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Resumo

Muitas pesquisas tém sido conduzidas sobre a definicdo e evolucdo do tema inovacédo
organizacional, como também sobre o impacto deste tipo de inovacdo no desempenho
organizacional. Considerando as deficiéncias na prestacdo de servicos pelo Poder Judiciario
brasileiro, como o grande numero de processos a cargo de uma estrutura administrativa
insuficiente, observa-se as possiveis vantagens da adocdo e implementacdo da inovacgédo
organizacional na prestacdo de servicos jurisdicionais. Por isso, além de explanar sobre a
inovacdo organizacional, exploramos o tema da inovacdo na gestdo publica brasileira, e em
especifico, na gestdo do Poder Judiciario. Desta forma, pretende-se, analisar a possibilidade da
inovacéo organizacional contribuir para melhoria dos servicos prestados pelo Poder Judiciario.

Palavras-Chave: Inovacdo Organizacional; Prestacdo de Servigos Jurisdicionais; Poder
Judiciario Brasileiro; Inovacdo no Setor Publico

Organizational innovation as an alternative to efficiency in the provision of
jurisdictional services

Abstract

There are many researches that explore the definition and evolution of theme organizational
innovation as well as the impact of this type of innovation on organizational performance.
Considering the limitations and issues on the provision of services on the Brazilian Judiciary,
which presents a high number of legal actions and an inefficient administrative structure, it is
expectable that organizational innovation can lead to positive results on the provision of legal
services in our Judiciary. For this reason, apart from describing the concepts of organizational
innovation, we explore the theme of organizational innovation in public administration, more
specifically, in the Judiciary. Therefore, we analyze how the adoption and implementation of
organizational innovation can lead to better and more eficiente services in the Judiciary.

Keywords: Organizational Innovation; Provision of Legal Services; Brazilian Judiciary;
Innovation in Public Sector

Innovacion organizacional como alternativa a la eficiencia en la prestacion de servicios
jurisdiccionales

Resumen

Hay muchas investigaciones que exploran la definicion y evolucion del tema de la innovacion
organizacional, asi como el impacto de este tipo de innovacion en el desempefio organizacional.
Teniendo en cuenta las limitaciones y problemas en la prestacion de servicios en el Poder
Judicial brasilefio, que presenta un alto numero de acciones legales y una estructura
administrativa ineficiente, es de esperar que la innovacién organizacional pueda conducir a
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resultados positivos en la prestacion de servicios legales en nuestro Poder Judicial. Por esta
razén, ademas de describir los conceptos de innovacion organizacional, exploramos el tema de
la innovacion organizacional en la administracion publica, mas especificamente, en el Poder
Judicial. Por lo tanto, analizamos cdémo la adopcién e implementacion de la innovacion
organizacional puede conducir a mejores y mas eficientes servicios en el Poder Judicial.

Palabras clave: Innovacion organizacional; Prestacion de servicios legales; Poder Judicial
brasilefio; Innovacion en el sector pablico

1. Introducéo

A inovacao organizacional consiste, em geral, no desenvolvimento, implantacao de uma
ideia ou comportamento nos processos internos, contribuindo para importantes mudancas na
forma de gestdo de uma organizacdo (OECD, 2005). Promovem mudancas nas estruturas
organizacionais, administrativas, nas praticas de gestdo que criam valor para a organizacao
(Birkinshaw, Hamel, & Mol, 2008; Damanpour & Aravind, 2011; Kimberly & Evanisko,
1981). Inclusive, diversos estudos apontam as vantagens da implantagdo da inovacao
organizacional (Armbruster, Bikfalvi, Kinkel, & Lay, 2008; Damanpour & Schneider, 2009;
Frambach & Schillewaert, 2002).

Considerando as diversas vantagens apontadas pela literatura, pretende-se analisar como
a inovagdo organizacional pode contribuir positivamente para melhoria da eficiéncia dos
servicos prestados pelo Poder Judiciario no Brasil.

A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil (CRFB) promoveu a significativa
ampliacdo de direitos, reconhecimento de novos direitos, maior possibilidade de acesso a
justica, a multiplicacdo do nimero de varas e comarcas em todo o pais, implantacao e ampliacao
dos processos judiciais eletronicos, maior independéncia e amplia¢do na atuacdo do Ministério
Publico, fortalecimento das defensorias publicas, entre tantas outras inovagdes que propiciaram,
nas Ultimas décadas, um crescimento expressivo da atuacdo do Poder Judicidrio em todo o
Brasil.

E a consequéncia imediata da ampliacdo das competéncias do Judiciario foi a sobrecarga
de demandas judiciais que impactou sobremaneira a prestagdo de servicos, ja que poucas e
profundas mudancas de natureza administrativa foram feitas. Desta forma, de um lado,
permitiu-se uma atuagdo expressiva por parte do Judiciario, mas, de outro lado, € impossivel
observar alguma referéncia positiva a atuacdo do sistema judicial brasileiro, no que tange a
eficaz prestacdo de servicos (Abramo, 2010; CNJ, 2016; Sadek, 2004; Taylor, 2005).
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Taylor (2005) chega a apontar como “enigma” a capacidade que o Judiciario possui de
ser um sistema judicial forte, uma vez que € capaz controlar o poder politico e garantir o
cumprimento de suas decisdes, €, a0 mesmo tempo, conviver com o sistema quase inoperante
e com expressivas deficiéncias administrativas.

Ademais, para se ter uma noc¢édo do crescimento do Poder Judiciario em todo o pais, em
1988, ano da promulgacgdo da vigente Constituicdo da RepuUblica Federativa do Brasil, foram
ajuizadas 350 mil novas agOes; em 2001, 12 milhdes; em 2011, 26,3 milhdes; em 2015,
27.280.287 milhdes de novas a¢bes. Em 1988, em todo o Brasil, haviam 4.900 juizes; em 2015,
17.338. Portanto, o nimero de juizes ndo chegou a quadriplicar, ao passo que o nimero de
novas acoes cresceu 80 vezes (CNJ, 2016).

O que se conclui é que “o aumento das demandas e 0 crescimento do Poder Judiciério
trouxeram uma visivel incapacidade para atender todos os conflitos que Ihe foram submetidos
a julgamento” (Medeiros, 2006).

O crescimento da prestacdo de servigos pelo Poder Judiciério ndo foi acompanhado por
uma mudanga organizacional capaz de propiciar a eficiéncia na prestacdo da atividade
jurisdicional, vez que esse incremento encontrou uma estrutura pouco ou rudimentarmente
aparelhado, com cultura organizacional, instrumentos e procedimentos ultrapassados
(Medeiros, 2006, p. 63).

Vale ressaltar que o tramite de processos é definido por legislacBes especificas, assim,
pouca intervencao pode ser feita, a ndo ser por alteracdo legislativa. Ja o que pode ser realizado
pelos tribunais é o fomento da melhoria nos processos internos, na introducdo da inovagdo na
esfera administrativa, a fim de contribuir para uma melhor prestacao de servicos, de forma mais
agil, célere e transparente (Stumpf, 2008).

Conforme a literatura (Armbruster et al., 2008; Damanpour, 1991; Damanpour & Evan,
1984; Frambach & Schillewaert, 2002), entende-se que o fomento & inovagdo organizacional
pode contribuir para o aprimoramento da performance organizacional. Através do fomento a
inovagdo organizacional, complexas mudangas nas estruturas internas do Poder Judiciario,
como maior controle nos procedimentos administrativos, nas estruturas das relagbes de
trabalho, na hierarquia, no fluxo de comunicacdo, no sistema de gestdo, na politica de

remuneracao, na organizacao e distribuicdo de trabalho (Medeiros, 2006; Stumpf, 2008).
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Destaca-se que a implantacdo das metas pelo Conselho Nacional de Justica - CNJ
configura um grande exemplo exitoso de insercdo de inovacGes organizacionais que contribuem
para a melhoria da prestacdo de servigos jurisdicionais pelo Poder Judiciério brasileiro (CNJ,
2016).

Este ensaio tedrico tem por objetivo explanar sobre a definicdo e evolucao dos estudos
em inovacao organizacional, como também sobre o impacto deste tipo de inovagdo na prestacdo

de servigos jurisdicionais.

2. Referencial Teorico

2.1.  Inovagéo organizacional

Com o intuito de estimular, fomentar e padronizar a inovacao por parte das organizacdes
e, com isso, contribuir para o desenvolvimento econémico, em 2005, a Organizacdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico — OCDE — elaborou o Manual de Oslo que
conceituou a inovagdo como “a implementa¢do de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um método de marketing, ou um novo
modelo organizacional nas praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas
relagdes externas” (OECD, 2005).

O Manual de Oslo contribuiu para uma ampliagéo significativa do conceito de inovacéo,
que pode ocorrer de diversas formas: a inovacao pode ser implementada no produto ou servico;
no processo em que o produto ou servico € criado e entregue; na forma como um produto ou
servico é apresentado e introduzido no seu mercado; e também na organizacdo, nos
procedimentos internos, na mudanga de paradigmas e comportamentos existentes dentro da
propria organizacao que importem em ganhos econdmicos e sociais (OECD, 2005).

Também de acordo com o Manual de Oslo, a capacidade de inovacgdo esta atrelada a
varias especificidades que as organizagdes devem possuir e combina-las de maneira eficiente.
Para que consigam promover uma inovacdo, devem alterar significativamente sua estrutura,
implantar técnicas gerenciais avancadas e implantar orientacGes estratégicas novas ou
substancialmente alteradas (OECD, 2005). Portanto, a inovagéo organizacional compreende a
abertura que as organizacdes devem ter para a criacdo, fomento e/ou modificacdo de praticas

internas que sejam capazes de gerar valor ou novos comportamentos internos a organizacao.
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Araujo, Modolo, e Carneiro (2018) realizaram um estudo bibliométrico das publicacGes
sobre inovacgdo organizacional, entre os anos de 1960 e 2015, em periddicos indexados na base
de dados Web of Science. Neste estudo, as co-citacOes destas publicagdes foram classificadas
em oito categorias: comportamento inovador e inovacdo técnica, tecnologia, inovacao
tecnoldgica e ambiente competitivo, instrumentos usados na medicdo de comportamento
inovador, tipos de inovagédo, antecedentes de criatividade e inovagéo, instrumentos usados na
pesquisa em inovacdo, e antecedentes de inovacgao organizacional.

Estas categorias agrupam as principais referéncias utilizadas em pesquisas sobre
inovacdo organizacional. Dentre os artigos seminais, destacam-se os estudos (Birkinshaw et al.,
2008; Damanpour & Aravind, 2011; Kimberly & Evanisko, 1981) que sugerem avancadas
formas de gerenciamento, estruturas organizacionais significativamente modificadas e
aperfeicoadas que melhor atendam as demandas estratégicas das organizacdes. Para 0s autores,
as inovacOes organizacionais promovem mudangas nas estruturas organizacionais,
administrativas, nas raticas de gestdo que criam valor para a organizagao.

E importante ressaltar, que as publicagBes sobre inovagdo organizacional
apresentaram um significativo aumento a partir de 2000. Alias, Aradjo et al. (2018) denotam

uma tendéncia maior de crescimento do que de declinio da prominéncia deste tema.

Considerando a significativa capacidade de efetuar mudancas gerenciais e no
desenvolvimento de novas praticas organizacionais, a inovagdo organizacional é uma pré-
condicdo para a utilizagdo bem-sucedida de recursos investidos e de novas tecnologias
implantadas, assim, as inovagdes organizacional e tecnoldgica se entrelacam (Lam, 2004).
Evangelista e Vezzani (2010), em estudos empiricos realizados, demonstram que a implantacdo
conjunta de inovacgdes tecnologica e organizacional s@o os motores do desenvolvimento
econdmico das organizagdes e conferem clara vantagem competitiva.

As inovag0es serdo exitosas se acompanhadas de profundas mudancas na estrutura interna
das organizagdes. Nesse sentido, Frambach e Schillewaert (2002) destacam que o processo de
adocdo da inovacao passa, antes, pela aceitacdo de um novo produto, servico ou ideia. Esse
processo possui duas fases: a primeira de iniciagdo em que a organizagdo toma consciéncia da
inovacdo, forma uma atitude em relacdo a ela e avalia o novo produto. Em seguida, ocorre a
fase da implementacdo em que a organizacdo decide utilizar a inovacgdo. Para os autores, a
inovacéo organizacional é fundamental por estabelecer a aceitacdo, assimilacéo e incorporagédo

da inovacéo dentro da organizagédo (Frambach & Schillewaert, 2002).
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Armbruster et al. (2008) também destacam gque muitos estudos comprovam as vantagens da
inovacdo organizacional no desempenho dos negécios. A inovagdo organizacional atua como
pré-requisitos e facilitadores de um uso eficiente de inovagdes técnicas de produtos e processos.
Além disso, a inovacgdo organizacional apresenta pode levar a maior produtividade, qualidade
e flexibilidade nas organizacdes (Armbruster et al., 2008).

Por sua vez, com foco na compreensdo de como 0 processo de inovagédo ocorre, mas pela
perspectiva de dentro da organizacdo, Knight (1967) aponta que a inovagédo ocorre dentro de
um contexto organizacional, dai a necessidade de se olhar para dentro da organizacéo e analisar
0 que se passa por dentro dela. Devem ser estimulados a criacdo de mecanismos que permitam
aos sujeitos integrantes da organizacdo, a liberdade para identificar e perseguir problemas,
oferecer canais de comunicagdo abertos e encorajar pontos de vista diferentes e incomuns
(Knight, 1967). Uma organizacdo representa um sistema adaptativo que deve melhorar
continuamente seu desempenho para se manter na sociedade moderna, dai a necessidade da
organizacao de hoje estar sempre e em constante evolucdo. A inovacgdo organizacional é uma
das categorias da inovagdo que compreende a alteracdo das tarefas de trabalho, das relacdes de
autoridade, do sistema de comunicacdo ou do sistema de recompensas formais na organizacéo.
Portanto, por meio da inovacdo organizacional, através de significativas mudancas nas
estruturas internas, que a ideia inovadora é implementada nas organizagdes (Knight, 1967).

Se de um lado a inovagdo técnica compreende a implementacdo de uma ideia para um
novo produto, um novo servigo ou a introducdo de novos elementos no processo de producdo
ou no servico de uma organizacdo, ja as inovagles organizacionais (também chamadas de
administrativas) sdo aquelas que ocorrem dentro do sistema social da organizagdo. E por
sistema social compreende-se as relagbes entre as pessoas que interagem para atingir um
objetivo ou tarefa particular, bem como as regras, papéis, procedimentos e estruturas
relacionados a comunicacdo e intercAmbio entre as pessoas e entre 0 ambiente e as pessoas
(Damanpour, 1991; Damanpour & Evan, 1984).

Na pesquisa de Meyer e Goes (1988), o principal objetivo foi analisar o processo de
assimilacdo da inovacao, o por qué e como as organizacdes evoluem, adotam e implementam
inovacOes. Para os Meyer e Goes (1988), a assimilacdo da inovagdo compreende um processo
organizacional que, primeiro, é iniciado quando membros da organizagdo individual acordam
sobre o desenvolvimento da inovacdo; segundo, decidem pela aquisi¢cdo da inovacgéo; e, em

sequida, concretizam a aceitacdo, utilizacdo e institucionalizacdo da inovagdo. Ou seja, a
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inovacdo organizacional é fundamental para o processo de implantacdo de inovacgoes
tecnoldgicas.

Camison e Villar-Lopez (2011), tendo como pardmetro o conceito de inovacao
organizacional contido no Manual de Oslo (OCDE, 2005), estabelecem que as inovacdes
organizacionais envolvem a implementacdo de novos meétodos para organizar rotinas e
procedimentos de trabalho. As inovacgdes na organizacdo do local de trabalho envolvem a
implementacdo de novos métodos para distribuir responsabilidades e tomada de decisdes entre
os funcionarios para a divisdo de trabalho, bem como novos conceitos para a estruturacéo de
atividades.

Inovacdo organizacional também compreende a implementacdo de novos métodos de
organizacéo nas relacGes externas de uma organizagdo com outras organizagdes ou instituicoes
publicas (Camison & Villar-Lépez, 2011).

A memoria organizacional e as capacidades de aprendizagem sdo importantes fatores
antecedentes & inovacdo organizacional que compreende, para Camison e Villar-Lopez (2011),
a inovacao organizacional e o marketing. Os resultados da pesquisa aplicada (Camison &
Villar-Ldpez, 2011) sugerem que a memoria organizacional e as capacidades de aprendizagem
tém efeitos positivos na inovacdo organizacional. As capacidades baseadas no conhecimento
sdo fundamentais para o desenvolvimento de inovacdes nao-técnicas.

Os antecedentes, como a memdria organizacional, sdo decisivos nesse processo, pois
podem servir de inspiracdo para a inovagdo organizacional. A memdria organizacional pode
favorecer a introducdo de novas praticas comerciais, como a geracao de banco de dados, licdes
e outros conhecimentos aprendidos com o tempo. A memdria organizacional também pode
fornecer informacdes sobre o histérico organizacional que podem ser consideradas nas tomadas
de decisdes (Camison & Villar-Lopez, 2011).

Com o intuito de distinguir da inovacdo tecnoldgica, a inovagdo organizacional
inicialmente foi denominada de inovagdo administrativa (Daft, 1978; Damanpour & Evan,
1984; Kimberly & Evanisko, 1981) focado nas mudancas internas nas organizacfes, necessarias
para o0 sucesso da implantacdo de alguma inovacdo. A inovagdo administrativa, diferente da
inovacgdo do produto ou servico e da inovacao técnica, é orientada para a eficiéncia e eficacia
dos processos de gestdo e sistemas administrativos das organizagdes (Damanpour & Aravind,
2011).
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Em seguida, a terminologia passou a incluir a expressao “gestdo”, ressaltando a
importancia que mudangas no gerenciamento das organizagOes (Birkinshaw et al., 2008;
Damanpour & Aravind, 2011; Hwang, 2004).

A inovacgdo gerencial altera os processos e praticas tradicionais de gerenciamento, ou
simplesmente “muda como os gerentes fazem o que fazem” (Damanpour & Aravind, 2012).
Compreende, segundo Damanpour e Aravind (2012), novas abordagens de conhecimento para
a realizagdo da atividade de gerenciamento e novos processos que produzem mudangas na
estratégica, estrutura, procedimentos administrativos e sistemas de organizacdo,
proporcionando a renovacao, adaptacao e eficacia da organizagédo

Dessa forma, a inovagéao gerencial compreende as inovages em novas estruturas
organizacionais, nos sistemas administrativos, nas praticas gerenciais, processos e técnicas
que podem criar valor para as organiza¢Ges, com mudancas nas regras e rotinas pelas quais o
trabalho € feito (Damanpour & Aravind, 2011).

Damanpour e Aravind (2012) identificam alguns tipos de inovagéo gerencial como (i) a
que a inovacdo que ocorre na estratégia ou na estrutura da organizacdo. A estratégia
compreende 0s objetivos, atuacao e alocacao de recursos a longo prazo pela organizagdo. Ja a
estrutura compreende a forma como a organizacdo divide suas atividades e consegue a
coordenacdo entre elas; (ii) inovacdo nas formas e nos procedimentos da organizacgéo; (iii)
inovacdo promovida pela utilizacdo de tecnologias da informacdo (TI); e, (iv) inovagdes
radicais, consideradas aquelas pertubadoras, que criam descontinuidade, provocam mudancas
fundamentais nos resultados ou nas atividades internas da organizacdo e, por isso, alteram o
status quo (Damanpour & Aravind, 2011).

Porém, mesmo com um crescimento expressivo e ininterrupto, a literatura sobre
inovacgdo organizacional € bem dispersa, 0 que dificulta a formulacdo de um quadro tedrico
consistente que permite analisar a performance da inovacao e seu reflexo sobre o desempenho
da organizagdo. Damanpour (1991) analisou as diversas pesquisas em inovacao e identificou
variacoes e instabilidade nos resultados obtidos e, por meio de meta-analise da relacdo entre
inovacdo organizacional e treze variaveis independentes, esquematizou os principais resultados

conforme a figura 1.
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Razbes para as expectativas

Variaveis
independe
ntes
Maior variedade de especialistas proporcionaria uma base de conhecimento mais ampla e
Especializag aumentaria a fertilizacéo de ideias.
do

Diferenciacd

A formacdo de coalizdes de profissionais de diferentes especializagdes contribui para
introducdo de mudancgas nos sistemas técnicos e administrativos.

o funcional
Aumenta o limite das atividade de fronteira, a autoconfianca e 0 comprometimento.
Profissionali
smo
A flexibilidade e a pouca énfase nas regras do trabalho facilitam a inovacéo. A baixa
Formalizaca formalizag@o permite a abertura, que incentiva novas idéias e comportamentos.
0

Centralizaca
0

A concentracéo da autoridade de decisdo impede soluc@es inovadoras, enquanto a disperséo
do poder é necessaria para a inovagdo. Os ambientes de trabalho participativo facilitam a
inovagdo aumentando a consciéncia, compromisso e envolvimento dos membros
organizacionais.

A atitude favoravel dos gerentes em relagdo a mudanca leva a um clima interno propicio a
inovagdo. O apoio gerencial para a inovacdo é especialmente necessario na fase de

Atitude . . X N . A
gerencial implementacgdo, quando a coordenacdo e a resolucdo de conflitos entre individuos e
em relacio unidades sdo essenciais.

a mudanca
A longevidade dos gerentes em seus empregos fornece legitimidade e conhecimento sobre

Tempo  de como realizar tarefas, gerenciar processos politicos e obter resultados desejados.
servico do
gerente

Conheciment

Quanto maior o conhecimento técnico, mais facilmente as novas idéias técnicas podem ser
compreendidas, implementadas e desenvolvidas.

o0 técnico
recursos
Uma maior propor¢do de gerentes facilita a inovacdo porque a adocdo bem-sucedida de
Intensidade inovacdes depende em grande parte da lideranga, suporte e coordenacgdo que 0s gerentes
administrat fornecem.
iva
Os recursos mais escassos permitem que uma organizagdo compre inovagdes, absorva o
Falta de fracasso, suporte os custos de instituir inovagdes e explore novas idéias antes de uma
FeCUrSoS necessidade real.
Mapeamento ambiental e das atividades profissionais dos membros extraorganizacionais
Comunicacé pode_m trazer i_déias inovadoras. OrganizagOes inovadoras trocam informagdes com seus
o externa ambientes efetivamente.
Facilita a dispersdo de idéias dentro de uma organizacdo e aumenta a quantidade de
Comunicacé Fiiversidade, 0 que resulta_em f_ertiliza(;éo qruz_ada de idéias. Também cria um ambiente
o interna interno favoravel a sobrevivéncia de novas idéias.

Diferenciacé
0 vertical

Muitos niveis hierarquicos nos canais de comunicacdo, fazem a comunicacgao entre niveis
mais dificil e inibe o fluxo de idéias inovadoras.

Figura 1: RelacGes entre determinantes organizacionais e inovagao
Fonte: Adaptado de (Damanpour, 1991, pp. 558-559)
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Estudos indicam que a implementacdo de inovacdo organizacional resulta em
desenvolvimento de novos produtos, servigos e processos. Na verdade, a inovagéo
organizacional tem relagéo direta com inovagao de processos e inovagédo de produtos. Inclusive,
a combinacdo destes trés tipos de inovacdo pode resultar em aumento de desempenho

organizacional (Camison & Villar-Lopez, 2014).

2.2. O Poder Judiciario brasileiro

O Brasil, enquanto nacdo independente, possui uma organizacao politica definida na
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil (CRFB). E neste documento, de natureza
juridica e politica, que define, em seu artigo 2°, que os poderes que integram a Republica, séo
o Legislativo, Executivo e Judiciario, todos independentes e harmdnicos entre si.

Em relacdo a natureza politica da Constituicdo, Dobrowolski (1990) ensina que
compreende uma energia criada pela sociedade, com poder de governo e conducdo, a fim de
gue os objetivos desta sociedade sejam cumpridos. A Constituicdo divide o comando da
sociedade em trés Poderes: Legislativo, Executivo e Judiciario - a classica triparticdo
(Dobrowolski, 1990).

Por independéncia, entende-se que os poderes da Republica possuem uma esfera de
atuacdo especifica, ou seja, em determinadas matérias, também definidas constitucionalmente,
0s poderes atuam exclusivamente, sob pena de exorbitar de suas competéncias. Ademais, cada
poder gere recursos financeiros necessarios para sua manutencao. A independéncia, portanto,
compreende um rol de competéncias exclusivas de cada Poder e a capacidade de gerir, de forma
autébnoma, os recursos financeiros necessarios a sua manutencao (Bonavides, 2011; Canotilho,
2003; Marmelstein, 2013; Morais, 2001).

O Poder Judiciario, além de ser um poder de Estado e que cumpre a funcdo politica de
limitacdo do poder estatal, € um grande prestador de servigos publicos, através de sua maior
funcdo que é a jurisdicional, que compreende a fungdo do Estado que tem por escopo a atuagdo
da vontade concreta da lei por meio da substituicdo, pela atividade dos 6rgdos publicos, da
atividade de particulares ou de outros 6rgéos publicos, ja no afirmar a existéncia da vontade da

lei, ja no torna-la, praticamente efetiva (Chiovenda, 2002).
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Por meio da funcao jurisdicional, o Poder Judiciario exerce sua funcao tipica ao substituir
as vontades dos individuos e decidir conforme o ordenamento juridico. Vale destacar que esta
decisdo, apds percorrer o rito processual definido em lei, torna-se, em regra, definitiva e
irrecorrivel. Por isso, imperioso que o Poder seja independente e imparcial, a fim de aplicar aos
casos concretos um julgamento que respeite as normas constitucionais e as leis, concretizando
a justica social, aproximando as competéncias legais a satisfacdo dos conflitos e garantindo
direitos aos cidadaos.

Integram a estrutura 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, 0s 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, nos termos do artigo 92, CRFB.

A CRFB foi um marco no reconhecimento de direitos e deveres constitucionais. Fruto de
complexo processo de redemocratizacdo, incorporou direitos individuais, tipicos do
liberalismo, como também direitos sociais e coletivos, como a garantia de melhores condigdes
de trabalho; protecdo ao desemprego; a uma vida digna com alimentacgdo, vestuario, habitacéo,
lazer, assisténcia médica, educacdo; protecdo da previdéncia social, em caso de acidente,
doenca, invalidez ou velhice, entre tantos outros. Outro marco foi o reconhecimento de direitos
que atingem toda a coletividade como a protecdo ambiental, a protecdo decorrente das relagdes
de consumo, o direito a paz e ao desenvolvimento (Bonavides, 2011; Canotilho, 2003;
Marmelstein, 2013; Morais, 2001). Além disso, a CRFB trouxe um complexo sistema de
controle de constitucionalidade das leis e atos normativos.

Desta forma, verifica-se que a CRFB impds profundas modificacdes em toda a estrutura
juridica brasileira, em especial propiciou, como nunca antes, uma incomparavel judicializacéo
dos mais diversos conflitos, reconheceu novos direitos outrora negados ou inexistentes no
Brasil (Bonavides, 2011).

A CRFB permitiu 0 acesso a justica por meio de instrumentos facilitadores como a
isencao de custas processuais para individuos hipossuficientes econdmicos, multiplicagdo do
namero de varas e comarcas em todo o pais, implantagdo de juizados especiais, implantacéo e
ampliacdo dos processos judiciais eletrénicos, maior independéncia e amplia¢do na atuacao

do Ministério Publico, fortalecimento das defensorias publicas, entre tantas outras inovacoes
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que propiciaram, nas Gltimas décadas, um crescimento expressivo da atuacdo do Poder
Judiciario em todo o Brasil (Bonavides, 2011).

Diante desse cenario, o Poder Judiciério precisou sofrer inUmeras modificacfes para
conseguir atender a essa maior demanda de processos, de direitos, de exigéncias impostas tanto
por parte de legislacbes como pela sociedade, cada vez mais consciente de seus direitos e
obrigagdes.

Também decorre da CRFB o protagonismo que o Judiciério passou a exercer diante dos
outros poderes do Estado. Diante do esgotamento dos poderes Legislativo e Executivo, no
século XXI, além das acdes interindividuais, o principal papel do Judiciario é dar concrecéo,
dar efetividade aos direitos fundamentais, direitos estes compreendidos como patrimonios da
humanidade (Lewandowski, 2009).

O modelo institucional, segundo Sadek (2004), “conferiu ao Judiciario um papel politico
relevante, legitimando a atuacdo publica da magistratura e transformando a arena judicial em
um espago que abriga e arbitra o confronto entre as forgas politicas”. Assim, a disputa politica
tem como palco ndo apenas o Parlamento, mas também as varas e tribunais de justica (Sadek,
2004).

Assim, a consequéncia imediata do reconhecimento de novos direitos, deveres e
ampliacdo expressiva das atribui¢cdes constitucionais do Poder Judiciario, foi o significativo
aumento das agoes.

Todavia, a prestacdo de servicos pelo Judiciario encontra poucas referéncias positivas,
seja na literatura, seja nas pesquisas de opinido, seja nos nimeros divulgados pelo Conselho
Nacional de Justica (Abramo, 2010). A critica mais comum é em relagdo ao tempo que 0s
tribunais levam para decidir.

Embora os tribunais tenham desempenhado um importante papel politico nas ultimas
décadas, restringindo e alterando a politica federal em uma variedade de assuntos, o sistema
judicial brasileiro foi simultaneamente rotulado de "disfuncional” (Taylor, 2005).

Taylor (2005) aponta como um “enigma” a capacidade do Brasil possui um sistema
judicial forte - capaz de verificar o governo, reverter a politica e garantir o cumprimento de suas
decisbes — ao mesmo tempo conviver com um sistema judicial quase inoperante,
proporcionando poucas garantias crediveis ao cidaddo meédio de rapido recurso legal contra as
politicas publicas do governo. Além disso, os tribunais proporcionam uma resolucdo pacifica
de disputas politicas importantes, mas, por outro lado, a maneira pela qual o sistema judicial
opera exclui uma grande parte dos cidadaos.
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Segundo dados do Conselho Nacional de Justica, 6rgdo administrativo que integra o
Poder Judiciario com a finalidade de executar as praticas de controle administrativo interno,
expede, todos os anos, o relatorio “Justica em Numeros”, de 2016 com a analise dos nlimeros
de 2015. Para se ter uma nog¢éo do crescimento do Poder Judiciario em todo o pais, em 1988,
ano da promulgacdo da vigente Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, foram ajuizadas
350 mil novas agdes; em 2001, 12 milhdes; em 2011, 26,3 milhdes; em 2015, 27.280.287
milhdes de novas a¢Ges. Em1988, em todo o Brasil, haviam 4.900 juizes; em 2015, 17.338.
Portanto, o numero de juizes ndo chegou a quadriplicar, ao passo que o0 himero de novas a¢oes
cresceu 80 vezes (CNJ, 2016).

De um lado, verifica-se uma ampliacdo significativa das atribui¢cGes do poder Judiciério,
de outro, uma estrutura administrativa incapaz de solucionar, com eficiéncia ao grande nimero
de demandas, gerando o que Sadek (2004) destacou como outros dois aspectos que afetam o
Judiciario: 1) a justica transformou-se em questdo percebida como problematica por amplos
setores da populacdo, da classe politica e dos operadores do Direito, passando a constar da
agenda de reformas; 2) tem diminuido consideravelmente o grau de tolerancia com a baixa
eficiéncia do sistema judicial e, simultaneamente, aumentado a corrosdo no prestigio do
Judiciario.

Considerando o crescimento das taxas de industrializacdo, urbanizacdo, consciéncia de
direitos e credibilidade do aparato judicial, a consequéncia imediata é o aumento significativo
da converséo dos conflitos e ag¢Ges judiciais (Sadek, 2004).

Diante desse cenario, Sadek (2004) afirma a existéncia de um paradoxo no sistema
judicial brasileiro que denominou “demandas de menos e demandas de mais. (...) Ou seja, de
um lado, expressivos setores da populagdo acham-se marginalizados dos servicos judiciais. De
outro, ha os que usufruem com excesso da justica oficial, gozando das vantagens de uma
maquina lenta, atravancada e burocratizada”.

Dessas deficiéncias, destaca-se, ano a ano, o crescimento do numero de a¢des judiciais,
que acabam se avolumando diante da estrutura burocratizada e engessada pela legislacéo e pela
cultura organizacional. A estrutura para o processamento de demandas, para Sadek (2004), € a
dimensdo mais visivel do que se convencionou chamar de crise do Judiciario, pois deixa
evidente o quanto a estrutura é ineficaz, incapaz de dar solugdes em tempo razoavel e em custos
acessiveis a todos. Ou seja, 0 aumento da demanda ndo foi acompanhada de um aumento da
capacidade do Judiciario (Sadek, 2004).
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Diversos outros fatores sdo apontados de forma a explicar essa critica situacdo. O
namero insuficiente de juizes € um dos fatores mais importantes para justificar a baixa agilidade
no desempenho do Judiciario. Outro fator € a permanéncia de tracos aristocraticos na
institui¢do. “O figurino da instituicdo tem mostrado um verdadeiro “descompasso entre o
valorizado pela instituicdo e as mudangas vividas pela sociedade”, o que acaba por favorecer a
imagem negativa da magistratura frente a populacéo (Sadek, 2004, p. 22).

Outros motivos apontados sdo “a escassez de recursos materiais e/ou deficiéncias na
infraestrutura; o conjunto de problemas relacionados a esfera legislativa e aos ritos processuais”
(Sadek, 2004, p. 23).

Em estudo realizado sobre a producéo cientifica a respeito do desempenho do Judiciério,
entre 1992 a 2011, em diversas bases de dados que relinem a grande maioria das publicaces
cientificas. Da revisao de literatura realizada, demonstrou-se que o tema é pouco explorado,
principalmente na area da administracdo publica e que uma agenda de pesquisa ainda precisa
ser construida (Gomes & Guimarédes, 2013).

De um lado inimeras sdo as deficiéncias existentes na prestacdo de servigcos pelo poder
Judiciario, mas de outro lado, poucas pesquisas cientificas adentram, em profundidade, ao
estudo de seu desempenho. Gomes e Guimardes (2013) destacam os seguintes fatores:

o desempenho de juizes — este tema merece atencdo especial, pois, em geral, as
pesquisas realizadas consideram-se as atividades dos juizes a esséncia de todo o trabalho e
desempenho judicial (Gomes & Guimarées, 2013);

o recursos — os recursos financeiros e humanos foram analisados nas pesquisas
selecionadas. Quanto aos recursos financeiros, a principal constatacdo € que o aumento desse
tipo de recurso ndo garante aumento de desempenho; ao passo que em relacdo dos recursos
humanos no desempenho do Judiciario é controversa, ja que parte das pesquisas indicam que a
guantidade disponivel de trabalhadores, inclusive juizes, é fundamental para o desempenho no
setor, enquanto outra parte conclui que esta importancia é relativa (Gomes & Guimarées, 2013);

o procedimentos legais e administrativos — segundo Gomes e Guimarées (2013),
as pesquisas apontam como obstaculos a melhoria do desempenho judicial a falta de
padronizacdo e o excesso de formalismo em procedimentos legais e administrativos. Os
resultados também sdo convergentes ao apontar a adocdo de novas tecnologias como
importantes mecanismos para diminuir o tempo de duragdo de procedimentos, além de
aumentar a seguranca das informacgdes e ampliar o acesso de usuarios (Gomes & Guimaraes,
2013).
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o comparacdo entre unidades — algumas pesquisas investigaram o desempenho
judicial com base na comparacéo de tribunais ou sistemas judiciarios nacionais. Para 0s autores,
esse tipo de pesquisa permite identificar quais unidades devem ser imitadas e quais devem
buscar melhorias em seus processos produtivos. A comparagéo entre unidades geralmente tem
como base o conceito de eficiéncia técnica ou produtividade (Gomes & Guimarées, 2013).

As consequéncias das deficiéncias do sistema judicial recai sobre todo o conjunto social.
(Castro, 2011) destaca que o funcionamento precario do sistema de Justica, inclusive, promove
consequéncias negativas sobre a economia, como no mercado de crédito, spreads bancarios,
indicadores do mercado de trabalho e formacdo bruta de capital e inovacdo tecnoldgica (
Fachada, Figueiredo, & Lundberg, 2003; Fraisse, Kramarz, & Prost, 2009; Mansfield, 1994,
1995).

2.3 A inovagdo organizacional no Poder Judiciério brasileiro

O tema de inovacdo na administracdo publica federal tem ganhado importancia nos
ultimos anos. Tal fato, é comprovado pela criacdo do Concurso Inovacdo na Gestdo Publica
Federal, pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP). Este concurso ocorre desde
1996, promovendo o fomento e a analise de iniciativas de inovacdo no setor publico (Camdes,
Severo, & Cavalcante, 2017).

Ao analisar, as premiagdes do concurso, Camdes et al. (2017) concluem que préaticas
focadas em melhorias de processos de trabalho em 6rgdo publicos, sdo as mais recorrentes,
como também as mais premiadas. Inclusive os autores observam que os érgdos publicos que
prestam servicos diretamente a populacdo sdo aqueles que mais implementam inovacao para
melhorias de processos de trabalho, devido a demanda por melhores niveis de qualidade.

Diante desse cenario, o Poder Judiciario utiliza algumas estratégias para enfrentar o
congestionamento dos tribunais, como o investimento em tecnologias da informacdo e
comunicacgdo, contratacdo de pessoal como juizes e assistentes administrativos, incentivo aos
mecanismos alternativos de resolucdo de conflitos e busca constante para aumentar o
desempenho judicial (Gomes & Guimaraes, 2013).

Souza & Guimardes (2017) analisaram o desenvolvimento e a adogao de inovagdes pela
Justica Trabalhista brasileira, o impacto e os fatores que facilitam ou dificultam a rotina de

trabalho com a adogéo do processo judicial eletrénico, a partir da percepcao de juizes e gestores
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de tribunais trabalhistas. O estudo destacou a importancia do relacionamento entre politicas
publicas de infraestrutura e a prestacdo de servigos com base em Tecnologia da Informacao.
Entre os impactos relacionados ao processo eletrénico, observou-se que a inovagao contribui
para 0 desenvolvimento de outras inovacfes e mudancas tecnoldgicas e organizacionais na
rotina de trabalho dentro dos tribunais.

Entende-se a partir do presente estudo, que o fomento a criatividade e inovagédo
organizacional € um caminho para o enfrentamento desse contexto de ineficiéncia institucional.
O Poder Judiciario necessita estabelecer mecanismos para incentivar o processo de inovacéo,
em prol da eficiéncia na prestacdo de servicos jurisdicionais.

Nesse sentido, vale novamente ressaltar que o tramite que uma demanda judicial
percorre é definido em lei, portanto, sua alteracdo depende de um processo de extrema
complexidade, por, necessariamente, envolver o poder Legislativo.

Ja o ambiente organizacional é o mais propicio para a mudanca, pois depende de fatores
mais flexiveis para sua implantacdo. Assim, o desenvolvimento de capacidades gerenciais, 0
fomento a criatividade e inovacao, a abertura a flexibilizacdo da tradicional hierarquia existente
no poder Judiciario, a possibilidade de dialogo com os diversos agentes que estdo diretamente
envolvidos na préatica forense como os serventuarios da Justica, membros da magistratura e
Ministério Publico, advogados publicos e particulares, usuarios em geral.

Nesse sentido, a inovagao, concebida como o processo incentivado e organizado com a
finalidade de buscar o enfrentamento das mudancas e capaz de viabilizar também o rompimento
de paradigmas e a renovac¢do da cultura da organizacdo (Stumpf, 2008), € o caminho para o
enfrentamento das diversas deficiéncias que o sistema de justiga possui.

Com base na literatura ja analisada (Armbruster et al., 2008; Damanpour & Schneider,
2009; Evangelista & Vezzani, 2010; Frambach & Schillewaert, 2002; Lam, 2004), entende-se
que o fomento a inovacao organizacional cumpre a finalidade de criar o ambiente propicio ao
desenvolvimento de préaticas inovadoras que impactem diretamente na eficiéncia da prestacao
de servicos jurisdicionais a sociedade brasileira.

Grande exemplo de sucesso na implantacdo de inovagdo organizacional foi a defini¢do
de metas para o Poder Judiciério, tracadas desde 2009 pelo Conselho Nacional de Justi¢a (CNJ).
As metas impuseram uma rigorosa gestao sobre 0s processos, especialmente no controle dos
fluxos processuais, fomentando um aperfeicoamento da prestacao de servicos jurisdicionais a

sociedade brasileira de forma mais célere e eficaz.
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A definicdo de metas imp0s rigoroso controle sobre os processos ajuizados, estabeleceu-
se julgamento por ordem cronoldgica (com algumas excecOes definidas em leis), a fim de
afastar aspectos pessoais que interferiam na pauta de julgamento pelos magistrados,
estabeleceu-se uma duracéo razoavel dos processos a fim de se enfrentar os grandes estoques
de processos, que, segundo o CNJ, eram os causadores das altas taxas de congestionamento nos
tribunais.

A implantacdo das metas obrigou a uma ampla reorganiza¢do administrativa em toda a
estrutura do Judiciario, nos tribunais, comarcas e varas, a fim de fiscalizar e executar o
cumprimento dos prazos, condi¢Ges, complexidades processuais, pautas de julgamento,
expedicdo de sentencas e execucdo. Os tribunais tiveram que ampliar as competéncias das
Corregedorias, com o intuito de efetuar as distribuicOes e fiscalizacdo de metas entre as
comarcas e, estas, por sua vez, necessitaram ser reconfiguradas para permitir a gestdo e a
execucdo das metas pelos juizes. As varas necessitaram passar a contar com servidores pablicos
especializados e capacitados em gestéo, a fim de observar o andamento e impulsos processuais,
da protocolizacdo a execucao da sentenca prolatada.

Desta forma, observa-se que as inovacgOes organizacionais promovidas a partir da
implantacdo das metas pelo Conselho Nacional de Justica propiciaram toda uma melhoria na
prestacdo de servicos jurisdicionais a toda a sociedade brasileira.

Recentemente, pesquisadores conduziram um revisdo sistematica da literatura das
publicacdo sobre inovacao no setor publico do periodo de 1990 e 2014 (De Vries, Bekkers, &
Tummers, 2016). Nesta pesquisa, De Vries et al. (2014) identificaram que as publica¢6es foram
nos seguintes aspectos da inovacdo no setor pablico: defini¢es, tipos, antecedentes, objetivos
e resultados.

Um resultado interessante desta pesquisa é que os tipos de inovacdo mais comuns no
setor publico sdo inovacdo administrativa (organizacional) e inovacdo de processos. Além
disso, os autores constatam eu os principais objetivos de iniciativas de inovagéo no setor pablico
sdo 0 aumento de eficacia e eficiéncia nas praticas de trabalho. Por fim, que o principal
motivador de inovacdo neste setor € pressdo do ambiente, em especial da midia, demanda

politica e cobranca da populacgdo (De Vries, et al., 2016)

Revista Gestéo & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 19, n. 4, p. 244-266, jul./set. 2019 261


http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/

/8) GiT |

e

Inovacéo organizacional como alternativa para a eficiéncia na prestagéo de

servicos jurisdicionais

Revista Gestao & Tecnologia

Obviamente, que ha obstaculos especificos ao setor puablico, que dificultam a

implementacdo de inovagdo. Quanto os obstaculos a inovacdo na gestdo publica brasileira,

Brand&o e Bruno Faria (2017) identificaram os mais comuns. A figura 2 descreve 0s principais

obstaculos a inovagdo em gestdo publica no Brasil e suas respectivas descricoes.

Tabela 2

Definicdes das barreiras a inovacdo em gestao publica

Barreiras

Definicdes

Dificuldade de
intersetorial

articulacéo

Dificuldade de coordenacdo e articulagdo de politicas publicas de carater
transversal e intersetorial que envolvem 6rgdos de diferentes setores.

Restricdes legais

Exigéncias legais e normativas que geram obstaculos ao desenvolvimento
de novos procedimentos, produtos, servicos e politicas publicas.

Estrutura
verticalizada

organizacional

Modelo verticalizado de ordenamento e agrupamento de atividades e
recursos que geram estruturas hierarquicas rigidas e podem tornar o
processo de comunicacdo e de tomada de decisdo lentos e ineficientes.

Resisténcia & inovacdo e aversao ao
risco

Conjunto de habitos, crengas, valores e atitudes compartilhados pelos
membros da organizacdo e que se expressam pela maneira como 0s
individuos reagem negativamente a inovacéo.

Baixa capacidade técnica de estados
e municipios

Baixo nivel de qualificacdo técnica das equipes de estados e municipios e
infraestrutura fisica e tecnoldgica inadequadas ou insuficientes.

Rotatividade de dirigentes

Flexibilidade no sistema de selecdo de dirigentes que permite a rotatividade
periodica de gestores e, por consequéncia, dificulta a proposicédo e a
implementacdo de inovacdes.

Diversidade social, cultural e econd-
mica do pais

Pluralidade de condig@es culturais, sociais e de desenvolvimento politico e
econdmico da populagdo em um pais de dimensBes continentais como o
Brasil.

Recursos orcamentarios e
financeiros limitados

Insuficiéncia de recursos orgamentarios e financeiros para financiamento
de inovacdes.

Falta de incentivos a inovacdo

Falta de apoio e suporte da organizacdo a inovacgéo.

Fonte: (Branddo & Bruno-Faria, 2017, p. 156)

Brandéo e Bruno-Faria (2017) concluem que os principais obstaculos mais frequentes na

gestdo publica brasileiras sdo: dificuldade de articulacdo intersetorial, restricdes legais,
estrutura organizacional verticalizada, resisténcia a inovacdo e aversdo ao risco, baixa
capacidade técnica dos estados e municipios e rotatividade de dirigentes.

Sabendo disso, gestores e dirigentes do setor publico precisam atentar ao fato de que é
necessario a criagdo de um ambiente e cultura favordveis a adocdo e implementagdo de
inovacdo. Nestes aspectos, 0s principais componentes de uma cultura propicia para a inovagdo
na gestdo publica sdo a criacdo de equipes multidisciplinares, possibilidade de experimentacao,
suporte da lideranca, incentivo de criagdo de conhecimento colaborativa e coletiva, gestdo do
conhecimento, e implementacdo de programas de incentivo e de treinamento, que fomentem a

pratica de inovacdo junto aos colaboradores.
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3. Consideracdes Finais

Diante dos inimeros desafios postos ao Poder Judiciario no Brasil, no cumprimento das
suas diversas competéncias legais, atendendo os principios constitucionais da eficiéncia e
celeridade processual, entende-se que se faz necessario o fomento a criatividade e a inovagéo
organizacional como forma de enfrentamento desse contexto de ineficiéncia institucional. Por
este motivo, este ensaio tedrico explorou o tema da inovagdo organizacional e de sua adogéo e
implementacdo no Poder Judiciario brasileiro, para melhoria da prestacdo de servicos
jurisdicionais.

O Poder Judiciario necessita estabelecer mecanismos internos para incentivar o0 processo
de inovacédo organizacional, em prol da eficiéncia na prestagdo de servicos jurisdicionais, que
sejam capazes de estabelecer significativas mudancas na cultura organizacional, no rompimento
de paradigmas fortemente marcados pela hierarquia e pelo costume, possibilitem um maior
didlogo entre os sujeitos envolvidos no exercicio da atividade jurisdicional.

Certamente, implementar inovacdo organizacional na gestdo publica brasileira é um
grande e complexo desafio (Cavalcante & Camdes, 2017). Todavia, a inovacao é fundamental
para que 6rgdos publicos possam melhorar o atendimento a populacdo e também suprir as
necessidades da sociedade (De Vries et al., 2016).

Por se tratar de um ensaio tedrico, este estudo se limita a explanacao tedrica sobre tema
da inovacdo organizacional no Poder Judiciério, sem se ater a um método de selecdo e analise
de publicacdes sobre o tema, como uma revisdo sistematica literatura (Petticrew & Roberts,
2006) ou analise bibliométrica (Zupic & Carter, 2015).

Para o futuro, h& necessidade de conducédo de mais estudos de caso sobre implementacéao
de inovacdo nas diversas ramos da gestdo publica: ambiental, infraestrutura e social, a fim de
identificar os facilitadores e obstaculos especificos de cada ramo (Cavalcante & Camdes, 2017).

Outra sugestdo para pesquisas futuras é adocdo de métodos quantitativos em pesquisas
de inovacao do setor pablico, uma vez que esta area de pesquisa tem sida dominada por estudos
com abordagem qualitativa. Pesquisadores tém um amplo campo para desenvolverem novas
teorias, desde que bem embasadas e validadas, assim como para desenvolver estudos de
comparacao de resultados entre diferentes paises e setores da gestdo publica (De Vries et al.,
2016).
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Por fim, observamos que a gestdo publica brasileira carece de pesquisas que possam
responder a questdes como: quais os antecedentes e obstaculos institucionais da inovagdo no
setor publico, criacdo de indicadores e medidores do impacto e desempenho de inovagdo na
gestdo publica (Camdes et al., 2017).
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