
observada no resultado relacionado ~ s

qual os valores do IPF-TDO néo seguem esse padrdo (Ferreira; Rados, 2024a).

Aresi
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Tabela 107 IPF-TDO total e de cada subgrupo de respondentes conforme tipo de vinculo e condi¢éo
em relacao a posicéo de chefia, segundo resultados

Fator Resultado Total

Tipo de Vinculo

Posicéo de
Chefia

Magistrado(a)

Servidor(a)
efetivo(a)

Servidor(a)
fora do
qguadro

Sim

Nao

Identificar se os
respondentes

reconhecem a

existéncia de
conhecimento e/ou 0.569
rotinas obsoletos e !

se o Tribunal e as
liderancas dao

atencéo ao

assunto.

0,618

0,573

0,503

0,645

0,488

Identificar se o
Tribunal descarta
conhecimento e/ou

1 rotinas de trabalho
ineficazes e 0,300
obsoletos.
Identificar o papel
das liderancas
nessa tarefa.

0,518

0,294

0,177

0,351

0,212

Identificar como se

da no Tribunal a
assimilacao de

novos

conhecimentos e 0,504
novas rotinas de

trabalho e o papel

das liderancas

nesse processo.

0,632

0,500

0,492

0,522

0,463

Identificar como é
construida a

memoria do 0,455
Tribunal.

0,649

0,450

0,337

0,444

0,427

Identificar o
2 descarte
intencional de
conhecimento e de
rotinas de trabalho 0,223
obsoletos da
memoéria do
Tribunal.

0,258

0,224

0,226

0,245

0,198

Identificar se ha
resisténcias para
mudanca no 0,150
Tribunal.

0,113

0,144

0,133

0,133

0,164

Identificar se ha
cultura de mudanca 0,299
3 no Tribunal.

0,380

0,307

0,154

0,348

0,240

Identificar se ha

contexto favoravel

para mudancas no
Tribunal, bem como 0,473
o papel das

liderancas nesse
processo.

0,556

0,475

0,385

0,510

0,415

Fonte: Ferreira; Rados (2024a).
Nota: Dados coletados em 2023.
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As informacfes obtidas por meio da andlise quantitativa ganham maior
densidade interpretativa quando complementadas pelas contribui¢cdes registradas na
secdo de comentarios abertos ao final do questionario. As manifestacdes dos
respondentes evidenciam, de forma recorrente, certo afastamento em relagéo aos
fundamentos da teoria da desaprendizagem organizacional, ao mesmo tempo em que
reiteram aspectos ja identificados nos dados quantitativos. Entre as observacdes

registradas, segundo Ferreira e Rados (2024a, p. 174-175), merecem destaque:

AA desaprendi zagem ocorre como consequ®n
rotinas de trabalho que substituem as anteriormente existentes. Usualmente

essas mudangas decorrem da chegada de novos gestores as unidades
organizacionais, da ado¢do de novos softwares que alteram os fluxos de
informagdes, de resolucdes que determinam procedimentos especificos, da
metodologia de gestdo de processos do tribunal e, mais recentemente, da

realizacdo de oficinas de inovagéo nas quais situacdes criticas sdo tratadas
pormeiododesi gn t(RQIph ki ngo

AiNo Tribunal que atuo temos um Laborat
relativamente recente, e ainda ndo vejo muitas agdes para esse incentivo da
desaprendizagem (...)a (RQ2)

AEf bastante raro que a desaprendizagem s
espontanea e que ocorra sem que seja provocada pela substituicdo de uma
rotina por imposicdo normativa ou alavancada por mudanca tecnolégica (...)a

(RQ3)

ANo geral, considero que as institui-»es
as mudancas. Elas ndo acompanham as inovacgdes ja praticadas. Para que

funcione é preciso vir dos 6érgdos superiores, como determinacdo de
cumprimento. Apesar do quadro funcional jovem, com espirito de mudanga,

a cultura da instituicdo acaba "engolindo" a motivagdo dos que entram, e

estes logo sé@o "contaminados” pelo excesso de burocracia e rotinas de
trabal ho i n&RQ4)cazes (.. .)0

A andlise dos dados permite diversas interpretacdes, sendo especialmente
expressiva a percepcdo de que o Tribunal € reconhecido como inovador, com a
inovacéo associada ao desenvolvimento de novas competéncias e a ampliacdo do
conhecimento. Os participantes também destacam a presenca de esforcos em
diferentes niveis 1 institucional, organizacional e individual T, direcionados a
introducdo de praticas inovadoras com vistas a melhoria da prestagdo jurisdicional.
Outro ponto de destaque refere-se a elevada concordancia em relacdo aos fatores
que contribuem para a construgdo da memoria organizacional, como a gestado do
conhecimento, 0 uso de ferramentas tecnoldgicas e 0 acompanhamento das rotinas.
Esses elementos, além de apoiar a estruturacdo da memoria institucional, podem

funcionar como mecanismos relevantes para a identificacdo e o afastamento de
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praticas e saberes que ja ndo produzem resultados eficazes. Também se observa uma
percepcao positiva quanto ao papel das liderancas no contexto das transformacodes
organizacionais (Ferreira; Rados, 2024a).

Em contrapartida, a pesquisa revela, segundo Ferreira e Rados (2024a), que
os fundamentos da teoria da desaprendizagem organizacional ainda nao sao
plenamente compreendidos ou incorporados pelos agentes envolvidos com o0s
processos de inovagdo no ambito do Judiciario. Os resultados indicam uma auséncia
de concordancia significativa quanto a importancia da desaprendizagem
organizacional em comparacdo a aquisicdo de novos conhecimentos. Segundo 0s
autores, isso revela uma lacuna na conducéo da inovacéo institucional, que tem se
orientado majoritariamente para a adocao de novas praticas, deixando em segundo
plano o abandono intencional de conhecimentos e rotinas ineficazes e obsoletos.
Assim, embora a inovacdo seja reconhecida e incentivada, a desaprendizagem
organizacional ainda ndo ocupa lugar estratégico nesse processo, 0 que aponta para
a necessidade de maior aprofundamento conceitual e pratico em relacdo a esse tema.
Nessa perspectiva, desaprender constitui um desafio critico que demanda mais
atencdao por parte do Judiciario para inovar de forma consistente.

Os dados também evidenciam concordancia quanto a percepcdo de que
existem, nos Tribunais, praticas e conhecimentos que se tornaram ineficazes ou
ultrapassados. Esse reconhecimento € relevante, considerando que, conforme
argumenta Silva (2021), o desafio das organizacbes envolve a identificacdo e o
descarte de conhecimentos ou rotinas obsoletos e esta atividade de descarte inicia
com o reconhecimento da sua existéncia.

No entanto, os achados indicam que ha uma expressiva discordancia sobre a
efetiva presenca de acOes voltadas ao descarte sistematico desses elementos.
Observa-se, especialmente, a auséncia de autonomia para implementar mudancas
nesse sentido, bem como a falta de procedimentos formais para identificar e eliminar
rotinas e conhecimentos que ndo agregam mais valor. Em contextos nos quais
praticas antigas permanecem enraizadas na memaoria organizacional, o processo de
desaprendizagem tende a ser comprometido, dificultando a superacgéo de resisténcias
e a aceitacao de transformagdes, como destaca Becker (2010 apud Woszezenki et
al., 2013). Da mesma forma, Yildiz e Fey (2010) apontam para a necessidade de
romper com estruturas cognitivas, habitos e valores desalinhados aos novos

conhecimentos, enquanto Martins (2022) refor¢ca que as instituicbes devem criar um
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clima e uma cultura em que o conhecimento obsoleto seja regularmente questionado
e descartado da memdria organizacional.

Essa realidade se torna ainda mais evidente quando se analisa o constructo
da mudanca organizacional. Os dados mostram elevada concordancia dos
respondentes quanto a existéncia de resisténcia a mudanca e a tendéncia dos
individuos de manter rotinas de trabalho as quais ja estdo acostumados. Tal
resisténcia representa um obstaculo relevante a gestdo da inovagdo, uma vez que
reforca a permanéncia de padrdes estabelecidos, como indicam Tsang e Zahra (2008)
e reforca a relevancia da desaprendizagem organizacional, por impulsionar a
capacidade de questionar e descartar o conhecimento existente para acomodar novas
aprendizagens (Klammer; Grisold; Gueldenberg, 2019).

Além disso, foram identificadas outras percepcdes que dificultam o avanco da
desaprendizagem organizacional, como a sobrecarga de trabalho, que limita a
capacidade de assimilacdo de mudancas, o vinculo emocional com praticas
ultrapassadas e a influéncia de crencas e valores organizacionais que acabam por
inibir a revisdo de rotinas e a adog¢ao de novos comportamentos (Ferreira; Rados,
2024a).

4.5 CONSIDERACOES DA SECAO

A partir dos dados obtidos por meio da aplicacéo do questionario, enriquecida
com as analise e os achados de Ferreira e Rados (2024a, 2024b), é possivel identificar
indicios de que a gestdo da inovacdo no Poder Judiciario apresenta certa
receptividade aos fundamentos da teoria da desaprendizagem organizacional,
especialmente quando h& o reconhecimento da existéncia de conhecimentos e rotinas
ultrapassados e a abertura a incorporacdo de novas praticas. Contudo, observa-se
que essa adeséo ainda ocorre de forma parcial e limitada. O principal desafio recai
sobre a superacdo da resisténcia a mudanca e a adogdo de posturas intencionais
voltadas ao abandono de conhecimentos e rotinas ineficazes e obsoletos.

Embora se observem avancos e iniciativas voltados a gestado da inovacao, a
desaprendizagem organizacional ainda ndo foi plenamente assimilada como um
componente estratégico desse processo. Persistem lacunas importantes relacionadas
a compreensdo e a aplicagdo dos seus principios, 0 que compromete o potencial
transformador das a¢fes inovadoras. A auséncia de atitudes deliberadas voltadas ao

desaprender e a presenca de comportamentos resistentes a mudanca contrastam
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com 0s pressupostos da gestdo da inovacdo como sugere a revisdo da literatura. E,
sendo a capacidade de desaprender limitada, fica a reflexdo de até que ponto o
Judiciario esta genuinamente comprometido em inovar.

Dessa forma, para que a gestao da inovacao no Poder Judiciario se consolide
de maneira mais efetiva e sustentavel, é necessario desenvolver estratégias e
identificar diretrizes que favorecam nao apenas a introduc¢éo do novo, mas também o
descarte consciente do que jA ndo agrega valor, o que pode mitigar a resisténcia,
romper com grande investimento emocional em praticas ultrapassadas, aliviar a
sobrecarga de trabalho e afastar a tendéncia & manutencao de rotinas estabelecidas,
influenciando as crencas e os valores organizacionais que limitam transformacdes.

A continuidade da pesquisa, por meio de etapas qualitativas como 0s grupos
focais, podera oferecer uma compreensdo mais aprofundada dos resultados
encontrados, permitindo estabelecer conexées mais densas entre os dados empiricos
e a literatura. Esses desdobramentos contribuirdo para a formulacdo de diretrizes
capazes de posicionar a desaprendizagem organizacional como um vetor estruturante
da inovacédo no contexto do Judiciario i alinhando-se, assim, aos objetivos especificos

desta tese.
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5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS DOS GRUPOS FOCAIS

Esta secdo apresenta a andlise e interpretacado dos dados coletados por meio
dos grupos focais, conduzidos com a participagdo de pessoas cadastradas na
Plataforma RenovaJud do CNJ que responderam ao questionario eletrbnico na
primeira fase da pesquisa.

Para fins de organizacdo, esta secdo inicia com a contextualizacdo da
pesquisa, seguida pela apresentacdo e analise dos resultados, e finaliza com as
consideracgoes.

5.1 CONTEXTUALIZACAO

Os grupos focais foram utilizados como técnica complementar a pesquisa
guantitativa, com o objetivo de verificar a consisténcia dos dados obtidos por meio dos
questionarios e aprofundar a compreensao sobre percepcoes, crencgas e atitudes em
relacdo a desaprendizagem organizacional no contexto da gestdo da inovacao no
Poder Judiciario. Além de verificar a consisténcia dos achados quantitativos, essa
abordagem possibilitou a identificacdo de novas perspectivas que poderiam néo ter
sido capturados exclusivamente pelos questionarios.

Essa et apa est § alinhada ao objetivo
desaprendizagem organizacional no contexto da gestdo da inovacdo no Poder
Judici 8rioo, fornecendo uma base de conhec|
de forma mais ampla e aprofundada.

Os grupos focais, no formato on-line, contaram com a participagao voluntaria
de 11 (onze) pessoas do Poder Judiciario, oriundos dos Tribunais de Justi¢a, Tribunais
Regionais do Trabalho, Tribunais Regionais Federais e Tribunais Regionais Eleitorais,
cadastrados na Plataforma RenovaJud-CNJ, os quais também integraram a primeira
etapa da pesquisa.

Como mencionado na sec¢éo 3, os grupos focais foram formados de maneira
aleatdria com a participacao voluntaria, o que é considerado um aspecto positivo para
pesquisa, porque se pressupde que os participantes estavam engajados e motivados,
aumentando a qualidade e a confiabilidade dos dados coletados. Além disso, essa
condicao respeitou a autonomia dos individuos, promovendo ética na pesquisa. A
contribuicdo de pessoas dispostas a compartilhar suas experiéncias e opinides
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também foi considerada enriquecedora para os resultados, oferecendo perspectivas
mais diversificadas e valiosas.

Relembrando ainda o que foi exposto de forma detalhada na se¢ao 3 da tese,
houve preocupacgéo da pesquisadora em alinhar o conhecimento dos participantes e
promover um ambiente propicio ao aprofundamento da discussdo com o envio prévio
do resumo dos resultados da pesquisa quantitativa (Apéndice G). Foram utilizadas
ainda perguntas previamente definidas (Apéndice E) para obter contribuicoes
relevantes, abordando: (a) a percepc¢ado dos participantes sobre os resultados da
pesquisa; (b) a possibilidade de inovar sem descartar praticas obsoletas; (c) o impacto
da desaprendizagem organizacional na inovacdo nos Tribunais; (d) os principais
obstaculos ao descarte de conhecimentos ultrapassados; e (e) sugestdes para
fomentar a desaprendizagem organizacional. Foram aproveitadas, ainda, as
discussbes do grupo focal para identificar inibidores da desaprendizagem e propor
medidas concretas para sua implementacao no Judiciario.

Para a conducao dos grupos focais foram empregadas diversas técnicas de
facilitacdo on-line visando promover a interacao e colaboracéo entre os participantes,

cujos resultados serdo apresentados a seguir.
5.2 RESULTADOS

Em relacdo a primeira questdo da enquete interativa, que abordava se o0s
resultados da pesquisa estavam de acordo com as expectativas dos participantes i
NROs resultados da pesquisa est«o dentr
gue vocé esperava ouvir?" i, ambas formuladas em formato dicotdmico (sim/n&o),
todos os integrantes dos grupos focais responderam afirmativamente.

Um ponto de destaque emergiu quando uma das participantes relatou que
submeteu os resultados da pesquisa, previamente compartilhados, para discussao no
Comité de Inovacdo do seu Tribunal. Embora os resultados ndo tenham causado
surpresa ao grupo, segundo ela, eles reconheceram que foi relevante observar a
consonancia entre suas percepcoes e um estudo académico. Além disso, enfatizaram
que, pela primeira vez, sentiram seguran¢ca quanto ao conhecimento adquirido na
pratica, validado pelo rigor cientifico da pesquisa.

Na segunda enquete interativa, também estruturada em formato dicotdmico
(sim/ndo), o objetivo foi fomentar o debate sobre a relacdo entre inovacdo e

desaprendizagem organizacional, questionando se, na percepc¢ao dos participantes
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do grupo focal, seria possivel inovar sem descartar conhecimentos e praticas
obsoletos. As respostas ndo foram unanimes. Parte dos participantes manifestou a
crenca de que a inovacédo pode ocorrer sem a necessidade de abandono de préticas
antigas, ressaltando o conceito de inovagao incremental, que visa aperfeicoar o que
ja existe. Em contrapartida, outros participantes argumentaram que a inovagao, em
muitos casos, exige o descarte de praticas e conhecimentos ultrapassados, contudo
essa substituicdo € vista como uma consequéncia natural do processo de inovacao e
ndo como uma acao intencional. Tal divergéncia aponta para diferentes
compreensdes sobre a desaprendizagem organizacional e para o que foi concluséo
da pesquisa quantitativa: os principios da teoria da desaprendizagem organizacional
ainda nado séao totalmente compreendidos pelo Poder Judiciério.

Para Zhang e Zhu (2021) e Lyu et al. (2022) a desaprendizagem
organizacional pode promover a inovacdo nhas organiza¢des, aumentando sua
flexibilidade e também seu grau de adaptabilidade ao ambiente me mudanca.

Para Klammer, Grisold e Gueldenberg (2019) uma das principais razdes pelas
quais as organizacbes falham em conduzir inovacdo é a incapacidade de
desaprender.

Esse resultado pode ainda ser analisado na perspectiva de Silva et al. (2022).
Para os autores, as crencas, comportamentos e praticas instalados podem inibir ou
dificultar a desaprendizagem organizacional, gerando as chamadas rotinas defensivas
organizacionais, que impedem a desaprendizagem e a mudanca ao desenvolver uma
inércia gerada por aprendizados anteriores dentro da organizagéo, prejudicando a
capacidade de introspeccdo de estratégias, bem como de formulacdo de novas
estratégias. Consequentemente, a inércia torna a desaprendizagem um elemento
critico para a inovagao pois, sem uma postura proativa voltada a identificar praticas e
processos obsoletos e ressignifica-los, de fato, é impossivel inovar em qualquer
instituicao.

Ainda em consonancia com o roteiro estabelecido foi apresentada uma
guestao aberta: "Como a capacidade de desaprender impacta a capacidade de inovar
dentro dos Tribunais?" As respostas dos participantes foram variadas, mas
convergiram para a nogao de que a desaprendizagem exerce um impacto positivo
sobre a inovacgao. Os termos mais frequentemente mencionados para expressar essa
ideia incluiram "adaptabilidade”, "melhoria do ambiente”, "eficiéncia”, "agilidade",

bY

"estimulo a abertura ao novo" e "modernizagdo”. Houve consenso entre 0s
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participantes de que a desaprendizagem organizacional tem relacdo com a gestao da
inovacdo, embora tenha sido predominante a ideia de que a desaprendizagem
organizacional é resultado da inovacéo.

A andlise das respostas sugere que 0s participantes reconhecem a relacéo
entre desaprendizagem organizacional e inovacdo, mas nao compreendem
completamente o papel estratégico da desaprendizagem organizacional no processo
inovador. A associacdo predominante de que a desaprendizagem é um resultado da
inovagao, e ndo um fator que a impulsiona, indica uma visdo parcial do conceito. Além
disso, a auséncia de mencdes a remocao intencional de conhecimentos e rotinas
ineficazes e obsoletos e a superacao da resisténcia a mudanca reforca a ideia de que
0s participantes ndo percebem a desaprendizagem organizacional como um processo
intencional e necesséario para viabilizar a inovacdo. Em vez disso, destacaram
aspectos mais genéricos, como adaptabilidade, eficiéncia e modernizacdo, o que
sugere que a desaprendizagem esta sendo interpretada como uma consequéncia
natural da inovacdo e ndo como uma etapa ativa do processo de mudanca
organizacional. Contudo, como afirmam Sgarbossa, Martins e Mozzato (2021), para a
desaprendizagem organizacional ocorrer, faz-se necessario descartar 0s
conhecimentos obsoletos para dar lugar as novas rotinas, que sdo necessarias, sejam
elas no nivel individual, grupal ou organizacional.

Com a utlizacdo da técnica de "nuvem de palavras", solicitou-se aos
participantes que, por meio de uma Unica expressao, indicassem "quais sao, em sua
opinido, os principais obstaculos que impedem o Judiciario de descartar praticas e
conhecimentos obsoletos". As respostas foram variadas, destacando-se as seguintes:
"auséncia de proposito”, "excesso de demandas”, "falta de tempo para inovar”, "risco
a imagem", "hierarquia”, "cultura do imediatismo”, "ciclo de gestdo curto”, "gestédo
conservadora", "conservadorismo" e "velocidade das mudancas".

Adicionalmente, uma segunda atividade foi realizada com o objetivo de
identificar catalisadores para a desaprendizagem organizacional e estimular a
proposicdo de acbOes concretas. Para tanto, os participantes foram convidados a
postar, em um documento compartilhado, o maior nimero possivel de ideias, sem
julgamento, respondendo a pergunta: "Quais acdes praticas poderiam ser
implementadas para estimular a desaprendizagem organizacional e a adocdo de
novas praticas e solucdes no Judiciario?" O Quadro 12, a seguir, sintetiza as respostas

obtidas, mantendo-se o texto original dos entrevistados, mas excluindo as muitas
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ideias diretamente relacionadas com a gestdo da inovacdo, como a realizacdo de
prémios de inovacdo ou de maratonas (hackathon) e, ainda, praticas atualmente

adotadas para inovar.

Quadro 127 Praticas de estimulo a desaprendizagem organizacional na visao dos participantes dos
grupos focais

Praticas de estimulo & desaprendizagem organizacional

"Eu acredito que existe uma necessidade de mudanca de mindset. A mentalidade precisa evoluir a
comecar por algumas liderancas. Se a lideran¢a nédo incentivar a inovacao, os servidores seguirdo a
mesma direcdo. Outra coisa € ter a no¢do de que ao melhorar o funcionamento da institui¢éo,
estamos dando qualidade de vida aos servidores e atendendo melhor ao nosso propésito que é julgar
acOes que representam situagfes importantes na vida das pessoas”. (PG1)

"Qualificar as liderangas". (PG1)

"Oficinas de design thinking, pois isso desperta o tratamento das causas e ndo das consequéncias".
(PG1)

"Disseminar o que seria a desaprendizagem e sua importancia". (PG2)

"Demonstrar por meio de casos praticos como a desaprendizagem contribuiu para a busca de
solucdes". (PG2)

"Investir em mais treinamentos”. (PG3)

"Promover bate papos/ rodas de conversa sobre esse tema". (PG3)

"Estabelecer canais de escuta ativa de quem quiser contribuir para o repertério desse tema (publicos
internos do Judiciario e externo: sociedade e academia)". (PG4)

"Realizar concurso sobre dissertagbes, teses e TCC sobre a temética”. (PG4)

Gest«o de processos destacando o que deve s
processos que ocorrem sistematicamente”. (PG5)

"Revisitar fluxos e rotinas". (PG5)

"Diagnéstico das melhorias de processos formalizadas e ndo implantadas por magistrados(as) e
servidores(as), caracterizando resisténcia a desaprendizagem". (PG6)

"Pesquisa dos labs de Inovacdo com magistrados(as) e servidores(as), para que observem um dia
de trabalho e procurem identificar as ativide
realizadas rotineiramente". (PG6)

"Divulga-«0o pelos Labs de I nova-«o da |ista
Afdescart8veiso identificadas". (PG7)

"Tratamento da listadeat i vi dades fdesnecess8riasodo e pot e
por meio da gestéo de riscos, gestdo de processos etc." (PG8)

"Desenvolver um instrumento para identificacdo de conhecimentos e rotinas obsoletos nos tribunais."

"Pesquisa com a sociedade, notadamente jurisdicionados e advogados, para identificacdo de
atividades fidesnecess8riaso e potencial mente
jurisdicional". (PG9)

"Realizar pesquisas com jurisdicionados, advogados e 6rgdos parceiros para identificar atividades
desnecessérias e potencialmente descartaveis”. (PG10)

"Estimular a desaprendizagem depende de rever o gerenciamento de rotinas e dar voz a todos.
Depende de os gestores terem novos aprendizados para além da area de conhecimento especifico".
(PG11)

Fonte: Elaborado pela Autora.
Nota: Dados coletados em 2024.
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Como pode ser observado, as ideias dos participantes dos grupos focais para
estimular a desaprendizagem organizacional giram em torno do preparo das
liderancas, da capacitacdo e desenvolvimento das pessoas para a tematica, da gestéo
de processos de trabalho e do gerenciamento de rotinas. Interessante observar a
mencao feita a comunicacao no sentido de se criar espacos de fala e de se ter uma
escuta ativa em relacdo ao descarte de conhecimentos e rotinas obsoletos. O papel
dos laboratorios de inovagdo como espacos relevantes para promover a
desaprendizagem organizacional também foi mencionado pelos participantes, assim
como a participacdo da sociedade na identificacdo de atividades consideradas
obsoletas e desnecessérias.

Os grupos focais ainda trouxeram a tona debates relevantes. Um deles
destacou "que o desaprendizado € parte do processo de aquisicdo de novos
conhecimentos, mas requer uma abordagem sistematica que considere os aspectos
humanos e psicolégicos envolvidos". A discussdo abordou a necessidade de
seguranca e confianca durante a transicdo entre o novo e o obsoleto para mitigar
riscos e resisténcias. Foram ainda apontadas preocupacfes com a saude de
magistradas, magistrados, servidoras e servidores, representadas por falas como: "as
mudancas constantes podem causar ansiedade e problemas de saude nas pessoas";
"ha necessidade de criar espaco mental para absorver novidades"; "a resisténcia a
mudanca pode ter um impacto negativo na saude".

Diante do exposto, a realizacdo dos grupos focais permitiu a pesquisadora
verificar a consisténcia dos dados decorrentes da aplicacdo do questionario,
confirmando a percepcao de que a inovacédo e a desaprendizagem organizacional sao
conceitos que se confundem no &mbito do Poder Judiciario, ndo havendo muita
clareza do significado e do impacto da desaprendizagem organizacional para a gestao
da inovacao. Predominaram manifestacdes direcionadas para a gestdo da inovacao,
indicando a desaprendizagem organizacional como uma consequéncia do novo e nao
como uma acao intencional de eliminar praticas obsoletas e modelos mentais
ultrapassados para adotar novas ideias e abordagens inovadoras. Para alguns dos
pesquisados ha possibilidade de inovar sem descartar praticas antigas, enquanto
outros colocaram a inovagao como substituta do antigo. Isso confirma a conclusao
obtida com a pesquisa quantitativa, ou seja, que 0s principios da teoria da
desaprendizagem organizacional ainda ndo sao totalmente compreendidos e

assimilados pelo Poder Judiciario.
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A ideia que prevaleceu na realizacédo do grupo focal foi a de que a inovacéo
estimula a necessidade de desaprender e ndo que a desaprendizagem abre caminho
para inova-«o. "A desaprendizagem faz
Essa nocdo é contraria a ideia defendida por Srithika e Bhattacharyya (2009) de que,
para alcancar objetivos organizacionais, ndo € necessario apenas buscar
conhecimentos relevantes, mas, também, estar atento aos efeitos nocivos de se
manter o conhecimento obsoleto, j& que este pode dificultar o crescimento de uma
organizacdo. A atividade de descarte i desaprender i € uma parte tdo importante
guanto a adicdo de novos conhecimentos (Tsang; Zahra, 2008).

Um outro aspecto que merece destaque foram os relatos a respeito do medo
que as pessoas tém da mudanca e o obsticulo que isso representa para a
desaprendizagem organizacional e a gestdo da inovacgéo, aspecto critico também
prevalecente na pesquisa quantitativa. As justificativas, segundo os participantes do
grupo focal, estdo na sobrecarga de trabalho e na falta de tempo em razéo das rotinas
para enxergar o que pode ser desaprendido. Um dos participantes mencionou sobre
"a necessidade de uma melhor distribuicdo de trabalho para reduzir o estresse e
mel horar a efici®°nciao. Nesse aspect o,
desse resultado com o da pesquisa quantitativa, no item "a sobrecarga de trabalho
dificulta a mudanca", que teve expressivo grau de concordancia na pesquisa (Grafico
1). Klammer, Grisold e Gueldenberg (2019) concordam que a falta de tempo em razéo
do volume das rotinas operacionais pode levar ao ndo questionamento de rotinas
obsoletas. A averséo ao risco de algo novo 1 afinal, aquilo que ja foi construido traz
segurancai e aresisténcia, principalmente individual, em razao do tempo, do esforco
e da dedicacdo na construcdo de rotinas e conhecimentos, podem ser indicios da
presenca da obsolescéncia do conhecimento e da necessidade em desaprender.

A necessidade de seguranca também figurou, no grupo focal, como um
obstaculo & mudanca e a desaprendizagem organizacional, mais uma vez mostrando
congruéncia entre os resultados, pois na pesquisa quantitativa o item "as pessoas
tendem a querer manter as rotinas de trabalho as quais estéo acostumadas" teve uma
concordancia expressiva. A resisténcia a desaprendizagem inclui a falta de vontade
de abandonar as praticas antigas e conhecimentos, além das incertas consequéncias
de novos conhecimentos, praticas e papéis (Srithika; Bhattacharyya, 2009).

Dentre os inibidores da desaprendizagem organizacional, os participantes

apontaram os ciclos curtos de gestao, com apenas dois anos, o que, na opiniao deles,

part e
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restringe consideravelmente a capacidade de absorcédo da teoria da desaprendizagem
organizacional, pois a identificacdo e o descarte de conhecimentos, rotinas e praticas
obsoletos para abrir espaco a assimilacdo de novos saberes e praticas inovadores
demanda tempo, planejamento e um compromisso prolongado. A desaprendizagem
organizacional, por sua complexidade, requer continuidade para que suas acfes
sejam efetivas, e a constante troca de direcfes pode interromper ou comprometer o
progresso. Um ciclo de gestdo curto foi apontado como um obstaculo, pois pode
prejudicar esse processo, uma vez que a pressao por mostrar éxitos durante o
mandato pode desincentivar a adocdo de estratégias mais profundas de mudanca
cultural, ou seja, o foco acaba sendo em resultados mais imediatos.

Além disso, a transi¢do entre diferentes gestbes em curto tempo leva a uma
mudanca de foco e prioridade, pois cada gestor quer imprimir sua agenda, dificultando
a continuidade de processos iniciados em gestdes anteriores ou fragmentando
iniciativas. Uma das participantes alertou sobre o risco de perda de conhecimento
durante mudancas de liderancga, enfatizando a "importancia de dar continuidade a
boas praticas existentes ao invés de descarta-las apenas para marcar presenca”. Nao
h4, portanto, na visdo dos participantes dos grupos focais, tempo necessario para que
a desaprendizagem organizacional resulte em mudanca e seja incorporada a cultura
organizacional, o que eles denominaram como obstaculo a "cultura do imediatismo".
Ciclos curtos também foram apontados como possiveis agravadores da resisténcia a
mudanca dentro da organizacdo, ja que as pessoas acabam adotando uma postura
de espera, aguardando a proxima gestdo. Isso cria um ambiente em que as mudancas
sdo vistas como transitérias, enfraquecendo os esforcos para implementar a
desaprendizagem de forma efetiva. Portanto, o grupo focal evidenciou que ciclos
curtos de gestao limitam a absorcéo da teoria da desaprendizagem organizacional ao
interromper a continuidade, gerar pressao por resultados imediatos e desincentivar o
foco em processos de longo prazo que envolvem mudangas profundas na cultura
organizacional.

Ainda sobre os obstaculos a desaprendizagem organizacional, chamou
atencdo que um dos entrevistados enfatizou a falta de espaco de fala dentro da
instituicdo para expor criticas a forma de condu¢do dos processos ou para evidenciar
a existéncia de conhecimento e/ou rotinas obsoletos. Contudo, € interessante registrar
que, pela pesquisa quantitativa, esse item nao figurou como de destaque, pois houve

concordancia expressiva em relacdo a abertura, a autonomia para informar sobre
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conhecimentos e ou rotinas obsoletos, bem como ao apoio das liderancas nesse
processo.

A hierarquia também figurou nos grupos focais como um obstaculo forte a
desaprendizagem organizacional, especialmente por criar barreiras de comunicacao,
dificultar a flexibilidade e, muitas vezes, perpetuar o poder baseado em
conhecimentos obsoletos. Foi mencionado que até mesmo nos laboratorios de
inovacao, espacos em que se pressupde horizontalidade, a hierarquia é mantida. A
percepcdo da pesquisadora, ao ouvir os participantes do grupo focal, € que os
laboratorios, em certa medida, transformaram-se em estruturas formais e perpetuaram
as relacGes de poder e a dinamica organizacional burocratica. Campos (2024), ao
pesquisar sobre inovacdo no setor publico brasileiro, revelou uma pequena relagcédo
inversamente proporcional entre a existéncia de laboratorios de inovacdo e a
capacidade inovadora das instituicdes. O resultado, segundo a autora, forca o
guestionamento se de fato os laboratorios sdo ambientes propicios a inovacéo ou
apenas estruturas burocraticas que dao ilusédo ao progresso.

No quesito solucdo para que a gestdo da inovacdo no Poder Judiciario
incorpore os principios da desaprendizagem organizacional, foram mencionadas
algumas alternativas, como o gerenciamento de rotinas - importante ao permitir
ajustes rapidos nas praticas diarias - e o gerenciamento dos fluxos de procedimentos
com a revisdo e a simplificacdo desses fluxos para a eliminacdo de processos
ultrapassados. Para os participantes do grupo focal, essas duas metodologias podem
contribuir significativamente para que a gestao da inovacao incorpore 0s principios da
desaprendizagem organizacional ao permitir a revisdo continua das préticas e
procedimentos, eliminando aquilo que ndo agrega valor e promovendo a adaptacéo
agil e eficiente as novas demandas.

O gerenciamento de rotinas pode, também, na visdo dos participantes dos
grupos focais, ajudar a criar praticas mais colaborativas e integradas, superando
barreiras entre departamentos e facilitando a troca de conhecimentos. Ao incentivar
uma cultura de colaboracéo, a instituicdo permite que praticas e conhecimentos
obsoletos sejam identificados coletivamente, promovendo a desaprendizagem de
maneira mais ampla e eficaz. Da mesma forma, a revisao dos fluxos de trabalho entre
diferentes areas pode revelar redundancias e lacunas que dificultam a inovacdo. Ao
simplificar esses fluxos e promover maior integracdo, a organizacao facilita a troca de

ideias e a desaprendizagem, alinhando todos os setores a estratégia de inovagao.



148

Leal Rodriguez et al. (2016) defendem que ser capaz de reconhecer qual
conhecimento permanece util e qual deve ser descartado é um dos elementos
essenciais da desaprendizagem. ISso porgue 0s impactos negativos do conhecimento
obsoleto na organizagéo, tais como rigidez, limitacdo da capacidade de explorar e
entender novas alternativas, falhas e crises, podem ser considerados como anteriores
a desaprendizagem e justificam a necessidade de desaprender. Esses mecanismos,
em conjunto, asseguram, portanto, que os Tribunais sejam capazes de evoluir
constantemente, abrindo espaco para a inovacao enquanto descartam o que ja nao é
mais relevante.

O preparo das liderancas também foi mencionado como uma alternativa para
incentivar e apoiar a desaprendizagem organizacional. Na visao dos participantes, o
preparo das liderangas influencia diretamente a capacidade de desaprender dos
Tribunais, pois os lideres sao responséaveis por fomentar a cultura, 0 ambiente e as
condi¢cBes necessarias para que a desaprendizagem ocorra de forma eficaz. Quando
bem preparados, eles ndo apenas apoiam o processo de desaprendizagem, mas o
integram na estratégia de inovacdo, alinhando-o as metas organizacionais e
promovem uma cultura de adaptacdo continua e de abertura a mudanca. As
intervencdes de lideranca sdo muitas vezes necessarias para conscientizar e motivar
as mudan-as (Fiol; Ob6Connor , arfcipdantésdequéeasi t r
lideres bem preparados sabem comunicar a necessidade de desaprendizagem de
maneira convincente, sdo capazes de engajar equipes e alinhar a desaprendizagem
com o0s objetivos individuais e organizacionais e compreendem que o descarte de
praticas obsoletas abre espaco para a adocdo de novas tecnologias, processos e
abordagens inovadores para com isso empoderar e engajar suas equipes para que
facam o mesmo.

Essa ideia € compartilhada por Silva et al. (2022) quando afirmam que é
necessario que os gestores legitimem a desaprendizagem enquanto uma pratica em
suas organizacoes, fomentando um ambiente que abrace a mudanca e a fuga da zona
de conforto habitual. Para os autores, desaprender saberes conflitantes com novos
conhecimentos ou praticas pode facilitar a institucionalizagdo desses novos aspectos,
sendo o primeiro passo para uma inovacao.

Uma outra acao pratica para estimular a desaprendizagem organizacional
citada pelos participantes e que merece destaque € o desenvolvimento e capacitacao

das pessoas. A desaprendizagem organizacional envolve o processo de questionar e



149

abandonar praticas, conhecimentos e rotinas obsoletos, e isso requer que O0sS
magistrados e os servidores estejam preparados para reconhecer a necessidade de
mudanca e adaptagdo. O aprendizado continuo contribui para fortalecer o senso
critico e a capacidade de analisar o que deve ser mantido e o que pode ser
descartado, favorecendo a gestdo da inovacao.

Estes foram entdo os principais achados da pesquisa com a aplicacdo de
grupos focais. A seguir seréo feitas algumas consideracdes desta se¢ao, encerrando

a apresentacao e andlise da aplicacdo desta etapa da pesquisa.
5.3 CONSIDERACOES DA SECAO

A realizacdo dos grupos focais representou uma etapa importante do
desenvolvimento do trabalho, uma vez que possibilitou maior robustez para pesquisa
pela verificagédo da consisténcia dos dados obtidos por meio do questionario eletrénico
e pelo aprofundamento do entendimento dos achados da pesquisa quantitativa, além
da formacdo da base de conhecimento para compreender a relacdo da
desaprendizagem organizacional e da gestao da inovacao no Poder Judiciario.

Houve consonancia dos resultados da pesquisa quantitativa com as
expectativas e 0s conhecimentos tacitos dos participantes, pois os grupos focais
confirmaram o demonstrado, principalmente no Quadro 11, de que, embora os
Tribunais sejam amplamente reconhecidos como inovadores, predominam esforcos
orientados ao aprendizado de novos conhecimentos em vez do abandono intencional
de conhecimentos e préaticas obsoletos. A inovacdo é vista, sobretudo, como um
processo de aquisicdo do novo, e ndo é dada énfase a desaprendizagem
organizacional, o que limita o uso da desaprendizagem organizacional como
catalisadora no processo de inovacdo. Ainda que haja reconhecimento da
necessidade de eliminar rotinas e conhecimentos ineficazes para abrir espagco ao
novo, os grupos focais revelaram que barreiras culturais e resisténcia a mudanca
restringem uma adog¢do mais ampla desses principios, validando o exposto nos
Gréficos 1 e 2 da tese.

A pesquisa destaca que superar essa resisténcia € essencial para promover
uma gestédo da inovacado mais eficaz. A sobrecarga de trabalho, os ciclos curtos de
gestdo e a hierarquia institucional foram apontados como inibidores criticos da
mudanca, criando um ambiente que favorece a manutencéo do status quo e dificulta

a inovacdo. Também a rotatividade de liderancas e a perpetuacdo de hierarquias,
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mesmo em ambientes de inovagdo como os laboratdrios, segundo os grupos focais,
restringem a desaprendizagem organizacional e a inovacao.

Entretanto, solugdes promissoras foram sugeridas, como o fortalecimento do
gerenciamento de rotinas e de fluxos para eliminar redundancias e promover a
adaptacdo continua. Além disso, a preparacdo das liderancas e a capacitacdo dos
servidores foram mencionadas como fundamentais para fomentar uma cultura de
desaprendizagem organizacional, comunicando a necessidade de abandonar préticas
obsoletas e engajando as equipes em processos inovadores.

Pode-se concluir, com a realizacdo dos grupos focais, que ha oportunidades
para alinhar a inovacdo com a desaprendizagem organizacional, possibilitando aos
Tribunais o desenvolvimento de uma gestao da inovagdo mais robusta, equilibrando
a assimilacdo do novo com o descarte do antigo, fortalecendo assim sua capacidade
de evoluir continuamente.

Nesse contexto, os grupos focais, além de verificarem a consisténcia e
aprofundarem a compreensao dos resultados da pesquisa quantitativa, possibilitaram
identificar os principais inibidores da desaprendizagem organizacional no contexto da
gestdo da inovacdo no Poder Judiciario e, ainda, enrigueceram o debate para a
estruturacdo de diretrizes cuja aplicabilidade serd analisada com a realizacdo das

entrevistas com especialistas, assunto a ser tratado na préxima secéao.
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6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS DAS ENTREVISTAS

Esta secdo apresenta a analise e a interpretacdo dos dados coletados por
meio das entrevistas semiestruturadas com magistrados e servidores do Poder
Judiciério.

Para fins de organizacdo, esta secdo inicia com a contextualizacdo da
pesquisa, seguida pela apresentacdo e analise dos resultados, e finaliza com as

consideracgoes.
6.1 CONTEXTUALIZACAO

As entrevistas semiestruturadas foram utilizadas como etapa complementar
da pesquisa de campo por meio de questionarios e de grupos focais. Essa etapa esta
alinhada diretamente ao objetivo especifico de propor diretrizes para a
desaprendizagem organizacional como catalisadora da gestao da inovagao no Poder
Judiciario, sendo o instrumento escolhido para gerar conhecimentos para a sua
aplicacao pratica, dirigidos a gestdo da inovacao no Poder Judiciario.

As entrevistas individuais, realizadas por videoconferéncia, contaram com a
participacdo de magistrados e servidores estrategicamente posicionados na estrutura
hierarquica do Poder Judiciario, com atuacdo destacada, passada e/ou presente, em
projetos de inovacao de abrangéncia nacional. Os participantes desempenham um
papel ativo na formulacdo de politicas e diretrizes institucionais, contribuindo
diretamente para a evolugdo e o aprimoramento do Judiciario.

Como mencionado na se¢do 3, a participacdo foi voluntaria, calcada no
interesse dos entrevistados em compartilhar suas experiéncias, conhecimentos e
percepcdes. Esse engajamento contribuiu para fortalecer a pesquisa, oferecendo
perspectivas diversificadas e valiosas que enrigueceram o0s resultados. Os
participantes receberam previamente material com o0s principais resultados da
pesquisa até aquela fase (Apéndices H e G), como forma de alinhar os conhecimentos
e estimular antecipadamente as reflexdes quanto a analise de aplicabilidade no
contexto do Poder Judiciario.

A entrevista foi realizada com 5 (cinco participantes), sendo 2 (duas)
magistradas, 1 (um) magistrado e 2 (dois) servidores. Quanto ao numero de
entrevistados, seguiu-se a orientagédo de Silva e Russo (2019), que enfatizam que, na

pesquisa qualitativa, o foco deve estar na geracao de dados significativos, e ndo na
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guantidade de participantes, sendo essencial garantir a validade e a confiabilidade
dos achados. Os autores destacam que a entrevista qualitativa busca alcancar a
saturacéo teodrica, a qual ocorre quando os dados coletados apresentam redundéancia
ou repeticao, independentemente da incluséo de novos entrevistados.

Nesse contexto, observou-se que as percepcbes dos participantes
convergiam e que os resultados obtidos eram consistentes com o0s achados da
pesquisa quantitativa com aplicagdo dos questionarios e qualitativa com a realizacéo
dos grupos focais, possibilitando, ainda, identificar a aplicabilidade pratica das
diretrizes propostas. Dessa forma, considerou-se que o humero de entrevistados foi
suficiente para atender aos objetivos do estudo, garantindo a profundidade e a

coeréncia da analise, resultados que seréo apresentados a seguir.
6.2 RESULTADOS

Um resultado inicial importante da entrevista € que o0s entrevistados
destacaram, logo no inicio, a relevancia dos estudos, evidenciando o alinhamento dos
resultados com suas percepcdes e experiéncias praticas. Um dos entrevistados
menci onou: i e trabatho @, pea nEnbau experiéncia, 0s resultados
encontrados fazem todo sentidodo (Entrevist:
pesquisa, € importante ver o tema sendo tratado academicamente, o que da bastante
respaldo para resultados que compartilhamos na pratica. Os resultados da pesquisa
fizeram muito sentidodo (Entrevistado 3).

Um dos entrevistados validou os resultados do questionario e dos grupos

focais que foram apresentados previamente e expressou:

O resultado dialoga com a pesquisa feita pelo CNJ em parceria com a

Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN) e o PNUD. Ha achados

interessantes, embora sejam do conhecimento de quem lida no Poder

Judiciario como, por exemplo, a questé@o da hierarquizagéo (Entrevistado 4).

Quando questionados sobre a aplicabilidade das diretrizes propostas,

manifestaram concordancia, reafirmando sua pertinéncia, com manifestacdes diretas:

"considero gue as diretrizes Apenas umpmosi c 8ve
pesquisados registrou n&o gostar da ideia do foco em capacitacdo. Embora entenda
importante, na sua opinido adentra em uma diretriz comum em trabalhos académicos.

ARnSobre as diretrizes propostas, nN«o grasto

entenda importante, entranumadiretriz comum de pesquisaso (Ent
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Sobre capacita-«o, o relat-rio do
Judiciario: Diagnosticos sobre as formas de atuacao” (Brasil, 2024b), revela a
necessidade de um processo de mudanca cultural que enfrente as barreiras a
inovagao e favoreca sua incorporagdo como um valor institucional. Para tanto, o
relatorio reforca ser imprescindivel investir em capacitacdo continuada em inovacéo,
nao apenas para os integrantes dos laboratérios, mas para todos os que compdem o
Sistema de Justica, 0 que se revela necessario também para a desaprendizagem
organizacional no ponto do vista da tese. A adocédo de estratégias como plataformas
virtuais de formacao pode contribuir para disseminar o conhecimento e reforcar a
inovacdo como eixo estratégico, segundo o relatério do CNJ.

Ademais, o0s entrevistados apresentaram contribuicbes significativas,
detalhadas a seguir, enriquecendo o escopo, a identificacdo da aplicabilidade das
propostas e trazendo multiplas perspectivas para a proposicdo de novas diretrizes e
acoes.

O aprofundamento da entrevista fortaleceu os indicios de que os fundamentos
da teoria da desaprendizagem organizacional ainda carecem de plena compreensao
e assimilacdo. Essa afirmativa se justifica pelo fato de a pesquisadora ter observado,
durante a sua realizacdo, que a importancia em desaprender ndo é equiparada a de
adquirir novos conhecimentos, constatacdo, portanto, similar aos resultados da
aplicacdo dos questionarios e dos grupos focais, reforcando a convergéncia das
andlises realizadas pela presente pesquisa.

Os entrevistados demonstraram maior confianca ao discutir aspectos
relacionados a gestdo da inovacao, focando principalmente nas dificuldades de
gerenciar 0 novo, bem como nas limitacbes para implementar processos e projetos
inovadores. Por outro lado, houve menos énfase e clareza ao abordar a necessidade
de desapegar-se de conhecimentos e rotinas ineficazes e obsoletos, o que aponta
para uma lacuna no reconhecimento e na assimilagdo da importancia da
desaprendizagem organizacional como etapa essencial para a inovacao. Esse
contraste sugere que, enquanto a gestdo do novo ja ocupa espaco nas discussoes, 0
descarte do antigo ainda enfrenta um distanciamento do conhecimento conceitual e
tedrico, o que pode limitar a compreensédo da desaprendizagem organizacional como
um componente essencial para alavancar a inovacao.

Interessante que, embora a literatura destaque que inovar de forma bem-

sucedida e continua exige o abandono de padrbes mentais e comportamentos

CNJ,
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enraizados, como argumentam Hughes, Wadd e Roberts (2024), as entrevistas
revelam uma percepcao distinta. Os entrevistados apontam para uma valorizacéo da
aquisicdo do novo, mas sem o devido reconhecimento da necessidade de
desaprender, evidenciando um descompasso entre a inovagao e a desaprendizagem
organizacional no contexto do Judiciario. Conforme argumentam Wang et al. (2013),
a inovacao nao pode ocorrer de forma plena sem o processo de desaprendizagem
organizacional. Isso porque, na auséncia de um ambiente favoravel ao desaprender,
a inovacdo tende a se apoiar em crencas e praticas ja consolidadas, o que
inevitavelmente limita seu potencial transformador.
Contudo, ao serem questionados, o0s participantes demonstraram
entendimento e concordancia com a ideia de que desaprender € um passo necessario
para possibilitar a inovacdo. Também foi percebido que, quando provocados, 0s
entrevistados reconhecem a importancia de lidar com o acumulo de praticas e saberes
desatualizados para abrir espaco a incorporacdo de novas abordagens e solucdes.
Foi poss?vel registrar reflex»es como: An «
instal e, de fato, nNket ahdo 3 uncihieean&ao( BBt rc
ent «xo n«o h8 inova-«o0o no Poder Judici 8di o00.
(Entrevistado 3) ; e, ainda, ASe n«o desape
novos aprendizados?0 (Entrevistado 3). Outr
o resumo dos seus resultados, percebi que € necessario desaprender antes de inovar.
De fato ndo tem como dar lugar ao novo sem lidar com o acimulo de conhecimento e
rotinas que n«o se mostram ma ineutraedte\gstadod a s 0
expressou: fpenso que somente quem vive a inovacdo é capaz de perceber a
rel evOncia da desaprendi zagem organizaci ona
Os entrevistados reconhecem que houve avancgos para inovacao a partir da
introdu¢édo do modelo introduzido pela publicagdo da Resolugdao CNJ n° 395/2021
(Brasil, 2021b), mas fizeram questao de destacar que entendem que a inovagao no
Judiciario sempre existiu. Foram citados exemplos por alguns dos participantes como
a implantacdo do Sistema Judicial Eletronico, iniciado em 2009, e, também, a
publicacdo do Relatério Justica em Numeros, uma das principais fontes das
estatisticas oficiais do Poder Judiciario que anualmente, desde 2004, divulga a
realidade dos tribunais brasileiros com muitos detalhamentos da estrutura e

litigiosidade, além dos indicadores e das analises essenciais para subsidiar a Gestao
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Judiciaria brasileira, o que hoje é visto como um diferencial de transparéncia em
relacdo ao Poder Judiciario de outros paises.

Algumas manifestacdes reforgcam essa visao, como:

O Judiciario é inovador e a inovagdo sempre esteve presente, mas agora tem
base tedrica e metodoldgica via laboratérios, embora os laboratérios sejam
recentes e ndo tenham dado os resultados esperados ou sejam ainda
criticados (Entrevistado 4).

Independentemente dos avancos e conquistas da gestdo da inovagcédo no
Poder Judiciario, os entrevistados, em certa medida, demonstraram criticidade em
relacdo ao processo e evidenciaram um sentimento de apreensdo quanto aos rumos
da inovacado no Judiciario, apontando a necessidade urgente de se identificar alguns
inibidores e redesenhar o modelo mais apropriado a realidade brasileira.

Alids, uma das criticas compartilhadas pelos entrevistados foi sobre o0 modelo
de gestédo da inovacao adotado, centralizado nos laboratérios de inovacédo. Um dos
entrevistados expressou: "penso que se o0 Judiciario continuar insistindo nesse
modelo, a inovagdo pode n&o evoluir e ainda ser encarada com preconceito e
descrédito" (Entrevistado 3). Alguns mencionaram que a pura importacdo de
metodologias da iniciativa privada, ou, ainda, desenvolvidas em outros paises, pode
representar uma barreira e trazer dificuldades por ndo considerarem a cultura e as
peculiaridades do Poder Judiciario Brasileiro. Um entrevistado inclusive questionou
explicitamente o uso das teorias, incluindo da desaprendizagem organizacional,

desenvolvidas no exterior, cuja realidade €é muitodi f er ent e da brasil e
i mportando um model o internacional gue n«c
(Entrevistado 4), afirmou. Outro destacou:

problema. Estamos importando um modelo internacional que ndo € proprio para o

Poder Judici 8rioo (Entrevistado 5). Citou a

Até hoje temos dificuldades com o Planejamento Estratégico que se utilizou
do Balanced Scorecard, uma metodologia de gestéo estratégica importada
da iniciativa privada, que perpetua planejamento e metas sem grandes efeitos
e que até hoje deixa o processo enviesado (Entrevistado 5).

Com esse contexto, 0s entrevistados propuseram diretrizes adicionais
relacionadas com a adaptacdo do modelo metodologico a cultura e as peculiaridades
do Poder Judiciario Brasileiro, o que poderia ser feito por meio de diagnosticos que
considerem a tradi¢cdo e os valores institucionais, além da criacdo de metodologias

hibridas que integrem boas praticas externas a solu¢des ajustadas ao contexto local.
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A cocriacdo, com o envolvimento ativo de magistrados e servidores, foi apresentada
como fundamental para garantir a legitimidade das iniciativas, assim como a
realizacéo de projetos-piloto que permitam ajustes iterativos.

Os entrevistados também abordaram outro fendmeno do Judiciario que pode
estar impactando negativamente a inovacédo, que é a légica da competitividade, da
gamificacao, traduzida pela concessao de Prémios por Tribunal e por suas conquistas
individuais. Mencionaram que a inovacao se da centrada no compartilhamento e ndo
na competicdo. Além disso, a fragmentacdo dos Tribunais por ramos, cada um
concentrado em suas proprias realidades, limita, na opinido dos participantes, a
inovacédo a contextos isolados, impedindo que ela seja percebida e construida como
um movimento integrado de todo o Judiciario. Um dos entrevistados sugeriu como
alternativa a criacdo de um ecossistema colaborativo que facilite o intercambio de
informacdes, ferramentas e boas praticas entre os Tribunais, independentemente de
seus ramos de atuacdo. Nesse cenario, a gamificacdo poderia ser mantida como
estimulo, mas com foco em premiar a¢des coletivas e colaborativas, incentivando a
construgdo de solugdes inovadoras que transcendam fronteiras institucionais e
contribuam para a melhoria do Judiciario como um todo.

Outro aspecto destacado pelos participantes como uma possivel barreira a
gestdo da inovacao no Poder Judiciario é a falta de compreenséo de que se trata de
um "governo de juizes" (Entrevistado 5), expresséao utilizada por um dos entrevistados.
Paradoxalmente, 0s juizes muitas vezes ndo sdo envolvidos nem chamados a
participar ativamente dos processos decisorios relacionados a inovacdo. Essa
desconexao pode gerar uma série de desafios, ja que os magistrados, além de serem
0s principais atores institucionais, possuem profundo conhecimento sobre as praticas
e necessidades da operacao judiciaria. A auséncia de sua participacéo efetiva limita
a legitimidade das iniciativas de inovacao e pode dificultar a sua implementacao, dado
gque o0s magistrados sdo essenciais para liderar e inspirar mudancas dentro das
equipes que gerenciam. A exclusédo dos juizes do processo decisério também pode
ser interpretada como uma desconexao entre as liderancas e as praticas inovadoras.
Isso reforca a percepcado de que a inovacdo € um tema periférico em relagdo a area
fim dos Tribunais, tratado apenas por setores administrativos ou técnicos, sem
envolver aqueles que ocupam as posi¢cdes de maior influéncia dentro da estrutura
organizacional. Além disso, a falta de engajamento dos juizes, na visdo dos

entrevistados, pode gerar resisténcias adicionais, especialmente em um contexto
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onde a inovacdo frequentemente exige alteracbes em rotinas consolidadas e
mudancas culturais profundas.

Esse cenério sugere que a gestdo da inovacao, longe de ser apenas uma
dimensdao técnica ou neutra, também se insere em dindmicas institucionais marcadas
por disputas de influéncia e controle. A auséncia de magistrados nos espacos
decisérios pode indicar ndo apenas um distanciamento funcional, mas também a
existéncia de tensbes quanto a legitimidade e ao protagonismo na conduc¢do das
transformacdes organizacionais. Assim, a gestao da inovagéo passa a ser percebida
nao apenas como instrumento de transformacdo, mas também como um campo
simbdlico e estratégico, no qual se negociam papéis, resisténcias e formas de exercer
o poder dentro do Judiciario.

Para superar essa barreira, seria essencial, no olhar dos entrevistados, adotar
estratégias que promovam o envolvimento ativo dos juizes, como a inclusdo de
magistrados em comités de inovacao, a criagdo de programas que incentivem sua
participacdo em projetos estratégicos e a comunicacao clara sobre o impacto das
mudancas propostas no desempenho e na eficacia do Judiciario. Como mencionado
pelos participantes, a valorizac&o do papel dos juizes como agentes de transformacéao
pode ndo apenas aumentar a adesao as iniciativas inovadoras, mas também fortalecer
a visao de que a gestado da inovacado é uma responsabilidade compartilhada, essencial
para o avanco e a transformacao do Poder Judiciario como um todo.

Outro assunto abordado pelos entrevistados diz respeito aos Laboratérios de
Inovacgdo, criados em funcdo do previsto na Resolucdo CNJ n°® 395/2021 (Brasil,
2021b). Para os entrevistados eles sdo apontados como elementos centrais no
discurso sobre inovacgéo, foram importantes para trazer o tema para o Judiciario,
responsaveis pela formacdo de laboratoristas e pela introducdo de novas
metodologias de gestéao e criatividade. Foram idealizados como um lugar disruptivo,
lidico, de quebra de paradigma, considerando que o Judiciario é marcado pela
tradicdo e formalidade, representada, inclusive, em seus espacos fisicos. Por outro
lado, os Laboratorios estdo exigindo reflexdo quanto a sua condugdo por serem
espacos ainda limitados e com baixa entrega prética, o que pode, no entendimento
dos entrevistados, se nao for repensado o modelo, tornar-se uma barreira a gestdo da
i nova- «o. Para um dos entrevistados ida
na esfera de muita ideacdo e de pouca alavancagem. Nao adianta s6 ensinar novos

m®t odos, criar espa-o0s | "adicos se o0 ci

n o\

o d
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afirmou. Para outro entrevistado, Afos Labol

habil para os resultados esperados, o que fortalece as criticas e pode levar a essa

Vi s«ko de qQue s«0 espa-0S Qque n«o geram r esu
Houve referéncia, ainda, nas entrevistas, a respeito dos laboratérios como

espacos que muitas vezes estdo sendo rotulados e vistos de maneira negativa como

lugares ludicos ou teatrais, o que prejudica sua credibilidade. Uma das pessoas

entrevistadas citou q u e ihs§ mui t a i ncompreens«ao sob

funcionamento dos laboratdrios e os laboratoristas precisam acumular atividades de

inovacdo com suas rotinas, o que desagrada suas liderancas diretas e gera

resist°nciao (Entrevidot amkanc3d)o.noQu tsread dimterce\

para que a inovagao extrapole os limites dos laboratérios, que seja vista como uma

guest«o de rotina di8ria de toda institui -
mencionou que Ao foco da acabauvbarecratzando es | al
centralizando o processo de inova-«o, i mp e
(Entrevistado 3). Registrou ainda que fos

possuem autoridade para fazer a inovacdo acontecer, mais um motivo para ela ser
disseminada. Inovacao nao é so6 Laboratério" (Entrevistado 3), afirmou o entrevistado.

As percepcdes dos entrevistados encontram respaldo, em certa medida, na
pesquisa conduzida por Bonifacio (2025) sobre os laboratorios de inovacdo do Poder
Judiciario. O estudo identificou limitagBes significativas, como o baixo engajamento
das liderancas, equipes reduzidas dedicadas exclusivamente a inovacdo, escassez
de recursos financeiros, formacdo técnica ainda incipiente, fragilidade nos
mecanismos de comunicacdo, uso limitado de dados como insumo para o
desenvolvimento de solucbes, escassa participagdo de usuarios externos i
caracterizando um sistema fechado i e pouca avaliacdo dos resultados dos produtos
inovadores.

O relat-rio do CNJ, ALaborat-rios de
Diagnosticos sobre as formas de atuacao” (Brasil, 2024b), também revela que ha
criticas quanto a imposicado dos laboratorios por normativos, além disso, segundo a
pesquisa, 0s laboratdrios enfrentam desafios relacionados a visibilidade institucional,
a auséncia de diretrizes claras e a necessidade de consolidar sua atuagédo de forma
estratégica e sistémica. Suas acdes concentram-se, em geral, em inovacoes
incrementais voltadas a melhoria de processos administrativos, e, em menor grau, em

inovacdes radicais associadas a transformacdo digital. A pesquisa evidencia a
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urgéncia em definir com clareza o papel institucional dos laboratérios T se como
lideres ou disseminadores da inovacdo | e destaca a relevancia em promover a
articulacdo com outras iniciativas ja existentes nos tribunais.

Sobre os laboratérios, mais uma vez cabe destacar que a Portaria CNJ n°
379/2024 (Brasil, 2024d), que regulamenta o Plano Nacional de Inovacdo do Poder
Judiciario, o regramento estabelece o reconhecimento dos laboratérios de inovacéo
como ponto focal da inovagdo nos Tribunais como uma forma de fortalecer a cultura
organizacional voltada a inovacéo.

Nesse contexto, identificou-se nas entrevistas a sugestdo de se repensar o
formato dos laboratérios. Um dos participantes trouxe a ideia de realinhar a atuacéo
dos Laboratérios de inovacgéao, posicionando-0s como espacos de suporte e servico e
ndo apenas como | ocai s formatados para a gera-«o
necessidade é a mée da inovacdo. Entdo, a primeira coisa a ser feita é identificar a
necessi dade e 0 gue de fato n«o fazemos
(Entrevistado 5)acdof€calmmseada envalguma ideia de algnédm que
tem uma vontade ou se considera criativo, mas desvinculada da real necessidade seja
para institui-«0o ou sociedadeo (Entrevist.
deveriam ser concebidos como locais onde qualquer pessoa possa buscar auxilio para
solucionar demandas relacionadas a sua rotina ou procedimentos, com a garantia de
encontrar profissionais capacitados e metodologias adequadas para atendé-la, sendo
esse 0 primeiro passo, portanto, o de identificar de forma clara e objetiva as reais
necessidades.

Alguns outros temas foram mais recorrentes entre os entrevistados, tendo
sido também classificados pela pesquisadora como possiveis inibidores a
desaprendizagem organizacional e a gestdo da inovacdo. Um deles €& a
hierarquizacdo por limitar a colaboracdo e a troca de experiéncias. Um dos
entrevistados mencionou que fia hierarqui za-
3) e outro citou que MAda inova-«o0 no Judi
patrocinador” (Entrevistado 2). A necessidade de validacéo dos projetos inovadores e
a dependéncia da Alta Administracdo para que a gestédo da inovacao de fato aconteca
foi apontada, portanto, como um entrave, pois, na opinido dos entrevistados, a Alta
Administracéo frequentemente ndo compreende 0s conceitos e como se efetiva um
processo i novador . Uma das pessoas entr e

Administracdo, além de permanecer curto periodo nos cargos, nem sempre possui a
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prepara-«o0 t®cnica necessS8ria para lidar

(Entrevistado 1). OQutro Entrevistado 2
da alta administracdo - viés top-down- € uma barreira porque, se eles nao
compreendem o0 contexto, as técnicas e ndo compram a ideia, a inovacao nao
aconteceo.

Essa limitagdo compromete seu engajamento, reduz o impulso e a aprovacao
de projetos inovadores e dificulta o desenvolvimento e a implantagdo das iniciativas.
Consequentemente, essa dindmica também contribui para reforcar a resisténcia entre
as liderancas intermediarias. Para um dos participantes da entrevista, o modelo de
validacdo ndo deveria ser top-down e a inovacdo poderia ser alavancada pela

horizontalizac&o, pelo modelo de gestdo button-up. AA gest«o da

co

me n «

noyv

estar sendo alavancada pela horizontalizagéo e pelo movimento bottom-upd0 de acor d

com o Entrevistado 2.

Para transpor a barreira da hierarquizacdo a inovacdo no Judiciario, 0s
entrevistados apresentaram algumas ideias, como a adocdo de praticas que
promovam maior horizontalidade e participacao no processo decisorio. Isso pode ser
feito, no entender dos entrevistados, por meio de estratégias, como a criacdo de
grupos multidisciplinares e colaborativos, em que magistrados e servidores de
diferentes niveis hierarquicos tenham voz ativa na proposicao e implementacédo de
solugdes inovadoras. Além disso, mencionaram a necessidade de estabelecer uma
cultura organizacional que valorize ideias independentes da posicao hierarquica,
incentivando um ambiente em que a experimentacdo e a contribuicdo sejam
reconhecidas e premiadas. A lideranca também desempenha um papel crucial, na
opinido dos entrevistados, ao atuar como facilitadora, abrindo espaco para o dialogo
e descentralizando o controle, 0 que ndo apenas reduz resisténcias, mas tambéem
fortalece o engajamento coletivo nas iniciativas de inovacao.

Desconhecimento e falta de clareza conceitual sobre inovacéao foi apontado
nao s6 em relacdo a Alta Administracdo. Um dos participantes ressaltou que "existe
preconceito com a inovagdo. As pessoas resistem porque nao entendem o que
significa e o que pode resultar" (Entrevistado 2). Essa resisténcia é agravada pela
auséncia de encerramento bem-sucedido de ciclos inovadores, o que dificulta a
percepcao de que as atividades podem ser executadas de forma mais eficiente, com

menor dispéndio de tempo e recursos. Além disso, na perspectiva dos participantes
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da entrevista, a dificuldade em mensurar os impactos e resultados de projetos ou

processos inovadores contribui para reforcar essa resisténcia.

A aceitagdo s6 vem com o fechamento de ciclos inovadores, quando as
pessoas percebem que fazem mais com menos (tempo, pessoas, tarefas). A
mensuragdo apos a implantagdo de uma inovacgao é uma forma de vencer o
preconceito, mas ha grandes dificuldades para pOr isso em pratica
(Entrevistado 2).

Somam-se a esses fatores as barreiras culturais, marcadas por uma forte
tradicdo do Judiciario e pela aversao ao erro. Como destacou um dos entrevistados:
"a desaprendizagem esta ligada a admitir erros. Inovacdo pressupde erro e no

Judiciario ndo haespacopar a errar" (Entrevistado 3)

qgue precisa trabalhar uma questéo estrutural, principalmente o medo de errar, pelo
perfil e cobranca inerentes aos servidores publicos" (Entrevistado 4). Esses elementos
revelam que a construcao de uma cultura mais aberta & mudanca e a experimentagao
€ essencial para superar os desafios relacionados a inovacéo e a desaprendizagem
organizacional no contexto judiciario.

Outro aspecto visto como critico para a gestdo da inovacdo, segundo 0s
entrevistados, € a comunicacgao, tanto interna quanto para sociedade. Para uma das

pessoas entrevistadas,

[...] o tema inovacdo ainda é restrito a poucos envolvidos diretamente no
processo inovador ou nos Laboratérios e o alcance é limitado pelo excesso
de informacéo, sobrecarga de trabalho ou falta de priorizacéo para ler e se
informar sobre o que vem acontecendo na instituicdo (Entrevistado 1).

A manifestacao revela, dessa forma, o que pode representar, portanto, mais
uma barreira a inovagdo, ao evidenciar que a comunicagcdo ineficaz ou pouco
acessivel compromete o engajamento, a difusdo do conhecimento e a participacao
mais ampla dos membros da organizacdo nos processos inovadores.

Para lidar com a comunicacdo como fator critico na gestdo da inovacéo, os
entrevistados apontaram caminhos relacionados com a adoc¢ao de estratégias que
ampliem o alcance e a clareza das informagdes relacionadas as iniciativas inovadoras,
tanto internamente quanto para a sociedade. A comunicagéo deve ser planejada de
forma a superar desafios como o excesso de informacdes, a sobrecarga de trabalho
e a falta de priorizacdo, mencionados pelos entrevistados. Isso pode incluir o uso de
canais acessiveis e integrados, a personalizacdo das mensagens para diferentes

publicos e a promocdo de eventos ou materiais que simplifiquem o entendimento

Ol
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sobre as acOes inovadoras. Além disso, € importante engajar equipes além dos
Laboratérios de Inovacao, descentralizando o conhecimento e reforcando a percepcao
de que a inovacao é uma responsabilidade coletiva e estratégica para a instituicao.
Com isso, a comunicacédo deixa de ser uma barreira e passa a ser um catalisador para
0 avanco da inovacao no Judiciario.

Nesse quesito cabe o destaque ao previsto na Portaria n°® 379/2024 (Brasil,
2024d) que prevé o aperfeicoamento das estratégias de comunicagédo institucional
voltadas ao publico interno e & sociedade. O normativo também estimula a tematica
inovacdo no planejamento e na execu¢ao da comunicacdo social dos Tribunais, bem
como nos instrumentos de comunicacao da alta gestao.

Outra barreira apontada pelos entrevistados em relacdo a inovagdo no
Judiciério refere-se ao fato de que ela ainda é majoritariamente percebida como ligada
a tecnologia, com pouca atencéo as relacdes humanas, comunicacao e necessidades
institucionais reais. Uma das pessoas entrevistadas e
Judiciério ainda é marcada pelo viés tecnoldgico e ndo na melhoria das relacées e da
comunica-«o" (Entrevistado 2). OQutro expre
modelo que ndo considera o que de fato o judiciario precisa. Nao esta baseado nas
necessidades e os laboratérios estao virando areas adicionais das areas de tecnologia
da informa-«o00 (Entrevistado 5).

A questéo legislativa foi outro entrave apontado, especialmente pelo fato de
gue as propostas inovadoras sao barradas pela interpretacéo restritiva da Lei. Nessa
l inha, um dos entrevistados destacou que A®
aproveit ar os vazios da | ei, 0o que nem sempre ®
1).

Aliadas as sugestdes apresentadas para lidar com cada uma das barreiras
gue foram mencionadas nas entrevistas, 0s entrevistados sugeriram, para enfrentar o
atual cenario da gestédo da inovacao no Judiciério, o uso de normatiza¢gdes como uma
estratégia alinhada a cultura do Poder Judiciario. Durante as entrevistas, as
regulamentacdes foram destacadas como ferramentas relevantes para estruturar
conceitos e praticas e superar barreiras como a da hierarquizacdo, da falta de
participacdo e da auséncia de sistematizacdo na gestdo da inovagdo. Além disso, as
normas foram apontadas como um meio de fomentar a inovagao aberta, assegurar a
continuidade administrativa em ciclos curtos de gestdo e reforcar praticas

organizacionais. Segundo o0s participantes das entrevistas, as normatizacoes
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representam uma forma tradicional e efetiva de comunicacéo e operacionalizacéo no
Judiciario, sendo parte intrinseca de sua cultura, uma vez que os servidores publicos
sao frequentemente cobrados pela aderéncia a normas e a documentagdes. Como
enfatizouumdos entrevistados, fias normati za
desejada. Pela norma, pode-se realinhar os laboratorios para promover
transformacdes nos servicos, desvinculando-o s exclusivament
(Entrevistado 5).

Incorporar o conceito ou pratica do sandbox regulatério no contexto da gestédo
da inovacdo também foi uma diretriz proposta nas entrevistas. Para Vieira et al.
(2024, p. 337),

0 sandbox regulatério consiste hum ambiente experimental e controlado,
voltado para o desenvolvimento de projetos inovadores, por meio de um
sistema de regulamentagéo dindmica e flexivel, a fim de proporcionar maior
liberdade para producéo e experimentacdo de novos produtos e servi¢cos por
parte de empresas inovadoras. No &mbito da legislacdo brasileira, a Lei
Complementar n° 182/2021 foi responsavel pela introdu¢éo do conceito de
sandbox, juntamente com seus principios e diretrizes (...).

O sandbox regulatoério foi mencionado como uma ferramenta valiosa para a
gestdo da inovacdo no Poder Judiciario, pois oferece um ambiente controlado para a
experimentacdo de novas praticas, servicos e tecnologias, permitindo a sua

implementacdo com maior seguranca e flexibilidade. Um dos entrevistados

mencionou:

Entendo que o sandbox regulatério - experimentacdo colaborativa entre o
regulador, a entidade regulada e outras partes interessadas - pode ser uma
saida para testar inovagdes regulatérias em um espaco controlado, por meio
de uma metodologia estruturada (Entrevistado 4).

Essa abordagem, na visao dos entrevistados, possibilita a criagao de projetos-
piloto que n&o precisam, inicialmente, atender a todas as exigéncias regulatorias
tradicionais, permitindo testar inovagdes em pequena escala antes de sua adogéo em
larga escala. No contexto do Judiciario, o sandbox regulatério pode auxiliar na
superacao de barreiras como a hierarquizacdo, a aversao ao erro e a resisténcia a
mudanca, uma vez que estabelece um espaco onde é possivel errar, aprender e
ajustar as iniciativas sem comprometer a estrutura formal. Ele também pode
promover, na visdo dos entrevistados, a colaboragdo entre diferentes ramos e
unidades, incentivando praticas de inovacdo aberta e o compartilhamento de

experiéncias e solucdes. Além disso, o sandbox regulatorio pode alinhar-se a cultura

» € S
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normativa do Judiciario, ao oferecer um mecanismo regulamentado, mas flexivel, para
a experimentacéo. Isso pode aumentar a confianca dos magistrados e servidores em
relagéo as inovagdes testadas, facilitando sua posterior institucionalizagdo. Com isso,
o sandbox contribui para a constru¢cdo de um ambiente mais dindmico e propicio a
inovacdo, sem comprometer os principios fundamentais de seguranca juridica e
previsibilidade que regem o Poder Judiciario.

Valorizar o empirismo da pesquisa, priorizando as abordagens baseadas em
dados, experimentacao e evidéncias praticas para orientar a gestao da inovacao no
Poder Judiciario, foi mais uma diretriz apresentada pelos entrevistados. Essa diretriz
destaca a importancia de substituir suposicfes ou decisfes baseadas em hierarquias
e intuicdes por praticas fundamentadas em pesquisas, prototipagem e aprendizado
empirico. Ao valorizar o empirismo, os Tribunais podem, na visdo dos entrevistados,
identificar com maior precisdo quais praticas sao obsoletas e quais inovacdes tém
maior potencial de sucesso. Essa abordagem também estimula a experimentacao
controlada, permitindo testar e validar solucdes antes de sua adocao em larga escala,
e cria uma cultura organizacional que reconhece o valor do erro como parte do
aprendizado e da evolucdo. Assim, o empirismo fortalece a desaprendizagem
organizacional ao trazer clareza sobre o que deve ser mantido, ajustado ou
descartado, facilitando a construcdo de um ambiente mais inovador e eficaz.

Na esteira da valorizacdo do empirismo, foi mencionada também a
valorizacdo do método como ferramenta de inovagdo. Um dos entrevistados assim se
mani festou: A® preciso lidar com a idei
ja inovam, sdo criativas, por qu e muitas n«o S«o0 e
(Entrevistado 4).

A revisdo dos fluxos de trabalho, a mineracdo de processo como
procedimento e a gestdo do conhecimento foram reforgcadas nas entrevistas como
estratégias essenciais para promover a desaprendizagem organizacional e
impulsionar a inovagao. A revisdo dos fluxos para os entrevistados permitiria identificar
e eliminar rotinas obsoletas, simplificando processos e aumentando a eficiéncia. A
mineracao de processos, diferentemente de mapeamentos tedricos ou baseados em
percepg¢des, com a utilizagcdo de dados concretos para entender como as atividades
sao realizadas na pratica, asseguraria a preservacdo da memaria organizacional e
facilitaria a distincdo entre praticas que devem ser mantidas como um repositério de

conhecimento ou descartadas, independentemente de quem executa 0S processos.

a mu

preci
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JA a gestdo do conhecimento integraria essas acdes, promovendo o0
compartilhamento de informacdes relevantes, a curadoria de conteudos e o
reaproveitamento de ideias Uteis, ao mesmo tempo em que elimina conhecimentos e
rotinas ultrapassadas. Juntas, essas praticas criariam, na perspectiva dos
entrevistados, um ambiente favoravel a desaprendizagem organizacional e a
inovacao.

Por fim, nas entrevistas houve reforco da sugestdo apresentada pela
pesquisadora no que se refere a integrar a desaprendizagem organizacional e a
inovacdo ao planejamento estratégico, aos ciclos orcamentarios e a outros
instrumentos de longo prazo por meio de normatizacado, como forma de lidar com os
ciclos curtos de gestao.

O Quadro 13 sintetiza alguns inibidores, bem como as diretrizes e acodes
propostas pelos entrevistados, que podem ser incorporadas as inicialmente previstas
pela pesquisadora. Os achados evidenciam ndo apenas a necessidade de uma
abordagem sistémica e adaptada ao contexto do Poder Judiciario, mas também a
existéncia de uma janela de oportunidade significativa para fortalecer a gestdo da
inovacao, por meio da aplicacdo efetiva da desaprendizagem organizacional.

Quadro 137 Inibidores identificados e diretrizes propostas pelos participantes das entrevistas

semiestruturadas para fortalecer a gestdo da inovacgéo, por meio da aplicacdo efetiva da
desaprendizagem organizacional

Inibidores Diretrizes/Acbes

Resisténcia a mudanca e cultura - Sensibilizar para inovacéo e desaprendizagem.
organizacional - Capacitar liderancas e magistrados desde o inicio da carreira.
-Pensament o de f¢-Demonstrar resultados concretos de iniciativas inovadoras.

assi mo. - Criar cultura que valorize experimentacéo e aprendizado com
- Forte tradicéo e liturgia erros.

institucional. - Usar normatizacdes para estruturar conceitos e superar
- Aversao ao erro. barreiras culturais.

- Integrar a desaprendizagem organizacional e inovagdo ao
planejamento estratégico e aos ciclos orcamentarios para
garantir continuidade nas gestfes curtas.

- Incentivar as pesquisas empiricas.

Metodologia de gestédo da - Desenvolver metodologias hibridas que integrem boas
inovacao ndo adaptada a praticas externas a solucdes ajustadas ao contexto local.
realidade do Judiciario - Estimular a cocriagdo com o envolvimento ativo de
Brasileiro magistrados e servidores.

- Importacdo de modelos das - Realizar projetos-piloto que permitam ajustes iterativos.

iniciativa privada ou
desenvolvidos por especialistas
estrangeiros.



Centralizagdo da inovagdo nos

laboratérios

- Laboratérios vistos como
espacos ludicos e com baixa
entrega.

- Dependéncia de facilitadores
sem autoridade.

Hierarquizacdo e validacdo top-

down

- Alta dependéncia da Alta
Administracao.

- Liderangas intermediarias pouco
engajadas com processo.

- Baixa participacéo dos juizes
nos processos decisorios.

Desconhecimento conceitual

sobre inovacgéo

- Confuséo entre inovagéo e TIC.

- Baixa clareza sobre os impactos
da inovacéo.

Foco excessivo na
competitividade

- Gamificac&@o premia
individualidade.

- Fragmentacédo dos Tribunais por
ramos.

Foco da inovagdo limitado a
tecnologia

- Pouca atengéo as relacdes
humanas e comunicacéo.

- Inovacéo desvinculada das
necessidades reais do
Judiciério.

- Confuséo entre inovagéo e TIC.

Barreiras legislativas
- Propostas barradas por
interpretacdes restritivas da lei.

Falta de comunicacao interna e
externa

- Informacgdes sobre inovag¢éo ndo
alcancam o publico interno.

- Sobrecarga de trabalho dificulta
acesso as iniciativas.

Gestdes curtas comprometem
continuidade

- Projetos interrompidos pela
troca de administracao.
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- Realinhar laboratérios como espacos de suporte e servigo.

- Disseminar inovagédo para além dos laboratérios.

- Promover cocriacdo com magistrados e servidores.

- Implementar projetos-piloto ajustaveis.

- Incorporar praticas que atendam as necessidades
institucionais reais.

- Usar normatizacdes para garantir que os laboratérios gerem
transformac@es praticas e ndo apenas ideacao.

- Adotar gestéo horizontal e modelo bottom-up.

- Formar grupos multidisciplinares para decisao colaborativa.

- Promover participagdo ativa de magistrados ndo s6 em
comités de inovagéo.

- Valorizar o papel dos juizes como agentes de transformacéo.

- Capacitar a Alta Administracdo e liderangas intermediérias
para compreender a gestéo da inovacao.

- Usar o sandbox regulatério para experimentar praticas de
inovagcdo em ambientes controlados, superando hierarquias e
aversao ao erro.

- Debater conceitos e especificidades da inovacdo no contexto
do Judiciério.

- Realizar a¢Bes de capacitacdo em inovagao.

- Mensurar impactos e divulgar resultados bem-sucedidos.

- Fortalecer a pesquisa empirica para embasar decisdes e
melhor adaptar as metodologias de trabalho.

- Valorizagdo do método para organizar ideias e implementar
solucdes.

- Criar ecossistema colaborativo para troca entre Tribunais.

- Recompensar acdes coletivas e colaborativas.

- Incentivar préticas de inovagé&o aberta.

- Fortalecer gestdo do conhecimento como base para
colaboracéo e troca de informacdes entre Tribunais.

- Ampliar o foco para melhoria das rela¢g6es e da comunicacao.

- Identificar necessidades reais antes de implementar solugdes.

- Revisar fluxos de trabalho para eliminar rotinas obsoletas.

- Usar mineracdo de processos para identificar préticas
obsoletas e manter memaria organizacional.

- Utilizar a gestdo do conhecimento para reaproveitar
informacgdes e eliminar praticas ultrapassadas.

- Trabalhar para alterar legislacdes ou explorar lacunas legais.
- Adotar o sandbox regulatorio para experimentacdo em
ambiente controlado.

- Planejar comunicacéo estratégica para publicos distintos.

- Usar canais acessiveis e mensagens personalizadas.

- Engajar equipes além dos laboratorios para descentralizar a
informacao.

- Normatizar e padronizar processos para faciltar a
disseminacdo das iniciativas inovadoras.

- Integrar a desaprendizagem organizacional e inovagdo ao
planejamento estratégico e aos ciclos orcamentarios.

- Usar normatizacdes para garantir a continuidade dos projetos
em diferentes gestdes.



167

- Fortalecer a gestdo do conhecimento para preservar a
memoria organizacional e assegurar continuidade.

Fonte: Elaborado pela Autora.
Nota: Dados coletados em 2024.

Registra-se que o Quadro 13 apresentado é uma categorizagéo didatica das
principais barreiras identificadas nas entrevistas, com as solu¢des propostas para
enfrenta-las. E importante destacar que algumas solucdes possuem carater
abrangente e abordam diferentes barreiras de forma transversal. Por exemplo,
estratégias como a capacitacdo e a criacdo de um ecossistema colaborativo ndo
apenas lidam com resisténcias culturais, mas também promovem a descentralizacéo
da inovacao, melhorando a comunicacao e integrando diferentes atores no processo
inovador. Assim, embora cada barreira esteja listada de forma independente, as
solugbes propostas devem ser compreendidas como complementares e
interconectadas, reforcando uma abordagem sistémica e integrada para a gestédo da
inovacdo no Poder Judiciario.

O Quadro 13 foi criado para encerrar a se¢cao, uma organizagao pratica, mas
as solucdes tém um impacto mais amplo, mostrando a complexidade e a interconexao
dos desafios e das respostas propostas, tema que serd aprofundado na préxima
secao.

Estes foram o0s pontos mais relevantes resultantes das entrevistas
semiestruturadas. A seguir seréo feitas algumas consideracgdes finais desta subsecéo

para encerrar a apresentacao e a andlise da aplicacdo desta etapa da pesquisa.
6.3 CONSIDERACOES DA SECAO

A realizagdo das entrevistas semiestruturadas revelou-se essencial, pois
aprofundou a analise sobre a gestdo da inovacdo no Poder Judiciario sob a
perspectiva da desaprendizagem organizacional, além de permitir identificar a
aplicabilidade das diretrizes e das ac¢bes propostas (Apéndice G). Essas entrevistas
também representaram uma fonte valiosa de dados para identificar novas diretrizes
que possam fortalecer a gestdo da inovacdo por meio da aplicacdo efetiva da
desaprendizagem organizacional.

Ademais, o processo contribuiu para conferir maior seguranca quanto a
consisténcia e a integridade dos dados quantitativos, obtidos por meio de
guestionarios e qualitativos, provenientes dos grupos focais. As entrevistas também
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ofereceram uma visao rica e contextualizada sobre o cenario atual e os possiveis
rumos da inovacdo no Poder Judiciario, trazendo a tona perspectivas de atores
diretamente envolvidos no tema e com potencial para influenciar mudancas
significativas no Judiciario.

Em linhas gerais, pode-se afirmar que os resultados indicaram que o descarte
intencional de conhecimentos e rotinas obsoletos ndo € amplamente reconhecido ou
incorporado como pratica institucional. O conceito de desaprendizagem
organizacional ndo esté internalizado, prevalecendo manifestacdes relacionadas com
a gestdo do novo, embora, por provocacdo da pesquisadora, tenha havido
reconhecimento por parte dos entrevistados de que a adocdo de novos
conhecimentos e praticas exige, necessariamente, a gestdo consciente do acumulo
de saberes e rotinas que ja ndo atendem as demandas atuais.

Dessa forma, os achados desta etapa da pesquisa reforcam que, embora haja
reconhecimento de que os Tribunais sdo inovadores, os principios da teoria da
desaprendizagem ainda ndo sao plenamente compreendidos ou incorporados.
Observou-se a auséncia de consenso quanto a importancia da desaprendizagem
organizacional e seu efeito na aquisicdo de novos conhecimentos e/ou rotinas.
Constatou-se que o descarte intencional de conhecimentos e rotinas ineficazes ou
obsoletos ainda ndo é uma pratica consolidada no contexto analisado.

A realizagdo de entrevistas evidenciou, ainda, que, de fato, ha resisténcia a
mudanca, o que é incompativel com a gestdo da inovacgao. A resisténcia a mudanca
se da, segundo as entrevistas: pela utilizacdo de metodologia de gestao da inovacao
e de desaprendizagem organizacional ndo adaptada a realidade do Judiciario
Brasileiro; pela centralizacdo da inovagcdo nos laboratorios; pela hierarquizacdo e
necessidade validacdo dos projetos inovadores top-down; pelo desconhecimento
conceitual sobre inovacéo; pelo foco excessivo na competitividade entre os Tribunais;
pelo viés tecnoldgico dado a inovacdo; pela aversdo ao erro; e pelas barreiras
legislativas.

A realizacdo das entrevistas validou as diretrizes propostas, gerando
conhecimentos aplicaveis a gestdo da inovacdo no Poder Judiciario. Além disso, a
experiéncia e a atuacéo qualificada dos entrevistados possibilitaram a identificagdo de
novas diretrizes e acbes, ampliando e enriquecendo os achados da pesquisa. Dessa
forma, destacam-se as seguintes contribuicdes: adaptacdo da metodologia da gestéo

da inovagdo, cocriagdo de projetos/iniciativas/ normas inovadoras; criacdo de
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ecossistemas colaborativos; ampliacdo do engajamento dos magistrados na gestao
da inovacdao; utilizacdo das normatizacdes como instrumentos de fortalecimento da
cultura de inovacgdo e para superar barreiras; utilizacdo do sandbox regulatério em
funcdo da averséo ao erro; e valorizagdo do método como ferramenta de inovacgao.

Desta forma, com a andlise das entrevistas, conclui-se uma etapa essencial
da pesquisa, cuja robustez teorica e aderéncia pratica fundamentam a proposicao de
diretrizes para fortalecer a gestdo da inovagdo no Poder Judiciario por meio da
desaprendizagem organizacional que serédo apresentadas no decorrer da tese.

Assim, a partir das evidéncias obtidas nos questionarios, grupos focais e
entrevistas com especialistas, torna-se possivel avancar para uma leitura articulada e
transversal dos achados, tema da proxima secao que apresenta a sintese integrada
dos resultados, conectando as dimensdes quantitativas e qualitativas.
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7 SINTESE INTEGRADA DOS RESULTADOS

A analise integrada dos dados coletados por meio do questionario, dos grupos
focais e das entrevistas semiestruturadas revelou um panorama consistente, porém
multifacetado, sobre a relagdo entre desaprendizagem organizacional e gestao da
inovacéo no Poder Judiciario.

Os dados quantitativos, analisados com base em estatistica descritiva € no
IPF-TDO, indicaram que ha um reconhecimento inicial e crescente sobre a
importancia da gestéo da inovagao no contexto judicial. Evidenciou-se, no entanto,
gue essa gestdo ainda se concentra majoritariamente na assimilagdo de novas
praticas e tecnologias, sem uma énfase proporcional no abandono deliberado de
conhecimentos e rotinas obsoletos.

Esse desequilibrio refor¢a a importancia de compreender a desaprendizagem
como parte integrante do processo inovador. Nesse sentido, Buchen (1999 apud
Woszezenki et al., 2013) destaca que a desaprendizagem esta diretamente vinculada
a ideia de inovacao, sendo considerada uma das intervencdes necessarias para que
uma organizacgao consiga, de fato, inovar.

A andlise quantitativa ainda revelou que as pontuacdes referentes aos fatores
de aprendizagem organizacional foram, em média, superiores aquelas relacionadas
aos outros constructos da pesquisa, sinalizando que os esforcos institucionais estao
mais voltados a aquisicdo do novo do que a eliminacdo do antigo, embora se
reconheca a existéncia de conhecimento e/ou rotinas ineficazes e obsoletos.

Esse cenério reforca a distincéo tedrica entre aprender e desaprender. Como
aponta Sinkula (2002, p. 256 apud Woszezenki et al., 2013), o nivel mais elevado de
aprendizagem organizacional exige justamente o abandono da forma atual de se fazer
algo para substitui-la por uma nova abordagem. Desaprender, nesse sentido, € mais
do que incorporar o0 novo: trata-se de um processo interativo e coletivo, que requer a
liberdade para questionar pressupostos consolidados (Gharajedaghi, 2007, p. 475
apud Woszezenki et al., 2013). Cegarra-Navarro et al. (2010, p. 901 apud Woszezenki
et al., 2013) também ressaltam que a desaprendizagem e suas dimensdes antecedem
a eliminacdo de conhecimentos obsoletos, criando espaco para novas estruturas
cognitivas nos niveis individual e organizacional. Assim, os dados da pesquisa indicam

que, embora haja abertura ao novo, a auséncia de praticas sistematicas voltadas a
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desaprendizagem pode ser um limitador do potencial transformador da gestdo da
inovacao no Judiciario.

Além disso, os dados indicaram que a resisténcia a mudanca € um dos
principais inibidores da efetiva aplicagdo da desaprendizagem organizacional no
contexto analisado. Essa resisténcia manifesta-se na preservacdo de rotinas
estabelecidas, no apego a praticas consolidadas e na auséncia de atitudes
deliberadas voltadas ao desaprender, comprometendo a capacidade do Judiciario de
promover transformacdes significativas.

A andlise dos resultados do questionario reforca a nocédo de que ha espaco
para a desaprendizagem ser percebida como uma etapa fundamental para que
aconteca a mudanca, pois sem ela provavelmente existirdo resisténcias e barreiras
aos processos de mudanca (Pighin; Marzona, 2011 apud Woszezenki et al., 2013).

As constatacdes dialogam, ainda, com a andlise de Klammer, Grisold e
Gueldenberg (2019), segundo os quais uma das principais razdes pelas quais as
organiza¢cbes falham ao iniciar mudancas e conduzir processos de inovacdo é
justamente a incapacidade de desaprender. A dificuldade em descartar
conhecimentos obsoletos constitui uma barreira critica ao pensamento e ao
comportamento inovadores, contribuindo para a rigidez e a estagnacao
organizacional. Os autores explicam que a resisténcia em abandonar estruturas
cognitivas e rotinas ja incorporadas decorre, em grande parte, do investimento
emocional e do senso de seguranca que essas praticas proporcionam aos
trabalhadores. Assim, individuos tendem a evitar novas abordagens justamente por
nao reconhecerem a necessidade de desaprender e por ndo guestionarem ativamente
0S pressupostos e habitos existentes. Ademais, a pressao do cotidiano, somada a
sobrecarga de tarefas operacionais e a rigidez dos processos institucionais, dificulta a
reflexdo critica sobre praticas ultrapassadas e inviabiliza a ado¢do de métodos
alternativos e mais eficazes.

No que se refere as acdes direcionadas ao descarte sistematico de
conhecimentos e rotinas ineficazes ou obsoletos, os dados da pesquisa evidenciaram
a auséncia de autonomia dos individuos para implementar mudancas, bem como a
caréncia de procedimentos formais voltados a identificacdo e a eliminagdo desses
elementos que ja ndo agregam valor a organizacdo. Nesse cenario, € importante
considerar o mencionado por Martins (2022) que, do ponto de vista individual, a

desaprendizagem é sustentada por trés elementos essenciais: a autonomia para que
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os individuos desenvolvam acdes inovadoras e explorem novas oportunidades; a
tolerancia ao erro, associada a criacdo de um ambiente organizacional propicio a
experimentacéo; e, por fim, a busca por satisfagdo e comprometimento dos membros
da organizacédo, aspectos fundamentais para a integracédo e o compartilhamento de
conhecimento.

Os resultados quantitativos foram debatidos nos grupos focais, que
verificaram a consisténcia dos achados do questionario e ofereceram uma
compreensao mais aprofundada sobre os obstaculos e percepcdes dos atores
diretamente envolvidos. Os participantes reiteraram que a inovacao € frequentemente
associada a iniciativas tecnolégicas e a busca por eficiéncia, mas raramente a revisao
critica de praticas consolidadas.

Foram identificados diversos inibidores a desaprendizagem organizacional,
entre eles: a sobrecarga de trabalho, os ciclos curtos de gestdo, a hierarquia
institucional, a rotatividade das liderancas, o foco excessivo na competitividade entre
Tribunais, o viés tecnicista da inovacdo, a aversao ao erro e a centralizacdo das
decisdes nos laboratorios de inovagao. Esses fatores criam um ambiente institucional
gue favorece a preservacao do status quo e inibe iniciativas disruptivas.

Por outro lado, destacaram-se solu¢des como o fortalecimento da gestédo de
rotinas, o estimulo a cultura de experimentacdo e a capacitacdo das liderancas como
caminhos para promover um ambiente mais aberto & mudanca.

As entrevistas semiestruturadas aprofundaram a compreensdo sobre a
aplicabilidade e a relevancia das diretrizes propostas na pesquisa. A0 mesmo tempo,
possibilitaram o refinamento e a proposi¢ao de novas orientacdes estratégicas a partir
da experiéncia pratica e da visdo critica dos especialistas. Ficou evidente que o
conceito de desaprendizagem organizacional ainda é pouco difundido e raramente
internalizado pelas institui¢cdes judiciais. Apesar disso, 0s entrevistados reconheceram
gue a adocédo de novos modelos de gestao e de inovagéo depende, necessariamente,
de uma postura critica frente as praticas vigentes. A exclusdo de magistrados dos
processos decisorios sobre inovacéo e a centralizacéo das iniciativas nos laboratorios
também foram apontadas como fatores que enfraquecem a legitimidade e o impacto
das acdes inovadoras.

De forma geral, os trés métodos convergem ao evidenciar que a
desaprendizagem organizacional ndo tem sido tratada como um eixo estruturante da

gestdo da inovacao no Poder Judiciario.



173

A triangulacéo dos dados obtidos por meio do questionario, dos grupos focais
e das entrevistas semiestruturadas permite identificar oportunidades concretas para
inserir a desaprendizagem como estratégia para romper com padrfes ineficazes,
mitigar resisténcias culturais e favorecer uma mudanca institucional mais profunda e
duradoura. Esse achado esta em consonancia com a perspectiva de Buchen (1999,
p. 120 apud Woszezenki et al., 2013), para quem, no processo de inovacao,
desaprender é mais importante do que aprender. A énfase na eliminacdo consciente
de préticas e conhecimentos obsoletos revela-se, portanto, nao apenas
complementar, mas fundamental para que a gestdo da inovacdo seja genuina e
sustentavel, especialmente em contextos organizacionais marcados pela rigidez e
pela tradicdo, como o Poder Judiciario.

A pesquisa revela a importancia de eliminar ou mitigar as resisténcias
institucionais e de promover o descarte intencional, ativo e continuo de conhecimentos
e rotinas ineficazes ou obsoletos. Essa sintese reforca o entendimento de que inovar
exige ndo apenas a introducdo de novos conhecimentos, mas também a eliminacéo
ou reducdo da influéncia de saberes e praticas que jA ndo atendem aos propdésitos
institucionais.

Assim, os resultados embasam a formulacdo das diretrizes que serao
apresentadas na proxima secdo, voltadas a consolidacdo da desaprendizagem

organizacional como catalisadora da gestao da inovacao no Judiciario brasileiro.
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8 PROPOSICAO DE DIRETRIZES PARA A DESAPRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL NO CONTEXTO DA GESTAO DA INOVACAO NO PODER
JUDICIARIO

Esta secdo apresenta a proposicao de diretrizes para a desaprendizagem
organizacional como catalisadora da gestdo da inovacdo no Poder Judiciario,
atendendo a um dos objetivos especificos da pesquisa. Esta etapa da tese é
consequéncia de todo o percurso metodologico empreendido até o momento,
demonstrado nas sec¢Oes anteriores, tendo como resultado a geracdo de
conhecimentos para aplicacdo pratica no contexto do Judiciario Brasileiro.

Relembrando as principais etapas percorridas, a revisdo da literatura e a
pesquisa documental permitiram a formacdo da base de conhecimento e o
preenchimento das lacunas teoricas sobre a correlacdo da desaprendizagem
organizacional e a gestdo da inovacdao no contexto do Poder Judiciario. Com base
principalmente nos estudos de Woszezenki et al. (2013), Buchele et al. (2016), Silva
(2021), Sgarbossa, Martins e Mozzato (2021), a desaprendizagem organizacional, na
presente tese, representando os constructos da pesquisa, foi correlacionada com os
conceitos de: aprendizagem organizacional e conhecimento organizacional; memaria
e esquecimento organizacional; mudanca organizacional e inovacéao.

Neste contexto, a presente tese ndo utilizou a desaprendizagem
organizacional como constructo de forma isolada, mas a associou a temas inter-
relacionados. Em sintese, na correlacdo com a aprendizagem e conhecimento
organizacional, a desaprendizagem facilita novos aprendizados, é processo de apoio
e necessario a aprendizagem e é considerada importante para a eliminacdo do
conhecimento obsoleto para aprender o novo conhecimento (Cegarra-Navarro;
Sanchez-Vidal; Cegarra-Leiva, 2011 apud Woszezenki et al., 2013). Na correlacéo
com a memoria e esquecimento organizacional, a desaprendizagem é um tipo de
esquecimento intencional (Tsang e Zahra 2008, p. 1437 apud Woszezenki et al., 2013)
gue envolve a exclusao de habilidades, rotinas e procedimentos que ficam gravados
na memaria organizacional (Akgun et al., 2007; Tsang; Zahra, 2008 apud Woszezenki
et al., 2013). Na correlagdo com a mudanca organizacional, a desaprendizagem é
percebida como uma etapa fundamental para que aconteca a mudanca, pois sem ela
provavelmente existirdo resisténcias e barreiras aos processos de inovacao (Becker,
2010; Pighin; Marzona, 2011).
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Pela base tedrica, a gestado da inovacao no Judiciario pode ser fortalecida com
a aplicacéo efetiva da teoria da desaprendizagem organizacional, pois se parte da
ideia de que, quanto maior a capacidade de uma organizacao desaprender de praticas
obsoletas e modelos mentais ultrapassados, maior sera sua capacidade de introduzir
e adotar novas ideias e abordagens inovadoras. Para inovar, desaprender € mais
importante do que aprender (Buchen,1999, p. 120 apud Woszezenki et al., 2013).

Contudo, a capacidade de desaprender pode facilitar e alavancar o processo
de inovacao desde que se conheca o contexto no qual a teoria sera empregada, bem
como se adote diretrizes e acGes adequadas a essa realidade identificada.

No caso da presente pesquisa, 0 contexto estudado € do Poder Judiciario
Brasileiro, sendo possivel, por meio, também, da pesquisa bibliografica e documental,
formar uma base de conhecimento sobre a realidade da gestao da inovagéo no Poder
Judiciario. Essa base de conhecimento foi ampliada por pesquisa de campo com
aplicacdo de questionario eletrbnico para as pessoas cadastradas na Plataforma
Renovalud e, ainda, com a realizacdo de grupos focais com esse mesmo publico,
aprofundando os conhecimentos e a compreensdo sobre a desaprendizagem
organizacional no contexto da gestdo da inovacdo no Judiciario. A compreensao
desse contexto criou oportunidades para a proposicdo de diretrizes e acbes
objetivando superar as barreiras e fortalecer a gestao da inovacao no Poder Judiciario
a partir da aplicacao efetiva da desaprendizagem organizacional. Tal proposta foi
entdo submetida, por meio de entrevistas semiestruturadas e com o objetivo de avaliar
sua aplicabilidade, as pessoas envolvidas com a tematica e com potencial para
influenciar mudancas significativas no Judiciario.

O emprego de diferentes estratégias metodoldgicas permitiu inferir que,
apesar do engajamento no tema e das inumeras iniciativas inovadoras registradas no
ambito do Judiciario, ha uma lacuna na gestdo da inovacdo no Poder Judiciario
brasileiro no que tange a incorporacdo da desaprendizagem organizacional. H&
percepcdo da existéncia de conhecimento e/ou rotinas ineficazes e obsoletos e a
abertura para a assimilacdo do novo especialmente, mas foi identificada a existéncia
de resisténcia & mudanca e a auséncia de descarte intencional de conhecimento e/ou
rotinas ineficazes e obsoletos.

Em relacdo a resisténcia a mudanca, é interessante observar que a tese
evidencia resultados alinhados com a pesquisa que o CNJ elaborou sobre a

Tendéncia Organizacional e a Capacidade Institucional dos Tribunais Brasileiros para
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Inovacéao, divulgada em agosto de 2024 (Brasil, 2024f). A resisténcia as mudancas
entre magistrados e servidores foi apontada, pela pesquisa do CNJ, como uma
barreira significativa a inovacéo no Poder Judiciario. Em alguns Tribunais, a discusséo
sobre inovagdo ainda é incipiente, o que contribui para a ampliacdo dessa resisténcia.
Pela pesquisa do CNJ, a resisténcia se manifesta, especialmente, na relutancia em
modificar fluxos e formas de organizacéo do trabalho, no distanciamento do tema por
parte de alguns servidores 8 que n&o o consideram inerente a area do Direito 8 e
na rejeicdo a virtualizagdo das atividades laborais. Além disso, foram identificados,
pela pesquisa do CNJ, trés fatores inter-relacionados que dificultam a adocédo de
praticas inovadoras: resisténcia individual & mudanca; caréncia de conhecimentos e
habilidades tecnoldgicas; e necessidade de capacitacdo no tema da inovacdo. A
cultura organizacional do Poder Judiciario também foi mencionada como um
obstaculo, com destaque para a existéncia de um ambiente marcado pelo receio de
adotar novas praticas, o que gera inseguranca e reforca a manutencao do status quo.

Dessa forma, a pesquisa evidencia que a resisténcia a mudanga nao se trata
apenas de um fendmeno isolado, mas de um conjunto de fatores estruturais, culturais
e individuais que precisam ser abordados para viabilizar a inovacéo institucional. Tal
constatacdo também revela um descompasso significativo entre o0s objetivos
declarados em promover inovagcao e as praticas efetivamente implementadas pelo
Judiciério, especialmente por ser identificada uma inclinacédo cultural que privilegia a
preservacao do status quo, em detrimento de iniciativas voltadas a experimentacao e
a adaptacao as mudancas necessarias.

Wang et al. (2013), ressaltam que a rigidez organizacional pode dificultar a
introduc&o de novos elementos, visto que, devido as mudancas, as velhas praticas e
rotinas, as experiéncias e o conhecimento tendem a perder o seu valor. Dessa
maneira, a desaprendizagem torna-se vital para a promo¢ao de um ambiente propicio
a inovacgédo, aplicando um novo conjunto de métodos, habilidades, mentalidades e
estratégias para lidar com os desafios emergentes (Peschl, 2019).

Para Martins (2022) a dificuldade em descartar conhecimento obsoleto
representa uma barreira ao pensamento inovador, resultando em rigidez e
estagnacédo. A resisténcia em abandonar estruturas cognitivas e rotinas estabelecidas
decorre do alto investimento de tempo, esforco e emocdo na construcdo dessas
praticas, tornando o desaprendizado um processo desafiador. Além disso, a falta de

tempo para refletir sobre préaticas desatualizadas, aliada a presséo operacional e a
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conformidade com processos organizacionais, dificulta a identificacdo da necessidade
de desaprender e a adocdo de novas abordagens.

Em relag&o ao descarte intencional de conhecimento e/ou rotinas ineficazes
e obsoletos, a constatacdo de que néo é feito de forma intencional, reforca a ideia de
gue o Poder Judiciario ndo esta se apoiando na desaprendizagem organizacional para
impulsionar a gestdo da inovacao. Entretanto, o que a revisdo da literatura evidencia
® gue Apara Que a renova-«0 aconte-a, uma a
precisa ser praticadvnzzatd Wlapr bos s a; Martins

O fato de as instituicbes implantarem e aprenderem modernas e mais
apropriadas formas de realizar determinada atividade por meio das suas capacidades
implica, de certa forma, em interromper a utilizacdo e a acumulacdo de outras
capacidades e préticas ja habituais (Ramirez; Castafieda; Velasquez, 2017).

Nesse ponto, interessante destacar a pesquisa de Klammer, Grisold e
Gueldenberg (2019), em que o conceito do desaprender € referido como 0 processo
de se livrar intencionalmente de estruturas de conhecimento estabelecidas. Para os
autores, o0 processo de desaprendizagem organizacional passa por quatro
abordagens, sendo elas: 1) a criacdo de consciéncia situacional i em que se faz
necessario que as pessoas estejam cientes do que esta acontecendo no ambiente
organizacional; 2) o fornecimento de liberdade temporal e espacial i as instituicdes
devem permitir que as pessoas questionem habitos e formas de trabalho; 3) o
encorajamento de uma cultura que permita erros i cometer erros sem ter medo de ser
punido permite que as pessoas transformem experiéncias negativas em algo positivo;
e, 4) reducao da influéncia do conhecimento antigo ao longo do tempo i as instituicdes
precisam remover modelos, padrdes e rotinas antigas.

De forma sintética, a pesquisa evidenciou que, embora haja reconhecimento
de iniciativas inovadoras nos Tribunais Brasileiros, os fundamentos da
desaprendizagem organizacional ainda ndo estdo completamente integrados as
praticas institucionais. A pesquisa evidencia que fatores estruturais i como a
sobrecarga de trabalho, os ciclos curtos de gestdo que leva a alta rotatividade nas
liderancas, a rigida hierarquia institucional, a falta de estimulo a participacdo e
envolvimento ativo dos magistrados nos processos decisorios, a aversao ao erro e a
auséncia de processos estruturados para eliminar praticas obsoletas i representam

fontes significativas de resisténcia as mudancas e constituem inibidores para a gestéo
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da inovacéo, evidenciando oportunidades para a incorporacdo da desaprendizagem
organizacional como impulsionadora da inovacgao.

A gestdo da inovagdo no Poder Judiciario tem como vantagem o
reconhecimento da existéncia de conhecimento e/ou rotinas ineficazes e obsoletos e
a abertura para assimilacdo do novo, mas, por outro lado, os desafios para a gestao
da inovacgéao no Judiciario estéo relacionados, como mencionado, com a resisténcia a
mudangcas e o descarte intencional de conhecimento e/ou rotinas ineficazes e
obsoletos. Essa situagéo revela um distanciamento entre a gestdo da inovacao e a
teoria da desaprendizagem organizacional, pois, como expfde Sgarbossa, Martins e
Mozzato (2021), desaprender € equiparado ao esquecimento intencional, uma
tentativa deliberada de liberar conhecimento indesejado, também denominado
desaprendizado gerenciado.

Ao deixar de lado velhas rotinas e praticas, a desaprendizagem organizacional
facilita a obtencéo de conhecimentos, o0 que permite a integracéo entre conhecimentos
antigos e novos, além de acelerar a criatividade em novas ac¢des, crencas, rotinas e
conhecimentos, de modo a permitir a promocéo de processos de inovacao incremental
e inovacao radical nas organizacdes (Wang et al., 2013).

Para Klammer, Grisold e Gueldenberg (2019) uma das principais razdes pelas
quais as organizacdes falham em iniciar mudancas e impulsionar inovacfes é a
incapacidade de desaprender. Essa incapacidade de descartar conhecimento
obsoleto pode ser percebida como uma barreira ao pensamento e ao comportamento
inovadores que podem levar a rigidez e a estagnacéo. A resisténcia ao descarte de
estruturas cognitivas incorporadas e de rotinas estabelecidas é um grande obstaculo
ao desaprendizado.

Aprofundando a pesquisa, observa-se que outro desafio indicado na pesquisa
corresponde ao papel e a eficacia dos Laboratérios de Inovagéo, criados a partir da
Resolugdo CNJ n° 395/2021 (Brasil, 2021b), pois a implementacdo dos laboratorio de
inovacéo, sem a devida estruturacdo, gestao e integracdo com os demais processos
organizacionais, revela-se insuficiente para fomentar a inovacdo e, ainda
potencialmente, pode apresentar efeito contrario (Campos, 2024). Da mesma forma,
a confusdao que normalmente ocorre, por se entender que inovacao envolve
tecnologia, foi identificado como um inibidor para a inovagéao.

Para ilustrar melhor o contexto da gestdo da Inovacdo no Poder Judiciario

com base na desaprendizagem organizacional, a seguir serdo apresentados os
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principais catalisadores (Quadro 14) e inibidores (Quadro 15) da gestdo da inovacao

no Poder Judiciario, apurados em diferentes etapas pela pesquisa.

Quadro 147 Catalisadores da gestao da inovacao no Poder Judiciario

Catalisadores da Gestédo da Inovacdo no Poder Judiciario

Reconhecimento dos esforgos institucionais, organizacionais e individuais para introduzir praticas
inovadoras destinadas a melhorar o desempenho da Justica.

Politicas e regulamentacdes formalizando e institucionalizando a gestédo da inovacao.
Diferentes iniciativas inovadoras implantadas no ambito do Poder Judiciario.
Reconhecimento da existéncia de conhecimento e/ou rotinas obsoletos.

Percepcéo do papel positivo exercido pelas liderancas no contexto das mudancas organizacionais.

Fonte: Elaborado pela Autora.
Nota: Dados da pesquisa coletados em 2024.

Os catalisadores da inovacdo no Poder Judiciério refletem a combinacéo de
fatores institucionais, normativos e culturais que favorecem a adocdo de novas
praticas. Contudo, a existéncia de politicas estruturadas, o reconhecimento de
avangos e o papel ativo das liderangas ainda n&o parecem suficientes para a
superacao de desafios e para a criacdo de um ambiente propicio a mudanca, ante aos
inumeros fatores inibidores identificados pela pesquisa e evidenciados pelo Quadro
15.
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Quadro 157 Inibidores da gestao da inovacdo no Poder Judiciario
Inibidores da Gestao da Inovacéo no Poder Judiciario

Barreiras estruturais e culturais dificultam o descarte de praticas obsoletas e a assimilacédo de novas
rotinas.

A desaprendizagem néo é tida como uma acao tdo importante quanto adquirir novos conhecimentos.
Resisténcia a mudancas.

Tendéncia a manutencdo de rotinas estabelecidas - inclinagdo dos individuos em preservar as
rotinas de trabalho as quais ja estéo habituados.

Mudancas nas rotinas de trabalho predominantemente em momentos de transicao de lideranca ou
guando héa a implementacéo de novas praticas formais.

Auséncia de processos estruturados para eliminar praticas obsoletas.
Grande investimento emocional em praticas ultrapassadas.

Sobrecarga de trabalho restringindo a capacidade dos individuos e das unidades de absorverem e
implementarem inovagoes.

Ciclos curtos de gestéo - cultura do imediatismo.
Estrutura fortemente hierarquizada.

Utilizacdo de metodologias de gestdo da inovacdo ndo adaptadas ao contexto do Poder Judiciario,
inclusive oriundas de outros paises.

Légica da competitividade e da gamificacdo em contrapartida com a colabora¢éo para inovar.
Auséncia de participagéo ativa dos magistrados nos processos decisorios relacionados a inovacao.
Desconhecimento e a falta de clareza conceitual sobre inovacgéo.

Foco da inovacao nos laboratérios.

Aversao ao erro.

Inovacao no Judicidrio majoritariamente percebida como ligada a tecnologia.

Limites legislativos.

Fonte: Elaborado pela Autora.
Nota: Dados da pesquisa coletados em 2024.

A pesqui sa realizada pel o CNJ, di

organi zacional e a capacidade instituci
(Brasil, 2024f) também identificou as principais barreiras a inovagdo no nivel

organizacional, sendo possivel constatar semelhancas entre os achados, como: os

tempos de mandato dos cargos de gestao; a descontinuidade de projetos; a hierarquia

vertical; as decisdes Top-Down; a resisténcia a mudanca; e a legislacao.

Os inibidores a inovacdo no Poder Judiciario refletem ndo apenas desafios
culturais e estruturais, mas também a auséncia de um processo intencional de
desaprendizagem organizacional. A manutencdo de conhecimentos e praticas
obsoletos e a resisténcia a mudanca identificadas evidenciam a necessidade de
mecanismos que promovam ndo apenas a introducdo de novas solugbes, mas

também o descarte consciente de conhecimentos e rotinas ineficazes. Para que a

v ul

onal
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inovacao seja efetiva e sustentavel, a pesquisa demonstrou ser essencial fortalecer
uma cultura organizacional que reconheca a desaprendizagem organizacional como
um componente fundamental da modernizacgéo institucional, permitindo a adaptacao
continua as novas demandas e contextos.

Todo o percurso metodolégico possibilitou, portanto, a formacédo de uma base
de conhecimento sobre a desaprendizagem organizacional no contexto da gestdo da
inovacéo, com seus catalisadores e inibidores, embasando a proposicéo de diretrizes
e acOes de forma a garantir que a desaprendizagem organizacional amplie a

capacidade inovadora do Poder Judiciario, assunto que sera detalhado a seguir.

8.1 PROPOSICAO DE DIRETRIZES DE FORMA A SUPORTAR A
DESAPRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL AMPLIANDO A CAPACIDADE
INOVADORA DO PODER JUDICIARIO

Inicia-s e essa subse- «o, em atendi mento

apresentando as diretrizes propostas pela pesquisa para ampliar o potencial inovador
do Poder Judiciario por meio da desaprendizagem organizacional.

Para pesquisa, entende-se que as diretrizes sao ferramentas importantes para
a gestao estratégica e organizacional, orientando e norteando as decisdes e acdes
necessarias para alcancar os resultados esperados, ou seja, ter a desaprendizagem
organizacional como uma catalisadora da gestdo da inovacdo no Poder Judiciario
Brasileiro.

O Quadro 16 apresenta a proposicado de diretrizes relacionando-as com 0s
constructos da pesquisa, ou seja, com a aprendizagem e conhecimento
organizacional, com a memoria e esquecimento organizacional e com a mudanca

organizacional, conectando-os com a inovagéo.
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Quadro 16 1 Proposicéo de diretrizes de forma a suportar a desaprendizagem organizacional,
ampliando a capacidade inovadora do Poder Judiciario

Constructo Diretrizes
Aprendizagem e Tratar a aprendizagem organizacional e a desaprendizagem
conhecimento organizacional como processos complementares e continuos, reforcando
organizacional o desenvolvimento institucional.

Implementar a gestdo do conhecimento, avaliando periodicamente os
conhecimentos e as rotinas e praticas existentes com o objetivo de
identificar quais ainda séo relevantes e quais precisam ser descartados.

Meméria e Gerir seletivamente a meméria organizacional, preservando
esquecimento conhecimentos essenciais enquanto se abandona o que ndo agrega
organizacional valor.

Implementar a gestdo de rotina e de processos, estabelecendo critérios
claros para promover o esquecimento intencional de praticas obsoletas,
facilitando a transicdo para novos métodos e conhecimentos.

Mudanca organizacional @ Incorporar a desaprendizagem organizacional nos processos de
mudanca organizacional, sendo vista como um pré-requisito para
transformacgdes eficazes e duradouras.

Implementar a gestdo da mudanga, criando uma cultura de abertura ao
novo e aceitacdo de incertezas como parte do processo evolutivo,
orientando as posturas para a flexibilidade e a adaptacéo.

Inovacéo Impulsionar a gestdo da inovagdo por meio da desaprendizagem
organizacional, consolidando a no¢do de que desaprender é tdo
essencial quanto adquirir novos conhecimentos.

Incorporar a experimentacdo e a aceitacdo do erro como valores
organizacionais, estimulando um ambiente propicio a criatividade e a
melhoria continua.

Fonte: Elaborado pela Autora.

O Quadro 16 evidencia que as diretrizes voltadas para aprendizagem e
conhecimento organizacional buscam orientar os Tribunais para desenvolver um
ambiente favoravel a aquisicdo, compartiihamento e atualizacdo continua do
conhecimento. No contexto do Judiciario, essas diretrizes promovem a capacidade de
desaprender praticas obsoletas e incorporar novas abordagens que melhor se alinhem
com os desafios atuais e envolve, ainda, o preparo das liderangas para impulsionar o
descarte de conhecimentos e/ou rotinas ineficazes e obsoletos.

As diretrizes ligadas a memoéria e ao esquecimento organizacional, da mesma
forma, visam garantir que os Tribunais consigam gerenciar de forma consciente o
conhecimento armazenado, promovendo o abandono intencional de préticas
obsoletas, mantendo apenas aquilo que € essencial para o seu funcionamento e

evolucdo. Sao diretrizes que reforcam a capacidade de esquecer de forma intencional
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permitindo aos Tribunais liberar espaco para novas ideias e praticas, evitando a
estagnacédo causada pela inércia de processos ultrapassados.

As diretrizes voltadas para a mudanga organizacional buscam orientar os
Tribunais a desenvolver uma cultura que seja proativa e flexivel frente as
transformacdes necessarias. Sao diretrizes que visam vencer as resisténcias e
garantir o abandono consciente de conhecimentos e rotinas ineficazes e obsoletos,
fomentando a flexibilidade e a manutencéo da instituicdo dindmica e inovadora.

A inovacao fica como resultado, impulsionada pela desaprendizagem
organizacional, desintegrando conhecimento, reconhecendo aspectos obsoletos,
aceitando a mudanca e descartando conhecimentos e rotinas obsoletos. Para que a
desaprendizagem organizacional ocorra e fortaleca a inovacgéo, faz-se necessario,
portanto, descartar o obsoleto para dar lugar ao novo por meio da experimentacéo e
da aceitacdo do erro como valores institucionais, estimulando um ambiente com
menos sobrecarga e propicio a criatividade e a melhoria continua.

As diretrizes propostas sdo resultado da pesquisa, necesséarias e
imprescindiveis para a ocorréncia da desaprendizagem organizacional, estando
alinhadas também com os com os estudos de Klammer, Grisold e Gueldenberg
(2019), ou seja, com as quatro principais abordagens de desaprendizagem nas
organizacdes (criacdo de consciéncia situacional; fornecimento de liberdade temporal
e espacial; encorajamento a uma cultura que conceba erros; e reducdo da influéncia
do conhecimento antigo ao longo do tempo).

As diretrizes propostas representam orientacdes amplas que indicam 0s
principios estratégicos a serem observados no contexto organizacional. Esses
principios fornecem uma base soélida para orientar comportamentos e decisdes
institucionais, sem detalhar atividades operacionais especificas. No entanto,
funcionam como referenciais estruturantes que subsidiam a criagdo de acoes
concretas, ajustadas as particularidades e necessidades de cada Tribunal.

As diretrizes possibilitam a promocdo da desaprendizagem organizacional
como uma pratica continua e intencional para identificar, questionar e substituir
rotinas, processos e conhecimentos obsoletos, com vistas a criar espaco para a
adocao de solucdes inovadoras que atendam as demandas institucionais. Acredita-se
gue, ao adotar essas diretrizes, o Poder Judiciario consiga superar as resisténcias a
mudanca, liberar espaco para novas ideias e praticas e acelerar a implementacéo de

solugdes inovadoras que respondam aos desafios impostos pela sociedade.
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Considerando a diversidade nos niveis de maturidade organizacional entre os
Tribunais e as caracteristicas de cada ramo do Judiciario, essas diretrizes visam
oferecer um norte estratégico flexivel, respeitando as especificidades. Ao adotar essas
diretrizes como ponto de partida, € possivel desenvolver acdes customizadas que
respondam as demandas e aos desafios locais, promovendo tanto o aprimoramento
dos processos internos quanto a integracao de praticas inovadoras. Dessa forma, a
proposta de diretrizes se alinha ao objetivo de ter a desaprendizagem organizacional
como uma aliada para o fortalecimento da gestdo da inovacdo e da capacidade
adaptativa do Poder Judiciario, calcadas na aprendizagem e no conhecimento
organizacional, na memdria e esquecimento organizacional, na mudanca
organizacional e na inovagao.

Nessa linha, e com base na pesquisa, € possivel contribuir, ainda, com um
conjunto de iniciativas e acfes de aplicacdo pratica para que o Poder Judiciario

incorpore a desaprendizagem organizacional, assunto a ser apresentado a seguir.

8.2 ACOES PRATICAS PARA INCORPORACAO DA DESAPRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL NA GESTAO A INOVACAO NO PODER JUDICIARIO

Esta subsecdo trata de ac¢les praticas para que a gestdo da inovacao no
Poder Judiciario seja impulsionada pela desaprendizagem organizacional. A etapa
nao representa um objetivo especifico da pesquisa, mas o percurso metodoldgico
possibilitou identificar algumas acfes que podem contribuir para impulsionar a
desaprendizagem organizacional. As propostas resultam da articulagao entre teoria e
pratica e representam um desdobramento das diretrizes aplicaveis ao contexto do
Judiciério.

Assim, uma das ac¢les indicadas pela pesquisa diz respeito a revisdo da
abordagem metodologica da gestdo da inovacgéo, incorporando a desaprendizagem
organizacional, que combine a adaptacdo de boas praticas externas com solucdes
desenvolvidas localmente, considerando as necessidades e realidades do Judiciario.
Isso se justifica, pois, como mencionado na sec¢ao anterior, a pesquisa sinalizou que
a gestdo da inovacdo no Poder Judiciario enfrenta desafios particulares devido a
importacdo indiscriminada de modelos oriundos da iniciativa privada ou de
especialistas estrangeiros.

Embora tais modelos oferecam boas praticas consolidadas, sua aplicacao

direta parece ndo considerar as especificidades do Sistema Judicial Brasileiro, como
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sua estrutura organizacional, sua cultura institucional e os valores que orientam suas
operacdes, sendo indicado desenvolver metodologias hibridas que aproveitem
elementos de modelos internacionais bem-sucedidos, ajustando-os as caracteristicas
e desafios especificos do Judiciario brasileiro. Essa adaptagdo permitira preservar a
esséncia das boas praticas, a0 mesmo tempo em que respeita 0 contexto local,
diminuindo as resisténcias.

A revisdo da abordagem metodoldgica deve também estimular a cocriagéo,
com a participacdo ativa de magistrados e servidores, mas também da sociedade e
de instituicbes parceiras, por meio de workshops, grupos de trabalho e outras
dindmicas colaborativas, contribuindo com insights praticos para garantir que as
solugdes propostas sejam funcionais e adequadas as suas rotinas e demandas. A
cocriacao poderia ser combinada com a aplicacdo gradual de metodologias hibridas,
com projetos-piloto que permitam ajustes interativos, viabilizando uma maior adesao
dos envolvidos, maior eficiéncia na execucdo de projetos e, consequentemente,
melhores resultados na prestacao jurisdicional.

O Plano Nacional de Inovacéo do Poder Judiciario, Portaria CNJ n° 379/2024
fortalece essa iniciativa ao estabelecer a participacdo dos cidaddaos como estratégia
de inovacdo aberta por meio da ado¢do de metodologias ageis, como maneira de
fomentar a cultura organizacional voltada a inovacéao (Brasil, 2024d).

A pesquisa identificou, também, uma limitacdo significativa na participacéo
dos juizes nos processos decisorios relacionados a inovacgéao, fato que se deve tanto
a posturas individuais quanto a pratica institucional de concentrar as iniciativas
inovadoras no corpo técnico, sem considerar de forma ativa os magistrados, que, na
realidade, desempenham um papel central como lideres naturais do Judiciario. Assim,
uma acao importante no contexto estudado para promover uma gestao da inovacao
eficaz, fomentada pela desaprendizagem organizacional, envolve valorizar o papel
dos juizes como agentes de transformacdo. O envolvimento ativo dos magistrados
nao apenas fortalece a legitimidade das iniciativas, mas também amplia o alcance e a
aderéncia as mudancas, integrando liderancas estratégicas ao processo de inovacao
institucional.

Outra acdo que se revela adequada para o contexto da pesquisa é
desenvolver e implementar normatizacdes especificas, como resolucdes e atos
administrativos, que estabelecam diretrizes claras para a inovacgao, incorporando a

desaprendizagem organizacional, e que promovam a sistematizacao de processos,
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incentivem a colaboracéo entre atores institucionais e assegurem a continuidade das
iniciativas inovadoras, alinhando essas praticas a cultura organizacional do Poder
Judiciério. As normas sao confirmadas, pela pesquisa, como instrumentos capazes
de fomentar a inovagdo aberta, assegurar a continuidade administrativa e fortalecer
praticas institucionais. Por serem elementos intrinsecos a cultura do Judiciario, em
que a adesdo a normas e documentacdes € frequentemente exigida, as
normatizacdes representam uma forma tradicional e eficiente de comunicagao e
implementacdo de mudancas.

Essa acéo se justifica também porque muito embora tenha sido identificado
um conjunto expressivo de normativos voltados a inovacdo, o que inclui marcos
regulatorios importantes como a Politica de Gestao da Inovacdo no ambito do Poder
Judiciario (Brasil, 2021b) e o Plano Nacional de Inovac¢do do Poder Judiciario (Brasil,
2024d) nenhum dos regulamentos analisados menciona de forma explicita os
fundamentos da teoria da desaprendizagem organizacional, nem propde acdes
diretamente associadas a seus constructos centrais, especialmente o0s mais
impactantes segundo os resultados da pesquisa, como a mudancga organizacional,
memoria organizacional e esquecimento organizacional. Essa lacuna é relevante,
tendo em vista que a desaprendizagem organizacional é reconhecida na literatura
como uma condicdo necessaria a assimilacao de inovacdes e a superacéao de rotinas
e paradigmas obsoletos (Becker, 2010).

A Implementacdo do sandbox regulatério como ferramenta para testar
praticas inovadoras em ambientes controlados, permitindo experimentacdes seguras
que superem barreiras hierarquicas e reduzam a aversao ao erro, € outra agao
sugerida diante dos resultados da pesquisa. Essa abordagem possibilita ajustes
iterativos, incentiva a colaboracéo entre diferentes niveis institucionais e promove a
confianga na adocgao de solucdes inovadoras antes de sua aplicagcao em larga escala.

Barreto (2020) no ambiente regulatério o sandbox vem sendo associado a
inovacéo, proporcionando um ambiente temporario para que sejam testadas as
novidades (novos produtos ou novos servicos). Para tanto, o regulador estabelece
critérios de monitoramento simplificado para melhor administrar as oportunidades e
mitigar os riscos. Ainda segundo o autor, o ambiente experimental tem sido utilizado
como fonte para criacdo de regulamentos mais adequados as inovacoes, sobretudo
tecnoldgicas.

Vieira et al. (2024, p. 355) reforcam que
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0s ambientes regulatdrios experimentais sdo um instrumento fundamental da
politica de inovagéo, pois permitem as autoridades obter informagdes e testar
modelos mais adequados a mitigagcdo dos novos riscos regulatérios, ao
mesmo tempo que os empreendimentos inovadores podem validar seus
modelos de negdcios em situagdes reais de mercado.

Em 2024 a Advocacia i Geral da Unido e o Ministério do Desenvolvimento,
IndUstria, Comércio e Servicos lancaram um guia de sandbox regulatério, documento
de referéncia que estabelece os parametros para a criacdo de ambientes regulatérios
experimentais no ambito da administracdo publica (Brasil, 2024g). O documento
objetiva a oferta de seguranca juridica a implantacdo e a operacionalizacdo de
sandbox no ambiente regulatério. Para o contexto desta pesquisa tal iniciativa reforca
a viabilidade e a legitimidade do sandbox regulatério como uma estratégia para
operacionalizar inovacdo e a desaprendizagem organizacional no Judiciario. Como
evidenciado durante a tese, embora o Poder Judiciario tenha avancado na
institucionalizacdo da inovacdo, ainda persiste a auséncia de mecanismos que
estimulem a reviséo critica de conhecimentos e rotinas obsoletos, aspecto central a
teoria da desaprendizagem. A adoc¢éo de sandbox no Poder Judiciario, a exemplo do
acordo de cooperacdo celebrado entre a Unido, por intermédio da Advocacia-Geral
da Unido, e a Associacdo Nacional dos Procuradores Municipais (Brasil, 2024a),
alinha-se as tendéncias normativas da administracdo publica e constitui uma
oportunidade concreta de transformar a desaprendizagem em pratica estratégica,
favorecendo ativamente a descontinuacao de praticas ineficazes.

Para fortalecer a gestdo da inovacdo no Poder Judiciario e incorporar a
desaprendizagem organizacional, outra acdo que se revela importante envolve
realinhar os Laboratérios de Inovagdo como espagos de suporte e servi¢o, capazes
de atender diretamente as demandas institucionais e operacionais. Essa reformulacao
visa superar a visao restrita dos laboratorios como locais exclusivamente de ideacéo,
garantindo que eles se tornem ambientes orientados para solucdes praticas e
aplicaveis. Além disso, é essencial disseminar a inovagao para além dos limites fisicos
e conceituais dos laboratorios, pensar além do aspecto tecnoldgico, integrando a
inovacdo como uma pratica cotidiana em toda a instituicao.

Implementar a desaprendizagem organizacional de maneira eficaz envolve,
ainda, um conjunto de agGes complementares e interdependentes, como: desenvolver
uma cultura organizacional de desaprendizagem organizacional, em que a capacidade

de desapegar de praticas ineficazes é valorizada e incentivada a evolugcéao continua;
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capacitar as liderancas para impulsionar o descarte intencional de conhecimentos e
rotinas ineficazes e obsoletos, promovendo uma cultura de desaprendizagem e
inovacao; fomentar a aprendizagem continua e o compartilhamento de conhecimento,
incentivando a adaptacdo a novos desafios e a evolugdo constante; incentivar a
flexibilidade e a proatividade diante das mudancas, superando resisténcias e
mantendo uma cultura organizacional dinamica e inovadora; promover o0
reconhecimento de boas praticas e da inovacao, valorizando iniciativas que priorizem
o aprendizado, a desaprendizagem e a inovagao dentro dos Tribunais.

Implementar a desaprendizagem organizacional envolve, ainda, gerenciar a
memaoria organizacional e promover o esquecimento intencional, descartando praticas
ultrapassadas e abrindo espaco para novas abordagens mais eficientes. O
esquecimento intencional pode ser fomentado e operacionalizado: pela reviséo e
eliminacdo de arquivos/documentos que sustentam praticas obsoletas; pelo
redesenho e modificacdo de rotinas organizacionais para interromper a producédo de
resultados indesejados; pela substituicdo ou reconfiguracdo de ativos (tecnologias,
ferramentas e processos); e pela influéncia sobre a cultura organizacional para mudar
praticas e crencas que mantém o conhecimento e as rotinas ineficazes e obsoletos.

O Quadro 17 apresenta as acdes estruturantes identificadas pela pesquisa
para que a gestdo da inovacdo seja impulsionada pela desaprendizagem

organizacional.

Quadro 17 7 Agles estruturantes para impulsionar a gestao da inovagdo no Poder Judiciario a partir
da desaprendizagem organizacional

Acdes estruturantes para impulsionar a gestao da inovagao no Poder
Judiciario a partir da desaprendizagem organizacional
Revisar a abordagem metodoldgica para a gestdo da inovacao garantindo maior adaptabilidade ao
contexto do Poder Judicirio.

Estimular a cocriagdo de metodologias, politicas e praticas com a participagdo ativa dos magistrados,
servidores, instituices parceiras e a sociedade.

Implementar sandbox regulatério como ferramenta para testar praticas inovadoras em ambientes
controlados.

Valorizar e fomentar o papel dos juizes como agentes de transformacéo.
Realinhar os Laboratérios de Inovagao como espacgos de suporte e servico.

Disseminar a inovacao para além dos limites fisicos e conceituais dos laboratorios, pensar além do
aspecto tecnolégico, integrando a inovagdo como uma prética cotidiana em toda a instituicdo.

Capacitar as liderancas para impulsionar o descarte intencional de conhecimentos e rotinas
ineficazes e obsoletos.

Promover o reconhecimento de boas praticas, ndo s6 as inovadoras, mas também aquelas que
eliminem conhecimentos e rotinas obsoletos.

Fonte: Elaborada pela Autora.
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As ac0Oes estruturantes apresentadas no Quadro 17 representam iniciativas de
longo prazo e alto impacto, que criam as condicbes necessarias para mudancas
significativas dentro de um Tribunal. Essas acdes ndo sao pontuais ou operacionais,
tém alta complexidade, mas servem como base para que outras acoes e atividades
possam ser desenvolvidas de forma eficaz.

O Quadro 18 apresenta um rol exemplificativo de acdes e iniciativas resultantes
desta pesquisa e que dao suporte as diretrizes propostas. Tais acdes e iniciativas
foram sendo desenvolvidas progressivamente ao longo do estudo, a partir das
analises realizadas, das percepcdes obtidas e dos insights surgidos durante o
percurso metodolégico. Além disso, 0 quadro apresenta sugestdes de atividades e
formas de medir e/ou acompanhar os resultados, evidenciando seu impacto na gestao
da inovagao.
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Quadro 181 Acdes praticas para impulsionar a gestao da inovacao no Poder Judiciario a partir da desaprendizagem organizacional

Constructos

Aprendizagem e
conhecimento
organizacional

Mudancga organizacional

Atividades

Aprendizagem e
conhecimento
organizacional

Mudancga organizacional

Memoéria e esquecimento
organizacional

Atividades

Memoria e esquecimento
organizacional

Mudancga organizacional

Objetivo

Desenvolver uma cultura
organizacional de
desaprendizagem.

Iniciativa

Criar um programa de
reflexdo continua sobre os
conhecimentos e as
rotinas que podem ser
descartadas para abrir
espaco para inovacao.

Formas de Medir/
Acompanhar

Avaliar a frequéncia e a
qualidade das discussoes
e medir 0 engajamento
dos participantes nas
atividades.

Impacto na Gestéao da
Inovacéao

Promove um ambiente propicio a
inovagdo ao estimular a reviséo
continua de conhecimentos e
praticas, incentivando ideias
criativas e solugdes disruptivas.

0 Criar foruns de reflexdo mensais: estabelecer encontros regulares entre equipes e liderancas para discutir praticas atuais,
avaliar resultados e identificar o que pode ser descartado. Esses foruns podem incluir dindmicas de feedback e brainstorms
sobre conhecimentos e praticas ineficazes para geracdo de solugbes inovadoras.

0 Workshops de desaprendizagem e reaprendizagem: organizar workshops periddicos focados em desaprender praticas
ultrapassadas e adotar novas abordagens. Esses eventos podem incluir palestras de especialistas, estudos de caso e

atividades praticas.

Desenvolver uma cultura
organizacional de
desaprendizagem
organizacional.

Integrar a desaprendizagem ' Monitorar a integracao de

organizacional ao
planejamento estratégico.

praticas de
desaprendizagem
organizacional no
planejamento estratégico e
mensurar 0s impactos das
mudancas realizadas no
desempenho institucional.

Garante que a desaprendizagem
organizacional seja um
componente estratégico do
processo de inovagéo, facilitando
a adaptacéo as novas
tecnologias, atividades e
Servicos.

0 Alinhar os objetivos de desaprendizagem organizacional com os objetivos institucionais e as metas estratégicas, garantindo
que a eliminacao de praticas obsoletas faca parte do plano de acdo dos Tribunais.

Desenvolver uma cultura
organizacional de
desaprendizagem
organizacional.

Realizar campanhas de
comunicacao sobre a
Importancia da
desaprendizagem
organizacional.

Mensurar o volume de
campanhas.

Promove uma mudanca cultural,
ajudando a transformar a
desaprendizagem organizacional
em uma pratica natural e aceita
por todos os niveis da instituigdo.



Atividades

Aprendizagem e
conhecimento
organizacional

Mudancga organizacional

Atividades

Aprendizagem e
conhecimento
organizacional

Mudancga organizacional

Atividades

Aprendizagem e
conhecimento
organizacional

Mudanca organizacional
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0 Realizar campanhas internas de conscientizacdo para disseminar o conceito de desaprendizagem organizacional e sua
importancia na evolucéo e transformacao do Judiciario, utilizando exemplos praticos e estudos de caso para demonstrar
como a eliminacao de praticas ultrapassadas contribuiu para melhorar processos e resultados em diferentes contextos.

Capacitar as liderancas para
impulsionar o descarte
intencional de conhecimentos
e rotinas ineficazes e
obsoletos.

Qualificar as liderancas para
serem agentes de mudanca,

Medir o impacto dos

treinamentos de lideres por

Fortalece a capacidade das
liderancas de impulsionar a

impulsionando o descarte de | meio de pesquisas de clima ' desaprendizagem organizacional,
organizacional e indicadores ' tornando-as facilitadoras do
de aceitacdo das mudancas ' processo de mudanca e reducéo

conhecimentos e rotinas
ineficazes e obsoletos.

propostas.

de resisténcia organizacional,
abrindo espaco para a
desaprendizagem e a inovacao.

0 Capacitar lideres com treinamentos sobre gestdo de mudancas e inovacao, enfatizando a importancia de desaprender para

inovar.

Fomentar a aprendizagem
continua e o compartilhamento
de conhecimento.

Desenvolver programas de
capacitacao continua
focados em
desaprendizagem
organizacional.

Acompanhar a participacao

das pessoas nos

treinamentos e a aplicagéo

pratica das metodologias
ensinadas em projetos
reais.

Criar metas e indicadores
de participacdo nos

programas de capacitacao.

Aumenta a capacidade dos
Tribunais de questionarem e
revisarem os procedimentos e
rotinas e, ainda, de adotar novas
metodologias e praticas
inovadoras.

0 Oferecer treinamentos continuos e especializados em métodos como design thinking e metodologias ageis.

Fomentar a aprendizagem
continua e o compartilhamento
de conhecimento.

Incorporar praticas de
desaprendizagem
organizacional no Ciclo de
Avaliacdo de Desempenho e
na Gestao por
Competéncias.

Definir indicadores
especificos para medir a
habilidade dos servidores

em identificar e abandonar

praticas obsoletas,
recompensando aqueles
gue demonstram essa
capacidade.

Incentiva os servidores a
desenvolverem uma mentalidade
proativa em relacéo a
desaprendizagem organizacional e
reforca seu papel na busca por
melhorias continuas e pela
inovacgao.



Atividades

Aprendizagem e
conhecimento
organizacional

Mudancga organizacional

Atividades

Aprendizagem e
conhecimento
organizacional

Mudanca organizacional

Atividades
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0 Integrar a desaprendizagem organizacional como um critério nos processos de avaliagdo de desempenho, destacando-a
como uma competéncia desejavel também na Gestédo por Competéncias.

Fomentar a aprendizagem Criar programa de Mensurar o volume e a Fomenta a co-criacdo e a sinergia
continua e o compartilhamento compartilhamento de qualidade das interacdes, entre diferentes equipes,
de conhecimento para conhecimento. avaliando o nimero de acelerando o descarte intencional
gerenciar a memoria ideias que resultam em de conhecimento e/ou rotinas
organizacional. mudancas praticas. ineficazes e obsoletos e a geragéo
de novas ideias e a
Mensurar o volume de implementacéo de solugbes
pesquisas empiricas. inovadoras.

0 Criar comunidades de pratica: estabelecer grupos colaborativos entre diferentes departamentos onde as pessoas possam
compartilhar experiéncias, conhecimentos e melhores néo s6 de préatica, mas também de descarte de conhecimentos e
rotinas. Essas comunidades podem ser presenciais ou virtuais, com encontros tematicos e discussfes orientadas por
facilitadores.

0 Criar plataforma de compartilhamento de conhecimento: desenvolver uma plataforma interna onde as pessoas possam
acessar e compartilhar conteados, como tutoriais, artigos, videos e cursos. A plataforma pode incluir uma biblioteca digital
com materiais relevantes e permitir o feedback e a interacéo entre os participantes.

0 Promover mentorias e parcerias para estimular a desaprendizagem organizacional: criar programa de mentorias e de
parceria intersetorial onde servidores mais treinados em relagéo ao tema e mais criticos aos processos organizacionais
possam agir de forma colaborativa refletindo sobre rotinas, praticas, fluxos de processos.

0 Incentivar as pesquisas empiricas.

Fomentar a aprendizagem Colaborar com Tribunais de | Monitorar a regularidade Enriquecer a perspectiva
continua e o compartilhamento ramos diferentes e fazer das visitas e consultas organizacional ao trazer novas
de conhecimento. compartilhamento de boas realizadas aos tribunais que | ideias e métodos ja testados,
praticas, também de implementaram facilitando a desaprendizagem
descarte de conhecimentos | desaprendizagem organizacional ao apresentar
e rotinas. organizacional registrando a ' alternativas concretas e bem-
data e o foco de cada sucedidas.
encontro.

0 Estabelecer parcerias para troca de experiéncias e boas praticas em desaprendizagem organizacional e inovacgéo,
realizando visitas e consultas a outros tribunais que tenham implementado praticas de desaprendizagem com sucesso, para
aprender sobre as licbes e aplicar os insights localmente.
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Aprendizagem e Incentivar a flexibilidade e Implementar mecanismos de ' Analisar os dados coletados ' Cria um ciclo de aprimoramento

conhecimento proatividade diante das feedback aberto e seguro. nos canais de feedback e continuo, onde as sugestfes de

organizacional mudancas. mensurar quantas melhoria sdo rapidamente
sugestdes resultam em incorporadas, aumentando a

Mudanca organizacional revisdes ou alteracdes de agilidade na resposta as

préticas. necessidades de inovacéo.

Atividades 0 Estabelecer canais regulares para coleta de feedback, onde as pessoas possam sugerir mudancas e apontar
conhecimentos e praticas ineficazes e obsoletos.

Memoria e esquecimento | Gerenciar a memdaria Revisar sistematicamente os | Quantificar a quantidade de | Facilita a identificacéo e a

organizacional organizacional e promover o processos e praticas para processos revisados e o0 eliminagédo de barreiras a

esquecimento intencional. identificar o que ndo é mais | nimero de praticas inovagao, permitindo que a
Mudancga organizacional relevante e abrir espaco obsoletas que foram instituicdo se concentre em
para novos aprendizados. oficialmente descartadas. praticas que realmente agregam
valor.
No caso dos Tribunais, pode
significar uma boa forma de
enfrentar a sobrecarga de
trabalho, um obstaculo para a
inovacgao.
0 Realizar auditorias periédicas de processos.
0 Criar um banco de dados para identificar praticas que podem ser substituidas ou eliminadas.

Atividades 0 Criar comités de revisdo de processos formados por magistrados, servidores e especialistas em gestdo da mudanca e/ou
gestao de rotina e/ou gestédo de processo para avaliar e sugerir melhorias continuas, promovendo a substituicao de rotinas
desatualizadas.

Memoria e esquecimento | Gerenciar a memoria Gerenciar sistematicamente | Quantificar o nimero de Facilita a identificagéo e a

organizacional organizacional e promover 0 | as rotinas. rotinas alteradas e/ou eliminacao de conhecimentos e

esquecimento intencional. eliminadas por determinado | rotinas obsoletos, permitindo que a
Mudancga organizacional periodo de tempo. instituicdo se concentre em
praticas que realmente agregam
Medir o impacto do valor.
treinamento na eliminacdo
das rotinas. No caso dos Tribunais, pode

significar uma boa forma de
enfrentar a sobrecarga de



Atividades

Memoria e esquecimento | Gerenciar a memaria
organizacional e promover o
esquecimento intencional.

organizacional

Mudancga organizacional

Atividades

Memoria e esquecimento | Promover o reconhecimento
de boas praticas de
desaprendizagem

Mudancga organizacional | organizacional e da inovagéo.

organizacional

0 Implementar técnicas de gerenciamento de rotinas.
0 Qualificar as pessoas para o gerenciamento de rotinas.

Incorporar a
desaprendizagem nas
praticas de gestao de
conhecimento.

Monitorar a taxa de
atualizacéo de
conhecimentos e préticas
no banco de dados de
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trabalho, um obstaculo para a
inovacgao.

Estimula a constante atualizacéo e
alinhamento das préticas
organizacionais com as melhores
praticas de mercado, aumentando

gestao do conhecimento e o ' a competitividade e a eficiéncia.

impacto dessas mudancgas
na eficiéncia organizacional.

Criar programas de incentivo Monitorar as participacdes

para a desaprendizagem
Organizacional.

Nnos programas.

0 Incluir a desaprendizagem organizacional como um indicador de desempenho nas iniciativas de gestao do conhecimento,
promovendo a atualizacéo constante das praticas organizacionais.

Incentiva a participacdo ativa dos
magistrados e servidores na
transformacéo organizacional e
reforca a ideia de que a
desaprendizagem é uma
competéncia valorizada dentro do
Judiciério.

0 Desenvolver programas de reconhecimento e premiacao para magistrados e servidores que identifiquem e proponham
melhorias eliminando préaticas obsoletas.

O«

Atividades

solucdes para desaprender rotinas ultrapassadas e introduzir novas praticas.
0 Implementar concursos de pesquisas empiricas.

Mudancga organizacional | Trabalhar com acfes
concretas para vencer as
resisténcias a mudanca
identificadas no Tribunal.

Identificar os pontos de

resisténcia a mudanca do
Tribunal e fazer planos de

acdo para supera-las.

Proporcéo de planos de
acéo efetivamente
executados em relacdo ao
total planejado para
enfrentar resisténcias.

Implementar concursos de inovagdo, como hackathons e prémios de boas ideias, que incentivem os colaboradores a propor

Diminui a resisténcia a mudanca a
partir do momento que a
instituicdo identifica o motivo da
resisténcia e cria mecanismos
para enfrenta-la.

Atividades Realizar reuniées no formato talk show para apresentar os resultados das iniciativas inovadoras.

Fonte: Dados da pesquisa, 2024.
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O Quadro 18 apresentado nao constitui, por si s6, um rol exaustivo, mas, sim,
um complemento a pesquisa, derivado das analises realizadas e das percepcdes
obtidas ao longo do estudo. Embora a proposicao de ac¢des praticas ndo tenha sido o
objetivo principal da investigacdo, a identificacdo de possiveis caminhos para
fortalecer a gestédo da inovacao por meio da desaprendizagem organizacional emergiu
como um desdobramento natural da pesquisa. Dessa forma, as sugestdes aqui
descritas buscam oferecer algumas alternativas para ter a desaprendizagem
organizacional como catalisadora da inovacédo, fornecendo subsidios para futuras
discussbes e aplicacdes praticas no contexto do Poder Judiciario.

A pesquisa revela, portanto, que a desaprendizagem organizacional pode ser
intencionalmente promovida por meio de diretrizes e agdes articuladas a diferentes
dimensdes da gestdo de uma instituicdo. Os resultados apontam que esse processo
é favorecido quando integrado a politicas e praticas associadas a gestdo da mudanca
I compreendendo os processos de adaptacdo e transformacdo organizacional; a
gestdo do conhecimento i voltada a criacdo, compartilhamento e retencao de saberes
relevantes; a gestdo de processos 1 responsavel por revisar e otimizar fluxos de
trabalho; a gestdo de rotinas T envolvendo a revisdo critica de praticas
institucionalizadas; e a gestdo da memodria organizacional i orientada ao uso
estratégico da memoria institucional, incluindo o reconhecimento do que deve ser
preservado ou esquecido. Cada uma dessas areas contribui, de forma complementar,
para a criacdo de condicdes favoraveis ao descarte de conhecimentos e praticas
ineficazes e obsoletos, a revisdo de paradigmas e a incorporacao de novas formas de
pensar e agir. Trata-se, portanto, de um movimento, como demonstrado na revisdo da
literatura, que exige tanto intencionalidade estratégica quanto instrumentalizacao
pratica, permitindo que a desaprendizagem organizacional deixe de ser um fendbmeno
espontaneo e passe a ser compreendida como um recurso de gestdo fundamental
para o fortalecimento da inovacao no Judiciario.

Os resultados da pesquisa demonstram que ha alternativas viaveis para que
o Poder Judiciario desenvolva um ambiente institucional mais adaptavel, flexivel e
preparado para se desapegar de conhecimentos e praticas obsoletos. Nesse sentido,
a proposicao de diretrizes para fortalecer a desaprendizagem organizacional, a
indicacao de a¢les estruturantes para impulsionar a desaprendizagem organizacional
e a apresentacdo de medidas praticas para sua implementacdo compdem um

conjunto de estratégias, apresentados na pesquisa, que posicionam a
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desaprendizagem organizacional como um catalisador essencial para a inovacao
continua e sustentavel.

Paralelamente, as diretrizes e acdes propostas demonstram que esse
processo de transformacdo ndo é simples, exigindo uma abordagem sistemética e
coordenada, capaz de superar barreiras estruturais e culturais e de fomentar uma

cultura organizacional aberta a renovacao e ao aprimoramento constante.
8.3 CONSIDERACOES DA SECAO

A Figura 5 encerra a presente se¢do ao sintetizar alguns dos achados da
pesquisa e evidenciar um arcabouco conceitual que ilustra a interacdo entre o
contexto da inovacao no Poder Judiciario, os constructos tedricos, as diretrizes e as
acOes propostas nessa etapa da pesquisa.

O arcabouco conceitual (Figura 5) demonstra como a desaprendizagem
organizacional pode atuar como catalisadora da gestdo da inovacéo, reforcando sua
importancia para facilitar novos aprendizados, descartar intencionalmente
conhecimentos e rotinas obsoletos, vencer as resisténcias a mudancas e abrir espaco
para a fAi mplementa-«o0o de ideias que criam u
o Poder Judici8rioo (art. .2U, Resolu-«o0o CNJ
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Figura 57 Arcabougo conceitual para a aplicagdo da desaprendizagem organizacional na gestéo da

CATALISADORES

Reconhecimento dos esforgos
institucionais, organizacionais e individuais
para introduzir praticas inovadoras
destinadas a melhorar o desempenho da
Justica.

Politicas e regulamentagGes formalizando
e institucionalizandc a gestdoc da inovagao.
Diferentes iniciativas inovadoras
implantadas no dmbito do Poder
Judiciario.

Reconhecimento da existéncia de
conhecimento e/ou rotinas obsoletos.
Percepgéo do papel positivo exercido
pelas liderangas no contexto das
mudangas organizacionais.

inovacao no Poder Judiciario
INIBIDORES

Barreiras estruturais e culturais dificultam o descarte de préaticas obsoletas e a assimilagdo de novas
rotinas.

A desaprendizagem nio é tida como uma ag&o tdo importante quanto adquirir novos conhecimentos.
Resisténcia a mudangas.

Tendéncia a manuteng&o de rotinas estabelecidas - inclinagio dos individuos em preservar as
rotinas de trabalho as quais j& estio habituados.

Mudangas nas rotinas de trabalho predominantemente em momentos de transi¢éo de lideranga ou
quando hd a implementagdo de novas praticas formais.

Auséncia de processos estruturados para eliminar préticas obsoletas

Grande investimento emocional em praticas ultrapassadas.

Sobrecarga de trabalho restringindo a capacidade dos individuos e das unidades de absorverem e
implementarem inovagdes.

Ciclos curtos de gestdo - cultura do imediatismo.

Estrutura fortemente hierarquizada .

Utilizag&o de metodologias de gestdo da inovagdo ndo adaptadas ao contexto do Poder Judicidrio,
inclusive oriundas de outros paises.

Légica da competitividade e da gamificagdo em contrapartida com a colaborag3o para inovar.
Auséncia de participagéo ativa dos magistrados nos processos decisorios relacionados a inovagao.
Desconhecimento e falta de clareza conceitual sobre inovagéo.

« Foco da inovagio nos laboratérios.

Averséo ao erro.

Inovagao no Judiciario majoritariamente percebida como ligada a tecnolcgia.

Limites legislativos.

Gestao da Inovacgao
|

(

Introdugéo de
algo novo
(produto,
processo/servigo)

¢ N

Forma Cria valor
(incremeptal/ (sociedade/poder
desruptiva) judiciario)

o

Tratar a aprendizagem organizacional e a desaprendizagem organizacional
como processos complementares e continuos, reforgando o
desenvolvimento institucional.

Implementar a gestdo do conhecimento, avaliando regularmente as rotinas
e préticas para identificar as relevantes e descartar as obsoletas.

Gerir seletivamente a memdria organizacional, preservando
conhecimentos essenciais enquanto se abandona o que ndo agrega valor.
Implementar a gestéo de rotina e processos, com critérios claros para
eliminar praticas obsoletas e facilitar a transicdo para novos métodos.
Incorporar a desaprendizagem organizacional nos processos de mudanga
organizacional, sendo vista como um pré-requisito para transformagdes

eficazes e duradouras.

Implementar a gestédo da mudanga, criando uma cultura de abertura ao
novo e aceitaggo das incertezas, orientando para a flexibilidade e

adaptagao.

Impulsionar a gestac da inovagao por meio da desaprendizagem
organizacional, reconhhecendo que desaprender é tdo importante quanto

aprender,

Incorporar a experimentagéo e a aceitagdo do erro como valores,
estimulando um ambiente criativo e de melhoria continua.

Fonte: Elaborado pela Autora.

L]

+ Revisar a metodologia de gestao da inovagao para maior
adaptagdo ao Poder Judiciario.

Estimular a co-criagdo de metodologias, politicas € praticas com
a participacéo de magistrados, servidores, parceiros e
sociedade.

Implementar sandbox regulatdrio como ferramenta para testar
praticas inovadoras em ambientes controlades.

Valorizar e fomentar o papel dos juizes como agentes de
transformacao.

Realinhar os Laboratérios de Inovagdo como espagos de
suporte e servigo.

Disseminar a inovagdo para além dos limites fisicos e
conceituais dos laboratorios, pensar além do aspecto
tecnoldgico, integrando a inovagdo como uma prética cotidiana
em toda a instituigao.

Capacitar as liderangas para impulsionar o descarte intencional
de conhecimentos e rotinas ineficazes e obsoletos.

Promover o reconhecimento de boas praticas, ndo so as

inovadoras, mas também aquelas que eliminem conhecimentos
e rotinas obsoletos.
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A Figura 5 encerra, portanto, esta se¢ao ao apresentar, de forma organizada,
0S principais conceitos adotados na pesquisa, 0 contexto estudado, as diretrizes
propostas e as respectivas acbes. O arcabouco conceitual busca demonstrar, de
maneira sistematica e compreensivel, as interconexdes entre esses elementos,
evidenciando 0s processos que sustentam a relacdo entre desaprendizagem
organizacional e gestdo da inovacdo no Poder Judiciario. Assim, arcabouco permite
visualizar como a teoria da desaprendizagem organizacional pode fortalecer a
inovacao institucional e contribuir para a modernizacdo do Sistema Judiciario

Brasileiro.



199

9 CONCLUSAO

A partir do questionamento fiDe que modo
pode impulsionar a gestdo da inovacdo no Poder Judiciario brasileiro?", esta pesquisa
teve como objetivo geral investigar a desaprendizagem organizacional na gestéo da
inovacdo no Poder Judiciario, objetivo alcado com a revisdo da literatura e com 0s
resultados da associacao de trés procedimentos complementares de coleta de dados:

aplicacdo de questionario eletronico; realizagdo de grupos focais; e entrevistas

individuais.
O objetivo espec2fico (a), Acaracteri z
Judici 8rio, seus desafios e pr8ticaso, foi

a pesquisa documental, o que resultou na formacdo de uma base de conhecimento
sobre a Gestdo da Inovagédo no Poder Judiciario. O alcance desse objetivo revelou
gue o Poder Judiciario tem envidado esforcos para fazer a inovacdo acontecer. Ha
registros que demonstram o compromisso do Judiciario com a inovacédo, passando
pelo fortalecimento e pela instituicdo de politicas institucionais, pela incorporacdo de
novas tecnologias, pela implementacdo de praticas de governanca e por iniciativas
colaborativas, garantindo um ambiente de abertura para melhoria continua da Justica
brasileira.

Entretanto, a revisdo da literatura evidenciou que a gestdo da inovacdo no
Poder Judiciario enfrenta desafios significativos, marcados por barreiras culturais,
estruturais e operacionais. Sem a intencdo de esgotar as dificuldades identificadas
pela revisdo narrativa, destacam-se: a complexidade na padronizacdo de processos
diante das especificidades regionais e dos diferentes segmentos de justica; a exclusao
digital, que limita o acesso pleno da populagcéo aos servicos judiciarios eletronicos; e
a alta rotatividade das liderancas, que compromete a continuidade de projetos
inovadores.

Além disso, a hierarquizacdo rigida, a resisténcia a experimentacdo e a
tolerancia ao erro, a fragilidade na consolidacdo dos laboratérios como espacos de
inovacéao, a dependéncia do engajamento da alta gestdo, a baixa colaboracdo entre
os Tribunais e a falta de articulagéo institucional representam entraves adicionais a
inovagao, segundo os resultados da revisao da literatura. Soma-se a esses fatores o
elevado volume de processos, que impde a necessidade de mudancas estruturantes

para que a inovacdo se torne efetiva e sustentavel. A auséncia de uma cultura
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organizacional voltada para a inovacao faz também com que muitas transformacdes
ainda dependam de iniciativas individuais de magistrados(as) e servidores(as),
evidenciando um estagio incipiente desse processo no Judiciario.

O objetivo especifico (b), Aicont ext ual i zar a desaprend
como um el emento que pode atuar como catal.]
foi alcancado e contribuiu para o preenchimento de lacunas tedricas sobre a
correlagdo entre a desaprendizagem organizacional e a gestdao da inovacao,
possibilitando a identificagdo dos constructos da pesquisa.

Pode-se, afirmar pela pesquisa que a inovacdo e a desaprendizagem
organizacional possuem correlacéo direta, pois a desaprendizagem € o processo de
descarte intencional de rotinas, podendo abrir espaco para outras, se for o caso
(Tsang; Zahra, 2008), e a eliminacdo do conhecimento obsoleto que foi
institucionalizado e armazenado na memdria organizacional para que se possa
aprender o novo conhecimento (Cegarra-Navarro; Sanchez-Vidal, Cegarra-Leiva,
2016), enquanto que a inovacao estimula a necessidade de desaprender, criando um
ciclo continuo de desenvolvimento e melhoria. Portanto, a desaprendizagem
organizacional figura como uma intervencéo necessaria para a inovacao, pois permite
gue se abra espaco a novas ideias e processos inovadores (Buchen, 1999; Pighin;
Morzana, 2011).

Pela contextualizagdo, em vez de tratar a desaprendizagem organizacional
como um conceito fechado, optou-se por explorar os fendbmenos que Ihe dao suporte
e com 0s gquais mantém relacdes tedricas e empiricas, garantindo uma base
conceitual mais robusta e bem estruturada para a pesquisa. Desta forma, foram
identificados como constructos da pesquisa: a aprendizagem e conhecimento
organizacional; a memoria e 0 esquecimento organizacional; a mudanga
organizacional e a inovagédo. Na correlacdo com a aprendizagem e o conhecimento
organizacional, a desaprendizagem organizacional facilita novos aprendizados, é
processo de apoio e necessario a aprendizagem e € considerada importante para a
eliminacdo do conhecimento obsoleto para aprender o novo conhecimento (Cegarra-
Navarro; Sanchez-Vidal; Cegarra-Leiva, 2011 apud Woszezenki et al.,, 2013). Na
correlacdo com a memoria e esquecimento organizacional, a desaprendizagem é um
tipo de esquecimento intencional, (Tsang; Zahra, 2008, p. 1437 apud Woszezenki et
al., 2013), que envolve a excluséao de habilidades, rotinas e procedimentos que ficam

gravados na memaria organizacional (Akgln et al., 2007; Tsang; Zahra, 2008 apud
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Woszezenki et al.,, 2013). Na correlacdo com a mudanca organizacional, a
desaprendizagem € percebida como uma etapa fundamental para que aconteca a
mudanga, pois sem ela provavelmente existiréo resisténcias e barreiras aos processos
de inovacao (Becker, 2010; Pighin;; Marzona, 2011). Na correlagdo com a inovacéao,
a desaprendizagem organizacional evidencia que ndo se depende apenas da
aquisicao do novo, mas também da capacidade de desaprender praticas que ja nao
geram valor. Para inovar, desaprender é mais importante do que aprender.
(Buchen,1999, p. 120 apud Woszezenki et al., 2013).

A partir dessa etapa, o0 objetivo espec?
organi zacional no contexto da gest«o da i n
alcancado com a realizacdo de pesquisa, via questionario eletrbnico, e, ainda, por
meio da realizagdo de grupos focais, possibilitando a formacdo da base de
conhecimento para compreender a relacao entre a desaprendizagem organizacional
e a gestdo da inovacdo no Poder Judiciario.

Ao cumprir esse objetivo, a referida etapa da pesquisa permite inferir que a
gestdo da inovacdo no Judiciario é em parte receptiva a desaprendizagem
organizacional, pois reconhece que ha a existéncia de conhecimentos e rotinas
obsoletos e a abertura a novos conhecimentos e/ou rotinas de trabalho. O desafio
principal € vencer a resisténcia a mudanca e fazer o descarte intencional desses
conhecimentos e/ou rotinas ineficazes e obsoletos.

Essa etapa da pesquisa também revela que, embora o Poder Judiciario
busque préaticas inovadoras, a desaprendizagem organizacional ainda ndo é
plenamente incorporada, resultando em uma lacuna significativa. A inovacao tem sido
associada apenas a incorporacdo do novo, sem a devida énfase no descarte de
conhecimentos e rotinas obsoletos.

A aplicagdo do questionario e a realizacdo dos grupos focais revelaram,
portanto, que a gestdo da inovacdo no Judiciario brasileiro incorpora a
desaprendizagem organizacional de maneira parcial, uma vez que ndo ha um esfor¢o
intencional para eliminar praticas ineficazes. Esse cenario contribui para a sensagéo
de sobrecarga de trabalho, limitando a capacidade de absor¢ao do novo por parte dos
individuos e das unidades. Além disso, observa-se um alto investimento emocional
em praticas ultrapassadas e uma tendéncia dos profissionais a preservar rotinas ja

consolidadas, o que dificulta a ado¢do de novas abordagens. A pesquisa revelou,
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dessa forma, que a resisténcia a mudancas permanece um obstaculo, contrariando a
prépria l6gica da inovacgéao.

Para fortalecer a gestdo da inovacao, conclui-se ser essencial desenvolver
estratégias que superem essa resisténcia e incentivem ativamente o descarte de
conhecimentos e rotinas obsoletos.

Nesse sentido, esses achados da pesquisa foram fundamentais para se dar
andamento ao al cance do objetivo espec?f
desaprendizagem organizacional como catalisadora da gestao da inovagéo no Poder
Judici 8rioo. Pevistas com ipessoas ecomenotérip conhecimento e
participacdo na gestdo da inovacao no Poder Judiciério, foi gerado conhecimento para
a proposicao de diretrizes, agdes estruturantes e ac¢des praticas relacionadas com a
desaprendizagem organizacional dirigidas ao contexto da gestdo da inovagédo do
Poder Judiciario.

As entrevistas, aliadas aos resultados da aplicacdo do questionario e dos
grupos focais, contribuiram para uma maior compreensdo do contexto da gestédo da
inovacao do Poder Judiciario. Assim, foi possivel a identificacao de catalisadores e de
inibidores da gestdo da inovacdo no Judiciario. Como catalisadores pode-se
mencionar: o0 reconhecimento dos esfor¢os institucionais, organizacionais e
individuais para introduzir praticas inovadoras destinadas a melhorar o desempenho
da Justica; a implementacdo de politicas e regulamentacdes que formalizam e
institucionalizam a gestdo da inovacdo; a identificacdo de diferentes iniciativas
inovadoras implantadas no ambito do Poder Judiciario; o reconhecimento da
existéncia de conhecimentos e/ou rotinas obsoletos; e a percepc¢ao do papel positivo
exercido pelas liderangas no contexto das mudangas organizacionais.

Os principais inibidores da desaprendizagem organizacional no Judiciario
incluem: barreiras estruturais e culturais que dificultam o descarte de praticas
obsoletas; a resisténcia a mudancgas; e a tendéncia & manutencdo de rotinas
estabelecidas. Destacam-se, também: a auséncia de processos estruturados para
eliminar praticas ineficazes; a ocorréncia de ciclos curtos de gestdo que reforcam o
imediatismo; a existéncia de uma estrutura fortemente hierarquizada e de
metodologias de inovagao muitas vezes nao adaptadas ao contexto judicial brasileiro.
Além disso, ha baixa participacdo dos magistrados nas decisdes sobre inovacao,
desconhecimento conceitual sobre o tema, foco excessivo na tecnologia e nos

laboratérios de inovacéo, aversao ao erro e limitag6es impostas pela legislacdo. E,
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por fim, a desaprendizagem organizacional ndo é entendida como uma acéo tao
importante quanto adquirir novos conhecimentos.

Considerando o contexto apresentado, as diretrizes foram propostas com
base nos constructos da pesquisa. As diretrizes voltadas a aprendizagem e ao
conhecimento organizacional visam a um ambiente favoravel a aquisicdo, ao
compartilhamento e a atualizagédo continua do conhecimento, incluindo o preparo das
liderancas. As diretrizes relacionadas & memoria e ao esquecimento organizacional
reforcam a importancia de esquecer de forma intencional, liberando espago para
novas ideias e praticas. As diretrizes relacionadas com a mudanca organizacional
envolvem acgles para superar resisténcias e abandonar conhecimentos e rotinas
ultrapassados, promovendo flexibilidade e mantendo a instituicdo dinamica e
inovadora. A inovacdo € impulsionada pela desaprendizagem organizacional ao
desintegrar conhecimento obsoleto, aceitar mudancas e fomentar a experimentacao
e a aceitacdo do erro como valores institucionais.

S&o diretrizes propostas: tratar a aprendizagem organizacional e a
desaprendizagem organizacional como processos complementares e continuos,
reforcando o desenvolvimento institucional; implementar a gestdo do conhecimento,
avaliando periodicamente os conhecimentos e as rotinas e as praticas existentes com
0 objetivo de identificar quais ainda sdo relevantes e quais precisam ser descartados;
gerir seletivamente a memaria organizacional, preservando conhecimentos essenciais
engquanto se abandona o que nédo agrega valor; implementar a gestao de rotina e de
processos, estabelecendo critérios claros para promover o esquecimento intencional
de préticas obsoletas, facilitando a transicdo para novos métodos e conhecimentos;
incorporar a desaprendizagem organizacional nos processos de mudanca
organizacional, sendo vista como um pré-requisito para transformacdes eficazes e
duradouras; implementar a gestdo da mudanca, criando uma cultura de abertura ao
novo e aceitacdo de incertezas como parte do processo evolutivo, orientando as
posturas para a flexibilidade e a adaptacdo; impulsionar a gestdo da inovacdo por
meio da desaprendizagem organizacional, consolidando a nocao de que desaprender
é tdo essencial quanto adquirir novos conhecimentos; incorporar a experimentagao e
a aceitacdo do erro como valores organizacionais, estimulando um ambiente propicio
a criatividade e a melhoria continua.

A proposicao das diretrizes levou a formulacdo de acdes estruturantes para

gue a desaprendizagem organizacional venha a fortalecer a gestdo da inovagao no
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Poder Judiciario. Dentre elas, destacam-se a revisdo das metodologias adotadas,
garantindo maior adaptabilidade ao contexto judicial, e o estimulo a cocriacdo de
politicas, praticas e metodologias com ampla participagdo de magistrados, servidores,
instituicbes parceiras e sociedade. Recomenda-se, ainda, a implementagdo de
sandbox regulatério para experimentacao controlada de inovacdes, a valoriza¢do dos
juizes como agentes de transformacdo e o realinhamento dos laboratérios de
inovacao para que atuem como espagos de suporte e servigo. Além disso, propde-se
a disseminacdo da inovacdo para além dos laboratérios e do viés tecnoldgico, sua
incorporacao a rotina institucional, a capacitacdo das liderangas para impulsionar o
descarte intencional de préticas obsoletas e o reconhecimento de boas praticas que
promovam tanto a inovagdo quanto a eliminagdo de conhecimentos obsoletos e
rotinas ineficazes.

A proposicao das diretrizes e acdes estruturantes representam estratégias
catalisadoras da gestdo da inovacdo no Poder Judiciario, incorporando a
desaprendizagem organizacional para, especialmente, superar a resisténcia a
mudanca e incentivar ativamente o descarte intencional de conhecimentos e rotinas
ineficazes e obsoletos.

Desta forma, a tese gerou um arcabouc¢o conceitual que ilustra a interacao
entre o contexto da inovacédo no Poder Judiciario com seu catalisadores e inibidores,
0s constructos tedricos, as diretrizes e as acdes propostas pela pesquisa,
demonstrando como a desaprendizagem organizacional pode atuar como
catalisadora da gestdo da inovacéao, reforcando sua importancia para facilitar novos
aprendizados, descartar intencionalmente conhecimentos e rotinas obsoletos, vencer
as resisténcias a mudancas e abrirespacopar a a fdi mpl ement a- «o0o de
uma forma de atua-«o0 e geram valor para o F

Respondendo, portanto, N pergunt a de
desaprendizagem organizacional pode impulsionar a gestédo da inovacdo no Poder
Judici 8ri o br asiqleea gesidd aa inocagdn md Roder Judiciario
Brasileiro incorpora a desaprendizagem organizacional de forma ainda incipiente,
restringindo significativamente seu potencial transformador. Essa constatacdo leva a
reflexdo: se a capacidade de desaprender € limitada, até que ponto o Judiciario esta
genuinamente comprometido em inovar?

A patrtir dos resultados obtidos, conclui-se, portanto, que € inviavel abordar a

gestdo da inovagdo nesse contexto sem enfrentar diretamente elementos criticos,
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como a resisténcia a mudanca, o elevado investimento emocional em praticas
consolidadas e ultrapassadas e a tendéncia a preservacdo de rotinas ja
institucionalizadas. Uma predisposicao cultural em favor da manutencdo do status
quo, em detrimento da experimentacdo e da adaptacdo as transformacbes
necessarias foi revelada e precisa ser enfrentada.

Fatores estruturais como a sobrecarga de trabalho, os ciclos curtos de gestao
que leva a alta rotatividade nas liderancas, a rigida hierarquia institucional, a falta de
estimulo a participacdo e ao envolvimento ativo dos magistrados nos processos
decisérios, a aversdo ao erro e a auséncia de processos estruturados para eliminar
praticas obsoletas representam fontes significativas de resisténcia as mudancas e
constituem barreiras para a efetiva implementacdo da desaprendizagem
organizacional como impulsionadora da inovacao.

A inovacao que se evidenciou limitada apenas a introducdo do novo, sem
contemplar uma acao intencional, ativa, sistematica e continua voltada ao descarte de
competéncias, rotinas e procedimentos ineficazes ou obsoletos enraizados na
mem©éria organizacional, inevitavelmente reforca a resisténcia as transformacgfes
necessarias. Nesse sentido, considerando os constructos investigados, torna-se
imprescindivel que a gestdo da inovacdo no Poder Judiciario priorize a mudanca
organizacional, eliminando resisténcias e barreiras aos processos de inovacao e
incorpore a gestdo estratégica da memoéria e do esquecimento organizacional,
promovendo o descarte intencional e continuo de conhecimentos e praticas obsoletos,
reduzindo barreiras culturais e estruturais que dificultam os processos inovadores.

A tese evidenciou que a gestdo da inovacdo no ambito do Poder Judiciario
poderd ser significativamente potencializada quando a desaprendizagem
organizacional for compreendida e implementada ndo como um aspecto periférico,
mas como um pilar central para a modernizacdo institucional. A desaprendizagem
organizacional podera contribuir para o abandono de praticas e comportamentos, pela
ressignificacdo de crencas e valores e pela eliminacdo de conhecimento e rotinas
ineficazes e obsoletos.

Para tanto, foram propostas diretrizes e acfes estratégicas que orientam a
desaprendizagem organizacional como um mecanismo impulsionador da inovacgao,
demonstrando que ha alternativas viaveis para integrar a desaprendizagem
organizacional a gestdo da inovacdo de forma estruturada e que a capacidade de

desaprender pode facilitar e alavancar o processo de inova¢do no Poder Judiciario.
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Conclui-se, portanto, que uma énfase na teoria da desaprendizagem organizacional

pode fortalecer a gestédo da inovacdo no Poder Judiciario brasileiro.

9.1 LIMITACOES DA PESQUISA E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

Embora esta tese tenha se apoiado em uma abordagem metodoldgica
abrangente, algumas limitacdes devem ser reconhecidas. Primeiramente, a amostra
do questionario foi composta por participantes da Plataforma RenovaJud-CNJ, o que
pode ter influenciado os resultados, dado que esses respondentes ja possuem algum
nivel de envolvimento com a tematica da inovac¢ao no Judiciario.

Outra limitacdo decorre da natureza qualitativa dos grupos focais e das
entrevistas, que, embora tenham proporcionado uma compreenséao aprofundada dos
desafios e oportunidades da desaprendizagem organizacional, nado permitem
inferéncias estatisticas generalizaveis. Além disso, as percepcdes coletadas refletem
o contexto do Poder Judiciario, o que pode limitar a generalizacdo para cada ramo do
Judiciario ou mesmo para Tribunais especificos, uma vez que possuem autonomia
administrativa e niveis de maturidade diferentes em relacao a temética da inovacao.
Por envolver o contexto do Judiciario, ha limitagdes para a generalizacdo para outros
orgaos ou ramos do servico publico.

A pesquisa ndo acompanhou a implementacdo das diretrizes propostas, o
gue abre caminho para estudos futuros que avaliem empiricamente seu impacto na
inovacéo judicial, assunto a ser detalhado a seguir.

Por outro lado, esta tese abre oportunidades para pesquisas futuras,
aprofundando a compreensao da desaprendizagem organizacional como um fator
essencial para impulsionar a gestao da inovagéao.

Um desdobramento relevante envolve a aplicagdo do questionario a
magistradas, magistrados, servidoras e servidores que ndo integram a Plataforma
RenovaJud-CNJ, possibilitando a comparacao entre aqueles familiarizados com o
tema e os que ndo atuam diretamente com a inovagédo no Judiciario. Além disso, o
questionario eletrbnico desenvolvido nesta pesquisa configura-se como um
instrumento aplicavel a Tribunais Superiores e Regionais, viabilizando o mapeamento
de percepcdes locais, considerando a autonomia e os diferentes niveis de maturidade

dessas instituicdes na gestdo da inovacao.
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Outra vertente promissora para investigacbes futuras consiste na
experimentacdo das diretrizes e acdes estruturantes propostas, permitindo a
avaliacdo empirica de seu impacto na promocéo da inovac¢ao no Judiciario.

A presente tese também abre possibilidades para investigacdes futuras que
aprofundem a compreenséao e o gerenciamento de cada um dos constructos definidos
na pesquisa 1 aprendizagem e conhecimento organizacional, memoria e
esquecimento organizacional, mudanca organizacional e inovacéo i, especialmente
no contexto do Poder Judiciario. Estudos complementares poder&o contribuir para
identificar como esses elementos podem ser individualmente operacionalizados como
alavancas para o fortalecimento da gestédo da inovacéo no Judiciario.

Por fim, abre-se um campo de estudo para a investigacdo da
desaprendizagem organizacional como impulsionadora da inova¢ao em outros 6rgaos
publicos, seja por meio da aplicacao direta das ferramentas desenvolvidas nesta tese
ou com as devidas adaptacfes ao contexto especifico de cada instituicdo. Essa
ampliagcdo permite avaliar a aplicabilidade dos instrumentos propostos e explorar
como diferentes realidades organizacionais podem incorporar a desaprendizagem
organizacional para fortalecer suas estratégias de inovacao. Tal aprofundamento se
justifica tanto pela crescente centralidade da inovacdo na agenda da gestdo publica
qguanto pela lacuna identificada na literatura académica sobre essa intersecao

tematica.
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Modalidade: Trabalho Completo

Resumo:A inovacdo € estudada como um instrumento para melhorar a prestacdo dos
servi¢cos ao cidadao e o desempenho das instituicées publicas, enquanto a desaprendizagem
organizacional é apresentada como alavancadora da capacidade de inovar. O objetivo deste
artigo é o de investigar a gestdo da inovagcdo no Poder Judiciario Brasileiro a partir da teoria
da desaprendizagem organizacional. A metodologia escolhida foi a pesquisa de campo de
carater quantitativo e em delineamento do tipsurvey,com aplicacdo de questionario
eletrbnico, que teve como construtos, a partir da pesquisa bibliografica e documental:
inovacdo; aprendizagem organizacional e conhecimento organizacional; memobria e
esquecimento organizacional. O questionario foi aplicada @ampopulacdo alvo de 1160
individuos cadastrados na Plataforma da Rede de Inovacédo do Poder Judiciario, resultando
em 200 respondentes, sendo os dados analisados estatisticamente. A pesquisa evidenciou
gue ha reconhecimento de que os Tribunais séo inokegldContudo, revelou haver indicios

de que os principios da teoria da desaprendizagem ainda ndo sao totalmente compreendidos
ou assimilados. N&o ha concordancia expressiva de que desaprender é tdo importante quanto
adquirir novos conhecimentos. Pela pesgy a gestdo da inovagcdo no Poder Judiciario tem
como vantagem o reconhecimento da existéncia de conhecimento e/ou rotinas ineficazes e
obsoletos e a abertura para assimilagcdo do novo. Por outro lado, os desafios para a gestéo da
inovacdo no Judiciario #® relacionados com a resisténcia a mudancas e o descarte
intencional de conhecimento e/ou rotinas ineficazes e obsoletos. Uma énfase na
desaprendizagem organizacional podera impulsionar a gestédo da inovacao no Judiciario.

Palavraschave:Inovacao; Desaprendizagem Organizacional; Poder Judiciario.
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Abstract Innovation is studied as an instrument to improve the provision of services to
citizens and the performance of public institutions, while organizational unlearning is
presented as a lever for the capacity to innovate. The objective of this articlengdstigate

the management of innovation in the Brazilian Judiciary based on the theory of organizational
unlearning. The chosen methodology was quantitative field research with a survey design,
with the application of an electronic questionnaire, whichdhas constructs, based on
bibliographic and documentary research: innovation; organizational learning and
organizational knowledge; memory and organizational forgetting. The questionnaire was
applied to the target population of 1,160 individuals registemdthe Judiciary Innovation
Network Platform, resulting in 200 respondents, and the data were analyzed statistically. The
research showed that there is recognition that the Courts are innovative. However, it revealed
that there are indications that the piciples of the unlearning theory are not yet fully
understood or assimilated. There is no expressive agreement that unlearning is as important
as acquiring new knowledge. According to the research, innovation management in the
Judiciary has the advantagef recognizing the existence of ineffective and obsolete
knowledge and/or routines and being open to assimilating new knowledge. On the other
hand, the challenges for innovation management in the Judiciary are related to resistance to
change and the intembnal discarding of ineffective and obsolete knowledge and/or routines.
An emphasis on organizational unlearning could boost innovation management in the
Judiciary.

Keywords:Innovation; Organizational Unlearning; Judiciary.

1 INTRODUCAO
Os cidadédos tém crescentes expectativas em relacdo aos servicos prestados

pelas instituicbes publicas, questionando como nunca a qualidade das politicas
publicas implementadas. O setor publico é responsavel pela estrutura necessaria para
o desenvolvimento social e econémico, presta servicos basicos e fundamentais a
populacdo, gerencia vultosos recursos e implementa leis que asseguram a
democracia e o controle desses recursos. Portanto, incentivar o processo de inovacao
no servigo publico € primordial para o desenvolvimento de uma nagao (Sousa;
Guimaraes, 2014).

Assim, a inovacgdo no Poder Judiciario oferece a oportunidade de aprimorar e
transformar praticas administrativas, exigindo a rendncia de crencas e praticas
tradicionais. Esse processo deve focar na alteracéo e na simplificacdo de processos
de trabalho, eliminando aqueles sem valor, realinhando rotinas existentes e criando
novas praticas para promover eficiéncia e celeridade na prestacgéo jurisdicional (Motta,
2010; Stumpf, 2008). A adocédo de inovacbes pode, dessa forma, melhorar

significativamente o desempenho do Sistema Judiciario.
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Para o presente artigo, a inovacdo € entendida como a implementacéo de
ideias que criam uma forma de atuacdo e geram valor para o Poder Judiciario, seja
por meio de novos produtos, servigos, processos de trabalho, ou uma maneira
diferente e eficaz de solucionar problemas complexos encontrados no
desenvolvimento das atividades que Ihe sao afetas (Brasil, 2021).

Tal definicdo €é prevista na Resolu¢cdo CNJ n. 395/2021 que representou um
marco importante para a promogao da inovac¢ao e moderniza¢éo no Poder Judiciério,
fomentando o desapego as préticas tradicionais.

Nesse contexto, a desaprendizagem organizacional 8 que se refere, para
efeito do artigo, ao processo de descarte intencional de rotinas, abrindo espaco para
outras, se necessario (Tsang; Zahra, 2008), e a eliminacdo do conhecimento obsoleto
que foi institucionalizado e armazenado na memdria organizacional, para que se
possa aprender novos conhecimentos (Cegarra-Navarro; Sanchez-Vidal, Cegarra-
Leiva, 2016) 8 desponta como um processo essencial para a inovacao. A instituicdo
intencionalmente abandona conhecimentos, préticas e rotinas obsoletas ou ineficazes
para dar espacgo a novos aprendizados e abordagens.

Partindo da premissa de que a relacdo entre inovacédo e desaprendizagem
organizacional é simbidtica e essencial para o progresso e a adaptabilidade das
instituicbes & uma vez que a desaprendizagem abre caminho para a inovacao,
enquanto a inovacao estimula a necessidade de desaprender, criando um ciclo
continuo de desenvolvimento e melhoria d , ao artigo pretende responder ao seguinte
guestionamento: a gestao da inovacdo no Poder Judiciario Brasileiro tem incorporado
0s principios da teoria da desaprendizagem organizacional?

O objetivo deste artigo € investigar a gestado da inovacédo no Poder Judiciario
a partir ada teoria da desaprendizagem organizacional. Os resultados indicaram uma
concordancia significativa de que os Tribunais sé@o inovadores e que ha esforgos
institucionais, organizacionais e individuais para melhorar o desempenho da Justica.
No entanto, surgiram indicios de que a teoria da desaprendizagem ainda nao foi
plenamente compreendida e assimilada, estando a gestdo da inovagdo mais focada
no aprendizado de novas praticas do que no desaprendizado das atuais.

Além da presente secédo introdutéria, serd apresentado a fundamentacdo

tedrica, procedimentos metodoldgicos, resultados e consideracdes finais da pesquisa.
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2 DESENVOLVIMENTO
2.1 Desaprendizagem Organizacional

A Resolucdo CNJ n. 395/2021, ao promover a desaprendizagem, incentiva 0s
membros ado Judiciario a questionarem e reavaliarem suas rotinas e procedimentos
habituais, reconhecendo que a inovagao frequentemente requer a eliminacado de
hébitos e de conhecimentos antigos. Isso é essencial para a modernizagcdo continua
e a capacidade do Judiciario de se adaptar as mudancas nas demandas sociais e
tecnoldgicas. A desaprendizagem organizacional, para efeito da pesquisa, refere-se
ao processo de descarte intencional de rotinas, podendo abrir espacgo para outras, se
for o caso (Tsang; Zahra, a2008), e a eliminacdo do conhecimento obsoleto que foi
institucionalizado e armazenado na memdria organizacional, para que se possa
aprender o novo conhecimento (Cegarra-Navarro; Sanchez-Vidal, Cegarra-Leiva,
2016). Diante disso, neste estudo, foi utilizada a visdo de desaprendizagem
organizacional como uma agéo deliberada e baseada no descarte de conhecimento
e/ou rotinas de trabalho ineficazes e obsoletos.

Woszezenki et al. (2013), ao realizarem o0 mapeamento e a analise das
publicacdes cientificas sobre desaprendizagem organizacional em nivel nacional e
internacional, identificaram que o tema tem sido relacionado com a aprendizagem
organizacional e o conhecimento organizacional, com a memadria e 0 esquecimento
organizacional e, também, com a mudanca. a

Segundo o apurado pelos mencionados autores, considerando o binémio
aprendizagem e desaprendizagem, a desaprendizagem é apresentada como um
processo de apoio e necessario a aprendizagem, uma forma especifica de
aprendizagem. Compreende-se que desaprender, ou descartar conhecimento
organizacional, torna-se crucial para facilitar novos aprendizados e melhorias
continuas nas organizagdes. A desaprendizagem pode contribuir com o processo de
atualizacao, pois supostamente contribui com a eliminagéo do conhecimento e da sua
estrutura obsoleta, abrindo espacgo para um novo conhecimento (Cegarra-Navarro;
Wensley, Sanchez-Polo, 2010).

A associacao entre desaprendizagem e memoria organizacional também é
apresentada por Woszezenki et al. (2013), que destacam que desaprender envolve
excluir habilidades, rotinas e procedimentos gravados na memoaria organizacional. O

enraizamento dessa memodria pode comprometer a desaprendizagem, gerando
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resisténcia as mudancas. Assim, segundo os autores, citando Tsang e Zahra (2008),
para que a desaprendizagem ocorra, € necessario remover as rotinas de interesse da
memoéria da organizacdo. Desaprender € considerado um tipo de esquecimento
voluntario e intencional, conforme estudos citados por Woszezenki et al. (2013). Fan
(2012) aborda a desaprendizagem como 0 esquecimento ativo e intencional do
conhecimento obsoleto. Rodrigues, Godoy e Bido (2015) concordam,

destacando que desaprender envolve uma perda intencional de
conhecimento, ndo apenas um simples esquecimento.

Os estudos de Woszezenki et al. (2013) também revelam uma correlacéo
entre a desaprendizagem organizacional e a mudan¢ca organizacional. A
desaprendizagem é percebida como uma etapa fundamental para que aconteca a
mudanca, pois sem ela provavelmente existiréo resisténcias e barreiras aos processos
de mudanca (Pighin; Marzona, 2011; Becker, 2010).

Uma vez definido o que se entende por desaprendizagem organizacional para
efeito ada pesquisa e demarcada a sua correlacdo com a aprendizagem e
conhecimento organizacional, com a memoria e 0 esquecimento organizacional e,
também, com a mudanca, explora-se a seguir, ante ao objetivo proposto, a sua

correlagcdo com a inovacao. a

2.2 Desaprendizagem Organizacional e Inovagao
Para a presente pesquisa, a inovacao e a desaprendizagem organizacional

possuem auma relacdo simbidtica, uma vez que a desaprendizagem abre caminho
para a inovagao, enquanto a inovacdo estimula a necessidade de desaprender,
criando um ciclo continuo de desenvolvimento e melhoria. Buchen (1999) e Pighin e
Morzona (2011) reforcam o0 embasamento tedrico sobre a importancia da
desaprendizagem para a inovacdo e vice-versa. Buchen (1999) argumenta que a
desaprendizagem € uma intervencao necessaria para a inovacgéao, enquanto Pighin e
Morzona (2011) destacam que desaprender é crucial para dar espago a novas ideias
e processos inovadores.

Para Matsuo (2021), a incapacidade de descartar conhecimento
desatualizado pode se tornar um grande obstaculo ao aprendizado ou a inovagéao. Ou
seja, abandonar conhecimentos obsoletos e rotinas € critico para adquirir novos
conhecimentos. Assim, a insuficiéncia em promover a desaprendizagem é uma

fraqueza crucial para inovar. Silva (2021) também reforca esse pensamento ao expor
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gue o desafio das organizacdes envolve, além de aprender novos conhecimentos i 0
que caracteriza a inovacao i, identificar e descartar o conhecimento obsoleto e
enganoso, ja que ambas as a¢bes promovem mudancas. Por isso, a atividade de
descarte (desaprender) € uma parte tdo importante quanto a adicdo de novos
aconhecimentos (Tsang; Zahra, 2008).

O referencial tedrico apresentado evidencia que a capacidade de uma
instituicdo inovar esta intrinsecamente ligada a sua habilidade de desaprender e de
se adaptar continuamente as demandas do ambiente externo e interno. A revisao
conceitual e documental apresentada permitiu identificar os eixos referenciais para a

pesquisa.

2.3 Inovacédo do Poder Judiciario

O Poder Judiciario € um dos trés poderes do Estado. O seu papel € julgar, de
acordo com a lei, os conflitos que surgirem na sociedade. Ao Poder Judiciario compete
interpretar as aleis e aplicar o direito de acordo com o0s casos a ele apresentados, por
meio de processos judiciais que comecam por iniciativa dos interessados. E composto
por juizes, desembargadores e ministros, de acordo com a instancia em que atuam
(STF, 2018).

Embora os tribunais brasileiros tenham desempenhado um papel significativo
nas ultimas décadas, restringindo e alterando politicas em varias areas, o Sistema
Judicial tem sido simultaneamente rotulado como "disfuncional". A percepcéo publica,
apesar da crescente judicializacdo, € de um sistema lento, caro e suscetivel a
interferéncias externas. Esse cenario justifica a necessidade de debater o impacto da
implementagcdo de inovacdes no Poder Judiciario brasileiro, visando corrigir suas
deficiéncias e melhorar a percepg¢éo social sobre seu funcionamento (Batista; Costa,
2019).

Para o presente artigo, como mencionado, sera utilizado o conceito de
inovacao adotado pelo Poder Judiciério, previsto na Resolugdo CNJ n. 395/2021, que,
em seu art. 2°, define a inovagdo como a implementacao de ideias que criam uma
forma de atuacéo e geram valor para o Poder Judiciario, seja por meio de novos
produtos, servigos, processos de trabalho, seja por uma maneira diferente e eficaz de
solucionar problemas complexos encontrados no desenvolvimento das atividades que
Ihe sao afetas (Brasil, 2021).
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A publicacdo da referida Resolugéo foi um marco importante para a promog¢ao
da inovacao e modernizagcao no Poder Judiciario, visando um sistema mais eficiente,
agil e capaz ade atender melhor as demandas da sociedade. De forma ndo explicita,
a Resolucdo 395/21 fomenta a desaprendizagem organizacional quando incentiva a
adocéao de novas tecnologias, praticas de gestdo modernas e a revisao constante de
procedimentos com o objetivo de eliminar aqueles que séo ineficazes ou obsoletos, o
que é crucial para a modernizacgédo e relevancia continua do Judiciario.

A seguir apresenta-se os procedimentos metodolégicos para efeito do
presente artigo.

3 PROCEDIMENTO METODOLOGICOS

3. 1 Contexto da Pesquisa

A pesquisa de campo conduzida para fins de conhecer como o Poder
Judiciério lida com a desaprendizagem organizacional para inovar foi formatada em
carater quantitativo e em delineamento do tipo survey, com auxilio de questionarios
compostos por perguntas predominantemente estruturadas-fechadas. A populacéo
alvo da pesquisa, um total de 1160 pessoas, foi composta por magistrados,
magistradas, servidores e servidoras do Poder Judiciario cadastrados na Plataforma
da Rede de Inovacdo do Poder Judiciario (RENOVAJUD), instituida pela Resolucao
CNJ n. 395 de 2021. Os dados foram fornecidos pelo CNJ tendo como data base o
dia 29/06/2023.

A escolha desses profissionais para compor o0 universo da pesquisa €
justificada i mas ando somente i pela possibilidade de ser requerido ao CNJ o0 acesso
aos e-mails institucionais e, ainda e ndao menos importante, por representarem
pessoas envolvidas com o tema da inovacdo no Poder Judiciario, pressupondo
possuirem base tedrica, mesmo que superficial, experiéncia com a tematica da
pesquisa, conhecimento sobre a realidade do Judiciario, bem como interesse pelo

assunto.

3.2 Instrumento de pesquisa
Para coleta de dados optou-se pelo questionario, principalmente por essa

ferramenta cumprir as fun¢des de descrever as caracteristicas e medir determinadas
variaveis de um agrupo social (Richardson, 2008). As questdes foram elaboradas com
o intuito de transformar aos conceitos abstratos em variaveis observaveis

empiricamente, ou seja, variaveis que podem ser mensuradas. Nesse processo, 0
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instrumento de medicdo ou de coleta de dados tem um papel fundamental, em que a
atencdo é voltada para a variavel observavel, que pode ser uma resposta em um
questionario (Sampieri; Collado; Lucio, 2013).

O questionario foi elaborado com base na revisdo conceitual e bibliografica e
na pesquisa documental, que permitiram identificar os constructos da pesquisa, suas
definicbes, justificativas, resultados esperados e as questbes/afirmativas que
deveriam ser abordadas no instrumento.

Partindo da nocdo de que a desaprendizagem organizacional esté relacionada
com o0s conceitos de aprendizagem organizacional e conhecimento organizacional,
com a memoria e esquecimento organizacional e com a mudanca organizacional e
inovacao, estruturou-se um questionario com o objetivo de investigar a gestdo da
inovacdo no Poder Judiciario a partir ada desaprendizagem organizacional, com o
intento de identificar se a incapacidade de descartar conhecimento e rotinas obsoletos
pode se tornar um grande obstaculo a inovacgao.

O quadro abaixo detalha os constructos para a elaboracéo do instrumento de
coleta ade dados:

Quadro 1 - Diretrizes para a elaboracao do instrumento de coleta de dado

Fator Resultado

Aprendizagem Organizacional e
Conhecimento Organizacional

As perguntas referem-se a
identificacdo de  descarte de
conhecimentos e/ou rotinas de
trabalho e a incorporacéo de novos a
conhecimentos e/ou rotinas de trabalho.

Identificar se os respondentes reconhecem a
existéncia de conhecimento e/ou rotinas
obsoletos e se o Tribunal e as liderancas déo
atencdo aos conhecimentos e/ou rotinas de
trabalho ineficazes e obsoletos.

Identificar se o Tribunal descarta
conhecimentos e/ou rotinas de trabalho
ineficazes e obsoletos. Identificar o papel

das liderancas no descarte  de
conhecimentos e/ou rotinas ineficazes e
obsoletos

Identificar como se da no Tribunal a
assimilagcdo de novos conhecimentos e de
novas rotinas destrabalho e o papel das
liderancas nesse processo.

Identificar o descarte intencional de a

Memaria e esquecimento

organizacional

As perguntas referem-se a identificacao
das formas adotadas para
armazenamento de conhecimento e a
intencionalidade no descarte ade
conhecimentos e/ou rotinas de trabalho
ineficazes e obsoletos.

conhecimentos e de rotinas de trabalho
obsoletos ada meméria do Tribunal.

Identificar o descarte intencional de a
conhecimentos e de rotinas de trabalho
obsoletos ada meméria do Tribunal.
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Mudanca organizacional Identificar se ha resisténcias para

As perguntas referem-se a identificacao mudanca no Tribunal.

do contexto da mudanca e a abertura

e/ou resisténcias a mudancga nas rotinas Identificar se ha cultura de mudanca no
de trabalho. Tribunal.

Identificar se ha contexto favoravel para
mudancas ano Tribunal, bem como o papel
das liderangas nesse processo.

Inovacéo Identificar a percepc¢do dos entrevistados
As perguntas referem-se a identificacao da guanto a inova¢éo no Tribunal e sua relagéo
apercep¢do quanto a inovacdo e sua com a desaprendizagem organizacional.
relagcdo com a  desaprendizagem

organizacional

Fonte : Propria pesquisa (2024)
O questionario foi estruturado com questdes fechadas e abertas, utilizando a
escala Likert de cinco pontos para opcbes de respostas. A coleta de dados foi
realizada via google forms e ocorreu de 19/07/2023 a 19/09/2023.

4 RESULTADOS

A aplicacdo de um instrumento de coleta de dados para 1.160 individuos
cadastrados na Plataforma RENOVAJUD resultou em 200 respondentes. No que diz
respeito ao perfil sociodemogréafico dos participantes, constata-se a maioria com
idades entre 40 e 59 anos e poés-graduacdo. Em termos de variaveis laborais, a
maioria ocupa cargos efetivos, em posicao ade chefia/direcdo e com 10 a 19 anos de
experiéncia no setor publico e no Judiciario. Muitos também tém experiéncia em
liderar ou participar de iniciativas de inovacéo no judiciario.

O instrumento de coleta gerou dados sobre os construtos da pesquisa, mas
para o artigo serdo destacados os dados relevantes e conclusivos que atendem
diretamente ao objetivo aqui proposto.

Em relacdo a percepcdo das préaticas de inovagdo no Poder Judiciario, o
Quadro 2 apresenta a distribuicdo dos respondentes por grau de concordancia em

uma escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).
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Quadro 2 - Distribui¢éo relativa dos respondentes por grau de concordancia, segundo itens
associados as praticas de inovacao

Grau de concordancia (%)

Questdes selecionadas: Praticas de inovacgao
1 2 3 4 5

Meu tribunal é inovador. 1,6 129 14,4 | 47,2 | 23,7
Fomenta a cultura da inovacao. 2,8 9,8 13,3 41,2 | 32,9
Ha esforgcos nos niveis institucional, organizacional e 3,2 8,6 11,5 40,5 | 36,1

individual para introduzir praticas inovadoras voltadas a
melhoria do desempenho da Justica.

Cria rotinas que facilitam a inovagéo. 80 | 13,7 12,8 449 20,6
A inovagdo se da com o aprendizado de coisas novas. 0,9 154 125 | 38,1 331
A inovacéo se da desaprendendo o que se faz. 153 252 | 144 32,0 | 13,0

Para inovar, desaprender é mais importante do que | 158 24,6 @ 196 @ 31,7 8,3
aprender.

Fonte : Propria pesquisa (2024).

O Quadro 2 ilustra alta concordancia nas cinco primeiras questdes enquanto
nas duas Ultimas questdes emergem manifestacdes de padrdo essencialmente
dicotdmico, sugerindo incertezas. Os respondentes concordam que o Tribunal é
inovador e que a inovacéao ocorre apor meio do aprendizado de novas habilidades e
conhecimentos. Além disso, reconhecem esforgos institucionais, organizacionais e
individuais para introduzir praticas inovadoras destinadas a melhorar o desempenho
da Justica. a

No entanto, os aspectos relacionados a teoria da desaprendizagem néo sao
totalmente compreendidos ou assimilados pelos envolvidos com a inovagéao no Poder
Judiciario. N&o ha

uma concordancia expressiva entre os participantes de que a atividade de
desaprender seja tdo importante quanto a aquisicdo de novos conhecimentos, 0 que
contrasta com o proposto apor Tsang e Zahra (2008). Isso sugere que desaprender
pode representar um desafio significativo para o Poder Judiciario.

A analise do fator inovagdo indica, portanto, uma lacuna a ser explorada, ou
seja, hipotese de que a gestédo da inovacdo no Poder Judiciério est4 atualmente mais
focada no aprendizado de novas praticas, ndo atenta com a desaprendizagem das

formas existentes de operacdo. A pesquisa evidencia que, embora a inovacéo seja
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reconhecida e praticada, a desaprendizagem necessita de maior énfase e
compreensao quanto ao processo de inovacgao ano Judiciario.

O Grafico 1 ilustra a distribuicdo das respostas em cinco niveis de
concordancia (de "discordo totalmente" a "concordo totalmente") para 48 itens da
pesquisa. As questdes foram divididas em dois grupos: 39 itens alinhados com a teoria
da desaprendizagem organizacional, baseados nos seus principios, e 9 itens nao
alinhados, que identificam comportamentos e atitudes contrarias a teoria, destacando
desafios e barreiras. As questdes dentro de cada agrupo foram ordenadas conforme
a proporcdo de concordancia dos respondentes, do menor ao maior nivel de

concordancia.
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Grafico 1 - Distribuicdo dos respondentes por grau de concordancia, segundo itens de cada grupo

i FayosscErTasn bz il encioral Soe b bca & dae e trabslhc. . I
O conheci menios 8fou rotinas ireficsam @ caoesou dio fecil menie . I
#iz souipss shandonam wem rem bl e conFec imenbca af'ou rotines de. I
O cant wiou alho insficarm » oteckrion 1o I
il pe fanr pa {er conhacimenim a/fou .. I
il sl delitarads pars sleraro conhscimaEnhot Afnu ratina de rahaiho -
Hil umes cuffurs de mesiares. | (I
#a lclerancan miEmuiss o dex arie Je conhecimeErion 8'ou rotra de - I

L) manimiam Timan rany rotinan de trebalbo. N

Tenho nEonomis pars deesrisr conhecisersdion &' ou rebnas de reba o . N
Hil proosnes de rudencs formakredos. (I
Pars nover, desapr encer & mab importants doque aprendes. I
Hi prom st by sy Lo o rrel Lo, o g et ifoca 1 conescinrseeton aou . I
#a retines d e irsbale s saricdicamenis monkcrades o reslacdes. | I
i polics ge pazio do conracmentc. I
Ha 1t nlormeatcsdo s mpeciitm e comparbfar conbscimen . I
O noweos conhecimenim asou robinas de rebabho sio repidemente_ I
A noveglio e di dmspre-dendo o que el I
F rape Blrio de conFaceraebos ¢ de rofiing: de B ebalFa. I
iy, Nk o i § IR LR @ i Paplo die conseecimesbod oo folines da.. I

Ay BOUIPE BT oL 5 de rabalho.. N
Ax moupes comaicaram diferenis crengan & cpN S quando da .
Oy vy de irfor=agio uifrsso lacitiam o compartih amers o do__ I
i ligkewn paa recon heoem as fathas como uma oporiun ided s pers mudar_ I
Fl it urs s i or e guesdos comilato gue conhecimeniom afou. I
ik eSS Lo pe s i g ol ru cha Traa it @ o molive de e [
Hi sran vy gl i g b datkos pare deiiar=icdr idfor—ayier . I
CHs ek 0 ST e D0 0N T WS i T ool | e O T DS o
o liderengan bomass Secisdan gue mod Fcam poaitivemenie rotines de
fo ferramentes de comaniceg o uiiliredes pels i beiglio fecifam o I
fin |l wra-gen ar 10 spar Lila rmenio de noreoa.
I comparbilfgmento de feoyvin oon etrraeios o da moreas ol to . I
Crig e e qua et am g weveck, TR
Hib i Ppi e n Wil aak @ olsobito, I
Tl O [ DO i el Qe il D o o g PO . (D
n
||

ALINHADAS COM A TEORIA D DESAPRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

£ irereader:

Forreer®ia @ culturs da inowsslo.
Hids il on e i vl insl A ucions L organicacional w indaidual pare. Il T
B reltin s O Wabal sl e & ol s, O

! Wi P i PO O T Y S0 DO sl o) e Bk o ]
! i T 0 PO O T S0 TV s T e el A L e —
! E AE DR £ 05 VKRS TR S RS e R NS 1S PO o s
: E A& inevapdo s di com o aprensirads dy cohan e T
: g M urn pravee v im0 s el e o Pl epe seden lovmas de Il I
1 T it A R o i e W T ST G s s T [ e
E -IE B ey O el O @ e, o —
i i PRl s & vealaeras, B e
1 AL DES508S TETRIET A (Ll TEIADET O PORIL: Oh8 WA D D B8 i en B, T I———————

W] CERaris Totale e 2 DO O [T S 3 Pai Ty CORCORGE, AT dE00RDD W DO (e DL TR S DO eI 0] e D
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Por esse grafico, identifica-se uma tendéncia de maior proporcdo de
respondentes discordantes (parcial ou totalmente) nas questdes alinhadas a teoria da

desaprendizagem organizacional, comparativamente as questdes nado alinhadas.
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A andlise dos dados permite inUmeras inferéncias, mas se destaca, diante da
concordancia expressiva, o0 reconhecimento da existéncia de conhecimento e/ou
rotinas ineficazes e obsoletos, bem como a concordancia em relagéo ao esforco e ao
fomento da inovacdo nos Tribunais. Esses aspectos sao particularmente
interessantes, pois, conforme mencionado por Silva (2021), o desafio das
organizacdes envolve a identificacdo e o descarte ade conhecimentos ou rotinas
obsoletos e esta atividade de descarte inicia com o reconhecimento da sua existéncia.

Por outro lado, a pesquisa revela uma consideravel discordancia quanto a
existéncia ade praticas destinadas ao descarte intencional de conhecimentos e rotinas
ineficazes e obsoletos. Especificamente, observa-se uma lacuna significativa no que
diz respeito a autonomia para a implementacdo dessas praticas e a formalizacdo de
procedimentos para a identificagdo e/ ou eliminagdo de elementos obsoletos. Nessas
situacdes, quando ocorre o enraizamento de rotinas ha memaria organizacional, ou
seja, quando as pessoas ndo eliminam suas rotinas, a desaprendizagem pode ficar
comprometida, podendo gerar resisténcias as mudancas por parte dos funcionérios
(Becker, 2010 apud Woszezenki et al., 2013).

E essa situacao se reflete nos resultados da pesquisa quando se verifica uma
concordancia expressiva em relacdo a existéncia de resisténcia a mudancas e se
constata a nocao de que as pessoas tendem a querer manter as rotinas de trabalho
as quais estdo acostumadas. A resisténcia das pessoas a mudancas e a
desaprendizagem prejudica a gestdo ada inovacdo, pois tende a manter rotinas
conhecidas (Tsang; Zahra, 2008). Além disso, ha necessidade de eliminar estruturas
cognitivas, habitos e valores incompativeis com novos conhecimentos (Yildiz; Fey,
2010).

A pesquisa permite inferir, ao reconhecer conhecimentos e rotinas obsoletos
e a abertura a novos conhecimentos e/ou rotinas de trabalho, que a gestdo da
inovacdo no Poder Judiciario € em parte receptiva a teoria da desaprendizagem
organizacional. O desafio principal € vencer a resisténcia a mudanca e fazer o
descarte intencional de conhecimentos e/ou rotinas ineficazes e obsoletos. Embora
haja esfor¢os para praticas inovadoras, a desaprendizagem organizacional ainda néo
€ plenamente incorporada, criando uma lacuna significativa. A importancia de
desaprender conhecimentos e praticas obsoletos precisa ser amais enfatizada para

promover um ambiente propicio a inovacéao sustentavel no Judiciario.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao desenvolver o presente estudo, identificou-se que a gestdo da inovacéo
no Poder Judiciario Brasileiro esta incorporando o0s principios da teoria da
desaprendizagem organizacional de forma parcial. Evidéncias indicam que aspectos
cruciais dessa teoria ainda anédo foram plenamente compreendidos ou incorporados.
O Judiciario ndo esta promovendo uma atitude intencional e proativa em desaprender
ou descartar conhecimentos e rotinas obsoletos para facilitar seu processo de
inovacao e, ainda, demonstra resisténcia a mudancas.

A pesquisa revelou uma concordancia expressiva dos pesquisados em
considerar os Tribunais inovadores, reconhecendo os esfor¢os nos niveis institucional,
organizacional e individual para introduzir praticas inovadoras voltadas a melhoria do
desempenho da Justica. No entanto, prevalece a ideia de que a inovacao € resultado
do aprendizado de novos conhecimentos, em vez da desaprendizagem das formas
atuais de atuacdo e da substituicdo apor novas praticas.

Embora haja evidéncias de préticas alinhadas a desaprendizagem
organizacional 8 como o reconhecimento da existéncia de conhecimentos e rotinas
ineficazes e obsoletos que apodem inibir novos aprendizados e a abertura para a
assimilacao de novos conhecimentos e rotinas de trabalho d , resisténcias e barreiras
culturais impedem uma aplicacdo mais ampla e eficaz dos principios da teoria da
desaprendizagem organizacional.

Para promover uma gestdo da inovacdo mais robusta, o Poder Judiciario
enfrenta o desafio de desenvolver estratégias que superem a resisténcia a mudanca
e incentivem ativamente o descarte intencional de conhecimentos e rotinas ineficazes
e obsoletos. Ha, portanto, oportunidades para estudos futuros que proporcionem
insights mais profundos e detalhados sobre os achados da pesquisa. Além disso,
podera viabilizar uma correlagéo valiosa entre a literatura e os resultados, culminando
na geracao de diretrizes para que a desaprendizagem organizacional seja, de fato,
catalisadora da inovagéo.

Este artigo contribui para investigar a gestdo da inovacao a partir da teoria da
desaprendizagem organizacional, evidenciando valiosas oportunidades para

impulsionar a inovagéo no Poder Judiciario Brasileiro.
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A inovagdo é estudada como um instrumento para melhorar a prestagdo dos servigos ao cidaddo e o
desempenho das instituigdes pdblicas, enguanto que a desaprendizagem organizacional & apresentada
como alavancadora da capacidade de inovar. O objetive & o de investigar a gestio da inovacio no Poder
ludicidrio Brasileiro a partir da tearia da desaprendizagem organizacional. A metodologla escolhida foi a
pesquisa de campo de cardter quantitativo e em delineamento do tipo survey, com aplicacio de
guestiondrio eletrbnico, que teve como construtos, a partir da pesquisa bibliogriafica & documental:
aprendizagem organizacional e conhecimento organizacional; memdria e esquecimento organizacional;
mudanga organizacional e inovacio. O guestiondrio foi aplicado para a populagio alvo de 1160
individuos cadastrados na Plataforma da Rede de Inovagdo do Poder Judicidrio, resultando em 200
respondentes, sendo os dados analisados estatisticamente. A pesguisa evidenciou gque hd
reconhecimenta de que os Tribunais sdo inovadores. Contudo, revelou haver indicios de que os
principios da teoria da desaprendizagem ainda ndo s3o totalmente compreendidos ou assimilados, N3o
hd concordancia expressiva de que desaprender & tdo importante guanto adquirir novos
conhecimentos. Pela pesquisa, a gestdo da inovacio no Poder Judicidrio tem como wvantagem o
reconhecimento da existéncia de conhecimento efou rotinas ineficazes e obsoletos e a abertura para
assimilagdo do nove. Por outro lado, os desafios para a gestio da inovagdo no Judicidrio estdo
relacionados com a resisténcia a mudangas e o descarte intencional de conhecimento efou rotinas
ineficazes e obsoletos. Uma énfase na desaprendizagem organizacional podera Impulsionar a gestio da
inovagdo no Judicidrio.

Palavras-chave: inovagio; desaprendizagem organizacional; poder judicidria.

INNOVATION AND ORGANIZATIONAL UNLEARNING IN THE BRAZILIAN JUDICIARY

Abstract

Innovation is studied os an instrument to improve the provision of services to citizens and the
performance of public institutions, while organizational unlearning is presented os o lever for the
capacity to innovate. The objective of this article is to investigate the management of innovation in the
Brazilian Judiciary based on the theory of organizational unlearning. The chosen methodology was o
quantitative field research with o survey design, with the application of an electronic questionnaire,
which had as constructs, based on bibliographic and documentary research: innovation; organizational
learning and organizational knowledge; memoery and orgonizational forgetting. The guestionnaire was
applied to the target populotion of 1,160 individuals registered on the Judiciory Innovation Network
Platform, resulting in 200 respondents, and the dota were analyzed statistically. The research showed
that there [s recognition that the Courts are innovative. However, it revealed that there are indications
that the principies of the unlearning theory are not yet fully understood or assimilated, There is no
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expressive agreement that unlearning is as important as aequiring new knowledge. According to the
research, innovation monagement in the Judiciary has the advantoge of recognizing the existence of
ineffective and obsolete knowledge and/or routines and being open to assimilating new knowledge. On
the other hand, the challenges for innovation management in the Judiciary are related to resistance to
change and the intentional discording of ineffective and obsolete knowledge and/or routines. An
emphasis on organizational unlearning could boost innovation management in the Judiciary.

Keywords: innovation; organizational unlearning; judiciary.
1 INTRODUGAD

Oz cidad3os tém crescentes expectativas em relac3o aos servigos prestados pelas
instituicBes plblicas, gquestionando como nunca a qualidade das politicas publicas
implementadas. O setor pulblico € responsavel pela estrutura necessdria para o
desenvolvimento social e econdmico, presta servicos basicos e fundamentais a populag3o,
gerencia vultosos recursos e implementa leis que asseguram a democracia e o controle desses
recursos. Portanto, incentivar o processo de inovacdo no servico publico € primordial para o
desenvolvimento de uma nagdo (Sousa; Guimardes, 2014,

Assim, a inovacdo no Poder ludicario oferece a oportunidade de aprimorar e
transformar préticas administrativas, exigindo a rendncia de crengas e praticas tradicionais.
Esse processo deve focar na alteracSo e na simplificacSo de processos de trabalho, eliminando
aqueles sem valor, realinhando rotinas existentes e criando novas praticas para promover
eficiéncia e celeridade na prestacdo jurisdicional (Motta, 2010; Stumpf, 2008). A adogio de
inovacBes pode, dessa forma, melhorar significativamente o desempenho do sistema
judicidrio.

Para o presente artigo, a inovacdo & entendida como a implementagdo de ideias que
criam uma forma de atuacdo e geram valor para o Poder Judicldrio, seja por intermédio de
novos produtos, servicos ou processos de trabalho, seja por meio de uma maneira diferente e
eficaz de solucionar problemas complexos encontrados no desenvolvimento das atividades
que lhe s3o afetas (Brasil, 2021).

Tal definicdo € prevista na Resolucdo CNJ n. 395/2021, que representou um marco
importante para a promogdo da inovac3o e modernizacdo no Poder Judiciario, fomentando o
desapego as praticas tradicionais.

Nesse contexto, a desaprendizagem organizacional — que se refere, para efeito do
artigo, ao processo de descarte intencional de rotinas, abrindo espago para outras, se
necessdrio (Tsang; Zahra, 2008), e & eliminagio do conhecimento obsoleto gue foi
institucionalizado e armazenado na memdria organizacional, para que se possa aprender
novos conhecimentos (Cegarra-Navarro, Sanchez-Vidal, Cegarra-leiva, 2016) — desponta
como um processo essencial para a inovagdo. A instituicdo intencionalmente abandona
conhecimentos, priticas e rotinas obsoletas ou ineficazes para dar espaco a novos
aprendizados e abordagens.

Partindo da premissa de que a relacSo entre inovacdo e desaprendizagem
organizacional é simbidtica e essencial para o progresso e a adaptabilidade das instituicBes —
uma vez que a desaprendizagem abre caminho para a inovacdo, enguanto a inovacSo estimula
a necessidade de desaprender, criando um ciclo continuo de desenvolvimento e melhoria —, o
artigo pretende responder ao seguinte questionamento: a gestio da inova¢do no Poder
Judicidrioc Brasileiro tem incorporado os principios da teoria da desaprendizagem
organizacional?

O objetivo deste artigo & investigar a gestdo da inovagdo no Poder Judicidrio a partir da
teoria da desaprendizagem organizacional. Os resultados Indicaram uma concorddncia
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significativa de que os Tribunals s3o Inovadores e gue ha esforgos institucionais,
organizacionais e individuais para melhorar o desempenho da Justica. No entanto, surgiram
indicios de que a teoria da desaprendizagem ainda n3o fol plenamente compreendida e
assimilada, estando a gestio da inovac3o mais focada no aprendizado de novas praticas do
que no desaprendizado das atuais.

Além da presente se¢do introdutéria, serdo apresentados a fundamentagdo tedrica, os
procedimentos metodoldgicos, os resultados e as consideragBes finais da pesquisa.

2 DESENVOLVIMENTO
2.1 Desaprendizagem Organizacional

A Resolugdo CNI n. 395/2021, ao promover a desaprendizagem, incentiva os membros
do Judicidrio a questionarem e reavaliarem suas rotinas e procedimentos habituais,
reconhecendo que a inovaglio freguentemente requer a eliminagio de hdbitos e de
conhecimentos antigos. Isso & essencial para a modernizag8o continua e a capacidade do
Judicidrio de se adaptar s mudancas nas demandas sociais e tecnoldgicas.

A desaprendizagem organizacional, para efeito da pesquisa, refere-se ao processo de
descarte intencional de rotinas, podendo abrir espaco para outras, se for o caso (Tsang; Zahra,
2008), e & eliminacdo do conhecimento obsoleto que foi institucionalizado e armazenado na
memdria organizacional, para que se possa aprender o novo conhecimento (Cegarra-Navarro;
Sanchez-Vidal; Cegarra-Leiva, 2016). Diante disso, neste estudo, foi utilizada a visio de
desaprendizagem organizacional como uma acSo deliberada e baseada no descarte de
conhecimento e/ou rotinas de trabalho ineficazes e obsoletos.

Woszezenki et al. (2013}, ao realizarem o mapeamento e a andlise das publicacBes
cientificas sobre desaprendizagem organizacional em nivel nacional e internacional,
identificaram que o tema tem sido relacionado com a aprendizagem organizacional e o
conhecimento organizacional, com a memdria e o esquecimento organizacional e, também,
com a mudanga.

Segundo o apurado pelos mencionados autores, considerande o bindmio
aprendizagem e desaprendizagem, a desaprendizagem € apresentada como um processo de
apoio e necessario & aprendizagem, uma forma especifica de aprendizagem. Compreende-se
que desaprender, ou descartar conhecimento organizacional, torna-se crucial para facilitar
novos aprendizados e melhorias continuas nas organizagBes. A desaprendizagem pode
contribuir com o processo de atualizacdo, pois supostamente contribui com a eliminagio do
conhecimento e da sua estrutura obsoleta, abrindo espago para um novo conhecimento
(Cegarra-Navarro; Wensley, Sanchez-Polo, 2010).

A associag3o entre desaprendizagem e memdria organizacional também é apresentada
por Woszezenki et al. (2013), que destacam que desaprender envolve excluir habilidades,
rotinas e procedimentos gravados na memdria organizacional. O enraizamento dessa memadria
pode comprometer a desaprendizagem, gerando resisténda as mudangas. Assim, segundo os
autores, citando Tsang e Zahrat (2008), para gue a desaprendizagem ocorra, € necessario
remover as rotinas de interesse da memdria da organizagdo. Desaprender & considerado um
tipo de esquecimento voluntario e intencional, conforme estudos citados por Woszezenki et al.
{2013). Fan (2012) aborda a desaprendizagem como o esguecimento ativo e intencional do
conhecimento obsoleto. Rodrigues, Godoy e Brido (2015) concordam, destacando que
desaprender envolve uma perda intencional de conhecimento, n3o apenas um simples
esquecimento.

Os estudos de Woszezenki et af. (2013) também revelam uma correlagdo entre a
desaprendizagem organizacional e a mudanga organizacional. A desaprendizagem é percebida
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como uma etapa fundamental para que acontega a mudanga, pois sem ela provavelmente
existirdo resisténcias e barreiras aos processos de mudanga (Pighin; Marzona, 2011; Becker,
2010).

Uma vez definido o que se entende por desaprendizagem organizacional para efeito da
pesquisa e demarcada a sua correlagdo comn a aprendizagem e o conhecimento organizacional,
com a memdria e o esquedimento organizacional e, também, com a mudanga, explora-se a
seguir, em face do objetivo proposto, a sua correlagio com a inovagdo.

2.2 Desaprendizagem organizacional e inovacdo

Para a presente pesquisa, a inovagdo e a desaprendizagem organizacional possuem
uma relagdo simbidtica, uma vez que a desaprendizagem abre caminho para a inovagdo,
enquanto a inovago estimula a necessidade de desaprender, criando um ciclo continuo de
desenvolvimento e melhoria. Buchen (1999) e Pighin e Morzona (2011) reforcam o
embasamento tedrico sobre a importincia da desaprendizagem para a inovagdo e vice-versa.
Buchen (1999) argumenta que a desaprendizagem & uma intervengdo necessaria para a
inovacdo, enquanto Pighin e Morzona (2011) destacam que desaprender & crucial para dar
espago a novas ideias e processos inovadores.

Para Matsuo (2021), a incapacidade de descartar conhecimento desatualizado pode se
tornar um grande obstdculo ao aprendizado ou a inovag3o. Ou seja, abandonar conhecimentos
obsoletos e rotinas € critico para adquirir novos conhecimentos. Assim, a ineficiéncia em
promover a desaprendizagem & uma fraqueza crucial para inovar. Silva (2021) também reforga
esse pensamento ao expor que o desafio das organizagbes envolve, além de aprender novos
conhecimentos — o que caracteriza a inovacio -, identificar e descartar o conhecimento
obsoleto e enganoso, ja que ambas as agBes promovem mudangas. Por isso, a atividade de
descarte (desaprender) € uma parte tio importante quanto a adic3o de novos conhecimentos
(Tsang; Zahra, 2008).

O referencial tedrico apresentado evidencia que a capacidade de uma instituigdo
inovar estd intrinsecamente ligada a sua habilidade de desaprender e de se adaptar
continuamente as demandas do ambiente externo e interno. A revisdo conceitual e
documental elaborada permitiu identificar os eixos referendais para a pesquisa.

2.3 Inovagio do poder judicidrio

O Poder Judicidrio € um dos trés poderes do Estado. O seu papel & julgar, de acordo
com a lei, os conflitos que surgirem na sociedade. Ao Poder Judicidrio compete interpretar as
leis e aplicar o direito de acordo com os casos a ele apresentados, por meio de processos
judicials que comecam por iniciativa dos interessados. E composto por juizes,
desembargadores e ministros, de acordo com a instincia em que atuam (STF, 2018).

Embora os tribunais brasileiros tenham desempenhado um papel significativo nas
iltimas décadas, restringindo e alterando politicas em varias areas, o sistema judicial tem sido
simultaneamente rotulado como “disfuncional". A percepcdo publica, apesar da crescente
judicializacdio, & de um sistema lento, caro e suscetivel a interferéncias externas. Esse cendrio
justifica a necessidade de debater o impacto da implementacio de inovagdes no Poder
ludicidrio brasileiro, visando corrigir suas deficiéncias e melhorar a percepgdo social sobre seu
funcionamento (Batista; Costa, 2019).

Para o presente artigo, como mencionado, sera utilizado o conceito de inovacdo
adotado pelo Poder Judicidrio, previsto na Resolugdo CNJ n. 395/2021, que, em seu art. 29,
define a inovacio como a implementacdo de ideias que criam uma forma de atuagdo e geram
valor para o Poder lJudicidrio, seja por meio de novos produtos, servigos, processos de
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trabalho, seja por uma maneira diferente e eficaz de solucionar problemas complexos
encontrados no desenvolvimento das atividades que |he s30 afetas (Brasil, 2021).

A publicacdo da referida Resolugdo foi um marco importante para a promogdo da
inovacio e modernizag3o no Poder Judicidrio, visando um sistema mais eficiente, 4gil e capaz
de atender melhor as demandas da sociedade. De forma ndo explicita, a Resolugdo CNJ n.
395/2021 fomenta a desaprendizagem organizacional quando incentiva a adogdo de novas
tecnologias, praticas de gest3o modernas e a revisio constante de procedimentos com o
objetivo de eliminar aqueles que sdo ineficazes ou obsoletos, o que é& crucial para a
modernizac3o e relevdncia continua do Judicidrio.

A seguir apresentam-se os procedimentos metodoldgicos para efeito do presente
artigo.

3 PROCEDIMENTO METODOLOGICOS
3. 1 Contexto da pesquisa

A pesquisa de campo conduzida para fins de conhecer como o Poder Judicidrio lida
com a desaprendizagem organizacional para inovar foi formatada em cardter guantitativo e
em delineamento do tipo survey, com auxilio de questionarios compostos por perguntas
predominantemente estruturadas-fechadas. A populagdo alvo da pesquisa, um total de 1160
pessoas, foi composta por magistrados, magistradas, servidores e servidoras do Poder
ludicidrio integrantes de cadastro na Plataforma da Rede de Inovacio do Poder Judicidrio
[RENOVAJUD), instituida pela Resolugdo CMJ n. 395/2021 . Os dados foram fornecidos pelo CNJ
tendo como data-base o dia 29-6-2023.

A escolha desses profissionais para compor o universo da pesquisa é justificada = mas
ndo somente — pela possibilidade de ser requerido ao CNJ o acesso aos e-mails institucionais e,
ainda e ndo menos importante, por representarem pessoas envolvidas com o tema da
inovacdo no Poder Judicidrio, pressupondo possuirem base tedrica, mesmo que superficial,
experiéncia com a temdatica da pesquisa, conhecimento sobre a realidade do Judicidrio, bem
coma interesse pelo assunto.

3.2 Instrumento de pesquisa

Para coleta de dados optou-se pelo questiondrio, principalmente por essa ferramenta
cumprir as fungBes de descrever as caracteristicas e medir determinadas varidveis de um
grupo social (Richardson, 2008). As questes foram elaboradas com o intuito de transformar
os conceitos abstratos em varidveis observaveis empiricamente, ou seja, variaveis que podem
ser mensuradas. Nesse processo, o instrumento de medicdo ou de coleta de dados term um
papel fundamental, em que a atencSo & voltada para a variavel observivel, que pode ser uma
resposta em um questiondrio {Sampieri; Collado; Lucio, 2013).

O questiondrio foi elaborado com base na revisSo conceitual e bibliografica e na
pesguisa documental, que permitiram identificar os constructos da pesquisa, suas definigGes,
justificativas, resultados esperados e as guestdes/afirmativas que deveriam ser abordadas no
instrurmnento.

Partindo da nogdo de que a desaprendizagem organizacional estd relacionada com os
conceitos de aprendizagem organizacional e conhecimento organizacional, com a memdria e
esquecimento organizacional e com a mudanga organizacional e inovagio, estruturou-se um
questiondrio com o objetivo de investigar a gestSo da inovac3o no Poder Judicidrio a partir da
desaprendizagem organizacional, com o intento de identificar se a incapacidade de descartar
conhecimento e rotinas obsoletos pode se tornar um grande obstaculo 3 inovagdo.
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0 quadro abaixo detalha os constructos para a elaboracio do instrumento de coleta de

dados:

Quadro 1 - Diretrizes para a elaboragdo do instrumento de coleta de dados

Aprendizagem Organizacional e
Conhecimento Organizacional

As perguntas referem-se 3 identificagdo
de descarte de conhecimentos e/ou
rotinas de trabalho e 4 incorporacio de
novos conhecimentos efou rotinas de
trabalho.

|dentificar se os respondentes reconhecem a
existéncia de conhecimento efou rotinas obsoletas e
se o Tribunal e as liderangas ddo atencio aos
conhecimentos efou rotinas de trabalho obsoletos.

|dentificar se o Tribunal descarta conhecimentos e/ou
rotinas de trabalho Ineficazes e obsoletos. Identificar
o papel das liderancas no descarte de conhecimentos
e/ou rotinas ineficazes e obsoletos

|dentificar como se dd no Tribunal a assimilagio de
novos conhecimentos e de nowvas rotinas de trabalho e
o papel das liderangas nesse processo,

As perguntas referem-se a identificacdo
das formas adotadas para
armazenamento de conhecimentoe A
intencionalidade no descarte de
conhecimentos efou rotinas de trabalho
ineficazes e obsoletos.

Memdria e esquecimento organizacional

|dentificar o descarte intencional de conhecimentos e
de rotinas de trabalho obsoletos da memédria do
Tribunal.

|dentificar o descarte intencional de conhecimentos e
de rotinas de trabalho obsoletos da memdria do
Tribunal.

Mudanca organizacional

As perguntas referem-se 4 identificagio
do contexto da mudanca e & abertura
efou resisténcias & mudanga nas rotinas
de trabalho.

|dentificar se ha resisténcias para mudanca no
Tribunal.

Identificar se ha cultura de mudanca no Tribunal.

|dentificar se hd contexto favordvel para mudancas no
Tribunal, bem como o papel das liderancas nesse
Processo.

Inovagdo

As perguntas referem-se 4 identificagdo
da percepglo guanto & inovacdo e sua
relagdo com a desaprendizagem
organizacional

|dentificar a percepcio dos entrevistados quanto &
Inovacdo no Tribunal e sua relagdo com a
desaprendizagem organizacional.

Fonte: Prapria pesquisa (2024)

O quadro, a seguir, apresenta a relag3o dos constructos com as afirmativas aplicadas

no questionéria.

Fator

prendllagem ] - :onhecrneto [nﬂmz @ ohsnletn.

Quadro 2 - Afirmativas utilizadas na aplicagdo do guestiondrio

Aplicagao

Organizacional | .H4 rotinas de trabalho ineficazes e absoletas.

Héd procedimentos formalizados para identificar conhecimentos efou rotinas de
Conhecimento | yrapalha ineficazes e obsoletos.

Organizacional

- Ha abertura para informar quando constato que conhecimentos efou rotinas de
trabalho se tornam ineficazes e obsoletos.

-As liderangas incentivam a identificacio de conhecimentos e/ou rotinas de
trabalho ineficazes e obsoletos.

-0s conhecimentos e/ou rotinas de trabalho ineficazes e obsoletos sio
descartados com facllidade.
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