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RESUMO

Este estudo teve como objetivo desenvolver e aplicar um modelo de diagnéstico de
maturidade digital no Tribunal de Justica do Estado de Goias (TJGO), fundamentado nos
conceitos de Transformacao Digital, Inovacao Aberta e Capacidades Dinamicas. A estratégia
de pesquisa combinou uma revisdao bibliografica (apoiada por ferramentas de inteligéncia
artificial para organiza¢do e analise dos estudos), a construcdo tedrica do modelo e a aplicagdo
empirica de um questionario junto a servidores do tribunal. Os resultados revelaram avangos
em areas como a digitalizagdo de processos, o monitoramento competitivo e a adogdo de
tecnologias emergentes, mas também fragilidades em aspectos estruturais e estratégicos,
como a integragdo de sistemas, a participagdo cidadd na governanca digital, a
institucionaliza¢do de praticas de inovagdo aberta e a reconfiguracdo organizacional continua.
Além disso, foi realizada uma analise comparativa entre 0 modelo proposto e o instrumento
oficial de diagndstico do Conselho Nacional de Justica (CNJ), o iGovTIC-JUD, a qual
evidenciou perspectivas complementares: enquanto o modelo oficial apresenta robustez
normativa e técnica, o modelo desenvolvido amplia a avaliagdo ao incorporar dimensdes
colaborativas e adaptativas, alinhadas as exigéncias contemporaneas da transformacao digital
no setor publico. Com base nesses achados, foi elaborado um plano de agdo macroestratégico,
estruturado pela ferramenta SW2H, com medidas de curto, médio e longo prazo para
superacao das barreiras identificadas. A pesquisa contribui em trés niveis: (i) tedrico, ao
integrar referenciais complementares em um modelo analitico; (ii) metodologico, ao
demonstrar a utilizagdo de técnicas de inteligéncia artificial no apoio a revisao e
sistematizacdo da literatura; e (iii) pratico, ao oferecer um instrumento de diagnéstico
aplicavel a tribunais e outros 6rgdos publicos, acompanhado de um plano de agdo estratégico.
Conclui-se que o modelo desenvolvido pode servir como instrumento complementar ao
1GovTIC-JUD, fortalecendo a capacidade do TIGO (e, potencialmente, de outras instituicdes)
de conduzir sua evolugdo em maturidade digital de forma colaborativa, adaptativa e
sustentavel.

Palavras-chaves: Maturidade Digital; Inovacdo Aberta; Capacidades Dindmicas; Inteligéncia
Artificial; Administragao Publica.



ABSTRACT

This study aimed to develop and apply a digital maturity diagnostic model at the Tribunal de
Justica de Goids (TJGO), grounded in the concepts of Digital Transformation, Open
Innovation, and Dynamic Capabilities. The research adopted a literature review (supported by
artificial intelligence tools for organizing and analyzing studies), with the theoretical
construction of the model and the empirical application of a questionnaire to court staff. The
results indicated progress in areas such as process digitalization and the use of emerging
technologies, but also revealed weaknesses in structural and strategic aspects, including
system integration, citizen participation in digital governance, the institutionalization of open
innovation practices, and continuous organizational reconfiguration. In addition, a
comparative analysis was carried out between the proposed model and the official diagnostic
instrument of the National Council of Justice (CNJ), the 1GovTIC-JUD, which revealed
complementary perspectives: while the official model demonstrates regulatory and technical
robustness, the developed model broadens the evaluation by incorporating collaborative and
adaptive dimensions, aligned with contemporary demands of digital transformation in the
public sector. Based on these findings, a macro-strategic action plan was developed,
structured with the SW2H tool, outlining short-, medium-, and long-term measures to
overcome the identified barriers. The study contributes at three levels: (i) theoretical, by
integrating complementary frameworks into an analytical model; (ii) methodological, by
demonstrating the application of artificial intelligence techniques to support the review and
systematization of the literature; and (iii) practical, by offering a diagnostic instrument
applicable to courts and other public institutions, accompanied by a strategic action plan. It is
concluded that the proposed model can serve as a complementary tool to iGovTIC-JUD,
strengthening the TJGO’s (and potentially other institutions’) ability to advance their digital
maturity in a collaborative, adaptive, and sustainable way.

Keywords: Digital Maturity; Open Innovation; Dynamic Capabilities; Artificial Intelligence;
Public Administration.
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1. Introducio

A sociedade contemporanea vivencia uma era de transformacdo digital sem
precedentes, impulsionada pela expansdao de tecnologias como Inteligéncia Artificial, Big
Data e Internet das Coisas (Rosa; Guasque, 2021). Essa revolugdo tecnoldgica esta
redefinindo a forma como as pessoas interagem, as relagdes de trabalho e os processos
institucionais (Lee, 2019), o que exige das organizacdes: adaptacdo e inovagdo continuas
(Teece, 2020). Junto a esse contexto, crises ambientais e desafios de sustentabilidade tém se
tornado questdes urgentes, requerendo que a transformagao digital também incorpore praticas
sustentaveis e ambientalmente responsaveis (Arshad ef al., 2022).

A Declaragao do G20, realizada no Brasil em 2024, reforgou a importancia do uso
responsavel das tecnologias digitais para reduzir desigualdades e ampliar o acesso a direitos
fundamentais. Os lideres presentes, destacaram a transparéncia algoritmica (no uso da
inteligéncia artificial), a responsabilidade na publicagdo e no compartilhamento da
informagao por parte das plataformas digitais, o letramento digital (para promover a inclusao
dos mais vulneraveis) e a cooperagdo internacional em pesquisa e inovacao (em um modelo
de Inovacao Aberta, com mais transferéncia de tecnologia, desenvolvimento de capacidades
conjuntas e intercadmbio de pesquisadores), como elementos centrais para o desenvolvimento
digital equitativo (Brasil, 2024a).

Tais diretrizes refletem uma agenda ampla de transformacgdo digital, orientada por
valores sociais, €ticos e ambientais, que vai além da adog¢dao de ferramentas tecnoldgicas
(Mergel; Edelmann; Haug, 2019; Souza; Nunes, 2021), e exige das instituicdes, novas formas
de gestdo, colaboracdo e inovacdo, que sejam capazes de promover maior eficiéncia,
acessibilidade, transparéncia e equidade (Brasil, 2024a).

Kraus et al. (2022) identificaram lacunas na pesquisa sobre transformagao digital nas
organizacdes e sugeriram que estudos futuros considerem os fatores internos e externos que
influenciam o desenvolvimento de capacidades dinamicas. Além disso, recomendaram a
criacdo de métricas para avaliar o sucesso da transformacdo digital e a andlise de seus
impactos institucionais e sociais. Os autores também destacam a necessidade de
desenvolvimento de novas teorias voltadas a era digital e a compreensdo de como a ciéncia
aberta e colaborativa pode ser incentivada. A Figura 1 abaixo mostra a rede de temas de

pesquisas a partir do referencial levantado por Kraus ef al. (2022).
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Figura 1 - Redes de artigos sobre Transformacao Digital
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Fonte: Kraus et al. (2022)

Sobre os temas citados acima, a Inovacdo Aberta, modelo de inovacao recomendado
pelo G20 (Brasil, 2024a), propde estratégias para que empresas, universidades, o6rgdos
governamentais e outras entidades da sociedade desenvolvam solu¢des inovadoras para
problemas institucionais (Chesbrough; Minin, 2017; Salmela et al., 2022). Por sua vez, a
teoria das Capacidades Dinamicas, defendida por Teece et al. (1997, 2012, 2014) e destacada
na agenda de pesquisa de kraus et al. (2022), se apresenta como um elemento teorico
relevante para orientar e sustentar a transformacdo digital nas organizacdes (Zhang; Ding;
Xiao, 2023). Essas capacidades possibilitam que as organizagdes reconhe¢am, absorvam e
reconfigurem seus recursos diante de mudangas tecnoldgicas e institucionais (Teece et al.,
1997; Warner; Wager, 2019; Kattel, 2023).

No contexto brasileiro, a transformagdo digital tem remodelado o setor publico, ao

promover maior eficiéncia, transparéncia e acessibilidade aos servigos (Escobar, 2020; Costa,

14



2020; Souza; Nunes, 2021; Santos; Figueiredo; Gomes, 2023). No Poder Judiciério, esse
processo se materializou pelo conceito de Justi¢a 4.0 (Rosa; Guasque, 2021; Rampin; Igreja,
2022), com a institucionalizagdo de um “microssistema de justica digital” (Porto, 2021), e a
implantacdo de iniciativas como o Juizo 100% Digital, o Balcdo Virtual e os Nucleos de
Justica 4.0 (Aratjo; Gabriel; Porto, 2021).

Todavia, esses avangos enfrentam barreiras estruturais, como a escassez de
profissionais qualificados, a lentidao nos processos de reposicao de servidores e a perda de
conhecimento acumulado em virtude da rotatividade para o setor privado (Convergéncia
Digital, 2023). Nao obstante, o ultimo relatério Justica em Numeros 2024, do Conselho
Nacional de Justi¢a, apontou um aumento de 9,4% no nimero de novos processos em
comparacao a 2023, destacando a pressdo sobre a Justica Federal devido aos processos
relacionados a corregdo do FGTS, que aguardavam julgamento pelo Supremo Tribunal
Federal da A¢do Direta de Inconstitucionalidade, ADI 5090,

Ha ainda, desafios culturais e normativos que dificultam a colaboragdo externa ¢ a
adogdo de praticas inovadoras no sistema de justica (Vieira, 2023). Em um estudo sobre o
modelo de inovagao dominante no Poder Judiciario, Vieira (2023) identificou que a
resisténcia a mudanga ¢ a auséncia de mecanismos estruturados dificultam a colaboragao
externa nessa esfera. Segundo ele, a cultura organizacional, frequentemente caracterizada pela
inércia e pela aversdo ao risco, impede a adog¢ao de praticas inovadoras. Muitos gestores, por
desconhecimento de normativas e metodologias adequadas, evitam decisdes que possam ser
interpretadas como arriscadas, enfatiza o autor.

Para compreender e avangar nesse ambiente complexo e dindmico (Teece, 2007),
destaca-se a necessidade de modelos capazes de diagnosticar e orientar o processo de
transformagdo digital nas instituigdes publicas (Costa, 2020; Escobar, 2020; Pirannejad,
Ingrams, 2022), especialmente aquelas que operam sob estruturas complexas como o Poder
Judiciario (Pacheco, 2022; Vieira, 2023; Januario et al. 2023).

Atualmente, o iGovTIC-JUD ¢ o instrumento oficial adotado pelo Conselho Nacional
de Justica (CNJ) para mensurar o grau de maturidade em governanga, gestdo e infraestrutura

de tecnologia da informacdo dos 6rgdos do Poder Judicidrio. Estabelecido pela Estratégia

'O STF julgou a agdo direta de inconstitucionalidade 5090, que trata do uso da TR como critério de corregdo
monetaria dos depositos nas contas vinculadas do Fundo de Garantia do Tempo de Servigo (FGTS). Por maioria
de votos, ficou decidido que os saldos do FGTS devem ser corrigidos em valor que garanta, no minimo, o Indice
Nacional de Pregos ao Consumidor Amplo (IPCA). A decisdo tem efeitos ex nunc, devendo ser aplicada a contar
da data da publicacdo da ata de julgamento. O julgamento foi realizado em 12 de junho de 2024 e conforme
determinado no artigo 2°, inciso I, do Ato n°® 1/GP.VPJ, de 24 de maio de 2019, do TRT-2, encerra-se a
suspensao dos processos em curso que tratem do tema.
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Nacional de TIC do Poder Judicidrio (ENTIC-JUD) desde 2015 (Pacheco, 2022), o modelo
tem como objetivo principal a avaliacdo da conformidade normativa, da efetividade dos
processos internos ¢ da adesdo dos tribunais as diretrizes estabelecidas pelo CNJ. Sua
aplicagdo ocorre anualmente, com base em critérios objetivos e evidéncias documentais, e
serve como referéncia para o planejamento estratégico e o monitoramento da evolucao digital
dos tribunais (Brasil, 2021b).

Contudo, diante do cenario apresentado, caracterizado pelo uso crescente de
tecnologias emergentes, pela necessidade de colaboracdo interinstitucional e pela exigéncia de

adaptacao continua das organizagdes publicas, esta pesquisa parte da seguinte hipotese:

Considera-se que o modelo iGovTIC-JUD, embora relevante para mensurar
aspectos operacionais e normativos do uso de TICs no Poder Judiciario, pode
ndo contemplar elementos estratégicos da transformacgdo digital, especialmente,
os relacionados a inovagdo aberta e as capacidades dinamicas. Diante disso, é
possivel que a avaliagdo da maturidade digital em institui¢oes publicas, como os
tribunais, seja aprimorada pela incorporagdo de elementos colaborativos e

adaptativos, ainda ndo observados pelo instrumento oficial do CNJ.

Esse pressuposto decorre da lacuna metodoldgica observada entre o que se avalia
atualmente por meio do iGovTIC-JUD e as exigéncias contemporaneas de uma transformacao
digital mais estratégica, colaborativa e resiliente. Além disso, em pesquisas organizacionais,
limitar-se a dados secundarios ou a documentos normativos pode restringir a analise a um
retrato formal. Como destacam Miles, Huberman e Saldafia (2014), a coleta de percepcdes
diretas permite apreender padrdes de comportamento, contradigdes internas e aspectos ocultos
que dificilmente emergem em andlises exclusivamente documentais. No campo da
transformacao digital, Kane et al. (2015) demonstram que os avancos institucionais dependem
menos da tecnologia em si e mais da cultura, da mentalidade e do engajamento dos
colaboradores. No contexto publico, Mergel, Edelmann e Haug (2019) enfatizam que a
percepgao dos atores € indispensavel para compreender barreiras culturais € institucionais que
limitam a inovagao.

Nesse sentido, pretende-se verificar em que medida a inclusdo de conceitos do modelo
de Inovacdo Aberta e da teoria das Capacidades Dinamicas pode enriquecer a avaliacdo da
maturidade digital por meio da percep¢do dos principais atores envolvidos no processo de
transformacdo digital, ampliando a profundidade do diagnostico e fortalecendo a

compreensdo dos fatores que a condicionam.
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Portanto, este estudo propde a constru¢do de um modelo de diagnostico da maturidade
digital para o Poder Judiciario, fundamentado nos conceitos de Inovacdo Aberta e
Capacidades Dinamicas — referenciais presentes na agenda de pesquisa de Kraus et al. (2022)
e também nas recomendacgdes recentes do G20. Acredita-se que articulagao entre esses temas
pode oferecer uma base tedrica solida — tanto para a realizacdo de um diagndstico amplo da
maturidade digital de um tribunal, quanto, para a constru¢io de um plano de acdo que
impulsione a ado¢do de praticas inovadoras e colaborativas, capazes de aprimorar sua
prestacdo jurisdicional.

Por fim, a pesquisa se alinha as diretrizes do CNJ, em especial, 8 ENTIC-JUD, que
preconiza a transformagdo digital e a inovagdo colaborativa como pilares da modernizacao do
sistema de justica brasileiro (Rampin; Igreja, 2022). Dessa forma, ao ampliar as perspectivas
avaliativas, o modelo proposto configura-se como um instrumento complementar para o

diagnostico da maturidade digital do Poder Judiciario.

1.1 Problema de pesquisa

A partir da hipétese levantada acima, em um mundo caracterizado pela expansao do
uso de tecnologias emergentes e disruptivas®, incertezas ambientais, regulatdrias e
econdmicas, ¢ pela necessidade das organizagdes de colaborarem de maneira aberta e se
tornarem resilientes em um processo de transformacao digital continuo, foi elaborada a

seguinte questdo de pesquisa:

Quais elementos de transformac¢do digital sdo fundamentais para aprimorar a
avaliagao da maturidade digital dos tribunais brasileiros considerando conceitos

de Inovacdo Aberta e Capacidades Dindmicas?

1.2 Objetivos Geral e Especificos

Para responder a questdo de pesquisa proposta, foi escolhido, por conveniéncia do
autor’, o Tribunal de Justica de Goids, como unidade de andlise do estudo. Trata-se de um
orgao da Administracdo Publica, pertencente a Justica Estadual do Poder Judiciario, que tem a

missdo maxima de promover a justica de forma célere e acessivel no Estado de Goids. Dessa

2 No contexto da inovagdo tecnoldgica, a disrupgdo é a “criagio de algo totalmente novo ou que altera a
estrutura de algo existente” (Neves Junior, 2020, p. 400).

% Foi servidor efetivo do Poder Judiciario de 2007 a 2010, como Técnico Judiciario. Atualmente é Gestor de
Tecnologia da Informacdo do Estado de Goiés e esta a disposicao do TJGO desde 2011. Durante todo periodo de
atuagdo no o6rgdo, tem atuado em todo ciclo de andlise, desenvolvimento e implantacao de tecnologias digitais
no Poder Judiciério do Estado de Goias.
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forma, o objetivo geral desta pesquisa é:

Propor um modelo de diagnostico de maturidade digital, baseado nos conceitos
de inovag¢do aberta e capacidades dindmicas, que contribua para a

transformagdo digital do Tribunal de Justigca do Estado de Goias.
Como objetivos especificos, pretende-se:

1. Identificar as praticas atuais envolvidas no processo de transformagdo digital
do orgdo por meio da percepgao dos principais stakeholders,

2. Realizar um diagnostico da maturidade digital da organiza¢do que incorpore
elementos de transformagdo digital, inovacdo aberta e capacidades
dindamicas,

3. Realizar uma andlise comparativa entre o modelo de diagnostico proposto e o
iGovTICJud;

4. Propor um plano de ac¢do que oriente o tribunal no aprimoramento de sua

maturidade digital;

1.3 Contribuig¢oes

Do ponto de vista cientifico, a pesquisa contribui para o avango do debate sobre
transformagdo digital no setor publico, ao integrar os referenciais de Inovacdo Aberta e
Capacidades Dinamicas em um modelo analitico voltado a maturidade digital.

No campo técnico-tecnologico, espera-se que o modelo desenvolvido auxilie os
gestores publicos na tomada de decisdo, ao oferecer um instrumento pratico e estratégico de
diagndstico. A proposta pode complementar avaliagdes ja existentes, como o iGovTIC-JUD,
ampliando sua aplicabilidade. Em termos metodologicos, a pesquisa emprega técnicas
inovadoras, como o uso de ferramentas que utilizam técnicas de inteligéncia artificial (PLN,
clusterizagdo e IA generativa). Essa abordagem pode servir de referéncia para estudos futuros
no campo da Administragdo Publica e da Ciéncia da Computacao aplicada a gestdo publica.

Além disso, o modelo poderd ser adaptado a outros oOrgdos da Justica e da
Administracdo Publica. Por ter sido constituido a partir de uma ampla base tedrica, com
diversos casos empiricos, o modelo de diagndstico proposto pode ser aproveitado também por

outros setores da sociedade, inclusive, no setor privado.
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1.4 Estrutura do trabalho

Esse trabalho ¢ formado por oito capitulos. Apos esta introdugdo, os trés proximos
capitulos compdem o referencial teérico. O segundo capitulo apresenta conceitos e definicdes
de transformagao digital, analisa experiéncias internacionais € examina a transi¢cao do governo
eletronico para o governo digital no Brasil. Além disso, apresenta modelos de maturidade
digital e governanga, destacando o papel do Conselho Nacional de Justica (CNJ) na
modernizacao do Judiciario, incluindo a implantacdo do processo judicial eletronico e, mais
recentemente, a expansao do uso da inteligéncia artificial.

No terceiro capitulo, ¢ apresentado o modelo de inovagdo aberta, consolidado por
Henry Chesbrough apds observacdes em casos praticos sobre o modelo tradicional de
inovacdo (fechado) em que as organizagdes concentram seus investimentos em pesquisa €
desenvolvimento internamente. Sao mostrados diversos estudos, que relacionam diversas
estratégias do modelo aberto, como hackathons e crowdsourcing, incluindo também casos nos
setores privado e publico, e inclusive, no Poder Judiciério.

O quarto capitulo, traz em profundidade estudos sobre a teoria das capacidades
dinamicas, que abordam sua origem, estrutura, evolugdo e aplicacdes teoricas e praticas.
Grande parte desse referencial reflete o esfor¢o académico desprendido pelo autor seminal da
teoria das capacidades dinamicas: David Teece. Vale ressaltar que tanto Teece quanto
Chesbrough, sao pesquisadores atuantes e dedicados aos temas deste trabalho e suas
interrelagdes.

No quinto capitulo ¢ apresentada a metodologia utilizada no trabalho, explorada nos
seguintes topicos:

e Planejamento da pesquisa: detalhes sobre o escopo € o cronograma da
pesquisa;

e Revisdo bibliografica: descricao das etapas realizadas para a identificacdo, a
triagem e a escolha do corpus teorico, inclusive com destaque para a utilizagao
de um modelo de clusterizacao de artigos;

e Redagcdo do referencial teodrico: descreve como foi realizada a tradugdo,
organizacdo e a andlise gramatical e textual do texto por meio da utilizagdo de
softwares que utilizam técnicas de Inteligéncia Artificial,

e Proposta do modelo de maturidade digital: detalha os critérios adotados para a
constru¢do das dimensodes, validacdo do modelo e a elaboragao do instrumento

de pesquisa;
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e Pesquisa de campo: descreve as motivagdes para a escolha e a definicao da
amostra,;

e Pré-teste: validagdo do instrumento a ser aplicado por um conjunto de
especialistas;

e Proposta de intervengdo: explica como serd realizada a construg@o do plano de
agdo; e

e Modelo para analise comparativa: detalha-se o procedimento utilizado para
realizar a comparagdo entre o modelo proposto e o iGovTIC-JUD.

No capitulo seguinte (Capitulo 6) serdo apresentados os resultados da aplicacao do
instrumento de pesquisa, a analise do nivel de maturidade constatado, a andlise comparativa
entre 0 modelo de diagnostico e 0 iGovTIC-JUD.

A partir dos resultados e discussdes é proposto, no Capitulo 7, a construgdo do plano
de acdo de melhorias baseado na ferramenta SW2H.

Por fim serdo apresentadas as consideragdes finais, assim como serdo expostas as

limitacdes do estudo e realizadas sugestdes para futuras pesquisas.
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2. Transformacio Digital

Este capitulo tem como objetivo apresentar evidéncias cientificas que auxiliem na
compreensdao da transformacdo digital nas organizagdes, especialmente no setor publico.
Busca-se, assim, entender o processo transformacional iniciado no século XXI, impulsionado
pelo uso massivo da Internet, pela expansdo das redes sociais, pelo grande volume de dados
compartilhados e pelo avango da inteligéncia artificial (IA). Além disso, analisa-se como
essas inovagdes influenciam o comportamento e a adaptagdo das organizagdes. E importante
destacar que este trabalho nao pretende resgatar a historia da transformagdo organizacional
provocada pelas primeiras tecnologias eletronicas ou digitais, como os mecanismos da
computagdo propostos por Alan Turing em 1936 (Fonseca Filho, 2007), mas, especificamente,
concentrar-se nas inovagdes recentes e em seus impactos.

Diante disso, na primeira se¢do, sao expostos os conceitos e as defini¢cdes relacionados
a transformagdo digital. Em seguida, sdo apresentados alguns estudos empiricos sobre a
transformagdo digital no setor publico em diversos contextos geograficos. Posteriormente, a
trajetoria do governo eletronico ao digital ¢ contextualizada. Apds isso, destaca-se a
transformagdo digital em andamento no Poder Judiciario brasileiro, desde a
institucionalizagdo do processo judicial eletronico até as diretrizes para o uso da inteligéncia
artificial, com énfase na constru¢do normativa liderada pelo Conselho Nacional de Justigca

(CNJ) desde a Emenda Constitucional n° 45 de 2004 (Brasil, 2004). Por fim, sdo apresentados

modelos de avaliacao de maturidade digital no setor publico sugeridos pela literatura.

2.1 Fundamentos teoricos

Em publicacao feita em 2011, a Capgemini Consulting e o MIT Sloan School of
Management utilizaram o termo “transformacgdo digital” para designar o uso da tecnologia
com o objetivo de melhorar radicalmente o desempenho ou o alcance das empresas
(Westerman; Calmejane; Bonnet, 2011). Em 2015, a Deloitte ¢ o MIT aprofundaram o
conceito, ao estudarem a maturidade dos negdcios na era digital, e definiram a transformacgao
digital como uma abordagem estratégica que impulsiona uma mudanca na cultura empresarial
e estimula a constru¢do de um ambiente em que a inovagdo ¢ valorizada pelos lideres,
enquanto os riscos sdo encarados como parte necessaria do crescimento organizacional (Kane
et al., 2015). Segundo Kane et al. (2015), esse fendomeno ndo se limita a adocdo de
tecnologias digitais, mas também abrange a maneira como as empresas as integram para

transformar seus negocios de forma eficaz.
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Complementando essa visdo, Costa (2020, p. 39) enfatiza que a transformacao digital
“ndo diz respeito apenas a aplicacdo de tecnologia”, mas representam pilares interconectados,
como redesenho de sistemas, capacitacdo de pessoal, automatizagdo de processos e
relacionamento com o ecossistema (fornecedores, empresas, cidaddos e Orgdos
governamentais).

Com base nos trabalhos publicados pelo MIT (Westerman; Calmejane; Bonnet, 2011;
Kane et al., 2015) sobre transformagao digital nas empresas, Fernandez, Diniz e Abreu (2019)

elaboraram uma visdo adaptada desse processo, conforme a Figura 2 abaixo.

Figura 2 - Visdo da transformacao digital

Experiéncia do Cliente

Dados

Digitalizacdo e Automacéo de
Processos e Novas Formas de
Trabalho

Conhecimento

Novos Modelos de

Negocio

Agilidade

Fonte: Adaptado de Fernandes, Diniz e Abreu (2019, p. 2)

Segundo os autores, as tecnologias habilitadoras e as novas tecnologias, como
internet das coisas, inteligéncia artificial, robotica, Big Data, realidade aumentada, criam as
condi¢des para a transformacdo digital nas organizagdes. Nesse contexto, a “experiéncia do
cliente” refere-se a toda interacdo entre a organizagao e seus consumidores, com o objetivo de
entender quem sdo estes, para assim, oferecé-los uma experiéncia personalizada. A
digitalizagcdo dos processos vai desde a automacao até a integracao completa de toda a cadeia
de valor, promovendo novas formas de trabalho com foco na comunicagdo, na retencdo de
conhecimento e na colaboragdo (Fernandes; Diniz; Abreu, 2019).

Ademais, novos modelos de negocios baseados em plataformas digitais sdo
construidos, integrando diferentes tecnologias e transformando a forma como as organizagdes

se relacionam com clientes, fornecedores, governos, parceiros e colaboradores (Fernandez;
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Diniz; Abreu, 2019). Todavia, os autores destacam que todos esses elementos dependem de
um recurso essencial: os dados e o conhecimento gerado a partir deles. A inovagdo ¢ a forca
motriz da transformagdo digital, enquanto a agilidade sustenta a reorganizagao do trabalho e a
adocdo de novas ferramentas para tornar as tarefas mais rapidas e eficientes. Essa interagao
gera novas experiéncias para os clientes, impulsionando produtos e servigos baseados em
plataformas digitais. Além disso, possibilita processos automatizados e inteligentes,
personalizacdo em massa, ambientes de trabalho digitais, consumo sob demanda e modelos de
compartilhamento de servigos e produtos (Fernandes; Diniz; Abreu, 2019)

De maneira semelhante, Vial (2019), ao revisar cerca de 300 estudos sobre a natureza
e as implicacdes da transformagdo digital, definiu tal fendmeno a partir de um framework

indutivo, conforme apresentado na Figura 3.

Figura 3 - Framework do processo de transformacao digital

Uso de tecnologias digitais

* Redes sociais

» Aplicativos moveis

« Inteligéncia Artificial
¢ Internet das Coisas
 Big Data

2. dispara

3. influencia
4. habilita

, Mudancas nos caminhos
Mudancas estruturais de criac
e criagao de valor

o Estrutura organizacional 5. afeta Barreiras organizacionais

 Cultura organizacional

» Fungbes, competéncias
e habilidades

« Lideranca

» Proposito de valor 6. afeta
* Redes de valor * Inércia organizacional
 Agilidade e Ambidestria  Resisténcia as mudancas
« Canais digitais

Impactos positivos Impactos negativos

« Eficiéncia operacional « Falta de seguranca
¢ Desempenho organizacional * Falta de Privacidade
¢ Clima organizacional » Auséncia de protecdo de dados

« As setas pontilhadas representam as tendéncias globais
 As setas sdlidas representam o processo de transformac&o digital da organizacdo no nivel organizacional

Fonte: Vial (2019, p. 122)

O autor sugere que a adog¢do de tecnologias digitais cria disrupgdes, que

desencadeiam respostas estratégicas das organizagdes. A partir desses estimulos ambientais e
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institucionais, as organizagdes buscam alterar seus caminhos para o desenvolvimento de valor
e para se manterem competitivas, enquanto gerenciam as mudancas estruturais e as barreiras
que afetam os resultados positivos e negativos desse processo (Vial, 2019).

Gong e Ribiere (2021), assim como Vial (2019), focam na inovagdo, geracdo de
valor e adaptacdo dos recursos e capacidades, ao construirem uma defini¢do unificada a partir
da andlise de 134 trabalhos cientificos, em que transformagao digital ¢ vista como

Um processo de mudanga fundamental, possibilitado pelo uso inovador de
tecnologias digitais acompanhadas pelo aproveitamento estratégico de
recursos-chave e capacidades, com o objetivo de melhorar radicalmente uma
entidade (uma organizagdo, uma rede de negocios, uma industria ou sociedade) e

redefinir sua proposta de valor para seus interessados (Gong; Ribiere, 2021, p. 10,
traducao e grifos nossos).

Sintetizando as ideias de Vial (2019) e Gong e Ribiere (2021), Albertin e Albertin

(2021, p. 27), compreendem a transformacao digital como ““a aplicacdo de inovacao digital

para realizar algo novo, diferente e melhor, gerando valor para a sociedade e para as

empresas”. Segundo os autores, a inovagdo digital pode ser definida como uma evolugdo da

tecnologia anterior ou uma tecnologia totalmente nova disponivel para ser assimilada pela

sociedade. Essa assimilagdo considera a situagdo dos participantes ou ambientes e depende

das caracteristicas e dos requisitos de cada uma das tecnologias. Dessa forma, a diferenca

entre a tecnologia disponivel e a assimilada pela sociedade e pelas organizagdes ¢ denominada

de gap tecnologico (Albertin; Albertin, 2021).

Em uma andlise mais direcionada para o setor publico, Mergel, Edelmann ¢ Haug

(2019), oferecem uma definicdo empirica de transformacao digital, baseada em entrevistas
com especialistas de 12* paises atuantes no setor publico:

A transformacdo digital é um esfor¢o holistico para revisar os processos principais e

servigos do governo além dos esforgos tradicionais de digitalizagdo. Isto evolui ao

longo de um continuum de transi¢do do analdgico para o digital para uma revisao

completa de politicas, processos atuais e necessidades do usudrio e resulta em uma

revisdo completa do existente e na criacdo de novos servigos digitais. O resultado

dos esforcos de transformacdo digital centra-se, entre outros, na satisfagdo das

necessidades dos usudrios, em novas formas de prestacdo de servigos € na expansao
da base de usuarios (Mergel; Edelmann; Haug, 2019, p. 16).

De maneira mais conservadora, Carvalho er al. (2021), explicam que as
organizacdes, sem uma avaliagdo abrangente do que as tecnologias digitais modernas podem

oferecer, tendem a presumir que qualquer aplicagdo levara a uma transformagao digital, o que

4 Dinamarca (5), Espanha (6), Italia (8), Austria (5), Alemanha (5) e Franca (5), assim como peritos individuais
de Estonia, Bélgica, EUA, Israel, Grécia e da Comissdo Europeia (UE), que foram incluidos pela recomendagdo
dos entrevistados (Mergel; Edelmann; Haug, 2019).
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de fato nao procede. Muitos executivos e gestores tomam decisdes de negdcios ad hoc sobre o
uso dessas tecnologias e acabam lutando até mesmo para manter a paridade competitiva,
apesar dos investimentos.

Furr, Ozcan e FEisenhardt (2022), expandem a discussdo ao considerar que a
transformagdo digital pode ser um desafio a medida que rompe fronteiras geograficas,
industriais e organizacionais. Nesse contexto, ao analisarem as tensdes existentes entre
produtos versus plataformas, empresas versus ecossistemas e pessoas versus ferramentas, as
autoras observam que a transformacdo digital ndo ¢ um estado objetivo, mas uma escolha
estratégica entre varias alternativas, definindo-a como a adocdo de novas estratégias e
modelos de negdcios viabilizados por diversas novas tecnologias da informacao. Além disso,
destacam que as organizacgdes precisam estar preparadas para lidar tanto com as consideragdes
estratégicas tradicionais quanto com as novas estratégias geradas pela transformagao digital
(Furr; Ozcan; Eisenhardt, 2022).

Nesse caminho, Dabrowska et al. (2022), propuseram uma visdo sistémica para a
analise dessa transformagao digital, definindo-a primeiramente, como uma mudanga
socioecondmica entre individuos, organizagdes, ecossistemas e sociedades que ¢ moldada
pela adogdo e utilizag@o de tecnologias digitais. Os pesquisadores, sugerem que, para entender

esse conceito, € preciso examina-lo a partir de quatro lentes:

1. Individuos: como as pessoas usam e adotam tecnologias digitais em suas vidas;

2. Organizagdes: como as organizagdes definem as estratégias e gerenciam as
mudancas que vém com as tecnologias digitais;

3. Ecossistemas: como as organizagcdes colaboram e competem, usando
ferramentas digitais para criar novas oportunidades e resolver desafios
complexos; e,

4. Estruturas geopoliticas: como governos e 0rgaos internacionais criam as regras
e politicas que regem o uso e a aplicacio de tecnologias digitais,

respectivamente.

A partir dessas visdes de analise sistémica, Dabrowska et al. (2022), propdem um

framework com quatro componentes:

1. Percepcdo: concentra-se em como individuos, organizagdes, ecossistemas e
entidades geopoliticas percebem a transformagdo digital. A compreensao ¢ de

que a percepgao ¢ influenciada pela capacidade de agir sobre o meio ambiente.
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Essa percep¢do ¢ fundamental, pois molda a interpretagdo e as agdes
subsequentes em relacao a transformacao digital.

2. Interpretacgdo: trata-se do processamento cognitivo do que € percebido, sendo o
estdgio em que os julgamentos sdo formados com base nas percepcdes. Esse
processo influencia a forma como as decisdes sdo tomadas sobre a adogdo e a
utilizacdo de tecnologias digitais. A interpretacdo esta entrelacada com o
comportamento humano e os fatores ambientais, afetando a forma como a
mudanga ¢ percebida e aplicada.

3. Acdo: refere-se as decisdes tomadas com base nas interpretacdes da
transformacao digital. As acdes sdo determinadas pelas percepgdes e
interpretagcdes, que promovem a indu¢do de mudangas e a geragdo de impacto
em varios niveis, do individual ao geopolitico.

4. Impacto: ¢ o resultado das a¢des tomadas. A estrutura incentiva a avaliagdo do
impacto da transformagdo digital em diferentes niveis, reconhecendo os
resultados positivos e negativos. Essa visdo permite compreender as mudancas

socioecondmicas mais amplas provocadas pela transformagao digital.

Essa estrutura destaca as tensdes e desafios paradoxais que surgem em varios niveis,
auxiliando na tomada de decisdes estratégicas em ambientes turbulentos (Dabrowska et al.,
2022). O Quadro 1 traz um resumo das defini¢des apresentadas até aqui com o objetivo de ser
referéncia para o desenvolvimento desta pesquisa, contribuindo para a realizagdo de uma

descri¢cdo mais apurada do fendmeno investigado.
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Quadro 1 - Resumo das defini¢des de transformacéo digital

Autores Definicao e conceitos

Westerman, Calmejane e | Uso de tecnologia para melhorar radicalmente o desempenho ou o alcance
Bonnet (2011) das empresas.

Kane et al. (2015) Uma abordagem estratégica que promove mudangas na cultura empresarial,
valorizando a inovag¢do e encarando os riscos como parte necessaria do
crescimento organizacional.

Fernandez, Diniz e Abreu | Processo promovido pela adogdo de tecnologias habilitadoras, como Internet
(2019) das Coisas, Inteligéncia Artificial, Robética e Big Data, gerando novos
produtos, experiéncias aos clientes, ecossistemas de inovagao e colaboragdes.

Vial (2019) E um processo em que a adogdo de tecnologias digitais cria disrupgdes, e
estas desencadeiam respostas estratégicas das organizacdes, que buscam
alterar seus caminhos para a criagdo de valor, gerenciar mudangas estruturais
e se manterem competitivas.

Mergel, Edelmann e Haug | A transformacao digital representa uma transi¢do gradual do analdgico para o
(2019) digital, com a revisdo das politicas, processos e necessidades dos usuarios.
Resulta na criagdo de novos servigos € na melhoria dos existentes, com foco
na satisfacdo dos usuarios, em novas formas de prestacdo de servigos e na
ampliacdo do acesso.

Gong e Ribiere (2021) E um processo de mudanca fundamental possibilitado pelo uso inovador de
tecnologias digitais, com o objetivo de melhorar radicalmente uma entidade e
redefinir sua proposta de valor.

Costa (2020) Transformagao digital ndo é apenas sobre tecnologia, mas representa pilares
interconectados como redesenho de sistemas, capacitagdo de pessoal,
automacao de processos e relacionamento com o ecossistema.

Albertin e Albertin (2021) E a aplicaciio da inovagio digital para realizar algo novo, diferente e melhor,
gerando valor para a sociedade e para as empresas.

Carvalho et al. (2021) A falta de uma avalia¢do criteriosa sobre as tecnologias digitais leva as
organizagdes a decisdes isoladas, que ndo garantem transformacdo digital e
podem comprometer a competitividade.

Furr, Ozcan e Eisenhardt | E a adogdo de novas estratégias e modelos de negdcios possibilitados por

(2022) novas tecnologias de informagao.

Dabrowska et al. (2022) E uma mudanca socioecondmica entre individuos, organizagdes,
ecossistemas e sociedades, moldada pela adocdo e utilizagdo de tecnologias
digitais.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A partir das definicdes apresentadas nos estudos acima, e como guia conceitual para
0s objetivos propostos por esta pesquisa, a transformacao digital pode ser compreendida

CcCOomo:

Um processo estratégico continuo que provoca mudangas significativas na cultura,
estruturas e operagoes das organizacoes. Impulsionada pela inovagdo e pela adogdo

de novas tecnologias digitais, busca aprimorar a entrega de valor e melhorar o
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desempenho dos processos, produtos, servigos, experiéncias e modelos de negocio.
Aléem disso, exige a adaptagdo de recursos e capacidades, bem como a colaboragdo
entre diferentes atores para enfrentar as inovagoes disruptivas, permitindo que
organizagoes e sociedades se sustentem em um ambiente global em constante

mudanca.

A se¢do seguinte traz um conjunto de estudos que analisaram a transformagao digital
no setor publico em diversos paises, envolvendo questdes como a relagdo entre digitalizacao e
eficacia governamental, o impacto da coprodugdo, os obstaculos na implementagdao de

tecnologias digitais e a lideranga digital.

2.2 Experiéncias de transformacio digital no setor publico

Androniceanu, Georgescu e Sabie (2022), examinaram o progresso da transformacao
digital nos paises da Unido Europeia (UE) de 2019 a 2021. Utilizando dados do Eurostat e do
Banco Mundial, os pesquisadores encontraram fortes correlagdes entre varios indices de
digitalizagdo e a eficicia do governo, indicando que as ferramentas digitais aprimoram a
prestagdo de servicos publicos e ainda reduzem a corrupgdo. As evidéncias demonstraram que
a transformacdo digital melhora a qualidade da governanga ao aumentar a transparéncia e a
igualdade de oportunidades para os cidaddos (Androniceanu; Georgescu; Sabie, 2022). Por
fim, o estudo revelou que os paises nordicos, como a Dinamarca e a Suécia, lideram o
processo de digitalizacdo na UE, com altos niveis de eficicia governamental e transparéncia,
em parte, devido a sua rapida transi¢cdo para servicos digitais.

Na tentativa de compreender como as administragdes publicas dinamarquesas
transformaram digitalmente a prestagdo de servigos usando abordagens de coproducao,
Scupola e Mergel (2022), realizaram um estudo de caso e observaram que a coprodugdo na
transformacao digital do pais envolveu a colaboracdo em todos os niveis de governo: central,
regional e local. Essa abordagem inclusiva garantiu que as estratégias digitais fossem
abrangentes e atendessem as necessidades de varias partes interessadas, possibilitando a troca
de dados ¢ a interoperabilidade entre diferentes niveis e autoridades governamentais (Scupola;
Mergel, 2022). Para os pesquisadores, a transformac¢do digital no pais foi fruto de uma
colaboracao intersetorial aberta, um discurso politico unificador ¢ um desenvolvimento
estratégico bem planejado.

De forma semelhante a Dinamarca, a Estonia também adotou estratégias

colaborativas em sua transformagdo digital. Himma-Kadakas e Kouts-Klemm (2023),
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investigaram as experiéncias da Estonia no desenvolvimento de uma sociedade digital e a
possibilidade de transferir esse conhecimento para outros paises. Os pesquisadores
identificaram que a transformacdo digital nesse pais foi facilitada por quatro fatores
principais: a) alto nivel educacional da populacdo; b) habilidades digitais sélidas; c) existéncia
de leis claras e simples sobre tecnologias da informagdo e comunicagdo (TICs); e, d) discurso
publico favoravel, que incentivava o uso de tecnologias digitais em varios servicos publicos.
Todavia, eles também constataram que a transi¢ao para os servigos digitais ampliou a
desigualdade entre as pessoas digitalmente experientes e aquelas que ndo possuem essas
habilidades. Por ultimo, concluiram que os modelos digitais da Estonia ndo podem ser
completamente aplicados em outros contextos socioculturais.

Embora paises como a Dinamarca e a Estonia tenham avancado na transformagao
digital, outros demonstram outras facetas desse processo. Uma pesquisa realizada por
Kuhlmann e Heuberger (2021), na Alemanha, investigou a transformacao digital em governos
locais para compreender os desafios encontrados durante a implementagdo e os impactos
sobre os funcionarios publicos e os cidaddos. Foram entrevistados funcionarios publicos de 3
cidades alemas e cidaddos de 721 municipios com mais de 15 mil habitantes.

O estudo de Kuhlmann e Heuberger (2021) revelou que, apesar de algumas cidades
adotarem tecnologias digitais, os servigos publicos implementados eram ineficientes. Além
disso, constatou-se que o processo de transformagao digital aumentou a carga horaria dos
funcionarios, gerando altos niveis de estresse, sem proporcionar um alivio significativo nas
suas atividades. Outro ponto levantado pelos pesquisadores foi a disparidade entre as
expectativas dos cidaddos em relacdo aos servigos digitais e a realidade que os governos
locais conseguem oferecer.

A pesquisa destacou ainda a natureza descentralizada do sistema administrativo
alemado, que requer maior padronizacdo e harmonizagdo entre os diferentes niveis de governo
para evitar a fragmentagdo dos servigcos e garantir a eficiéncia dos servicos digitais. Foram
identificadas varias restri¢des legais, que dificultavam o desenvolvimento e a expansdo dos
servicos digitais nos governos locais, como a necessidade de presenca fisica em alguns
servigos e limitagdes no compartilhamento de dados e recursos (Kuhlmann; Heuberger, 2021).
Os pesquisadores destacaram também a importancia de estudos comparativos sobre como os
diferentes contextos de governanga em diversos paises podem tanto impedir quanto promover
a transformagao digital. E, enfatizam a necessidade de se investigar a natureza das restri¢des
legais e de compartilhamento de dados em diferentes paises e como estas limitagdes afetam o

progresso da transformagao digital.
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Em um cenéario também desafiador como na Alemanha, nos Emirados Arabes
Unidos, um estudo realizado por AlNuaimi et al. (2022), identificou entre os principais
problemas enfrentados pelo setor publico no processo de transformacao digital, a
implementacdo apressada de estratégias digitais devido a pressdo governamental, o uso de
estratégias do setor privado que ndo sdo adequadas para o contexto publico e, principalmente,
a falta de envolvimento de toda a organizagdo no processo de desenvolvimento da estratégia
digital.

Diante desses desafios, AINuaimi et al. (2022), argumentam que a lideranga
transformacional digital deve ser prioritaria. De acordo com os pesquisadores, essa lideranga
deve ir além da capacidade de adotar determinadas tecnologias. Ela depende, sobretudo, de
gestores que possuam habilidades adequadas para liderar as mudangas digitais (AlNuaimi et
al., 2022). Lideres habilidosos em cenarios digitais podem impulsionar a mudanca
organizacional e engajar toda a equipe no desenvolvimento e na implementacdo da estratégia
digital, o que ¢ essencial para o sucesso da transformagdo digital no setor publico, concluem
os autores (AlNuaimi et al., 2022).

Nos EUA, o estudo de Ahn e Chen (2022), revelou outros desafios. Os autores
analisaram a percep¢ao de funcionarios publicos dos EUA em relagdo ao uso da inteligéncia
artificial no governo. A pesquisa revelou que a disposicdo para implementar e utilizar
inteligéncia artificial no setor publico dependia de uma série de fatores, incluindo percepcoes
positivas e negativas sobre as novas tecnologias, a visdo de longo prazo do papel desse tipo de
tecnologia na sociedade, além da familiaridade e experiéncia prévia no uso de alguma forma
(técnica) de inteligéncia artificial. Ahn e Chen (2022), argumentam que o treinamento de
funcionarios publicos poderia contribuir para uma melhor compreensdo, conhecimento e
percepcao dessas tecnologias, o que incentivaria a inovagdo. Segundo os pesquisadores, para
que a transformacdo digital em um governo seja bem-sucedida, ¢ necessario adotar uma
abordagem colaborativa em todos os niveis e sentidos da organizacdo e que envolva a
participacao efetiva das principais partes interessadas no processo, como forma de assegurar
que a transformacao seja mais colaborativa e menos impositiva.

No contexto brasileiro, um estudo sobre os processos de selecdo das administragdes
publicas para profissionais da informag¢io’, a partir de editais de concursos de 2015 a 2019,
Paletta e Moreiro-Gonzalez (2020), discutem sobre as habilidades digitais necessarias para

lidar com informagdes digitais. Os pesquisadores constataram uma significativa caréncia na
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forma como as atividades relacionadas a transformagdo digital foram abordadas nesses
processos seletivos. Como resultado, recomendaram uma revisdo abrangente dos editais para
que as atribui¢des e os conhecimentos especificos exigidos pudessem contribuir de forma
mais efetiva para o processo de transformacao digital.

Por sua vez, Bertolini e Giovanini (2022), analisaram a capacidade dos municipios
brasileiros de aproveitarem o potencial dos Sistemas Inteligentes (SIs) na formulagdo de
politicas para a racionalizacdo e integracdo dos servicos publicos. Eles desenvolveram um
indicador® para medir a adogdo de Sls pelas gestdes municipais baseado em dados de 2019
para os 5.570 municipios brasileiros. Os resultados indicaram que a adog¢do de SIs ainda era
incipiente nas administragdes publicas locais, sendo influenciada positivamente pela
hierarquia urbana, nimero de habitantes, PIB, acesso a internet e presenca de centros de
tecnologia da informag¢ao nos municipios (Bertolini; Giovanini, 2022).

Contudo, os estudos relatados acima demonstram que a transformagdo digital no
setor publico € um processo que possui muitas facetas e que o sucesso na sua condugdo
depende de fatores como a coproducdo, a capacitacdo de funciondrios e a lideranca digital.
Por outro lado, restrigdes legais incompativeis com o processo, infraestrutura inadequada e
expectativas desajustadas dos cidaddos representam desafios que ainda precisam ser
superados em alguns locais. O Quadro 2, abaixo, traz uma relagdo das principais barreiras e

desafios mencionados nos estudos.

® Foram utilizados dados tabulados do IBGE e da ANATEL. As variaveis utilizadas pelos pesquisadores foram:
1) Bilhete eletronico; 2) Onibus municipal com GPS; 3) Centro de controle e operagdes; 4) Sistema de
iluminagdo inteligente; 5) Semaforos inteligentes; 6) Sensores para monitoramento de area de risco; 7)
Logaritmo do niimero de habitantes do municipio; 8) Produto Interno Bruto per capita; 9) Dependéncia de
transferéncias dos estados e da Unido; 10) Taxa de urbanizagdo; 11) Nivel de densidade demografica municipal;
12) Percentual da populagdo com acesso a telefonia fixa; 13) Percentual da populagdo com acesso a telefonia
movel; 14) Existéncia de estrutura organizacional para a area de Tecnologia da Informagao e Comunicacio; 15)
O municipio ¢ uma Capital; 16) O municipio é uma Metrépole; 17) O municipio é um Centro Sub-regional; 18)
O municipio ¢ um Centro local; e, 19) O municipio ¢ um Centro de Zona (Bertolini e Giovanini, 2022).
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Quadro 2 - Resumo dos estudos sobre a Transformacdo Digital no setor publico

Autores e paises

Barreiras e desafios

Recomendacdes e medidas

Androniceanu, Georgescu e
Sabie (2022)
Uniao Europeia

Nenhuma barreira mencionada.

Adocdo de ferramentas digitais
para melhorar a prestacdo de
servigos, reduzir corrupgdo e
aumentar a transparéncia.

Scupola e Mergel (2022)
Dinamarca

Nenhuma barreira mencionada.

- Adotar governanga colaborativa
envolvendo todos os niveis de
governo.

- Garantir interoperabilidade e
troca de dados.

Himma-Kadakas e Kouts-Klemm
(2023)
Estonia

- Desigualdade digital entre cidadaos
com habilidades digitais avangadas
e aqueles sem essas competéncias.

- Limitagdo na replicabilidade de
modelos digitais em diferentes
contextos socioculturais.

- Implementar  politicas  para
reduzir a desigualdade digital.

- Incentivar a  alfabetizagdo
digital em larga escala.

Kuhlmann e Heuberger (2021)
Alemanha

- Descentralizacdo  administrativa,
causando fragmentacao dos
servicos digitais.

- Restrigdes legais, como

necessidade de presenga fisica para

certos servigos.

Disparidade entre as expectativas

dos cidaddos e a realidade dos

servigos digitais.

- Sobrecarga de trabalho e estresse
entre funcionarios publicos.

- Padronizar e  harmonizar
servigos digitais entre diferentes
niveis de governo.

- Revisar restricdes legais que
limitam a digitalizagdo, como
leis sobre compartilhamento de
dados.

AlNuaimi et al. (2022) - Implementacdo  apressada  de | - Adotar lideranca
Emirados Arabes Unidos estratégias digitais devido a pressdo | transformacional com objetivo
governamental. de promover mudancas
- Estratégias inadequadas ao setor | organizacionais e 0
publico. engajamento de equipes.
- Falta de engajamento | - Investir em  planejamento
organizacional. estratégico bem estruturado.
Ahn e Chen (2022) - Percepcdes negativas sobre [ - Oferecer treinamento especifico
Estados Unidos inteligéncia artificial entre | para melhorar a aceitacdo e
funcionarios publicos. compreensdo de tecnologias
- Familiaridade limitada com [ como inteligéncia artificial.

tecnologias digitais avancadas.

- Promover colaboragdo interna
em todos os niveis.

Paletta e Moreiro-Gonzalez
(2020)
Brasil

Caréncia de habilidades digitais
exigidas em processos seletivos para
administragdo publica.

Reformular editais de concursos
para incluir competéncias digitais
especificas.

Bertolini e Giovanini (2022)
Brasil

sistemas
nas

- Baixa adogdo de
inteligentes (SIs)
administragdes municipais.

- Influéncia limitada de fatores como
hierarquia urbana e acesso a
tecnologia.

Investir em infraestrutura
tecnologica, acesso a internet e
centros de tecnologia da
informag¢ao nos municipios.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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2.3 Do governo eletronico ao governo digital: a experiéncia brasileira

Essa secdo apresenta a trajetoria de transformacdo digital no governo brasileiro,
concentrando-se no setor publico federal, desde o inicio dos anos 2000 com a introdugdo do
conceito de governo eletronico até a implementacao de politicas de governo aberto e digital,
como a Lei de Acesso a Informagdo - LAI e o portal gov.br. O objetivo ¢ apresentar algumas
das iniciativas para o desenvolvimento de politicas e tecnologias voltadas para modernizar a
administracdo publica, promover a transparéncia, fortalecer a participagao social e melhorar a
eficiéncia dos servigos publicos.

A transformacdo digital no setor publico brasileiro, conforme a literatura, ¢ um
processo planejado e estratégico, com o objetivo de modernizar as instituicdes publicas.
Segundo Santos e Fonseca (2022), ela ¢ explicada, em grande parte, por meio do resgate
histérico das iniciativas governamentais (normas e politicas publicas, principalmente)
voltadas para a melhoria dos servigos publicos.

Em uma andlise do percurso do uso das TICs no a&mbito organizacional estatal, Viana
(2021) examina desde a concepg¢do inicial de governo eletronico até a alusdo ao governo
digital. Nessa trajetoria, segundo o autor, a transformacgdo digital no ambito da administracao
publica revela que o governo eletronico ¢ inicial e primariamente definido a partir do uso e
dos impactos das TICs nos governos, em todos os niveis e esferas. De acordo com o autor,
com a inser¢do de novas e disruptivas tecnologias, parte da literatura optou por revisar a
terminologia de governo eletronico para governo aberto, com o propdsito de destacar as
mudangas significativas em relagdo as tecnologias empregadas e as interagdes entre governos
e cidadaos.

O governo aberto, nas palavras do pesquisador, “trouxe as premissas de eficiéncia,
transparéncia, controle e participagdo, o que exige uma mudancga de valores, enfatizando todas
essas nuances no cidaddo e nao no governo” (Viana, 2021, p. 131). O crescimento € emprego
das tecnologias como Big Data e Inteligéncia Artificial acompanham esse processo de
abertura, e assim, o governo digital “decorre dessas tecnologias e também da perspectiva de
modificar a relagdo do Estado com a sociedade, da busca pela criagdo de valor publico, € em
conjunto” (Viana, 2021, p. 132).

De maneira mais abrangente, Souza e Nunes (2021) e Santos, Figueiredo e Gomes
(2023), por meio de um recorte historico, detalham o processo de transformacao digital no

governo brasileiro, que foi brevemente descrito por Viana (2021).

33



O inicio do Governo Eletronico no Brasil ¢ impulsionado pela implementagdo das
TICs, com o objetivo de melhorar a qualidade dos servigos publicos, promover a interagao
com a sociedade e empresas e fortalecer a participacao cidada (Souza; Nunes, 2021; Santos;
Figueiredo; Gomes, 2023). Nos anos 2000, a inclusdo digital tornou-se uma prioridade para o
governo brasileiro. Segundo Souza e Nunes (2021), foi criado um grupo de trabalho com
representantes de todos os Ministérios do Governo Federal para coordenar a¢des relacionadas
as TICs. O Comité Executivo do Governo Eletronico (CEGE) foi o 6rgdo responsavel por
formular politicas e estabelecer diretrizes, coordenar e articular as a¢des de implantagao do
Governo Eletronico. Nessa etapa, o uso de softwares livres tornou-se uma ferramenta
estratégica para alcancar esses objetivos (Santos; Figueiredo; Gomes, 2023).

Nos anos que se seguiram, o Governo Eletronico se consolidou como uma politica
publica ao se expandir a partir de medidas institucionais que priorizaram a transparéncia, a
acessibilidade, a sustentabilidade e a desburocratiza¢do. De acordo com Santos, Figueiredo e
Gomes (2023), para tratar desses aspectos foram criados comités técnicos e, como resultado,
definidos e implementados os Padrdes de Interoperabilidade em Governo Eletronico (e-PING,
2004), o Modelo de Acessibilidade de Governo Eletronico (e-MAG, 2005) e o Pregao
Eletronico (2005). Dentro desse arcabougo de medidas, Souza e Nunes (2021), destacam o
projeto de Indicadores e Métricas de Avaliagdo de e-Servigos, com o objetivo especifico de
avaliar a qualidade dos servicos eletronicos pelos diferentes niveis de governo; atividade que
até entdo, ndo era realizada.

Entre 2005 e 2007, diversas iniciativas foram implementadas para promover o
avango da inclusdo digital e da acessibilidade. Foram criados o Portal de Inclusdo Digital
(2006) e o Avaliador e Simulador para Acessibilidade de Sitios (ASES), além da
obrigatoriedade do uso do e-MAG (Santos; Figueiredo; Gomes, 2023).

A partir de 2008, segundo Souza e Nunes (2021), ha alguns esforcos para a criacao
de padrdes de codificagio e automagdo dos processos de convénios, a melhoria da
conectividade e a revisao das condigdes comerciais, com o objetivo de promover eficiéncia,
seguranca ¢ acessibilidade nos servigos eletronicos governamentais oferecidos.

A sustentabilidade também recebeu atengdo, especialmente a partir de 2010, quando
normas foram criadas para garantir que as compras governamentais de equipamentos
eletrOnicos seguissem critérios ambientais, como a auséncia e/ou redu¢do de chumbo e outros
metais. A introdugdo do sistema e-Nota, que visava a reduzir o uso de papel e a automatizar

processos fiscais, foi outra medida importante nessa area (Santos; Figueiredo; Gomes, 2023).
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A promogdo da transparéncia no setor publico foi outro aspecto que avangou no
processo de transformacao digital. Em 2011, a Lei de Acesso a Informacao foi implementada,
tornando obrigatorio o compartilhamento de dados governamentais. Na sequéncia, foi langado
o Portal Brasileiro de Dados Abertos para facilitar o acesso dos cidaddaos a informagdes
publicas e a regulamentagdo para a divulgacdo de dados abertos (Santos; Figueiredo; Gomes,
2023).

Entre 2013 e 2014, o governo adotou medidas para reduzir a burocracia € melhorar a
interagdo entre o governo e os cidaddos. Para isso, foram criados, respectivamente, o Sistema
de Registros de Precos (SRP) para gerar economia e agilidades nas compras publicas e o
projeto de Identidade Digital de Governo (IDG), para permitir a padronizacdo dos portais
publicos e melhorar a comunicagdo com os cidaddos. Nesse periodo, ocorreu também o
lancamento do VLibras, uma suite de ferramentas que facilita o acesso de pessoas com
deficiéncia auditivas a plataformas digitais, reduzindo as barreiras de comunicagdo (Santos;
Figueiredo; Gomes, 2023).

A transi¢do do conceito de governo eletronico para governo digital se da a partir de
2015. Em 2016, foi instituida a Politica de Governanga Digital, e o Ministério do
Planejamento passou a liderar a criagdo da Estratégia de Governanca Digital (EGD) para a
administracdo publica federal. Consequentemente, foram criados o Conselho Nacional para a
Desburocratizagdao e o portal gov.br, que centraliza os servigos e as informagdes do governo
federal (Souza; Nunes, 2021; Santos; Figueiredo; Gomes, 2023).

Diante do aumento de ataques cibernéticos e roubo de informagdes sensiveis em
orgdos publicos, o governo federal langou, em 2023, o Programa de Seguranca da Informacao
e Privacidade (PPSI), com a finalidade de aprimorar a prote¢ao de dados pessoais e fortalecer
a seguranca da informacdo. Como parte desse esforgo, foi criado o Centro Integrado de
Seguranga Cibernética para reforcar a seguranca digital no governo (Santos; Figueiredo;
Gomes, 2023).

Recentemente, em 2024, a Estratégia Nacional de Governo Digital foi instituida,
estabelecendo metas até 2027 para acelerar o processo de transformagao digital da
administracdo publica brasileira, “com o objetivo de fortalecer a participagdo cidada e
impulsionar a inovacdo tecnoldgica e criar uma administragdo publica mais moderna, agil e

~

centrada no cidadao” (Brasil, 2024). Entre os principais projetos, estdo o desenvolvimento da
Infraestrutura Nacional de Dados e a implantagdo dos Centros de Pesquisas Aplicadas em
Inteligéncia Artificial, que visam a impulsionar a inovagdo tecnologica no setor publico
(Brasil, 2024).
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Com o proposito de avaliar o desempenho desse processo no Brasil, Cozendey et al.

(2021), a partir do estudo Going Digital in Brazil publicado em 2020, compararam o

desempenho do pais em relacdo aos Estados-membros da Organizagdo para a Cooperagao € o

Desenvolvimento Econdmico (OCDE) a partir do estudo Going Digital in Brazil.

O Going Digital aborda o impacto das transformacgdes digitais na economia e na

sociedade dos paises e propde recomendagdes para a conformacao de politicas que ajudem a

superar os desafios e aproveitar os beneficios dessa transformagdo (Cozendey et al., 2021). A

analise realizada pelos autores considera sete pilares que constituem o Going Digital: acesso,

uso, inovagdo, emprego, sociedade, confianga e abertura de mercado. O Quadro 3 apresenta

sinteticamente os resultados obtidos:

Quadro 3 - Comparativo dos indicadores do Going Digital entre Brasil e OCDE

Pilar

Resultados do comparativo

Acesso

O Brasil tem desempenho abaixo da média das economias mais avangadas nos indicadores de
residéncias com acesso a banda larga e a penetragdo de banda larga movel e fixa.

Uso

O Brasil tem um desempenho abaixo da média das economias mais avancadas nos
indicadores de venda e compra on-line ¢ de uso de internet e de servigos digitais
disponibilizados pelo governo. Em contrapartida, as empresas do pais contrataram mais
servigos de nuvem digital (cloud) do que a média das empresas de membros da OCDE.

Inovacao

O Brasil tem um desempenho abaixo da média das economias mais avangadas nos
indicadores de patentes de TICs e artigos de TICs em relag@o ao total de artigos publicados.
No entanto, tem um maior nimero de criagdo de novas startups em relagdo ao total de
empresas estabelecidas, o que permite indicar um maior dinamismo do pais em relagdo a
média dos membros da OCDE.

Emprego

O pais tem um desempenho aquém da média das economias mais avancadas nos indicadores
de graduag@o em Ciéncias Exatas (ou seja, Ciéncia, Tecnologia, Engenharia ¢ Matematica) e
de parcela de emprego em setores digitalmente intensivos.

Sociedade

O pais esta aquém da média das economias mais avangadas nos indicadores de desempenho
escolar, uso de internet em faixas mais pobres da populagdo e numero de usuarios de internet
mais velhos (55 a 74 anos). Em contrapartida, a geragdo de lixo eletrénico no pais ¢ mais
baixa do que a média dos paises-membros da organizagao.

Confianc¢a

O estudo trouxe apenas uma comparagdo entre a Lei Geral de Prote¢dao de Dados (LGPD) e a
General Data Protection Regulation (GDPR), entre as politicas de seguranca cibernética e os
mecanismos de defesa dos usuarios e consumidores; sem dimensionamento quantitativo
como nos outros pilares. Nao houve dados disponiveis do Brasil para realizar a comparagéo
nesse aspecto.

Abertura de
mercado

O pais tem um desempenho aquém da média das economias mais avangadas nos indicadores
de restritividade de servigos e de investimento estrangeiro direto, bem como da parcela do
comércio de servicos que ¢ entregue digitalmente em relag@o ao total. Em contrapartida, o
pais esta a frente dos paises-membros da organizagdo na parcela de servigos digitalmente
intensivos incorporados na exportacdo de bens industrializados.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Cozendey ef al. (2021)
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Cozendey et al. (2021), ressaltam em suas andlises que pessoas de baixa renda estdao
entre as que menos acessam ¢ utilizam as tecnologias digitais, enquanto a populagdo com
maior nivel de escolaridade tém taxas de uso semelhantes as médias da OCDE. Na era digital,
a educagdo, a formagao e a capacitacao sao fundamentais para o bom desempenho econdmico,
sendo necessario garantir que os cidaddos tenham acesso igualitdrio a novas oportunidades,
enfatizam os pesquisadores. E reforcam, “o uso da tecnologia, a inovagdo, o emprego, a
sociedade e a confianca dependem da eficiéncia dos sistemas educacionais e de capacitacao”
(Cozendey et al., 2021, p. 194-195).

De acordo com Cozendey et al. (2021), as discussdes sobre o Going Digital indicam
que a transformacao digital terd um grande impacto na capacitagdo e nas carreiras, exigindo
medidas de protecao social mais flexiveis. Além disso, enfatizam que o aprimoramento da
capacidade de inovagao € essencial para o crescimento sustentavel da produtividade esperada.

Em suas consideracdes finais, Cozendey ef al. (2021) ressaltam que o Brasil reconhece
os desafios da digitalizacdo e a importincia de desenvolver politicas voltadas para esse
cenario. Embora o pais apresente resultados menos favoraveis quando comparado a média dos
paises da OCDE, dispde de instituicdes, legislacdo e programas que visam melhorar a
transformacdo digital. Devido a rapida evolucdo do cendrio digital, as avaliagdes feitas pela
Going Digital in Brazil “mal foram publicadas e ja estavam defasadas em algum aspecto”
(Cozendey et al., 2021, p. 197). Nesse sentido, aproveitando a disponibilidade da ferramenta
online oferecida pela Going Digital, pesquisou-se a posi¢ao atualizada do Brasil no processo
de transformagdo digital, em relacdo a média dos paises da OCDE, informagdo demonstrada

na Figura 4:
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Figura 4 - Desenvolvimento digital do Brasil versus paises da OCDE

Acesso

Uso

O Brasil

) comparado com a
Conflanga N OCDE

Inovacao

Emprego

Fonte: Going Digital (2024)

Em breve descri¢do do grafico acima, a visualizagdo mostra todos os indicadores do
Going Digital agrupados nas sete dimensdes politicas ja mencionadas. Cada linha
corresponde a um indicador, os circulos coloridos indicam a posi¢do do Brasil no indicador e
os pretos indicam a posicao da média dos paises membros da OCDE. Quanto mais préximo
das bordas do circulo, melhores sd3o os desempenhos. Verifica-se pela Figura 4 que ndo ha
dados disponiveis do Brasil para a variavel “confian¢a”. Os indicadores possuem dados de

2018 a 2024, que podem ser visualizados dinamicamente pela ferramenta.

2.4 A transformacio digital no Poder Judiciario

Segundo Vivian (2020, p. 93), a transformacao digital no Poder Judicidrio vai muito
além da simples adogdo de processos eletronicos, representando uma “verdadeira revolugao
na Justica, ao provocar mudancas significativas tanto na estrutura organizacional quanto nas

rotinas e atividades de magistrados e servidores”.
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Todavia, ¢ relevante mencionar preliminarmente, o estudo realizado por Carvalho
(2019), que analisou o fendmeno da transformacao digital no setor publico brasileiro e buscou
evidéncias da transversalidade da migragdo do servico publico “entrega da prestacao
jurisdicional” para o ambiente digital com a estratégia de governo digital apresentada na
secdo anterior. O pesquisador observou uma “timida interlocugdo entre o Poder Judiciario e o
Governo Eletronico” (p. 108), revelando, em seu entendimento, uma falta de regulamentagao
que estabelega um alinhamento claro entre os poderes. Carvalho (2019) destaca que essa
auséncia de normas faz com que o Judicidrio ndo participe de forma efetiva da Politica e da
Estratégia nacionais de Governanga Digital. Ele cita como exemplo, o Decreto Presidencial de
18 de dezembro de 2000, que criou o Comité Executivo do Governo Eletronico, ndo incluindo
o Poder Judiciario. Da mesma forma, o Decreto n® 8.638, de 15 de janeiro de 2016, ao
instituir a Politica de Governanga Digital e extinguir o Comité Executivo, ndo previu
expressamente a participacdo do Poder Judiciario na Politica ou na Estratégia de Governanca
Digital (Carvalho, 2019).

De todo modo, segundo Carvalho (2019), tdo importante quanto ter acesso a Justica ¢
receber uma resposta efetiva e em tempo habil daquilo que se espera. Nesse sentido, o
pesquisador destaca que varias ferramentas tecnoldgicas desenvolvidas pelo Poder Executivo
tém sido adotadas pelo Judicidrio para aumentar a eficacia das decisdes, especialmente na
identificacdo de bens de devedores passiveis de penhora. Como por exemplo, os sistemas
BacenJud, RenaJud e InfoJud, que foram criados por meio de Acordos de Cooperacao
Técnica entre 6rgaos do Executivo (Banco Central do Brasil, Ministério das Cidades e Receita
Federal) e o Conselho Nacional de Justica.

ApoOs as consideracdes trazidas por Carvalho (2019) e sem aprofundar nas
descobertas feitas pelo autor, as subsecdes seguintes apresentam a trajetoria da transformacgao

digital no Poder Judiciario (Figura 5 abaixo).
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Figura 5. Trajetoria da Transformagao Digital do Poder Judiciario
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Esse processo se inicia no mesmo momento histérico do surgimento do governo
eletronico no ambito do Poder Executivo Federal e se localiza, atualmente, na implementagao
e uso das novas tecnologias disruptivas, especialmente a Inteligéncia Artificial, e na busca de

um modelo de inovacgao colaborativo.

2.4.1 Marcos legais da informatiza¢io do Judiciario

No Brasil, o0 movimento em direcdo a uma administragdo publica mais gerencial e
menos burocratica (Bresser-Pereira, 1996) e a crise que enfrentava o sistema de justica em
decorréncia da sua morosidade (Carvalho, 2019; Neves Junior, 2020) apos a ditadura militar,
motivaram a promulgacdo da Emenda Constitucional n°® 45 de 2004, conhecida como a
“Reforma do Judicidrio”. Entre as inovacdes desta emenda, destaca-se o principio da duracio
razoavel do processo, que buscou garantir ao cidaddo um direito fundamental a celeridade
processual e impoOs ao Judiciario a obrigagdo de cumpri-la (Annoni, 2007). Além dessa
novidade, foi criado também o Conselho Nacional de Justica (CNJ), com a fun¢ao de
estabelecer e acompanhar as metas de eficiéncia, eficacia e efetividade impostas aos tribunais

e as cortes superiores (Pacheco, 2021).
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De acordo com Siqueira, Mendes Junior e Santos (2023) o comando legal dado pela
Emenda Constitucional n° 45/2004 junto ao avango das TICs no inicio do século,

impulsionaram a transformacao digital do Poder Judiciario com a promulgagao de duas leis:

1. Lei n® 11.280 de 16 de fevereiro de 2006 que alterou o Cddigo de Processo
Civil, permitindo que os tribunais, dentro de suas jurisdigdes, regulamentassem
a pratica e a comunicagdo oficial de atos processuais por meios eletronicos,
garantindo autenticidade, integridade, validade juridica e interoperabilidade,
conforme a Infraestrutura de Chaves Publicas Brasileira-ICP-Brasil; e

2. Lein® 11.419 de 19 de dezembro de 2006, conhecida como a “Lei do Processo
Eletronico”, que estabeleceu as regras gerais para a informatiza¢ao do processo
judicial, regulando o uso de meios eletronicos na tramitacdo de procedimentos,
nas comunicagdes processuais € na transmissdo de documentos de forma

digital (Siqueira; Mendes Junior; Santos, 2023).

Segundo Carvalho (2019), a digitalizacdo do Poder Judicidrio comegou antes desse
periodo e cita como exemplo, a Justica do Trabalho que, por meio da Instru¢do Normativa n°
28 do Tribunal Superior do Trabalho (TST), em 02 de junho de 2005, introduziu o Sistema
Integrado de Protocoliza¢dao e Fluxo de Documentos Eletronicos (e-DOC). Ainda antes desse
marco, o que realmente impulsionou a digitalizacdo do Judiciario foi a transformacao do
Instituto Nacional de Tecnologia da Informagdo em autarquia e a criacdo da Infraestrutura de
Chaves Publicas Brasileira (ICP-Brasil), instituida pela Medida Proviséria n°® 2.200-2, de 24
de agosto de 2001 (Carvalho, 2019). A criacao da ICP-Brasil, assegurou a autenticidade, a
integridade e a validade juridica dos documentos eletronicos, permitindo ao governo
brasileiro a realizagdo de transagdes eletronicas de maneira estavel e segura, além de
fortalecer a confiabilidade das aplicagdes e ferramentas que utilizam certificados digitais
(Carvalho, 2019). Todavia, apesar desses fatos e normas anteriores, Carvalho (2019) destaca

que, em 2006, “um novo salto foi dado” com a vigéncia da Lei do Processo Eletronico.
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2.4.2 Do processo eletronico a Inteligéncia Artificial

Os fatos e normas supracitados forneceram a base legal para a criagdo e a
implantag¢do dos sistemas de Processo Judicial Eletronico com uso da certificacao digital no
Poder Judiciario brasileiro (Garcia, 2014; Carvalho, 2019). Em 2009, o Superior Tribunal de
Justica (STJ) tornou-se o primeiro tribunal no mundo a ter todos os processos tramitando de
forma totalmente virtual (Ruschel; Lazzari; Rover, 2014).

Com a edicao da Resolucdo CNJ n°® 185, de 2013, o CNIJ instituiu o sistema Ple,
estabelecendo diretrizes e cronogramas para a implementacdo do sistema nos 0rgaos
julgadores, com previsdo de 100% (cem por cento) de digitalizacdo até 2018, de acordo com o
porte (pequeno, médio ou grande porte) do tribunal no Relatério Justica em Numeros. Além
disso, foi proibida a cria¢do, desenvolvimento, contratacdo ou implantacdo de sistema ou
modulo de processo judicial eletronico diverso do Ple, ressalvadas a hipotese do art. 45 e as
manutengdes corretivas e evolutivas necessarias ao funcionamento dos sistemas ja
implantados ou ao cumprimento de determinagdes do CNJ.

Carvalho (2019) explica que o termo ‘“Processo Judicial Eletronico” deve ser
compreendido como uma referéncia a qualquer software que automatize os procedimentos
judiciais. Esse conceito abrange variagdes diferentes de sistemas utilizados em 91 tribunais
brasileiros, tais como: PROJUDI, e-Proc, SAJ e CRETA. Entre estes, o sistema escolhido pelo
CNJ, baseado no CRETA, recebeu o nome especifico de PJe, sendo essa a sigla amplamente
reconhecida atualmente (Carvalho, 2019).

Nos anos subsequentes, a implantagdo do processo eletronico foi a principal meta
dos tribunais no processo de transformacdo digital (Carvalho, 2019). Até o final de 2023,
90,6% dos processos em tramitacdo ja eram eletronicos, conforme o relatorio Justica em
Numeros (CNJ, 2024).

Para Cueva (2021), a profusdo de sistemas de processo judicial eletronico nos
tribunais e a falta de compatibilizacdo entre eles ¢ um problema que deve ser enfrentado com
prioridade. Nesse sentido, segundo o autor, a atuacdo do CNJ ¢ essencial para a constru¢ao de
um modelo nacional de interoperabilidade, que estabelega parametros para implementagao
dos sistemas e intercdmbio de informacdes processuais entre os 6rgaos do sistema de Justica.

Avangando para o uso das tecnologias disruptivas, como Inteligéncia Artificial,

Computag¢do Cognitiva’ e Ciéncia de Dados, o CNJ e o Tribunal de Justica de Rondonia

’A computagdo cognitiva refere-se a capacidade dos computadores de executar agdes com base em processos
cognitivos humanos (NEVES, 2019). Além de calculos e processamento de dados, esses sistemas podem
adquirir e processar conhecimento, indexar, classificar, editar, sintetizar voz e fornecer respostas automaticas

42



(TJRO) firmaram, em 2018, um Termo de Cooperagdo Técnica® com o objetivo de
desenvolver conjuntamente o sistema Sinapses, uma plataforma colaborativa para o
desenvolvimento de modelos de IA voltados ao Ple, que ja era utilizado pelo TIRO para
analises preditivas (Rosa; Guasque, 2021). Em 2019, o CNJ criou o InovaPJe’ € o Centro de
Inteligéncia Artificial aplicada ao PJe; um laboratorio de inovagdo para desenvolver um
ecossistema de servicos baseado em [A, com o objetivo de otimizar os recursos dedicados ao
sistema e reduzir o tempo de tramitacdo dos processos judiciais nos cartdrios e gabinetes
(Barboza, 2019).

Alinhado a essas iniciativas, o CNJ criou a DataJud, uma Base Nacional de Dados do
Judiciério, regulamentada pela Resolugdo CNJ n° 331 de 20 de agosto de 2020, que visa a
centralizar o armazenamento € o acesso aos dados e metadados relativos a todos os
processos'® fisicos ou eletronicos por meio de uma API' publica, resguardados o sigilo e a
confidencialidade das informagdes nos termos da legislagdo processual e da LGPD (Rocha;
Aguiar; Carvalho, 2023).

Para compreender esse cenario, a Fundag¢do Getalio Vargas (FGV) iniciou uma
pesquisa em 2019 para analisar o uso de tecnologias disruptivas no Judiciario (FGV, 2019). A
primeira fase da pesquisa, publicada em 2020, revelou que 47 dos 91 tribunais brasileiros ja
utilizavam IA em suas atividades, e entre 2019 e 2020, foram desenvolvidos 64 projetos de
IA, majoritariamente pelas equipes internas dos tribunais, alguns deles em parceria com

universidades, empresas privadas e outros 6rgaos (FGV, 2019).

(NEVES, 2019). Além disso, esses sistemas aprendem a responder de forma auténoma, promovendo o
engajamento com os usuarios (NEVES, 2019).

¥Termo de Cooperagdo Técnica n. 042/2018. Disponivel em:
https://www.cnj.jus.br/transparencia-cnj/gestao-administrativa/acordos-termos-e-convenios/tcot-042-2018

‘Regulamentado pela Portaria CNJ n. 25, de 19 de fevereiro de 2019. Disponivel em:
https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/atos-normativos?documento=2829. A referida portaria foi revogada pela
Resolug@o n. 395, de 7 de junho de 2021__que Institui a Politica de Gestdo da Inovagdo no ambito do Poder
Judiciario e esta disponivel em: https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/397

%Processos publicos ou sigilosos, indicados nos incisos 1I a VII do art. 92 da Constitui¢do Federal e que estejam
de acordo a uma das classes previstas nas Tabelas Processuais Unificadas — TPUs, criadas pela Resolugdo CNJ
n° 46/2007

"Uma API, ou interface de programagio de aplicativos, ¢ um conjunto de regras ou protocolos que permitem
que aplicativos de software se comuniquem entre si para trocar dados, recursos e funcionalidades (IBM, 2023).
As APIs podem ser categorizadas por caso de uso, incluindo APIs de dados (usado para conectar aplicativos e
sistemas de gerenciamento de banco de dados), APIs de sistema operacional (usado para definir como os
aplicativos usam os servigos e recursos do sistema operacional), APIs remotas (usado para definir como os
aplicativos em diferentes dispositivos interagem) e APIs da web (usado para permitir a transferéncia de dados e
funcionalidades pela internet usando o protocolo HTTP) (IBM, 2023).

43



A pesquisa foi expandida em 2021 para incluir tecnologias como Inteligéncia
Computacional'?, Analytics e Business Intelligence’. Os resultados mostraram um aumento
no uso de algoritmos, especialmente para mineracdo de texto, o que reforga, segundo os
pesquisadores, a necessidade de automatizar fluxos de trabalho para lidar com grandes
volumes de documentos textuais. O relatorio revelou ainda que o Judicidrio brasileiro possui
mais ferramentas de IA do que paises como a Unido Europeia, Estados Unidos, Reino Unido,
China e India, alinhando-se aos dados apresentados pela OCDE (FGV, 2021).

Segundo Coelho e Gomes (2020), com mais de onze sistemas distintos de processos
judiciais eletronicos no Brasil, os dados sdo preenchidos de maneiras diversas, dificultando a
identificacdo e a analise dos dados, e, por isso, segundo os autores, o debate sobre o uso da
inteligéncia artificial no Judiciario deve comegar a partir dos dados.

Em uma analise mais ampla, Cueva (2021) e Nunes (2021), entendem que a adogao
de tecnologias disruptivas no Poder Judiciario enfrenta diversos desafios, como transparéncia,
fidelidade, integridade dos dados, além da possibilidade de corre¢do e auditabilidade dos
algoritmos de TA utilizados. Enquanto Cueva (2021) destaca a necessidade de conformidade
com a LGPD e a observancia das diretrizes éticas no uso de IA. Nunes (2021) sugere a
criagdo de uma Tecnologia de Interesse Publico (TIP), que proporcionaria uma governanga
adequada, indo além das preocupagdes com privacidade e controle de dados. Para ele, essa
iniciativa poderia garantir uma abordagem equilibrada, superando o viés privado
frequentemente aplicado a analise de normas como a LGPD.

Na visdo de Nunes (2021), a simples transi¢do do fisico para o digital ndo ¢
suficiente para explicar o avango tecnologico no Judicidrio. A automagdo de tarefas
repetitivas e novas abordagens para resolver conflitos por meio da IA representam uma
“virada tecnologica no Direito e seus impactos no campo processual” (Nunes, 2021, p. 19).
Esse fenomeno, segundo o autor, transforma e reformula os institutos juridicos, criando

formas mais eficazes de lidar com os conflitos.

2Segundo a Sociedade Brasileira de Inteligéncia Computacional, a Inteligéncia Computacional (IC) se refere a
um conjunto de métodos computacionais “bioinspirados” capazes de tratar problemas complexos do mundo real.
A IC difere da Inteligéncia Artificial (IA) “classica” por basear-se em modelos inspirados na natureza como, por
exemplo, Redes Neurais Artificiais, Algoritmos Genéticos, ou Inteligéncia de Enxames. Por outro lado, a IA
usualmente utiliza modelos baseados nas diversas formas de raciocinio humano. Os métodos de Inteligéncia
Computacional objetivam realizar tarefas que requerem raciocinio, aprendizado, tomada de decisdo ¢
otimiza¢do. A Inteligéncia Computacional ¢ também conhecida pelos termos Computacdo Bio-Inspirada,
Computacdo Natural e Soft Computing. Disponivel em: https://sbic.org.br/inteligencia-computacional/

B0 termo Analytics, segundo Davenport e Harris (2007), refere-se ao uso intensivo de dados em anélises
quantitativas e estatisticas, modelos preditivos e na gestdo de decisdes com base em fatos concretos dos
negocios. Ele também afirma que Analytics € uma parte do Business Intelligence (BI), que abrange tecnologias e
processos usados para entender e analisar o desempenho de uma empresa por meio de dados.
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Coadunando com esse entendimento, Rampim e Lemos Igreja (2022), destacam a
importancia de refletir sobre as novas formas de resolucdo de conflitos que emergem,
especialmente aquelas em que ndo ha interacdo presencial entre as partes envolvidas no
processo judicial. As autoras observam que, no ambiente virtual, os individuos ajustam suas
interagdes ¢ adaptam-se ao sistema. Essa transformacdo vai além da simples digitalizagdo,
provocando “mudancas profundas no proprio sistema de justi¢a e na forma como as pessoas

acessam esse servico” (Rampim; Lemos Igreja, 2022, p. 126).

2.4.3 O microssistema de justica digital

Com a adocdo das tecnologias disruptivas que iniciaram a partir da segunda década
deste século, como IA, Big Data, Analytics e Robotica, o Direito e o Poder Judicidrio estdo
vivenciando uma nova revolucdo digital, que faz parte da chamada 4* Revolugdo Industrial
(Schwab, 2016), agora denominada como Judiciario 4.0 (Rosa; Guasque, 2021).

Em 2020, o CNJ publicou a Resolugao CNJ n°® 332, estabelecendo diretrizes sobre
ética, transparéncia e governanc¢a no uso de IA no Judicidrio. Esse marco legal foi seguido
pela regulamentagdo do uso da IA no sistema de Justica, por meio da Portaria n° 271 e pela
criacdo do Programa Justi¢ca 4.0, em colaboracdo com o Programa das Nag¢des Unidas para o
Desenvolvimento (Pnud), cujo objetivo ¢ o desenvolvimento de estratégias, estudos,
metodologias e acdes focadas na inovagdo e transformagdo digital para ampliacdo do acesso a
Justica no Brasil (ACT n° 50/2020 — CNJ e Pnud).

Segundo Porto (2021), o CNJ, impulsionado pela pandemia de Covid-19, introduziu
um microssistema de justica digital no Brasil. O autor explica que esse sistema foi estruturado
a partir da criagdo da Plataforma Digital do Poder Judiciario Brasileiro (PDPJ-Br), por meio
da Resolugao CNJ n° 335/2020. De acordo com o CNJ (2020), a PDPJ-Br surgiu como uma
politica judicidria destinada a governanga e gestdo do processo judicial eletronico, visando
promover a colaboragdo entre os tribunais, garantir a continuidade dos sistemas em uso e
consolidar a expansao do PJe .

A PDPJ-Br centraliza, em uma plataforma virtual, a publicacdo e o uso de aplicacdes,
microsservicos € modelos de inteligéncia artificial (Porto, 2021). Apds sua implementagao,
tornou-se proibida a aquisi¢do de sistemas ou recursos privados adicionais que criassem
dependéncia tecnoldgica de fornecedores ou inviabilizassem o compartilhamento gratuito

dentro da PDPJ-Br, mesmo quando ndo gerassem custos ao contratante (Aratjo; Gabriel;
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Porto, 2022). Para Porto (2021), a PDPJ-Br estabeleceu as bases para a transformacao digital,
que foi ampliada com outras resolucdes.
Nessa esteira, foram publicadas, a Resolugao CNJ n°® 345/2020, que instituiu o “Juizo
100% Digital”, mudando a concep¢do de Justi¢a, que passou a ser vista como um servigo
(justice as a service) e nao mais vinculada a um local fisico, como um férum (Araujo;
Gabriel; Porto, 2022). A Resolucdo CNJ n°® 354/2020 que extinguiu as cartas precatorias e
promoveu o cumprimento digital dos atos processuais e ordens judiciais. E, em seguida, a
Resolucdo CNJ n°® 372/2021, que criou o Balcao Virtual, permitindo o atendimento remoto
dos cidadaos e dando suporte a criagdo dos Nucleos de Justiga 4.0, conforme estabelecido nas
Resolugdes CNJ n°® 385/2021 e 398/2021 (Aratjo; Gabriel; Porto, 2022).
Porto (2021) explica que os avangos tecnoldgicos e normativos promovidos pelo
Poder Judiciario, especialmente com a criagdo da PDPJ-Br, foram fundamentais para
concretizar o conceito de Judiciario 4.0. Nessa perspectiva, o Judiciario comega a ser
percebido como uma plataforma, impulsionada por trabalhos colaborativos em rede,
permitindo a consolidagdo de um ecossistema de Justica (Rosa; Guasque, 2021). Barreto e
Costa (2022), complementam essa visao, afirmando que a modernizagao e digitalizagdo dos
processos publicos e juridicos sdo componentes-chave para um modelo de governanga
moderno, que requer medidas sustentaveis e reformas de longo prazo, baseadas em uma

estrutura s6lida de administracdo da justica digital.

2.4.4 A Estratégia Nacional de TIC do Poder Judiciario (ENTIC-JUD)

No ambito do sistema de justiga, o CNJ tem buscado superar os principais desafios
enfrentados pelo Poder Judiciario por meio de politicas judicidrias nacionais, conforme
discutido por Rampim e Igreja (2022) em seu estudo sobre o acesso a Justica no contexto da
transformagdo digital e por Porto (2021), ao abordar a criagdo de um “microssistema de
justica digital” visto na se¢do anterior. Essas politicas judicirias, que podem ser continuas ou
temporarias, t€tm o objetivo de promover o desenvolvimento de programas e projetos que
enfrentem grandes obsticulos do sistema de justica no Brasil, alinhando-se a Estratégia
Nacional do Poder Judiciario, conforme determinado pela Resolu¢do CNJ n°® 325, de 24 de
junho de 2020 (Junior, 2020; Rampim; Igreja, 2022). Segundo Pacheco (2021), tanto a
area-fim, voltada para a prestacdo jurisdicional, quanto a area-meio, que engloba setores, tais
como: TIC, financeiro e RH, passaram por uma reestruturacdo em seus modelos de

governanga e gestao, a partir das diretrizes estabelecidas pelo CNJ.
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Nesse contexto, a principal politica judicidria norteadora das estratégias de TIC no
ambito do Poder Judiciario ¢ a Estratégia Nacional de Tecnologia da Informagdo e
Comunicagdo do Poder Judiciario (ENTIC-JUD). Instituida pela primeira vez por meio da
Resolucdo CNJ n° 211/2015, para o sexénio 2015-2020, seu propodsito ¢ melhorar a
governanga, a gestdo, a infraestrutura e a colaboragdo tecnoldgica dentro do Judicidrio,
buscando maior eficiéncia, eficacia e otimizacdo de recursos, em diferentes instancias da
Justica (Neves Junior, 2020; Pacheco, 2021; Rampim; Igreja, 2022).

Neves Junior (2020) destaca que o planejamento estratégico das agdes na area TIC,
preconizado pela ENTIC-JUD, deve incorporar atributos de valor essenciais para a sociedade
em sintonia com os ideais propostos pelo Judicidrio 5.0, tais como: transparéncia,
acessibilidade, usabilidade, celeridade, inovagdo e responsabilidade social e ambiental. O
autor acrescenta ainda que, em decorréncia do mandamento normativo, cada tribunal devera
constituir um Comité de Governanga de TIC, de preferéncia multidisciplinar e com
participagdo das principais areas do 6rgdo, e que seja responsavel pelo estabelecimento de
estratégias, pela fixacdo de indicadores e metas, pela aprovagdo de planos de acdes e pela
orientagdo nas iniciativas € nos investimentos tecnoldgicos no 6rgao. Além disso, o autor
destaca também a instituicdo de um Comité Gestor de Seguranca da Informacgao para elaborar,
aplicar e gerir a politica de seguranca da informag@o no 6rgao.

Em sua segunda versdo, e agora motivados pela introdu¢do das novas tecnologias
disruptivas que ascenderam nas duas ultimas décadas e pela imposicao do isolamento social
durante pandemia da Covid-19, o CNJ, estabeleceu a ENTIC-JUD para o sexénio 2021-2026,
por meio da Resolugdo n° 370, de 28 de janeiro de 2021 (Rampin; Igreja, 2022). Essa nova
ENTIC-JUD ¢ “norteada para a transformagao digital do Poder Judiciario, observando a
necessidade de serem prestados servigos e elaboradas solugdes digitais inovadoras para
impulsionar a sua propria evolucdo tecnoldgica” (Rampin; Igreja, 2022, p. 6). Dentre os
objetivos estabelecidos pela ENTIC-JUD, Rampin e Igreja (2022, p.6), destacam a “busca
pela inovacdo de forma colaborativa, o aumento da satisfacdo dos usudrios do sistema
judiciario, o reconhecimento e o desenvolvimento de competéncias, além da propria
promogao da transformagao digital”.

Para realizar o monitoramento e a avaliagdo do progresso desses objetivos
estratégicos, o CNJ determinou a realizacdo de diagnodsticos anuais para aferir a situacao da
governanga, gestao e infraestrutura de TICs dos 6rgaos do Poder Judicidrio (Pacheco, 2021).
Esse diagnéstico ¢ realizado por meio do Indice de Governanga de TIC do Poder Judiciério, o

IGovTIC-JUD.
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Atualmente, o Indice de Governanga, Gestio e Infraestrutura de Tecnologia da
Informagdao e Comunicagdo do Poder Judiciario (iGovTIC-JUD) fornece indicadores sobre a
gestdo ¢ o uso de TICs nos tribunais brasileiros (Pacheco, 2021). Esse indice avalia a
maturidade digital dos tribunais com base nas diretrizes da Estratégia Nacional de Tecnologia
da Informa¢ao e Comunica¢do do Poder Judicidrio (ENTIC-JUD). Para o periodo 2021-2026,
a ENTIC-JUD incorporou a transformagdo digital e a inovagdo colaborativa como objetivos
estratégicos (Rampim; Igreja, 2022; Januario et al., 2023). Essa diretriz estd formalizada no

artigo 2° da Resolugdo CNJ n°® 370/2021, transcrito a seguir.

Art. 2° A Estratégia Nacional de Tecnologia da Informagao ¢ Comunicacdo do Poder
Judiciario € orientada em seu predmbulo pelos objetivos dos seguintes componentes:
I — Objetivos estratégicos, distribuidos em trés perspectivas:
a) Sociedade:
Objetivo 1: Aumentar a Satisfagdo dos Usudrios do Sistema Judiciario;
Objetivo 2: Promover a Transformacio Digital;
b) Aprendizado e Crescimento:
Objetivo 3: Reconhecer e Desenvolver as Competéncias dos Colaboradores;
Objetivo 4: Buscar a Inovacio de Forma Colaborativa;
c) Processos Internos:
Objetivo 5: Aperfeigoar a Governanca e a Gestao;
Objetivo 6: Aprimorar as Aquisi¢des e Contratagdes;
Objetivo 7: Aprimorar a Seguranga da Informacéo e a Gestdo de Dados;
Objetivo 8: Promover Servigos de Infraestrutura e Solu¢des Corporativas.
(Brasil, 2021, grifo nosso)

Em uma analise comparativa dos resultados do questionario iGovTIC-JUD, publicado
pelo CNJ, nos anos de 2016 e 2017, Pacheco (2021) buscou identificar se os tribunais da
Justica Estadual tiveram seus modelos de Governanga de TIC implementados e/ou
melhorados nesse periodo. O estudo revelou que a implementagao de modelos de Governanga
de TIC, mesmo com mecanismos coercitivos para sua adogdo, se mostrou “lenta e
emblematica, com avangos notadamente fragilizados no tocante a efetividade de seus
controles” (Pacheco, 2021, p. 1).

Mais recentemente, Januario et al. (2023), analisaram o desempenho dos tribunais
estaduais em relacdo a transformacao digital. Os pesquisadores identificaram que cerca de
75% dos tribunais, nos anos de 2021 e 2022, atingiram o nivel mais alto de maturidade no
indice IGovTIC-JUD em relagdo a temadtica. O estudo também destacou que a rapida adesdo
ao Programa Justica 4.0 e a PDPJ-Br se deve ao papel impositivo do CNJ. Além disso,
observou-se que o maior potencial de crescimento nos indicadores esta nas agdes relacionadas
a inteligéncia artificial, com 11 (onze) dos 27 (vinte e sete) tribunais analisados, alcangando

50% da pontuacao nessa area especifica.
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2.5 Modelos de maturidade digital

Antes de apresentar os modelos de maturidade digital, é imperioso fazer uma
distingdo de conceitos. Enquanto a transformagdo digital refere-se ao processo de mudanga, o
estagio atual em que a organizagdo encontra-se em determinado momento desse caminho
indica um um nivel em uma escala de maturidade digital alcangada por meio de critérios
pré-estabelecidos (Costa, 2020).

Kane et al. (2015) definem a maturidade digital como um processo evolutivo,
composto por multiplos estagios que se desenvolvem ao longo do tempo, tornando impossivel
alcanca-la instantaneamente. Segundo os autores, a medida em que a organizacdo avanca
nesse percurso, sua compreensao sobre sua posi¢ao se torna mais clara. Assim, esse processo
ndo ocorre de forma espontanea, mas por meio de um aprendizado continuo, no qual a
organizacdo aprende a se adaptar e a responder adequadamente ao cenario digital em
constante transformagdo (Kane ef al., 2015). Nesse contexto, Costa (2020) destaca ainda que
cada modelo possui suas particularidades e por isso, podem ser mais adequadas a
determinados negocios ou setores. O autor considera que “o caminho do aumento da
maturidade digital passa, necessariamente, pela mudanga da cultura organizacional para uma
cultura digital” (Costa, 2020, p. 52-53).

Seguindo para apresentagdo dos modelos de maturidade digital, no artigo
Implementando a transformacdo digital (2020)", Escobar, considerando casos praticos
presentes na literatura, propde um modelo adaptativo de Cadeia de Valor da Transformagao
Digital do setor publico, composto de elementos de abordagens tradicionais e ageis, conforme

mostrado na Figura 6:

14 Esse artigo faz parte do livro Reconstrugdo do Brasil pela Transformacdo Digital no Setor Piiblico (2020),
organizado por Geraldo Loureiro. Essa obra ¢ o resultado de uma constru¢do coletiva que contou com a
participacdo de varios especialistas e notdrios profissionais atuantes em 6rgéos publicos brasileiros. Seu objetivo
¢ promover o entendimento da rapida evolugdo dos métodos, dos processos e das técnicas dos orgaos publicos
como caminho para a Recuperacio do Brasil na era pés-pandemia, sempre com foco na transformacao digital do
setor publico (Loureiro, 2020).
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Figura 6 - Cadeia de valor da transformacao digital do setor publico

1. Definira 4, Sustentar
Estratégia a Operacdo

6. Gerir o Relaclonamento com o Ecossistema

8. Administrar Recursos para a Transformacao Digital

7. Promover a Melhoria Continua

Fonte: Escobar (2020, p. 115)

Segundo Escobar (2020), a abordagem hibrida combina elementos de metodologias
tradicionais e ageis para impulsionar a transformacgdo digital. O processo inicia-se com a
criagdo de um plano institucionalizado, que serve como um referencial normativo para guiar a
organizacdo. Em seguida, sdo estabelecidas instancias de governanca responsaveis pela
tomada de decisdes e pelo acompanhamento das iniciativas. Na fase de execugdo, praticas
ageis e técnicas de projetos experimentais sao aplicadas para renovar modelos de negocios e
processos. A colaboragdo continua entre as areas de TI e os projetos de transformagao digital
garantem a integragdo e otimizam o desempenho durante o processo (Escobar, 2020).

O pesquisador também destaca que a gestdo de portfolios permite a priorizagdo € o
monitoramento dos projetos, com possibilidade de ajustes de acordo com a necessidade. Além
disso, o autor afirma que uma comunicagdo eficaz com o ecossistema externo ¢ determinante
para minimizar resisténcias e aumentar o engajamento com as mudangas. O modelo enfatiza a
importancia de medir e entender os processos com indicadores alinhados ao plano estratégico.
Escobar (2020) destaca ainda que a disponibilidade de equipes competentes e recursos
adequados no tempo certo ¢ outra medida essencial para o cumprimento dos cronogramas e
prazos dos projetos de transformacao digital.

Costa (2020) apresenta uma proposta de maturidade digital do governo, pensada pela
European Location Interoperability Solutions for e-Government (ELISE) e adaptada com base
em um modelo de maturidade do Gartner. O modelo sugerido possui cinco niveis de

maturidade:
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Governo eletronico: o foco esta em ter servigos on-line para a conveniéncia do
cidaddo e das empresas e para o aumento da eficiéncia.

Governo aberto: baseado na promog¢ao da transparéncia, no envolvimento dos
cidaddos e na economia de dados. O governo eletronico e o governo aberto
frequentemente coexistem com lideranga e prioridades diferentes dentro da
mesma organizagao.

Governo centrado em dados: foco no cidaddo, mas incorpora a exploragao
proativa acerca da coleta e do aproveitamento estratégico de dados.

Governo totalmente transformado: nesse nivel, h4 um compromisso com uma
abordagem centrada em dados e na melhoria continua, além do aumento da
inovagao na organizagao.

Governo inteligente: a inovagao digital ¢ centrada em dados e estd incorporada
em toda a organizagdo. O processo de inovagdo ¢ previsivel e repetitivo,

mesmo diante de interrupgdes ou eventos que exijam respostas rapidas.

Segundo o autor, a partir desse modelo, uma organizagdo tem a capacidade de avaliar

sua situacao atual, determinar seu nivel de maturidade no momento e delinear as modificacoes

necessarias para atingir niveis mais altos. Para isso, o pesquisador sugere que seja definida

uma estratégia que se alinhe com a missdo e as metas da organizagao.

Com a mesma pretensdo, Pirannejad e Ingrams (2022), compararam dez modelos de

maturidade de governo aberto em busca de semelhancas e diferencas, e assim propuseram um

modelo composto de seis estagios, conforme apresentado na Figura 7.

Figura 7 - Niveis de maturidade de governo aberto

Governo aberto democratico

Plataforma

Niveis de maturidade

Colaboragdo aberta

Transparéncia

e
Accountability

Estigio
Inicial

Tempo

Fonte: Pirannejad e Ingrams (2022)
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De acordo com Pirannejad e Ingrams (2022), o estagio inicial representa os primeiros
esforcos dos governos em adotar iniciativas de governo aberto, com o propdsito de
compartilhar dados e implantar a infraestrutura necessaria para essa abertura. No segundo
estagio, os governos intensificam suas acOes de transparéncia e accountability, baseando-se
na infraestrutura estabelecida anteriormente. No nivel de colaboragdo aberta, o governo
promove a colaboracdo entre entidades governamentais e partes interessadas externas,
incluindo cidadaos. O estagio de plataforma ¢ marcado pelo desenvolvimento de plataformas
que facilitam o compartilhamento aberto de dados e o engajamento cidaddo, utilizando a
tecnologia para fortalecer as iniciativas do governo aberto. O estagio do Governo Aberto
Democratico destaca a importancia de integrar os principios democraticos as praticas do
governo aberto, assegurando que a abertura ndo se limite ao compartilhamento de dados, mas,
também, no fortalecimento da governanga democratica. Por fim, o estdgio da Governanga
Aberta representa a maturidade do governo aberto, em que transparéncia, responsabilidade,
colaboragdo e engajamento democratico estdo totalmente integrados aos processos de

governanga.

2.6 Consideracoes

As diversas abordagens conceituais e experiéncias nacionais € internacionais sobre
transformagdo digital no setor publico evidenciam tanto avangos relevantes quanto desafios
persistentes (Quadro 2). As defini¢cdes e conceitos apresentados convergem ao reconhecer que
a transformacdo digital vai além da digitalizacdo de processos, implicando mudangas
profundas nas estruturas organizacionais, na cultura institucional e na forma de entrega dos
servigos publicos (Quadro 1). Todavia, observou-se que grande parte dessas abordagens ainda
concentra sua énfase na modernizacao tecnologica (uso de novas tecnologias disruptivas,
como a Inteligéncia Artificial) e na eficiéncia operacional, deixando em segundo plano
aspectos como a adaptabilidade estratégica, a participacdo colaborativa e a sustentabilidade
das mudangas implementadas.

Nos casos analisados, destacam-se iniciativas inovadoras relacionadas a governanga
digital, interoperabilidade de dados e uso de inteligéncia artificial. Contudo, mesmo nos
paises mais avancados, os desafios relacionados a inclusdo digital, a prote¢do de dados e a
capacitagdo de profissionais persistem, a exemplo da Estonia e EUA. No contexto brasileiro,
em especial o Poder Judiciario, embora iniciativas como o Programa Justica 4.0 representem
avangos expressivos para o sistema de justica, ainda predominam diagnodsticos baseados em

métricas técnicas (como as do iGovTIC-JUD).
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Dessa forma, como ponto de partida para a constru¢do do modelo proposto, serdo
utilizados como base para os estdgios de maturidade os trés modelos apresentados nesta
secdo. Enquanto Escobar (2020) propde um modelo hibrido que combina abordagens
tradicionais e ageis, enfatizando a governanca, a colaboragdo continua entre a TI e as
iniciativas de transformacao digital (que pode ser de diferentes areas de negocio da
organizacao), além da gestdo de portfolios como uma ferramenta essencial do modelo. Costa
(2020) e Pirannejad e Ingrams (2022) oferecem modelos de maturidade digital que permitem
as organizagdes publicas avaliar seu progresso e ajustar suas estratégias para alcancar niveis
mais avancados de transformacao.

O modelo de diagndstico a ser proposto pretende integrar elementos da transformacao
digital que tradicionalmente ndo sdo mensurados. A partir da articulacdo dos conceitos de
inovagdo aberta e capacidades dinamicas, pretende-se construir um instrumento que avalie
ndo apenas o grau de digitalizagdo de processos e infraestrutura tecnoldgica, mas também a
capacidade institucional de inovar de forma colaborativa, sustentavel e adaptativa. Essa
abordagem visa ampliar a compreensao sobre os fatores que condicionam a maturidade digital
em organizagdes publicas e fornecer subsidios mais estratégicos para a tomada de decisao.

Nessa perspectiva, em razdo da necessidade de entender as praticas colaborativas de
inovagdo, o proximo capitulo ird abordar o tema da Inovagdo Aberta, com objetivo de
construir uma base teorica-empirica do seu conceito e aplica-la no estudo do contexto do setor

publico.
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3. Inovaciao Aberta

Este capitulo abordarad diversos aspectos da inovagdo aberta, suas bases teoricas,
classificagdes, aplicagdes e impactos. O capitulo traz estudos empiricos sobre a contribui¢do
do modelo para o desempenho organizacional e os desafios enfrentados para sua

implementagao, especialmente no setor publico.

3.1 Antecedentes conceituais: a inovac¢ao

Para embasar o estudo sobre inovacdo aberta, os paragrafos a seguir apresentam
breves recortes tedricos sobre o conceito de “inovacao”. Esse referencial, em grande parte,
sdo abordagens reunidas por Neves Junior (2020) em seu livro Judiciario 5.0: inovagao,
governanga, usucentrismo, sustentabilidade e seguranca juridica.

Os estudos sobre a inovacdo remontam as defini¢des e conceitos trazidos por Joseph
Schumpeter, com destaque para seus livros 4 Teoria do Desenvolvimento Econémico de 1911
e Capitalismo, Socialismo e Democracia de 1942. Schumpeter (1961) refere-se a inovagao
como um fator fundamental no processo de desenvolvimento econémico e no funcionamento
do sistema capitalista. Para ele, a inovagdo ndo se trata apenas de um fendmeno incremental,
mas representa a substituicdo de antigas formas de produgdo e organizacdo por novas. Um
processo denominado “destrui¢do criativa”, no qual a inovagdo cria algo novo ao mesmo
tempo em que destroi ou torna obsoleto o antigo (Schumpeter, 1961).

Segundo Rogers (1983), a inovacdo ¢ definida como uma ideia, pratica ou objeto
percebido como novo por quem a adota, independentemente do tempo de existéncia. Para o
autor, a novidade depende da percepgao de quem adota a inovacgao, seja um individuo ou uma
organizacdo, independentemente do tempo decorrido desde seu surgimento. Ele aponta que a
adocdo de uma inovagdo ¢ influenciada por cinco caracteristicas: a vantagem relativa (o
quanto a inovagao ¢ percebida como vantajosa), compatibilidade (congruéncia com valores e
experiéncias prévias), complexidade (facilidade de compreensdo e aplicacdo),
experimentabilidade (possibilidade de teste) e observabilidade (visibilidade dos resultados).
Inovagdes que apresentam altos niveis de vantagem relativa, compatibilidade,
experimentabilidade, observabilidade e menor complexidade tendem a ser adotadas mais
rapidamente.

Complementando a perspectiva de Rogers sobre a natureza da inovagdo, Rothwell e
Zegveld (1985), diferenciam inovagdo de inven¢do ao considerarem a primeira como a

criacdo de técnicas novas e Uteis, enquanto a invengdo € vista como a simples criagdo de uma
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ideia. Para que uma invengdo se torne inovagdo, ¢ necessario demonstrar sua utilidade e
viabilidade comercial. Essa distingdo ¢ compartilhada por Porter (1981), que define a
inovagdo como uma nova forma de realizar uma atividade, desde que seja comercializada.
Ambas as abordagens realcam que, além da criatividade e da geracdo de ideias, a inovagdo
exige aplicabilidade pratica e valor comercial.

Explicando a inovagdo como um processo essencial a adaptagcdo organizacional, Tidd,
Bessant e Pavitt (2003), veem-na como qualquer mudanga que traga beneficios a organizacao
e seja fundamental para que ela sustente sua competitividade e sucesso a longo prazo. Para
esses autores, inovagdo nao se limita a criagdo de novos produtos, servigos ou processos, mas
inclui também a gestdo da inovagdo e a inovacdo na propria gestdo organizacional, que sao
cruciais para a vantagem competitiva e a sustentabilidade do negdcio.

Com uma visdo mais ampla e voltada para a criagdo de valor, Drucker (1986, 2003)
descreve a inovagdo como o ato de atribuir novas capacidades a recursos existentes,
transformando-os em um sistema produtivo e integrado, capaz de gerar valor economico.
Drucker (2003) argumenta que a inovacao ¢ mais do que uma pratica técnica ou cientifica. Ele
sugere que a esséncia da inovagdo ¢ sua capacidade de transformar elementos conhecidos e
desconexos em um sistema eficiente que proporciona um novo valor economico.

Ampliando a definicdo de inovagdo para o contexto internacional, o Manual de Oslo
(2018), da OCDE, descreve inovacdo como uma atividade ou resultado que traz um novo
produto, processo ou uma melhoria significativa em relagdo aos anteriores. Segundo o
Manual, inovagdes se classificam em quatro categorias: inovacdo de produto (introdugdo de
novos bens ou servicos ou melhorias nos existentes), inovacao de processo (novos métodos de
producdao ou distribuicao), inovacdo de marketing (novos métodos de comercializagao) e
inovagdo organizacional (novos meétodos organizacionais). A adocdo de inovagdes em
qualquer dessas formas gera valor ao proporcionar melhorias que beneficiam diretamente o
desempenho da unidade que a implementa (Neves Junior, 2020).

Neves Junior (2020) por fim, define inova¢do como mudangas em produtos, servigos,
processos ou negdcios, que criam algo novo ou aprimoram o existente, agregando valor ao
usuario, ao mercado e a sociedade como um todo. Segundo o autor, essa defini¢do moderna se
alinha as transformacdes da era digital, onde a inovacdo ¢ vista como um vetor fundamental

para atender as necessidades emergentes e gerar impacto social.
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3.2 Fundamentos tedricos da Inovacao Aberta

Esta se¢do apresenta o desenvolvimento do conceito de inovacdo aberta, desde Henry
Chesbrough, que introduziu o termo em 2003 ao analisar os fatores que levaram grandes
corporagdes a abrir seus processos de inovacao, passando pelas estudos de Gassmann e Enkel
(2004) e Dahlander e Gann (2010), que expandiram a classificacdo dos tipos de processos
envolvidos no modelo, até chegar em Chesbrough e Borges (2017) que incorporaram as

contribuicdes tedricas desses autores e realizaram uma atualiza¢do do conceito.

3.2.1 Transicdo da inovac¢ao fechada para a inovacao aberta

O termo “inovagdo aberta” foi introduzido em 2003 pelo professor Henry Chesbrough
em seu livio Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from
Technology. Neste trabalho, Chesbrough explora a transicdo do modelo tradicional de
“inovagdo fechada”, no qual as empresas se restringem a pesquisas ¢ desenvolvimentos
internos, para o modelo de “inovagdo aberta”, que permite a incorporacdo de ideias externas e
possibilita que as ideias internas sejam licenciadas ou monetizadas. Por meio de exemplos
praticos, o autor destaca empresas tais como: Xerox, Intel ¢ IBM, que mudaram de sistemas
fechados para abertos, aproveitando o potencial das colaboragdes externas e da troca de
conhecimentos para impulsionar suas inovagdes.

A partir desses exemplos, Chesbrough (2003) explica que, ao longo do século XX nos
Estados Unidos da América (EUA), a inovacdo das empresas dependia fortemente da
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) interna. Nesse periodo, as empresas acreditavam que
para se manterem competitivas, deveriam ter o controle de todo processo de inovacdo: da
pesquisa a comercializacdo. Além disso, prevalecia a crenga de que as fontes externas de
conhecimento ndo eram confidveis, e, portanto, o controle interno era a melhor maneira de
garantir qualidade e desempenho (Chesbrough, 2003).

Nesse periodo, enfatiza o autor, os laboratorios de P&D das grandes corporagdes eram
bem financiados, possuiam excelente infraestrutura e profissionais talentosos, o que lhes
permitiam trabalhar em projetos de longo prazo e obterem avangos tecnoldgicos
significativos, como a produgdo dos mainframes (grandes computadores) pela IBM nas
décadas de 1960 e 1970. Essas condi¢cdes garantiam uma vantagem competitiva e criavam
barreiras a entrada de novos concorrentes, especialmente as empresas menores (Chesbrough,
2003). Todavia, o autor destaca que, apesar desse modelo ter apresentado alguns éxitos

durante anos, a suposi¢do de que as ideias e tecnologias valiosas deveriam ser desenvolvidas
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internamente produzia ineficiéncias e perdas de oportunidades ao longo do processo. Em

suma, Chesbrough (2003) destaca quatro fatores-chave que desafiaram o modelo tradicional

de inovagdo fechada, mostrando como as mudangas no cendrio de inovagdo impulsionaram

uma transi¢ao para praticas mais abertas:

1.

Mobilidade e disponibilidade de trabalhadores: a crescente mobilidade e
disponibilidade de trabalhadores qualificados em diferentes empresas e setores
dificulta para as empresas manterem o controle exclusivo sobre suas
inovacdes. Além disso, com o aumento do fluxo de talentos, o conhecimento ¢
a expertise ndo permanecem restritos a uma Unica organizagao.

Mercado de capital de risco: empresas menores, cOmo startups, com acesso a
mais capital, conseguem atrair profissionais talentosos de grandes empresas
oferecendo remuneragdes atrativas, muitas vezes com opgdes de agdes. Cria-se
entdo um risco para as grandes corporagdes, ja que seu conhecimento interno
de P&D pode ser levado para esses novos empreendimentos.

Opcdes externas para ideias nao aproveitadas: com o aumento das
oportunidades externas de comercializagdo, facilitadas pela mobilidade dos
trabalhadores e pelo capital de risco, as ideias que ndo sdo imediatamente
desenvolvidas podem ser levadas ao mercado por outras organizagdes, sem O
envolvimento direto da empresa que as criou.

Crescimento da capacidade de fornecedores externos: a evolucao de uma rede
de fornecedores externos altamente qualificados permite que as empresas
acessem produtos e servicos de qualidade superior. Esse processo acelera o
tempo de resposta ao mercado consumidor, a0 mesmo tempo em que pressiona
as empresas a usarem sua P&D interna com mais eficiéncia, pois esses

fornecedores estdo igualmente disponiveis para os concorrentes.

De maneira complementar a Chesbrough (2003), Gassmann e Enkel (2004), destacam

que a necessidade de ciclos de inovagdo mais curtos, a investiga¢do industrial, o aumento de

custos de desenvolvimento e a escassez de recursos foram os principais motivos pelos quais

as empresas procuraram novas estratégias de inovag¢dao. Coadunando com os dois autores

supracitados, Dahlander e Gann (2010) também destacam quatro fatores que explicam a

popularidade da inovacao aberta:

1.

Os profissionais comecaram a buscar carreiras diversificadas, em vez de se

dedicarem a um tnico empregador. Com isso as empresas tiveram que
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encontrar maneiras alternativas de acessar o talento, além do emprego direto.

2. A globalizagdo aumentou a amplitude dos mercados, permitindo uma divisao
mais especializada do trabalho, tornando possivel a colaboracdo entre
especialistas de diferentes partes do mundo e facilitando assim as parcerias.

3. As melhorias nas instituicdes de mercado, como direitos de propriedade
intelectual, capital de risco e padrdes tecnologicos, criaram condi¢des para que
as empresas pudessem negociar e compartilhar ideias de forma segura e
vantajosa.

4. A evolugdo das tecnologias de comunicagdo permitiu novas formas de
colaboracdo e coordenagdo, facilitando a inovacdo conjunta entre parceiros

geograficamente distantes.

Nesse contexto de transformacgdes, Chesbrough (2003) enfatiza que o novo paradigma
passou a reconhecer o valor das ideias externas e a incentivar o fluxo de conhecimento tanto
para dentro quanto para fora das empresas, promovendo um processo de inovagdo mais
dindmico e flexivel. Segundo o autor, a inovacdo aberta promove a permeabilidade das
fronteiras institucionais (limites da organizagdo), permitindo que as organizacdes
compartilhem conhecimentos e possibilitando que as ideias geradas em uma empresa sejam
transformadas em novos processos, tecnologias ou produtos em outras empresas. Esse
intercAmbio colaborativo tem o potencial de ndo apenas impulsionar inovagdes significativas,
mas, também, de criar novos mercados.

Para representar visualmente as diferengas entre os modelos de inovagdo fechada e
aberta, Chesbrough (2003) utiliza o funil da inova¢do, conforme as Figuras 8 e 9,
respectivamente. Segundo Vanhaverbeke e Cloodt (2017), o conceito de funil da inovacao tem
uma longa trajetoria na literatura sobre gestdo da inovacdo, sendo amplamente utilizado no

modelo de inovagdo fechada baseado na abordagem chandleriana'®. Chesbrough (2003, 2006),

® De acordo com Oliveira e Masiero (2011), o interesse de Alfred Chandler Jr. (1918-2007) pelas grandes
empresas industriais levou-o a estudar, nos anos 1950, as 50 maiores corporagdes norte-americanas a partir de
1909, visando entender o surgimento da grande empresa industrial nos EUA. Chandler buscava compreender o
que impulsionou a transformacao das empresas, inspirado pelo conceito de “destrui¢do criativa” de Schumpeter,
ele identificou cinco forgas dindmicas que moldaram a economia americana desde 1815: a) a expansdo
demografica; b) a rede ferroviaria; ¢) o mercado urbano; d) as novas fontes de energia (motor de combustio e
eletricidade); e, e) a institucionalizacdo de P&D. Ele defendia que, para entender a evolugdo das empresas nos
EUA, era mais relevante estudar os processos internos ¢ as mudangas burocraticas que ocorriam dentro das
empresas, bem como os efeitos dessas mudangas internas no desempenho no mercado externo. Ele entdo
analisou como esses processos internos contribuiram para a revolucdo gerencial ¢ o surgimento de empresas
verticalmente integradas nos EUA. E entdo concluiu que as cinco forgas dindmicas apenas criaram as condigdes
para o surgimento da grande empresa industrial, que foi, em si, a maior inovag¢ao na economia norte-americana
(Oliveira; Masiero, 2011).
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no entanto, adota o funil da inovagdo como um conceito central para desenvolver as principais
ideias sobre a inovacao aberta. Por meio desse funil, ¢ possivel compreender as ligdes-chave

da inovagao aberta, e conecta-la a outras teorias ja existentes (Vanhaverbeke; Cloodt, 2017).

Figura 8 - Modelo de inovagao fechada
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Figura 9 - Modelo de inovagao aberta
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Ferro (2010) reconhece que, embora a colaboragdo e a busca por fontes externas de
inova¢ao ndo sejam conceitos novos, a contribui¢cdo essencial de Chesbrough (2003) estd em
aplicar essas ideias de maneira pratica ao desenvolvimento de modelos de negdcios, processos
e ferramentas, tornando-as acessiveis a gestores e empresarios. Dessa forma, a principal
novidade apresentada por Chesbrough na opinido da pesquisadora, consiste na reformulagao
do modelo de negbcios das empresas, que passa a integrar sistematicamente as interacdes com

atores externos como parte da estratégia corporativa. Essa integra¢do, segundo ela, exige
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processos internos especificos, a mobilizacdo de recursos humanos e financeiros, ¢ a
adaptag¢do das competéncias e da cultura organizacional ao novo modelo de inovagdo. Assim,
a inovagdo aberta se concretiza por meio de um conjunto estruturado de iniciativas de P&D

que, em conjunto, visam a acelerar o ritmo de geracdo de inovacdes (Ferro, 2010).

3.2.2 Tipos de processos de inovagao aberta e sua evolugao conceitual

Na primeira descricdo do conceito de inovacdo aberta, Chesbrough (2003) destaca
dois fluxos de conhecimento. No primeiro, o conhecimento ¢ produzido internamente e
externalizado para o mercado para ser explorado; no segundo, o conhecimento gerado fora
das fronteiras organizacionais ¢ integrado aos processos de inovacao da empresa.

Gassmann e Enkel (2004) ao analisarem 124 modelos de inovagdo em organizagdes
dos EUA, ampliaram a percep¢do de Chesbrough (2003) sobre os dois fluxos de

conhecimento e identificaram trés tipos de processos de inovagdo aberta:

1. Processo de fora para dentro (outside-in): refere-se ao enriquecimento da base
de conhecimento da empresa pela integracdo de conhecimento externo de
fornecedores, clientes, universidades, startups e até concorrentes. Segundo os
autores, muitas empresas nao conseguem satisfazer suas necessidades de
conhecimento apenas com recursos internos. Dessa forma, ao diversificarem as
fontes de inovagdo, as empresas aumentam sua capacidade de inovagdo.
Gassmann e Enkel (2004), destacam que as principais caracteristicas incluem a
colaboracao com fornecedores e clientes e a criacdo de pontos de captura de
inovagdes emergentes. Os autores citam os exemplos da IBM que mantém
pontos de observagdo no Vale do Silicio, e da Cisco que investe em startups
para observar novas tecnologias e guiar inovagdes compativeis com seus
padrdes.

2. Processo de dentro para fora (imside-out): trata da externalizagdo de ideias,
tecnologias e conhecimento que a empresa desenvolveu internamente, mas que
ndo sdo explorados internamente. A empresa submete esses recursos ao
ambiente externo, buscando oportunidades adicionais de mercado, por meio da
venda ou licenciamento. Os autores citam as induastrias farmacéuticas, que
frequentemente encontram novos usos para medicamentos originalmente
destinados a outros fins. Em outro exemplo, Gassmann e Enkel (2004),

destacam a IBM, que em 2002 e 2003, registrou mais de 3.000 patentes por
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ano e licenciou muitas delas. Segundo os autores, esse modelo permite que a
empresa se concentre em suas competéncias centrais enquanto monetiza
inovagdes fora de seu portfolio principal, reduzindo custos de P&D ao
terceirizar ou transferir a comercializagao de certos produtos.

3. Processo acoplado (coupled): é uma combinacdo estratégica dos processos
outside-in ¢ inside-out. Neste modelo, a empresa colabora estreitamente com
parceiros (universidades ou centros de pesquisa, por exemplo) para integrar
conhecimento externo €, a0 mesmo tempo, transferir inovagdes para o mercado
externo. O sucesso depende do equilibrio entre receber e dar conhecimento, em
aliangas ou redes de inovacdo. Para os autores, esse modelo facilita a criacao
de novos padroes e designs dominantes, ao aproveitar conhecimentos
complementares dos parceiros envolvidos. Os autores citam como exemplo, o
desenvolvimento do sistema de controle iDrive nos carros da BMW, em que a
empresa usou tecnologias da industria de jogos e joysticks para criar uma

solucdo automotiva inovadora.

O estudo de Gassmann e Enkel (2004) revelou que nem todas as empresas adotam os
trés processos com a mesma intensidade. Segundo os autores, cada empresa escolhe um
processo primario, mas pode integrar elementos dos outros. A Figura 10, abaixo, representa o

modelo de inovagao aberta proposto por Gassmann e Enkel (2004).

Figura 10. Os trés tipos de processos de inovagdo aberta
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Aprofundando os estudos sobre o modelo de inovagdo aberta, Chesbrough (2006)
destaca o surgimento de agentes intermedidrios no processo de inovagdo (Ferro, 2010). O
autor destaca que, esses atores atuam como facilitadores, fornecendo informagdes, acesso e
até mesmo financiamento para viabilizar as transa¢des entre empresas que buscam inovar e
aquelas que possuem tecnologias ou conhecimentos necessarios. Eles entendem os mercados
de inovagdo e, por isso, conseguem conectar os diferentes atores, otimizando o processo de
busca, avaliagdo e negociagdo de ideias e tecnologias (Chesbrough, 2006). O autor cita como
exemplo as plataformas Innocentive e a “Yet2.com”, que conectam empresas farmacéuticas a
uma rede global de cientistas e pesquisadores, e estes podem contribuir com solugdes para
desafios especificos de P&D.

Além disso, Chesbrough (2006) explora a nog¢dao de “transbordamentos de
conhecimento” (spillovers), que referem-se as ideias nao aproveitadas ou até mesmo os
“acidentes inventivos” (quando se chega a uma invencdo sem a intengdo, e esse resultado nao
faz parte do modelo de negdcios da empresa). Diferente do modelo fechado, que vé os
transbordamentos como custos, a inovacao aberta os considera uma oportunidade de expandir
o modelo de negdcios da empresa, seja por meio de licenciamento ou spin-offs’’ (Chesbrough,
2006). Chesbrough e Borges (2017), destacam que os “mecanismos estruturais intencionais
para administrar tais transbordamentos sejam a unica caracteristica definidora do conceito de
inovagao aberta” (p. 28).

A partir dessas novas percepcoes, Chesbrough (2006) define a inovagdo aberta como
“o uso de entradas e saidas intencionais de conhecimento para acelerar a inovacao interna e
expandir os mercados para uso externo da inovagdo, respectivamente” (Chesbrough, 2006,
p.-1). Segundo o autor, essa “intencionalidade” sugere que a colaboracio e o
compartilhamento de conhecimento sdo escolhas estratégicas, ou seja, uma pratica de gestao
deliberada e ndo apenas interacdes casuais, com o estabelecimento de uma abordagem
sistematica para integragdo e comercializa¢do de inovagdo em um ambiente colaborativo.

Preocupados em esclarecer o conceito de ‘“abertura” desde Chesbrough (2003),
Dahlander e Gann (2010), propuseram uma estrutura conceitual para classificar a inovagao
aberta, e consideraram que a abertura ndo ¢ uma escolha bindria entre “aberto” e “fechado",

mas um espectro que varia em graus de abertura. A partir de uma revisdo de 150 (cento e

16 Spin-off é o processo de geracdo de novas empresas a partir de organizacdes existentes. Em modelos de
inovagdo como a Inovacdo Aberta, onde a empresa utiliza tecnologias desenvolvidas por fontes internas e
externas, buscando a constante maximizagdo do retorno do investimento em inovagdo, € possivel através de
mecanismos como o spin-off alavancar oportunidades de negdcios oriundas da base tecnoldgica da organizagio
(Mendes, 2011).
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cinquenta) artigos, eles classificaram as interacdes inbound (outside-in) e outbound
(inside-out) como pecunidrias (envolvendo troca monetdria) e ndo pecunidrias (sem troca
monetaria), para permitir uma analise mais detalhada dos custos e beneficios associados a

cada tipo, conforme o Quadro 4 abaixo.

Quadro 4 - Tipos ¢ mecanismos de Inovacdo Aberta por Dahlander ¢ Gann (2010)

Dimensoes Pecuniaria Nao Pecuniaria

Inbound Aquisicéo Busca

Uso de recursos financeiros para comprar | Captagdo de ideias e conhecimentos externos
ou licenciar conhecimento externo, | sem custos financeiros diretos, o que pode
incluindo  tecnologias, patentes e | incluir colaboragdes com universidades,

know-how especializado. clientes, fornecedores e at¢é mesmo
concorrentes.
Outbound Venda Revelacio
Comercializagdo direta de inovag¢des e | Pratica de compartilhar recursos internos da
tecnologias, seja por meio de | empresa com o ambiente externo, sem obter
licenciamento ou da venda de propriedade | uma compensagdo financeira imediata.
intelectual.

Fonte: Adaptado de Dahlander e Gann (2010)

Segundo Dahlander e Gann (2010), a “Aquisi¢do” permite que as empresas obtenham
capacidades e conhecimentos ausentes internamente, acelerando o desenvolvimento e a
competitividade. Contudo, a dificuldade em integrar o conhecimento adquirido depende da
diferenca entre a base interna e o conhecimento externo. Ou seja, €sse processo exige
capacidades especificas para avaliar e incorporar de maneira eficiente o conhecimento
externo. Na “Busca,” a empresa acessa ideias de organizagdes e parcerias externas, no
entanto, uma dependéncia excessiva de fontes externas pode causar sobrecarga nos recursos
internos. A participacdo em comunidades de codigo-fonte (software) aberto ¢ um exemplo de
estratégia nessa dimensao (Tang, 2021; Munir et al., 2018).

Ao explicar as caracteristicas da “Venda”, Dahlander e Gann (2010), destacam a
comercializacdo dos ativos internos a partir do conhecimento que a empresa ja possui, como
as patentes. O licenciamento de tecnologias, a venda de propriedade intelectual, a cessao de
uso de software, representam estratégias desse fluxo (Tang, 2021; Munir ef al., 2018). Sobre
esses aspectos, os autores ponderam que apesar de ser lucrativo, ha o risco de que
concorrentes adquiram essas inovagdes. Por fim, a “Revelagdo” de conhecimento pode atrair
colaboracdes e fortalecer a legitimidade, permitindo uma inovagdo incremental continua.
Entretanto, os autores destacam a dificuldade da empresa capturar o valor dos conhecimentos
revelados, ja que outros podem se beneficiar sem a necessidade de remuneracdo direta. Nesse

ponto, eles também consideram o risco de expor informagdes importantes aos concorrentes.
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Apesar de nao explicitar o tipo acoplado (coupled) de inovagdo aberta, Dahlander e
Gann (2010) o descreve por meio de praticas que envolvem a combinacdo de estratégias
inbound e outbound, em que as empresas, simultancamente, buscam e compartilham
conhecimento, permitindo ndo apenas a aquisicdo, mas, também, a externalizacdo de
inovacgdes de maneira integrada. De maneira geral, Dahlander e Gann (2010), consideram que
a abertura pode fornecer beneficios como cooperacdo, incremento de inovacao e rapidez na
comercializagdo. No entanto, também apresentam desvantagens, como dificuldades em
proteger o conhecimento e o custo elevado de gerenciar multiplas colaboragdes externas.

Com o objetivo de esclarecer o entendimento sobre a inovagdo aberta em razdo da
quantidade'” de publica¢des sobre o tema desde Chesbrough (2003), Chesbrough e Borges
(2017) incorporaram as classificagdes propostas por Gassman e Enkel (2004) e Dahlander e
Gann (2010) supracitadas e propuseram uma nova definigao:

A inovagdo aberta ¢ um processo de inovagdo distribuida, com base nos fluxos de
conhecimentos propositalmente gerenciados em toda a fronteira organizacional,
utilizando mecanismos pecuniarios € ndo pecuniarios alinhados com o modelo de
negocios da organizacdo. Os fluxos de conhecimentos podem envolver o fluxo de
entrada de conhecimento na organizagdo em foco (alavancando fontes externas de
conhecimento por meio de processos internos), a saida de conhecimento da
organizagdo em foco (alavancando o conhecimento interno a partir de processos de

comercializag¢@o externa) ou ambos (acoplando as fontes externas de conhecimento e
as atividades de comercializagdo) (Chesbrough; Borges, p. 51-52).

Segundo Chesbrough e Borges (2017, p. 42), na nova definicdo o “processo de
inovagdo refere-se ao desenvolvimento e a comercializacdo de produtos, processos ou
servicos novos ou melhorados”, enquanto a “abertura ¢ representado pelos fluxos de

conhecimentos por entre os limites da organiza¢dao”, como mostrado na Figura 11, abaixo.

7 Chesbrough e Borges (2017) identificaram 1.965 artigos publicados na base do Web of Science sobre o tema,
em diversas categorias.
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Figura 11 - Modelo de inovagéo aberta
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Fonte: Chesbrough ¢ Borges (2017)

Na visao de Neves Junior (2020), a inovagao aberta demanda uma mudanga na cultura
organizacional, pois a postura receptiva dos membros da organizacao ¢ fundamental para que
as trocas ocorram e sejam aproveitadas no processo de inovagdo. Assim, o autor aponta que
“a inovagdo aberta se fundamenta em duas premissas: a) o coletivo ¢ mais inteligente do que o

individual; e, b) as organizagdes que ndo inovam ndo conseguem manter-se ou legitimar-se”

(p. 187).

3.2.3 Modelos de Inovacido Aberta

Neste topico, serdo apresentados modelos e frameworks que oferecem orientacdes
praticas para o design e a implementagdo de estruturas para o planejamento e a gestdo da

inovagdo aberta. Dentre eles, destacam-se trés abordagens que servem a propositos

complementares:

a) O modelo interativo de inovagdo aberta acoplada de Piller e West (2017), que
integra a inovacao aberta e inovagao centrada no usuario;
b) O framework Open Innovation Platform Design Framework (OIPDF),

proposto por Osorno e Medrano (2020), que se dedica na concepcao de

diretrizes para plataformas colaborativas;

c¢) O Modelo de Apoio a Inovagdo Aberta (MAIA) proposto por Vieira (2023),

recomendado para o Poder Judiciario.
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No mesmo escopo de trabalho'® de Chesbrough e Borges (2017), que revisaram e
atualizaram o conceito de Inovagdo Aberta, Piller e West (2017), propuseram um modelo
interativo de inovacao aberta acoplada que combina os principios da inovacao aberta com a
inovagdo centrada no usuario. Esse modelo promove um processo colaborativo entre
organizacdes e individuos externos para o desenvolvimento de novos produtos e servigos,
ampliando as contribuicdes teoricas de Gramann e Enkel (2004). Apoiados nos estudos de

119

Eric Von Hippel”, os autores destacam que a inovagdo centrada no usudrio concentra-se nos
individuos que utilizam produtos ou servigos para resolver suas proprias necessidades,
frequentemente de forma colaborativa e integrada em comunidades sociais. Esse tipo de
inovagdo ndo se preocupa necessariamente com o sucesso comercial, mas busca atender a
necessidades especificas e particulares dos usuérios. O modelo proposto integra a abordagem
orientada a empresa, caracteristica da inovagao aberta, com a perspectiva centrada no usuario,
promovendo, assim, uma estrutura interativa de cocriacdo de valor.

O modelo acoplado tradicional de inovacao aberta, conforme proposto por Gramann e
Enkel (2004), enfatiza as aliangas entre empresas, por meio de relagdes bidirecionais nas
quais cada parte utiliza a colaboracao para fortalecer sua inovagao interna (Piller; West,
2017). Piller e West (2017), baseados na pesquisa de West e Borges (2014), propdem uma
classificagdo dos modelos acoplados de inovagdo aberta em quatro dimensdes, conforme o

Quadro 5, abaixo.

Quadro 5 - Dimensdes dos modelos acoplados de inovacgéo aberta

Dimensao Descricao

A natureza do ator externo Podem ser clientes, fornecedores, universidades, governo, centros de
pesquisa, usuarios, cidaddos, inventores, entre outros.

Topologia de colaboracio Pode ser diadica (parceiro unico), em rede (multiplos parceiros) ou
comunidade (nova entidade interorganizacional).

Impeto para a colaboragio Pode ser de cima para baixo (iniciado pela alta dire¢@o) ou de baixo para
cima (desenvolvido por colaboradores e clientes).

Locus do processo de inovagdo | A inovacdo pode ser bidirecional (dentro de cada organizacdo) ou
interativa (criada conjuntamente entre as organizagdes).

Fonte: Piller ¢ West (2017)

'8piller € West (2017), escreveram o artigo que compde a coletinea de estudos sobre a tematica, intitulada Novas
Fronteiras em Inovacdo Aberta, coordenada por Chesbrough, Vanhaverbeke e West.

Eric Von Hippel é considerado o pai da inovagdo centrada no usuério.
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A partir dessas dimensdes, o modelo interativo de Piller ¢ West (2017, p. 67-68),
considera quatro etapas para a inovacao aberta acoplada:

1. Definir: representa a formulacdo do problema, o estabelecimento de regras
claras (termos de contrato e propriedade intelectual), a alocacdo de recursos
internos e 0 compromisso estratégico com a colaboracao.

2. Encontrar participantes: concentra-se na identificagdo e na selecdo de
participantes adequados, incentivando a retencao dos colaboradores certos.

3. Colaborar: estabelecimento de uma estrutura de governanca do processo de
colaboragdo, utilizacdo de plataformas de interagdo e mudanca de atitudes
(cultura) diante da abertura.

4. Alavancar: representa a integracdo e a comercializacdo do conhecimento
gerado na colaboragao.

Piller e West (2017), explicam que em um processo interativo de inovacdo aberta
acoplada, a empresa deve primeiro definir as tarefas e as regras de colabora¢do com parceiros
externos, garantindo clareza na formulagdo do problema e modularidade nas tarefas. As regras
de cooperacao incluem direitos de propriedade intelectual e confidencialidade, e a empresa
deve alocar recursos internos para suporte continuo a parceria. Na segunda etapa, os autores
destacam que a identificacdo e selecdo de participantes externos com habilidades relevantes
pode ser feita por trés métodos principais: convite aberto (amplo, com selecdo das melhores
ideias), convite aberto direcionado (para um perfil especifico) e busca ativa (a empresa
convida individuos ou grupos especificos). Os participantes podem ser motivados por
incentivos financeiros, como em desafios técnicos para especialistas, ou por incentivos
sociais, como reconhecimento, em contextos centrados no usuario. Segundo os autores,
modelos hibridos que combinam ambos os incentivos sdo frequentemente usados para atrair
uma diversidade de colaboradores.

Na terceira etapa, caracterizada por Piller ¢ West (2017) como o ntcleo do modelo
interativo, o destaque € a cocriagdo, que exige uma estrutura de governanga e plataformas que
promovam a interagdo dos envolvidos. De acordo com os autores, nessa fase a empresa pode
centralizar ou delegar a avaliagdo de ideias, utilizando intermedidrios quando necessario
(Chesbrough, 2006). Finalmente, na ultima etapa, a empresa incorpora e comercializa as
inovagoes, e deve ser capaz de superar as barreiras culturais, como por exemplo, a sindrome
do “nao foi inventado aqui”, que muitas vezes dificulta a aceitacdo do conhecimento externo.
A empresa também deve avaliar sua capacidade de absor¢do, ou seja, sua habilidade de

identificar, adaptar e aplicar esse conhecimento no contexto interno (Piller; West, 2017).
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O modelo apresentado por Osorno e Medrano (2020), denominado Open Innovation
Platform Design Framework (OIPDF), trata-se de uma estrutura conceitual para orientar o
design e a operacdo de plataformas de inovagdo aberta. O framework proposto inclui a atracao
e a motivacdo dos participantes, a gestdo da propriedade intelectual, a governanga, a garantia
de qualidade e a mitigacdo de riscos. O framework se organiza em trés componentes
principais:

1. Contexto do ecossistema: este componente define os objetivos e a estrutura
alinhados ao ecossistema de inovac¢do. Sao identificados os tipos de problemas
e as solucdes (sociais ou empreendedoras) abordados na plataforma, a
organizacdo e 1impacto dos atores envolvidos, o modelo de gestdo, as
tecnologias necessarias, além das politicas e dos riscos associados.

2. Gestao da inovagao: organizado em trés etapas, este componente compreende:

a. Modelo de referéncia: estabelece as bases que irdo reger os projetos e
os participantes, com o engajamento dos stakeholders, a defini¢do do
proposito do desafio e o estabelecimento de politicas de trabalho.

b. Modelo de suporte para a plataforma: inclui a defini¢do da
infraestrutura e da tecnologia de suporte, garantindo qualidade e
melhoria continua da plataforma.

c. Modelo de entrega de valor: definicdo das estratégias que asseguram a
continuidade da plataforma e a conversao dos resultados de inovagao
aberta em novos produtos e servigos. Essa atividade deve incluir a
incorporagdo de solugdes, a criagdo de novos negoécios € o
estabelecimento de acordos de propriedade intelectual.

3. Suporte a cocriagdo: objetiva a integracdo de recursos e a criagdo de um
ambiente colaborativo baseado na confianga, com estratégias para sele¢do de
participantes, integragdo de conhecimentos e habilidades, dinamicas de
facilitagdo de encontros, reducao de assimetrias e gestao das contribuicdes.

Para validar o modelo, Osorno ¢ Medrano (2020), realizaram um estudo de caso em
seis plataformas de inovagdo aberta em diferentes contextos (Quénia, México, Nicardgua e
Estados Unidos). Utilizando entrevistas, questionarios e andlise documental, os autores
verificaram que 14 dos 15 processos recomendados pelo OIPDF foram implementados em
pelo menos uma plataforma, indicando assim uma forte convergéncia entre o modelo tedrico e
a pratica. Nao obstante, o estudo sugere melhorias na definicdo das métricas de qualidade e no

fortalecimento da governanga colaborativa, destacando a importancia de uma metodologia de
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design robusta que assegure a eficacia e a sustentabilidade das plataformas de inovagdo
aberta. Na visdo dos pesquisadores, o OIPDF fornece um guia adaptavel que pode ser
aplicado em diversos contextos para fortalecer a governanga e a gestdo de propriedade
intelectual em ecossistemas de inovagao aberta.

No contexto do setor publico, Vieira (2023) argumenta que o atual Regime Normativo

1?° possibilitaria colaboragdes entre o setor publico e startups. A partir

de Inovagao no Brasi
dessa motivacao, o pesquisador propdés um Modelo de Apoio a Inovacao Aberta (MAIA),
recomendado para o Poder Judiciario e demais 6rgdos da Administracdo Publica, e que pode
ser aplicado conforme legislacdo federal ou regulamentagdo propria. De acordo com Vieira
(2023), o modelo permite colaboracdes inovativas entre o setor publico e o setor privado,
distribuidas em modalidades diretas e indiretas, conforme o relacionamento do Estado com as
empresas/organizacoes.

O primeiro passo do modelo de Vieira (2023) ¢ a definicdo da modalidade de
colaboragdo. As colaboragdes com o setor privado podem ser realizadas de duas formas:
direta e indireta. Na Colaborag¢ao direta, o Poder Publico se relaciona diretamente com a
empresa responsavel pelo desenvolvimento da solugdo inovadora. Ja na colaboragao indireta,
o Poder Publico investe em ecossistemas de inovacdo para promover beneficios indiretos a
administracdo publica.

Ap6s escolhido o instrumento de colaboracdo inovativa, Vieira (2023, p. 225-226)

indica que a organizacdo deve seguir uma metodologia que possui quatro etapas:

L. Delimitagcdo do problema e do desafio: formalizagdo em estudos
técnicos preliminares, conforme recomendado pelo TCU na Jornada de
Compras Publicas de Inovagdo, com as devidas adaptacdes e seguindo as
seguintes atividades ndo lineares:
i. Mapeamento e andlise de problemas;
ii. Selecdo e contextualizacdo do(s) problema(s) que serdo parte do
desafio inovativo;
iii. Consultas ao mercado e ecossistema de inovagdo para verificagdo da
inexisténcia de solu¢des prévias que possam atender as demandas; e,
iv. Validagdo do modelo a ser adotado.
2. Defini¢ao do procedimento inovativo:
i. Estimativa de investimento com a devida previsdo or¢amentaria e
financeira;
ii. A adequacgdo do instrumento de colaboragdo inovativa e levantamento
de suas vantagens; e,

PVieira (2023) conceituou o Regime Normativo de Inovagdo no Brasil como o conjunto de normas
infraconstitucionais referentes a inovag¢do apos a Emenda Constitucional n® 85 de 2015 que tratou as bases
constitucionais relacionadas a ciéncia e a tecnologia.
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iii. Decisdo final, com validagdo negocial do projeto.
3. Inicio do processo de inovagdo:

i. Formalizacdo dos convites e editais com ampla divulga¢do e envio de
convites a empresas especializadas;

ii. Recebimento e selegdo de propostas com possiveis Provas de
Conceito (PoC) e demonstragdes de Minimo Produto Viavel (MVP);
€,

iii. Contratagdo da empresa ou consorcio de empresas em parceria que se
unem em colaboragdo inovativa.

4, Implementagdo, gestdo, acompanhamento e fiscalizagdo dos
desenvolvimentos inovativos em colaboragdo com atores externos ¢ Orgaos
de controle, utilizando licGes aprendidas para fortalecer praticas de
governanca publico-privada.

Por fim, Vieira (2023, p. 226-228) recomenda que durante cada uma dessas etapas
sejam levadas em consideragdo as seguintes premissas:

i. Mapeamento dos problemas da institui¢do ou da area ou fun¢do de governo
em que o gestor atua, com defini¢do estratégica dos desafios inovadores que
serdo objeto de processo, com participacdo e engajamento dos stakeholders
internos e externos;

ii. Os desafios inovadores envolvem a auséncia de solugdes pré-definidas,
ndo havendo no mercado processos, produtos ou servicos “de prateleira” que
atendam as demandas publicas;

iii. A colaboracdo inovativa ¢ marcada pela incerteza dos resultados, de
modo que o gestor passa a ter uma visdo mais ampla de portfolio de projetos,
tolerando a experimentacdo e o erro em uma parcela das iniciativas, com
vistas a promover ciclos de aprendizado que contribuam para resultados
efetivamente disruptivos e de impacto em determinados projetos, ainda que
nao em todos (curva de aprendizado). Conforme ressaltado pelo TCU (2013),
“E preciso entender que nem toda ideia inovadora resultard em inovagio
concreta” (2022, p. 27), e mesmo assim os recursos publicos despendidos
(investidos) serdo considerados regularmente aplicados;

iv. Identificagdo das variaveis relacionadas aos desafios e suas interrelagdes,
dos multiplos atores internos e externos envolvidos no processo de inovacao,
bem como da expectativa de impacto da solucao;

v. Auséncia de informagdes e conhecimentos técnicos relacionados a
solucdo, que serdo “pensadas” a partir de interagdes colaborativas entre
atores internos e externos a administragdo publica (stakeholders),
integrando-se os usuarios finais da solucdo, por meio de metodologias ageis
e inclusivas, a exemplo do Pensamento de Design (Design Thinking) e da
Experiéncia do Usuario (User Experience);

vi. Adogdo de uma cultura de gestdo de riscos, para se identificar, avaliar e
tratar essas variaveis, 0 que contribui para aumentar as chances de sucesso
do projeto, diante da consciéncia prévia dos eventos de risco, de seus
impactos e das providéncias de mitigacao a serem tomadas, caso ocorram; e,
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vii. Uso de solugdes abertas de transparéncia e publicidade em todas as
etapas, com fundamentagdo dos encaminhamentos e decisdes, salvo
situagdes de sigilo e de seguranca da informacao.

Além dos modelos e frameworks apresentados neste topico, outros estudos revelaram
estruturas que se dedicam a abordagens mais especificas. Na se¢do 2.2.3, serdo apresentados
dois estudos que se dedicaram a constru¢do de modelos para o gerenciamento de projetos de

inovacgao aberta.

3.2.4 Estratégias e praticas

Desde a publicacdo seminal de Chesbrough (2003) sobre inovacao aberta, diversas
estratégias e praticas foram abordadas para auxiliar as organizagdes a integrar os fluxos de
conhecimento, seja de fora para dentro (inbound), de dentro para fora (outbound) ou
acoplados (coupled).

Uma das primeiras estratégias identificadas por Chesbrough (2003) no estudo sobre a
transi¢do do modelo fechado para o aberto ¢ o licenciamento de tecnologia, em que as
empresas licenciam suas inovagdes para terceiros, monetizando sua propriedade intelectual
em mercados nos quais ndo atuam diretamente. Ademais, o autor destaca as parcerias
estratégicas e as aliangas, por meio das quais empresas, universidades e institui¢des de
pesquisa colaboram para o desenvolvimento de novas tecnologias ou produtos/servicos,
compartilhando riscos e custos, e se beneficiando do acesso a recursos e conhecimentos
externos.

Entre outras essas estratégias, Chesbrough (2006) cita a criagdo de spin-offs, que € o
momento em que uma empresa identifica uma inovagdo ou tecnologia que nao estd alinhada
com seu negocio, e, entdo, decide criar uma outra empresa para desenvolver essas ideias,
gerando valor a partir de inovagdes que ndo seriam aproveitadas internamente. O autor
também aborda a aquisicdo de inovacdes externas, recomendando que, ao invés de
desenvolver internamente, as empresas possam adquirir startups inovadoras, integrando novas
tecnologias ou produtos a seus processos.

Outros autores abordaram estratégias que contemplam praticas mais contemporaneas,
como, por exemplo, as comunidades de inovacao ou crowdsourcing, em que ha a participacao
da comunidade externa (por meio de plataformas online), incluindo consumidores e

especialistas independentes, na criacdo de ideias e solugdes inovadoras (Almirall; Lee;
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Majchrzak, 2014; Souza et al., 2017; Freitas; Freitas, 2019; Silva et al., 2021; Neves Junior,
2020; Marinho, 2022).

Nesse caminho, Neves Junior (2020) aborda ainda os programas de aceleracdo, os
hackathons e a cocriagdo. O autor descreve os programas de aceleracdo como parcerias entre
startups e aceleradoras, que podem ser grandes empresas, entidades publicas ou organizagdes
especializadas, ¢ tém o objetivo de fornecer recursos financeiros, rede de contatos,
treinamento e orientagdo para o desenvolvimento das startups. Em contrapartida, as
aceleradoras podem obter participacdo societaria ou acesso as novas tecnologias que agregam
valor ao seu setor. No Brasil, ele cita os programas Startup Brasil, BNDES Garagem
Aceleragdo e Startup SP (Sebrae). Os hackathons, por sua vez, sdo eventos de curta duragdo
que reunem desenvolvedores de software para solucionar problemas especificos. Neves Junior
(2020) destaca o sucesso de hackathons em areas como saude, citando exemplos como
USPCODELAB, Loggathon e a 1* Maratona de Programagdo de Compras Publicas, que
resultaram em solugdes voltadas para populagdes de baixa e média renda.

A cocriagdo, segundo Neves Junior (2020), representa a colaboracao entre empresas e
grupos de terceiros, como clientes, especialistas ou parceiros estratégicos, para desenvolver
ou aprimorar produtos e servigos. Diferente do crowdsourcing, a cocriagdo concentra-se em
grupos especificos e menores e pode ir além da geragdo de ideias, incluindo a implementagao
de solugdes. Neves Junior (2020) menciona a Natura, que utiliza cocriagdo em cosméticos
(Ferro, 2010), e o clube de futebol Manchester City, que a emprega para melhorar a
experiéncia do usudrio em seu site. Segundo o autor, a cocriacdo permite uma compreensao
mais profunda das necessidades dos consumidores, promovendo um processo de inovagao
mais satisfatorio.

Mais recentemente, Marinho (2022), em sua tese de doutorado, propos estratégias de
inovacdo aberta especificas para instituicdes da Administragdo Publica, usando o Exército
Brasileiro como estudo de caso. O autor compilou as praticas abordadas em diversos estudos
desde Chesbrough (2003) e as classificou nas categorias inbound, outbound e coupled
(Chesbrough; Borges, 2017; Gassmann; Enkel; 2004), considerando ainda as naturezas
pecuniarias € ndo pecuniarias (Dahlander; Gann, 2010). Marinho (2022) considerou em seu
estudo as estratégias voltadas para a captagdo tecnologica como sendo de fora para dentro
(inbound), as estratégias destinadas ao fornecimento tecnoldgico como de dentro para fora
(outbound) e o compartilhamento tecnologico, como o modelo acoplado (coupled).

Entre as estratégias de captagcdo tecnologica (inbound), para além das outras ja

descritas acimas, Marinho (2022) apresenta a “Contratacdo de especialistas”, para resolver
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problemas especificos de pesquisa, a “Capacitagdo em outras organizagdes”, que refere-se ao
envio de profissionais para adquirir conhecimento em outras entidades, pratica comum entre
universidades e empresas, € o desenvolvimento de software por codigo aberto (Open Source),
que ¢ utilizado especialmente em sofiwares que sdo colaborativamente aprimorados pela
comunidade de usuarios, como por exemplo o sistema operacional Linux, o pacote de
ferramentas de escritorio BROffice e o navegador web Firefox. O Quadro 6 abaixo traz a

relacdo das estratégias de fora para dentro compiladas por Marinho (2022).

Quadro 6 - Estratégias de captacdo tecnoldgica - De fora para dentro (inbound)

Estratégia Tipos de interacio

Aquisi¢a@o de propriedade intelectual

Contratagdo de P&D externa

Contratagdo de consultoria

Pecuniaria
Contratagdo de especialistas para solucdo de problemas especificos de
pesquisa
Investimentos de capital em empresas novas ou estabelecidas para acesso ao
seu conhecimento ou obter outras sinergias
Utilizacdo de informagdes contidas em bancos de dados de patentes e
documentos cientificos Nao pecunidria

Open Source

Capacitagdo de profissionais em outras organizagdes

Pecuniaria e ndo pecunidria
Crowdsourcing

Fonte: Adaptado de Marinho (2022)

Em relagdo as estratégias de fornecimento tecnologico (outbound), Quadro 7 abaixo,
Marinho (2022) acrescenta as outras ja citadas, a “revelacdo seletiva” e as “publicagdes
cientificas”, em que as organizagdes apresentam suas tecnologias em publicagdes académicas,
conferéncias e vitrines tecnologicas. Além das universidades como principais atores dessas
estratégias, o autor cita instituigdes como a EMBRAPA, que também empregam as vitrines
tecnologicas para promover suas inovagdes. Outra estratégia abordada por Marinho (2022)
sdo as empresas que divulgam partes de seus codigos-fontes em plataformas Open Source,
com objetivo de conseguir melhorias colaborativas externas, como na correcao de bugs e na

manutencao evolutiva das funcionalidades.
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Quadro 7 - Estratégias de fornecimento tecnologico - De dentro para fora (outbound)

Estratégia

Tipos de interacio

Fortalecimento da utilizagdo dos instrumentos de protecdo da propriedade
intelectual

Divulgagdo da tecnologia para busca de interessados na cessdo ou
licenciamento

Cessdo ou licenciamento da tecnologia

Criacdo de novas organizagdes, baseadas no conhecimento gerado
internamente (spin-offs)

Realizacdo de P&D para terceiros, por encomenda

Fornecimento de consultoria

Pecuniaria

Revelagao seletiva

Publicagdes cientificas

Nao pecuniaria

Fornecimento de capacitacio

Pecuniaria e ndo pecuniaria

Fonte: Adaptado de Marinho (2022)

Sobre as estratégias acopladas, Quadro 8 abaixo, o autor destaca que as organizagdes

envolvidas compartilham tanto os riscos quanto os potenciais beneficios decorrentes da

inovacao.

Quadro 8 - Estratégias de compartilhamento tecnologico - Acoplado (coupled)

Estratégia

Tipos de interacio

P&D em parceria

Participacdo em redes ou comunidades de criagdo

Compartilhamento de instalagdes

Supervisdo conjunta de projetos

Intercdmbio de recursos humanos

Custos e beneficios compartilhados

Fonte: Adaptado de Marinho (2022)

Marinho (2022) considera que ndo hé distingdo entre estratégias pecuniarias e nao

pecuniarias, pois todos os parceiros contribuem de alguma forma com os custos do processo,

refletindo um compromisso conjunto € um investimento mutuo para alcangar os resultados.
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3.3 O estudo da inovacao aberta no setor publico

A inovagdo ¢ essencial para a formulagdo de estratégias eficazes na Administracao
Publica, como enfatiza Nohara (2017, p. 151), ao afirmar que “a gestdo publica precisa
oferecer solucdes distintas as novas circunstancias que surgem, pois, em conhecido raciocinio:
solugdes antigas dificilmente solucionardo novos problemas”. Chesbrough e Minin (2017),
investigaram o papel da inovacdo aberta em organizagdes cuja missdo principal ¢ promover
mudancas sociais positivas, em contraste com empresas do setor privado, que consideram tais
mudancas como um efeito secundario. Sob esse olhar, os autores definiram como “Inovagao
Social Aberta” (ISA) o uso de estratégias de inovacao aberta, tanto de fora para dentro quanto
de dentro para fora, aliadas a inovagdes nos modelos de negbcios, para enfrentar os desafios
sociais.

Em um estudo sobre a inovagdo aberta no Poder Judiciario, Vieira (2023) propde o
conceito de Inovacdo Publica Aberta (IPA), como sinonimo de Inovagdo Social Aberta de
Chesbrough e Minin (2017), para descrever “as iniciativas de inovac¢ao aberta no Setor
Publico, em que orgdos e entidades governamentais atuam, de fora para dentro e de dentro
para fora, em colaboracdo com atores externos a administragdo publica, sejam instituigoes,
empresas privadas ou demais atores, tais como profissionais e experts do mercado” (p. 205).

A partir desses conceitos, nos sub-secdes seguintes serdo apresentadas diferentes
abordagens e experiéncias da inovagao aberta no setor publico, oferecendo uma visao ampla

sobre as praticas, os desafios e os beneficios desse modelo de inovagao.

3.3.1 Fatores institucionais e organizacionais

Numa perspectiva intraorganizacional, Coninck et al. (2020), analisaram os fatores
determinantes que influenciam a adog¢ao da inovagdo aberta no setor publico. Os
pesquisadores alertam contra a ideia de que a lideranca tradicional baseada em comando e
controle seja suficiente para promover inovac¢do no setor publico. Eles enfatizam que os
processos organizacionais sdao influenciados por fatores institucionais, culturais e ambientais
que nao podem ser rapidamente modificados. Nesse sentido, a adogdo eficaz da inovagao
aberta exige uma adaptacdo que va além das praticas de lideranga tradicionais, integrando
uma visdo mais colaborativa e adaptada ao contexto complexo das organiza¢des publicas
(Coninck et al., 2020).

Na mesma esteira que Coninck et al. (2020), mas considerando outros aspectos dos
individuos, seus papeis e comportamentos, o estudo de Hameduddin, Fernandez e

Demircioglu (2020), propde um modelo tedrico que conecta empoderamento, comunicagao e
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criatividade dos funciondrios a adog¢do de inovacdo aberta em organizagdes publicas,
enfatizando praticas gerenciais eficazes para incentivar o comportamento inovador. Utilizando
dados da Pesquisa Federal de Capital Humano dos EUA e do Challenge.gov, os autores
analisaram 299 observacdes de 141 agéncias federais ao longo de cinco anos por meio de
regressao logistica para avaliar o impacto de varidveis como capacitacdo e comunicagdo sobre
a adoc¢ao da inovacgao aberta.

Os autores descobriram que a adogdo da inovagdo aberta no setor publico pode ser
influenciada por pressdes isomorficas ou politicas, como no caso do Challenge.gov, que foi
implementado sob uma diretriz presidencial. Nesse caso, a inovagdo aberta pode ser adotada
de forma simbolica, apenas para atender a exigéncias externas € aparentar um processo
inovativo, sem promover assim mudangas significativas. Essa conformidade simbdlica pode
gerar iniciativas que parecem inovadoras, mas na pratica, ndo impulsionam o verdadeiro
comportamento inovador (Hameduddin; Fernandez; Demircioglu, 2020).

A pesquisa revelou também que, embora o fornecimento de habilidades aos
funcionarios seja benéfico para a ado¢ao de inovagdo aberta, outras praticas gerenciais, como
recompensas por desempenho, ndo mostraram um impacto estatistico consideravel. Além
disso, o compartilhamento de conhecimento profissional e a colaboragdo gerencial foram
negativamente correlacionados com a ado¢do de inovagdo aberta, sugerindo que a inovagao
aberta pode competir com a inovagao interna, criando um efeito de substituicao.

Nessa perspectiva, Hameduddin, Fernandez e Demircioglu (2020), recomendam que
gestores publicos considerem o contexto e a escala das inovagdes de crowdsourcing
(mecanismo de funcionamento do Challenge.gov), para que a inovacao aberta esteja alinhada
com o0s objetivos organizacionais ¢ ndo prejudique a inovagdo interna. Os autores sugerem
que futuras pesquisas desenvolvam formas de medir e preservar a inovagao interna enquanto
praticas de inovagdo aberta estejam sendo implementadas.

Contudo, o estudo de Hameduddin, Fernandez e Demircioglu (2020) alerta que,
quando a inovacao aberta ¢ adotada apenas por conformidade simbolica, ela pode mitigar a
criatividade e o engajamento dos funcionarios, reduzindo a capacidade de inovacao interna. A
promocdo genuina da inovacdo no setor publico, segundo os autores, exige mais do que
politicas externas; ¢ necessario também o apoio e o envolvimento dos funcionarios para
construir um ambiente de inovagao auténtico e sustentavel.

Em uma perspectiva interorganizacional, Lindquist e Buttazzoni (2021), analisam o
desenvolvimento de uma cultura de inovacao aberta no setor publico, a partir da contribuicao

dos laboratorios de inovacdo dentro de um ecossistema mais amplo de inovagdo
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governamental. Segundo os pesquisadores, essa rede de capacidades de inovacdo inclui
praticas como dados abertos, insights comportamentais, servigos digitais, ciéncia de dados,
visualizagdo de dados e métodos ageis: todos voltados para a criagdo de politicas e servigos
mais eficientes e adaptados as necessidades sociais. Nesse contexto, os autores posicionam
esses laboratorios como parte de um movimento inovador que, apesar da diversidade de
abordagens, compartilha caracteristicas de “adhocracia”. Os autores explicam que em
contraste com as estruturas burocraticas tradicionais, essas “adhocracias” — conceito baseado
na tipologia de Mintzberg (2003) — possuem uma capacidade adaptativa para estimular a
inovagao nos contextos publicos, por serem flexiveis e adaptaveis, o que as torna eficazes em
ambientes de incerteza.

Com esse entendimento, Lindquist e Buttazzoni (2021), utilizando a Estrutura de
Valores Concorrentes (EVC) de Quinn (1988), posicionam essas unidades de inovagao aberta
em relacdo aos seus valores e competéncias em quatro possiveis quadrantes de culturas
organizacionais distintas: hierarquia, cla (familia), mercado e adhocracia, que se alinham a
orientagdes de lideranca como controle, colaboragdo, competicdo e criatividade (ver Figura
13).

Figura 13 - Visdes de mundo e teorias concorrentes

Flexibilidade e Discricao
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\ Orientacao: Colaborativa Orientacao: Criativa
Facilitador Inovador
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Compromisso Resultados inovadores
Valores: Comunica¢ido Valores: Transformacéo
Desenvolvimento Agilidade
.= . Produzido por desenvolvimento iacia. Produzido por inovacéo, visao
s humanto e participacao Eficacia: €@ NOVOS recursos
Foco interno Foco externo e
e Integracao Diferenciacao
Cultura: Hierarquia Cultura: Mercado
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Estabilidade e Controle

Fonte: Lindquist e Buttazzoni (2021)

O estudo revelou que essas “adhocracias” (unidades de inovacao aberta) podem operar
em diferentes quadrantes da EVC, o que implica que a inovagao publica ndo esta limitada a

um unico tipo de contexto organizacional, mas pode prosperar em uma variedade de
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ambientes com valores e culturas diversos. Segundo os autores, essas unidades de inovacao
aberta enfrentam dificuldades para conquistar credibilidade, recursos e aceitagdo cultural em
ambientes que frequentemente priorizam hierarquia e estabilidade. Ademais, eles também
verificaram uma inadequacdo das métricas atuais para avaliar o sucesso dessas unidades.
Lindquist e Buttazzoni (2021), defendem que a avaliagdo de impacto dessas unidades deve
considerar os contextos especificos e os desafios singulares que enfrentam, sugerindo que o
acompanhamento ao longo do tempo pode trazer informagdes mais aprimoradas sobre suas
taxas de sobrevivéncia, a evolucdo de suas estratégias e seu impacto na cultura
organizacional.

Em uma revisdo bibliométrica e interpretativa mais recente, Palumbo, Casprini e
Manesh (2023), analisam como fatores institucionais, econdmicos, sociais e tecnologicos
possibilitam que entidades publicas adotem a inovagdo aberta para enfrentar desafios
complexos na gestdo publica. As descobertas indicam que a inovagdo aberta no setor publico
evoluiu de um modelo tradicional em que entidades publicas atuavam como “parceiros
experientes” de empresas privadas para uma abordagem mais colaborativa.

De acordo com os pesquisadores, os esfor¢cos do setor publico para criar ecossistemas
de conhecimento foram caracterizados inicialmente por um modelo de dentro para fora
(outbound), a partir do desenvolvimento econdomico e social (prestacdo de servigos publicos)
por meio de parcerias com o setor privado. Ao abrir a gestdo publica, esses esforcos passam a
incorporar uma perspectiva de fora para dentro, permitindo que as partes interessadas
fornecam feedback e participem dos processos de gestdo publica.

Para Palumbo, Casprini e Manesh (2023), o desejo do setor publico de permitir que
partes interessadas externas participem da cocriacdo de valor € expresso por meio de apoio
financeiro e relacional. Essa abordagem expande o alcance e o impacto das iniciativas do
setor publico, promovendo um ambiente colaborativo para inovacdo (Palumbo; Casprini;
Manesh, 2023). Como contribui¢do, os autores apresentam cinco principais fluxos de pesquisa
sobre a inovagao aberta no setor publico, como destacados a seguir:

1. Parcerias para inovacdo: examinam o apoio financeiro e relacional que
promove a inovagao aberta.

2. Facilitagdo por meio de dados abertos: destacam como a transparéncia e
acessibilidade de dados publicos promovem a inovagdo aberta.

3. Geracdo de valor para stakeholders: exploram como a inovagdo aberta agrega

valor ao setor publico e as partes interessadas relevantes.
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4. Arquiteturas para criacdo de valor publico: enfatizam as estruturas necessarias
para sustentar praticas de inovagdo aberta.

5. Mecanismos praticos para valor publico: discutem estratégias e abordagens
praticas para implementar a inovagao aberta.

Em uma andlise mais pragmatica, Lima Junior, Santos e Correia Neto (2024),
realizaram uma revisao sistematica da literatura, ao longo dos anos de 2009 a 2020, para
responder questdes especificas sobre o modelo de inovagao aberta: as abordagens utilizadas,
as partes interessadas envolvidas, os fatores influenciadores e o papel das TICs nos processos
de inovacdo aberta no setor publico. As abordagens mais comuns reveladas pelo estudo
incluem as plataformas web de colaboracao, redes sociais, crowdsourcing, hackathons, dados
abertos, plataformas gamificadas e crowdstorming.

O estudo constatou ainda que a colaboragdo e a abertura de dados foram identificadas
como os principais promotores da inovacdo aberta. Em contraste, a burocracia, as barreiras
legais e a resisténcia a abertura de dados foram listadas como os principais obstaculos. Além
disso, as evidéncias mostraram que as TICs desempenham um papel essencial no processo de
inovagdo aberta, ao facilitar as atividades colaborativas, fornecer dados abertos, permitir a
comunica¢do e o monitoramento de redes sociais, além de promover o desenvolvimento de
novos servicos e tecnologias. Ademais, o estudo ressalta a necessidade de mudangas culturais
e organizacionais, adaptando o setor publico para as praticas da inovagdo aberta. Nao
obstante, os autores enfatizam a importancia de estabelecer critérios claros para avaliagao do

impacto e sucesso dessas iniciativas.

3.3.2 Casos praticos

No Brasil, alguns projetos ilustram a aplicagdo pratica da inovagao aberta. O projeto
“Fabrica de Ideias” da Anvisa, por exemplo, criou uma rede corporativa voltada para
mobilizar o capital intelectual e gerar oportunidades de inova¢do no ambiente institucional de
forma centrada nas pessoas e na valorizagdo do conhecimento e da criatividade (Silva;
Buvinich, 2017). O projeto Fabrica de Ideias foi institucionalizado no inicio de 2016, como
projeto-piloto por meio da Portaria Anvisa n° 157, com tempo de duracdo de um ano.

De acordo com os resultados do projeto-piloto, apresentados por Silva e Buvinich
(2017), foram realizadas 941 participagdes em atividades para disseminar a cultura de
inovagdo e 39 gestores participaram de capacitagcdes iniciais. Segundo as pesquisadoras, o
projeto contou com espagos fisicos de colaboragdo (com apoio do G.NOVA e da Enap), além

de suporte técnico e de cocriagdo, para o fortalecimento e a escalabilidade da equipe. Silva e
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Buvinich (2017), destacaram o papel das pessoas com potencial de mobilizagdo, que atuaram
como catalisadores e ajudaram a criar uma rede de servidores engajados. Na avaliagdo do
impacto do projeto, de acordo com as pesquisadoras, 72% dos participantes o avaliaram
positivamente, e 55% consideraram a abertura para inova¢do nos processos como boa ou
6tima (chegando a 67% entre os envolvidos diretamente).

Na opinido de Silva e Buvinich (2015), um dos principais desafios enfrentados foi
criar mecanismos de inovagdo aberta que garantissem seguranca juridica e incentivassem uma
interacao mais ampla com a sociedade, e com isso, fortalecer a empatia entre agentes publicos
e cidaddos. As autoras ressaltaram que a expansdo do potencial de inovagdo para além das
fronteiras institucionais precisava ser cautelosa, evitando possiveis conflitos de interesses.

Outro exemplo relevante, também no Brasil, foi uma pesquisa-acdo realizada entre
2014 e 2015 por Souza et al. (2017) com o projeto “Desafio da Sustentabilidade™ para
reducdo do consumo de dgua e energia, promovido pelo Ministério da Educag¢ado, por meio da
Subsecretaria de Planejamento e Orcamento (SPO), da Secretaria de Educacdo Superior
(SESu) e da Secretaria de Educacao Profissional e Tecnologica (Setec), em parceria com a
Universidade Federal de Lavras (UFLA). O objetivo de Souza ef al. (2017) foi identificar e
avaliar ideias e boas praticas para a reducdo de gastos e a promocao da sustentabilidade por
meio do uso de crowdstorming. Segundo Souza et al. (2017), o desafio também serviu para
socializar ideias, pois existe grande diversidade nas Instituicdes de Ensino Superior — IES, em
ambito federal, e que cada IES gera estratégias proprias para os seus problemas.

No contexto militar, o estudo de Marinho, Galdino e Machado (2019), analisa a
aplicagdo da inovacdo aberta em duas institui¢des, no Instituto Militar de Engenharia (IME) e
no Centro Tecnoldgico do Exército (CTEx). Os autores exploram como a inovagdo aberta
facilita o fluxo de conhecimentos entre os setores militar e civil, promovendo inovagdes
oriundas de fontes internas e externas, ou ambas. Com uma abordagem exploratdria baseada
na analise documental e das patentes, o estudo mapeia o nivel de colaboragao do IME e do
CTEx, destacando a importancia da cooperagdo entre entidades militares, civis, publicas e
privadas para alcangar a independéncia tecnologica no setor de defesa. Os autores também
ressaltam o papel educacional do IME na formacdo de engenheiros e na pesquisa, com
impacto em ambos os setores.

A pesquisa identificou que a maioria dos pedidos de patentes no IME e no CTEx
foram realizados sem parcerias. Apenas 10% dos pedidos de patentes no CTEx e 2,9% no
IME envolveram colaboracdo com empresas, com poucas colaboracdes recentes. No caso dos

licenciamentos, a maior parte das tecnologias licenciadas pelo CTEx esta relacionada aos
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radares, como por exemplo o Radar SABER M60, licenciado para a EMBRAER Defesa.
Embora essa pratica apoie parcerias de desenvolvimento, os autores observam que limita o
escopo da inovagdo aberta ao restringir o licenciamento a empresas envolvidas na P&D
militar.

Para Marinho, Galdino e Machado (2019), as descobertas indicam que, apesar de
existirem algumas agdes relacionadas a inovacao aberta, em especial, ao modelo da Hélice
Triplice*!, que promove a colaboragdo entre governo, academia e industria, o Exército
Brasileiro ainda enfrenta desafios para expandir essas interagdes. A baixa colaboragao em
patentes e os contratos de licenciamento direcionados majoritariamente ao setor militar
limitam o potencial de uso civil e o alcance social das inovagdes. Nesse sentido, os autores
alertam para o risco de isolamento das inovacdes no setor militar, o que priva a sociedade dos
beneficios tecnologicos oriundos desse ambiente.

Num contexto mais regional, o estudo de Freitas e Freitas (2019), a partir da
experiéncia do governo de Minas Gerais com a iniciativa “Movimento Minas”, verificou
como o governo estadual adaptou o conceito de inovagdo aberta e identificou os principais
desafios e oportunidades para o engajamento civico.

As evidéncias do estudo mostraram que um dos maiores desafios encontrados foi a
centralizagdo do processo de tomada de decisdo dentro do governo. Embora a iniciativa
buscasse envolver diversas partes interessadas e promover discussdes colaborativas, as
decisdes finais ainda eram concentradas nos niveis mais altos do governo, o que gerou
frustragdo entre os participantes. Segundo os pesquisadores, muitos sentiram que suas
contribui¢des nao foram devidamente consideradas, revelando um desalinhamento entre a
intencao de promover inovagao aberta e a pratica real de cocriagdo. Essa centralizagdo limitou
o potencial transformador da iniciativa, que acabou funcionando mais como um canal de
didlogo com a populagdo do que um espaco de criagdo conjunta de politicas publicas (Freitas;
Freitas, 2019).

Outro aspecto critico abordado por Freitas e Freitas (2019) ¢ a necessidade de
mudanca cultural e desenvolvimento de novas competéncias entre os servidores publicos para
que o setor governamental consiga se adaptar a inovagdo aberta. Para eles, a transicdo de um

modelo de inovagdo fechado para um modelo mais aberto exige que os gestores publicos

2! Henry Etzkowitz e Loet Leydesdorff (1995) cunharam o termo “Hélice Triplice”, defendendo que o modelo
de inovacdo baseado na relagdo entre governo, universidade e inddstria € o que permite criar um sistema de
inovagdo sustentavel e durdvel nessa Era do Conhecimento. Esse modelo surgiu a partir de estudos sobre a
atuacdo do Massachusetts Institute of Technology (MIT) em industrias de alta tecnologia, levando a percepgéo
de que a inovagdo pode ser mais efetivamente desenvolvida por meio de uma articulagdo entre descoberta
cientifica, a difus@o econdmica e o papel do poder estatal (Junior, 2020).
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estejam dispostos a adotar uma mentalidade (mindset) que favoreca a colabora¢do e o
compartilhamento de conhecimento. Nesse sentido, a gestdo do conhecimento ¢ apontada
pelos autores como um fator chave, pois facilita o fluxo de ideias e informagdes entre
diferentes setores do governo e entre o governo e os cidadaos.

A pesquisa constatou que, apesar de existirem mecanismos para o engajamento
publico, esses foram subutilizados. Muitos cidaddos ndo tinham uma compreensdo clara de
como participar de maneira significativa e sentiam-se desconectados do processo. Nesse
sentido, o uso de Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo (TICs) foi identificado como
uma oportunidade para ampliar a participa¢do publica, aumentar a transparéncia e melhorar a
eficiéncia das acdes governamentais. Todavia, os autores reconhecem que integrar os cidadaos
de maneira significativa no processo de formulacdo de politicas ainda ¢ um desafio a ser
superado, que exige o desenvolvimento de novas praticas e estratégias para tornar a inovagao
aberta mais inclusiva e acessivel.

No contexto internacional, Chesbrough e Minin (2017), realizaram um estudo de caso
na cidade de Birmingham (CDB) na Inglaterra para validarem a aplicabilidade do conceito de
Inovacao Social Aberta (ISA), conforme apresentado anteriormente. Conforme relatam os
pesquisadores, a CBD possui uma longa tradi¢cdo de inovagdo social. No entanto, em 2003,
enfrentava grandes dificuldades administrativas, e isso foi refletido por uma avaliacido
governamental baixa. Para reverter essa situacdo, a cidade repensou seu modelo de gestao,
passando de uma simples prestacao de servigos para uma missao dedicada ao bem-estar dos
cidaddos.

Um dos exemplos dessa transformacdo na entrega de valor a populagao foi a
colaboracdao entre a CDB e uma empresa de tecnologia, que resultou no desenvolvimento de
algoritmos para identificar lares com risco de abuso infantil. Segundo Chesbrough e Minin
(2017), esse sistema permitiu a implementagdo de programas preventivos que reduziram os
abusos e evitaram que criangas fossem retiradas de suas casas por determinacdo legal. A partir
dessas experiéncias, a CBD desenvolveu a metodologia CHAMPS2 (Figura 14), um modelo
de gestdo de mudangas composto por oito fases e mais de 500 (quinhentas) atividades, que foi
disponibilizado publicamente para auxiliar outras organizagdes em suas transformagdes

sociais.
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Figura 14 - CHAMPS2: Transformando servigos publicos
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Fonte: Chesbrough e Minin (2017, p. 214)

Chesbrough e Minin (2017), explicam que do ponto de vista da inovagdo aberta, para
enfrentar o abuso infantil, a CDB adotou uma abordagem de “de fora para dentro” ao
colaborar com a empresa de tecnologia. Essa mudanca de paradigma, de uma prestacao de
servigos reativa para uma gestdo voltada ao bem-estar, espelha uma tendéncia observada no
setor privado, onde a atencdo passa de produtos (insumos) para resultados (servigos de
bem-estar), reforcando a importancia de combater as causas dos problemas sociais, em vez de
administrar apenas suas consequéncias (Chesbrough; Minin, 2017).

Os autores destacam também o fluxo de conhecimento de “de dentro para fora”,
quando a CDB compartilha sua experiéncia com outros 6rgaos publicos, especialmente por
meio da metodologia CHAMPS2. Na concep¢do dos autores, essa metodologia reflete a
intencao de tornar essas praticas de inovagdo disponiveis, permitindo que outros municipios
adotem e aprimorem processos de transformacdo social similares. Essa abordagem favorece o
surgimento de uma rede colaborativa e promove uma comunidade de aprendizagem
(Chesbrough; Minin, 2017).

Em outra perspectiva de analise, Chesbrough e Minin (2017), avaliam que, gragas ao
monopdlio de prestagdo de servigos e a capacidade de arrecadacgao de tributos, a cidade possui
0s recursos necessarios para implementar programas em escala. Todavia, essa mesma
amplitude traz desafios inicos de governanga, pois a administragdo publica precisa garantir
acesso equitativo e eficaz a todos os cidaddos, e, por isso, 0s governantes querem evitar a
insatisfacao publica e possiveis consequéncias eleitorais (Chesbrough; Minin, 2017).

Nesse sentido, os autores consideram que o sucesso das estratégias de inovagao aberta
no setor publico depende de trés fatores principais. Primeiro, a mobiliza¢do de recursos
externos para a implementagdo da missdo dos orgdos publicos. Segundo, o poder publico
busca objetivos que transcendem as métricas financeiras tradicionais, 0 que exige um

alinhamento de diferentes metas entre as organizagdes envolvidas. Por ltimo, para provocar
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mudangas sistémicas, ¢ necessario que os modelos e praticas adotados sejam sustentaveis
tanto econdmica quanto socialmente, especialmente ao atender necessidades de populagdes
que o mercado convencional frequentemente ignora.

No estudo de Pedersen (2020) sobre a inovagdo aberta no setor publico, o autor
investiga o potencial dessa abordagem para enfrentar desafios contemporaneos e complexos,
tais como: a transparéncia, as mudangas climaticas e o envelhecimento populacional. A
pesquisa analisou 289 projetos de inovacdo publica nos EUA e na Suécia, aplicando os
conceitos de inovacdo aberta. A partir dessa analise, o autor identificou cinco principais
objetivos para o uso da inovagao aberta no setor publico:

1. Inovacdo da democracia: direcionada para promover a transparéncia, o
engajamento e a participacao dos cidadaos em processos democraticos. Como
por exemplo, o uso de midias sociais e plataformas colaborativas para
monitorar eleicdes e promover discussdes politicas, permitindo maior
transparéncia e reduzindo o risco de corrupgao.

2. Inovacdo organizacional: concentra-se em melhorar processos € servigos
internos através de tecnologias inovadoras e aprimoramento de capacidades
organizacionais. O autor cita os projetos de plataformas como Challenge.gov?,
que apoiam o desenvolvimento de solu¢des para demandas técnicas especificas
e processos internos nos EUA.

3. Inovacdo na relacdo entre organizacdes publicas: busca promover a
colaboragdo interinstitucional no setor publico, embora, segundo o autor,
poucos projetos estejam explicitamente focados neste objetivo. A colaboragao
entre agéncias de diferentes areas pode otimizar recursos e melhorar a
prestagdo de servigos para questoes transversais.

4. Inovagdo na relacdo entre o setor publico e a sociedade: visa fortalecer a
confianga e a legitimidade do governo ao promover uma colaboragdo mais
estreita com os cidaddos e partes interessadas, desenvolvendo projetos que
envolvam a sociedade civil no planejamento e implementagao de politicas

publicas.

2 Challenge.gov é uma plataforma de inovagdio aberta lancada pelo governo federal dos EUA em 2010. Ela
permite que as agéncias federais envolvam o publico na solugdo de problemas complexos por meio da emisso
de desafios e competicdes. Essa plataforma ¢é parte de um esfor¢o mais amplo para aumentar a participagdo
publica e alavancar mecanismos externos de inovagdo. Ela foi projetada para aumentar a transparéncia, a
participagdo e a colaboragdo entre o governo e o publico, alinhando-se com a Open Government Initiative.
Challenge.gov ja foi usada para emitir mais de 400 prémios por 69 agéncias federais, com prémios totalizando
mais de $72 milhdes. Continua sendo uma ferramenta para promover a inovagdo aberta dentro da burocracia
federal, mesmo em meio a mudangas politicas (Hameduddin; Fernandez; Demircioglu, 2020)
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5. Inovacgdo social: busca melhorar a qualidade de vida nas comunidades locais.
Os projetos buscam incentivar comportamentos que promovam bem-estar
social e econdmico, como a sustentabilidade no transporte e a reducdo de
custos na saude publica.

Ao analisar os projetos selecionados, Pedersen (2020) observou um desalinhamento
entre o potencial teodrico da inovagdo aberta para resolver problemas complexos e os
resultados praticos. O estudo verificou que a inovagdo aberta no setor publico tem se
concentrado mais em inovacao social do que em fortalecimento do engajamento democratico.
Além disso, o autor enfatiza a necessidade de um planejamento continuo e de uma adaptagado
frequente dos processos organizacionais para garantir que os objetivos do impacto social
sejam alcangados de forma sustentavel. O autor argumenta que, embora a inovagao aberta seja
uma abordagem amplamente discutida, sua implementagdo no setor publico enfrenta
problemas especificos que limitam sua potencialidade, como por exemplo, a resisténcia
organizacional e as dificuldades de integragao tecnoldgica.

Em estudo mais recente, Burcharth et al. (2024), analisam as barreiras e oportunidades
para a inovagdo aberta no setor publico a partir de uma revisao de casos no Brasil ¢ na
Dinamarca. Entre as principais barreiras identificadas, os autores destacam a desconfianca dos
cidaddos no governo, leis restritivas, desequilibrios de poder entre os diferentes agentes
envolvidos e, ainda, obstaculos organizacionais, como hierarquias rigidas e uma cultura
avessa ao risco. Esse contexto cria o que os autores descrevem como um paradoxo da
inovacdo aberta: “Por um lado, as organizagdes publicas estdo inseridas em um cenario
democratico que envolve representagdo, cocriagdo, transparéncia e participagdo; por outro,
ainda existem muitos desafios para se alcancar uma abertura em larga escala” (Burcharth et
al., 2024, p. 1). Esse paradoxo torna a implementacdo de praticas de inovagdo aberta mais
complexa e exige um ambiente propicio que permita ao setor publico superar tais barreiras e
adotar um modelo colaborativo e inovador.

No Brasil, Burcharth ef al. (2024), destacam duas iniciativas de inovagdo aberta. A
primeira ¢ a plataforma “BH pra Vocé€”, desenvolvida pela Camara Municipal de Belo
Horizonte e Fundagdo Dom Cabral, que promove a transparéncia e a participagao cidada na
fiscalizacdo do or¢amento publico. A segunda s3o os laboratérios de inovagdo, como o
G.Nova, que, em 2018, somavam 37 no pais, envolvendo setor publico, privado, academia e
sociedade civil. Segundo os autores, apesar de seu papel na promog¢ao da inovagdo e no
desenvolvimento de habilidades dos servidores, os laboratorios ainda enfrentam dificuldades

em gerar valor compartilhado diretamente com os cidaddos. Segundo Burcharth et al. (2024),
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avaliagdes preliminares indicam que o impacto mais significativo desses laboratorios tem sido
o desenvolvimento de competéncias e habilidades de servidores publicos.

Na Dinamarca, Burcharth et al (2024), relatam o caso de uma Parceria
Publico-Privada (PPP) implementada em wum hospital para resolver problemas de
comunicacdo com os pacientes que prejudicavam o atendimento. Como solucdo, foi
desenvolvida uma plataforma digital integrada, envolvendo a colaboracdo ativa de pacientes,
médicos e funcionarios. De acordo com os autores, esse processo colaborativo, aliado as
adaptagdes realizadas com base no feedback dos envolvidos, resultou em uma comunicagao
mais eficiente e melhorias significativas na qualidade do atendimento.

Burcharth et al. (2024), sublinham que a transparéncia, promovida por meio de
iniciativas de dados abertos, pode aumentar a responsabilidade entre os funciondrios publicos
e encorajar uma abordagem de gestdo mais responsavel e receptiva as necessidades dos
cidaddos. Outro ponto destacado pelos autores ¢ a necessidade de gerenciar adequadamente os
desequilibrios cognitivos ¢ de poder entre as partes interessadas, o que pode fortalecer a
colaboracao e a efetividade das iniciativas de inovagao.

Para superar os desafios enfrentados na implementacao da inovagdo aberta, os autores
destacam a importancia do desenvolvimento de competéncias especificas, da promocgdo de
ajustes organizacionais e culturais e da reavaliagdo das leis que regem as agdes publicas para a
inovagdo. Além disso, o estudo enfatiza a criagdo de mecanismos de governanca colaborativa,
que incluam a reformulagdo de processos para permitir a participagdo externa em todos os
estagios de desenvolvimento de politicas e servigos. Para Burcharth et al. (2024), essas
medidas podem introduzir a flexibilidade e a adaptabilidade necessarias na administracdo

publica.

3.3.3 O poder normativo da inova¢ao no Brasil

O Poder Publico tem o dever normativo de promover a inova¢do no Brasil
(Czelusniakn et al., 2017; Neves Junior, 2020; Vieira, 2023). Segundo Vieira (2023), ele
assim o faz, tanto por meio de estimulos ao empreendedorismo no setor privado quanto por
meio de colaboragdes inovadoras entre 6rgaos e entidades publicas e empresas, utilizando
instrumentos de licitagdo e contratacdo, em conformidade com o regime normativo
constitucional e legal.

Czelusniakn et al. (2017), Neves Junior (2020) e Vieira (2023), destacam a Emenda

Constitucional n°® 85, de 26 de fevereiro de 2015, como o marco legal que modernizou as
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bases constitucionais relacionadas a ciéncia e a tecnologia no Brasil, introduzindo a inovagao
em varios dispositivos da Constituicdo e ampliando a competéncia legislativa dos entes
federativos (art. 23, V, e 24, 1X), além de conferir a inovagdao um tratamento prioritario nas
acoes do Estado. Apds a emenda, entraram em vigor um conjunto de normas
infraconstitucionais que Vieira (2023) denominou de Regime Normativo de Inovagdo,

conforme brevemente descrito no Quadro 9, abaixo.

Quadro 9 - Regime Normativo de Inovacdo no Brasil

Ano Norma Descricao/Objetivo
2016 Lei de Incentivo a Inovacio Alterou a Lei de Inovagdo Brasileira (Lei n® 10.973
Lein® 13.243 de 2004), estabelecendo medidas de incentivo a

inovacdo e a pesquisa cientifica e tecnologica no
ambiente produtivo, com vistas a capacitagdo
tecnoldgica, ao alcance da autonomia tecnologica e
ao desenvolvimento do sistema produtivo nacional e
regional do Pais (art. 1°)

2018 Regulamentacio da Lei de Inovacdo | Regulamentacdo da lei de inovagdo e de incentivo a
Decreto n°® 9.283 inovacao

2021 Lei do Poder Publico Digital Estabelece principios, diretrizes e instrumentos para
Lein® 14.129 modernizar a administragdo publica brasileira por

meio da transformagdo digital. A lei busca
simplificar e tornar mais eficiente a relacdo entre o
poder publico ¢ a sociedade, promovendo o uso de
tecnologias digitais em servigos publicos.

2021 Marco Legal das Startups e do | Estabelece um conjunto de principios, diretrizes e
Empreendedorismo Inovador instrumentos para fomentar o ambiente de negocios
Lei Complementar n°® 182 inovadores no Brasil. Voltada tanto para o setor

publico quanto privado, a lei busca criar condi¢des
mais favoraveis ao desenvolvimento de startups,
promovendo a seguranga juridica, a liberdade
contratual e a atracdo de investimentos.

Fonte: Adaptado de Vieira (2023)

Neves Junior (2020) enfatiza que uma das novidades trazidas pela Lei de Incentivo a
Inovacdo ¢ o conceito de inovagdo, que, segundo ele, remonta a uma perspectiva
Schumpeteriana, ao considerar que ela refere-se “a introducdo de novidades ou
aperfeicoamentos no ambiente produtivo ou social, resultando em novos produtos, processos
ou servicos” (art. 2°, alinea IV). A Lei também introduz incentivos a inovag¢ao, estabelecendo
em seu art. 1°, principios como a cooperagdao entre os setores publico e privado, a gestao

baseada em resultados € o uso do poder de compra do Estado para fomentar a inovagdo

(Neves Junior, 2020).
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O autor destaca dentre os principios estabelecidos, o Principio da Pulverizacdo que
trata da necessidade de descentralizacdo e desconcentragdo das atividades de ciéncia,
tecnologia e inovagao entre diferentes niveis de governo e entidades publicas e privadas (art.
1°, pardgrafo unico, IV). Seguido pelo Principio do Incentivo, que obriga o Poder Publico a
apoiar agdes de desenvolvimento cientifico e tecnologico, garantindo recursos adequados e
criando condi¢cdes para a inovagdo, simplificando procedimentos administrativos e
promovendo um ambiente favoravel ao desenvolvimento tecnologico. E, por sua vez, o
Principio da Cooperacdo que determina que a inovagdo deve ser o resultado de atividades
colaborativas entre os setores publico e privado, sendo que o legislador adota a criacdo
coletiva de solugdes como caminho para promover aliancas estratégicas e projetos de
cooperacao (art. 3°, caput). Com base nesses principios, na opinido de Neves Junior (2020), ¢
imprescindivel que haja inovagdo na gestao publica, abrangendo desde o planejamento até a
implementagdo da pratica administrativa, incluindo a capacitacdo de servidores e o fomento a
colaboragdo no setor.

Nessa perspectiva, ao analisar a colaboragdo dentro do modelo de inovagao aberta,
Tavares (2023) destaca a interconexdo entre governanga publica, inovagdo aberta e
colaboragdo, sugerindo que essa combinagdo ¢ essencial para melhorar a qualidade dos
servigos publicos e o desenvolvimento nacional. Os principios e diretrizes da governanca
publica refletem a possibilidade de uma atuagdo colaborativa entre lideres governamentais,

empresas privadas ¢ membros da sociedade civil.

3.3.4 A inovacao aberta no Poder Judiciario

Esta secdo concentra-se no trabalho realizado por Vieira (2023), por meio de sua
dissertagdo de mestrado em Direito no Programa de Pos-graduagdo da Universidade Nove de
Julho, intitulada INOVACAO ABERTA E JUSTICA DIGITAL: TRANSFORMACAO
DISRUPTIVA DO JUDICIARIO POR MEIO DA COLABORACAO COM EMPRESAS
STARTUPS (trabalho que resultou no modelo MAIA, apresentado anteriormente).

Vieira (2023) argumenta que mesmo com avangos tecnoldgicos e modernizacdes
implementadas ap6s a pandemia da COVID-19, especialmente o Programa Justica 4.0, a
sobrecarga, o congestionamento e a morosidade processual, sdo desafios persistentes para o
sistema de Justica (Porto, 2021; Rampin; Igreja, 2022). Coadunando com as percepgdes de
outros autores apresentadas no capitulo anterior, Vieira (2023) considera que a existéncia de

diversos sistemas eletronicos e a falta de integracao destes no Judiciario sdo obstaculos a
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eficiéncia jurisdicional, pois dificultam o uso de modelos baseados em dados € comprometem
a adogdo de tecnologias como a automacao e a inteligéncia artificial. Ademais, segundo o
autor, existe uma falta de correlagdo entre as iniciativas de modernizacgao ¢ os indicadores de
eficiéncia. Em sua opinido, essa falta de causalidade ¢ resultado da predominancia de uma
inovagao “fechada”, com ac¢des desenvolvidas majoritariamente por magistrados e servidores,
sem colaboracdo externa. Diante desse cenario, Vieira (2023, p.122) defende em sua
dissertagao que:

A maior parte das praticas de inovag¢do adotadas pelo Poder Judiciario

brasileiro ainda sdo fechadas, pois idealizadas, desenvolvidas e

implementadas com a participagdo predominante de autoridades, magistrados

e servidores dos proprios tribunais, considerados os ‘“detentores” de
conhecimento especializado sobre suas atividades.

Para validar sua hipdtese, Vieira (2023) realiza uma analise empirica da Politica de
Gestdao da Inovacdo e da Rede de Inovacdo do Poder Judiciario, que serd brevemente
apresentada a seguir.

O pesquisador ressalta que o CNJ, por meio da Resolugdo CNJ n°® 395/2021, instituiu a
Politica de Gestao da Inovac¢ao do Poder Judiciario. Segundo Vieira (2023), essa politica foi
criada para enfrentar o desafio da alternincia de gestdo a cada dois anos, 0 que muitas vezes
ndo prioriza projetos de longo prazo em novas administragdes. Entre suas caracteristicas, ela
define dez principios fundamentais para orientar a busca pela inovagao no Poder Judiciério,
que incluem: cultura da inovagdo, foco no wusuario, participacdo, colaboracao,
desenvolvimento  humano, sustentabilidade socioambiental, desburocratizacdo ¢
transparéncia.

Além desses principios, a politica instituiu também os laboratorios de inovagao,
conhecidos como LIODS (Laboratorio de Inovagdo e dos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel) e determinou ainda que cada tribunal instituisse seu laboratorio de inovagao.
Criados para desenvolver e coordenar solugdes inovadoras, os LIODS mapeiam programas,
estabelecem parcerias com outros laboratdrios, incentivam a pesquisa e a participacao cidada,
além de disseminar praticas ageis e colaborativas. Esses laboratérios buscam criar um
ambiente multidisciplinar e de cocriagdo para aprimorar as habilidades de servidores e
magistrados (Bochenek; Zanoni, 2021; Vieira, 2023).

Com uma visao de ecossistema, o CNJ criou a Rede de Inovagao do Poder Judiciario
brasileiro (Renovalud), para impulsionar a inovagdo de forma colaborativa, continua e

transparente ¢ capaz de produzir novas solugdes de impacto (Brasil - RenovaJud, 2023). Por
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meio de uma plataforma publica”, é possivel ao cidaddo participar em ag¢des inovadoras, €
contribuir também para os objetivos da Agenda 2030 da ONU, voltada ao desenvolvimento
sustentavel e promocgao dos direitos humanos (Vieira, 2023).

Conforme descrevem Bochenek e Zanoni (2021) e Vieira (2023), essa rede inclui o
Comité Gestor Nacional de Inovagdo, o LIODS, os laboratérios de inovagdo locais e o
Conselho Consultivo Nacional da Inovacdo. O Comité por sua vez ¢ composto por
autoridades do Judicidrio e ¢ responsavel por fomentar o desenvolvimento de projetos
inovadores. Quanto a este aspecto, Vieira (2023) destaca que o Comité tem como fungao
adicional a interlocucdo com agentes externos, todavia, sua composi¢ao ¢ predominantemente
interna. Ja4 o Conselho Consultivo, vinculado a Presidéncia do CNJ, ¢ composto por 12
membros dos setores publico, privado, académico e terceiro setor, como destaca o autor.

Segundo Vieira (2023) apesar da previsdo de “promogdo da ampla participacao de
atores externos” como destacada pela Resolugdo CNJ n° 395/2021, o modelo permanece
fechado, dominado por magistrados e servidores do Judiciario nos 6rgdos e laboratérios de
inovagdo, sem inclusdo efetiva de empresas privadas ou startups. Nas palavras do autor, “nao
ha nem mesmo meng¢ao a possibilidade de participagao de empresas privadas, especialmente
startups, no processo de inovacdo publica da Justica” (p. 123). Em sua opinido, essa estrutura
limita o potencial de inovag¢do no Judiciario, pois reduz o impacto de uma colaboragdo
multidisciplinar e interdisciplinar.

Na anélise realizada por Vieira (2023), das 184 iniciativas de inovagdo listadas em
2023 na plataforma Renovalud, aproximadamente 97% das iniciativas de inova¢do sdo
consideradas “fechadas”, envolvendo exclusivamente atores internos, como magistrados e
servidores, com pouquissima abertura para colaboragdes externas. Apenas 3% das iniciativas
permitiram a participacdo limitada de universidades, instituicdes publicas e cidaddos. Nas
palavras do autor:

Nao ha uma abertura para colaboracdo, intercdmbio de ideias e conjugagio
de esforgos com atores externos, pessoas e empresas. Em nenhuma das
iniciativas divulgadas foi prevista a abertura para contribui¢des de empresas
privadas, nem mesmo startups. Trata-se, portanto, de um processo de
inovacdo tradicional, marcado pela ineficiéncia e lentiddo de seus
desenvolvimentos (Vieira, 2023, p. 132).

Vieira (2023) considera que apesar das possibilidades normativas apresentadas em seu
modelo (MAIA), a inovagdo aberta ainda € pouco desenvolvida no Brasil, e esse cenario,

segundo ele, requer tanto uma analise dos desafios do ponto de vista da administragao publica

= Disponivel em https://renovajud.cnj.jus.br/
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quanto da iniciativa privada. Em relagdo a Administracao Publica, Vieira (2023) destaca que
existe na esfera publica uma cultura avessa a inovagao, caracterizada por inércia e aversao ao
risco, dificultando a adocdo de praticas inovadoras. Para ele, muitos gestores ndo conhecem o
regime normativo de inovagdo nem metodologias adequadas para inovagdo publica. O receio
de punigdes por parte de 6rgdos de controle leva a uma “autoprote¢do decisoéria” e, desse
modo, gestores evitam decisdes inovadoras que possam representar algum risco. Ademais, a
auséncia de visdo estratégica de longo prazo, com a falta de planejamento estratégico dificulta
a implementag¢dao de praticas de inovagdo sustentaveis. Esse contexto leva a uma postura de
“direito administrativo do medo” (Vieira, 2003, apud, Silva, 2023) onde gestores preferem
evitar a inovacao para ndo se expor a riscos de responsabilizagdo, priorizando a seguranca
pessoal em detrimento do interesse publico.

Em relagdo a visdo da iniciativa privada, segundo Vieira (2023), muitos empresarios e
empreendedores desconhecem que o Estado tem o dever de promover e estimular a inovacao
aberta e 0os mecanismos para viabilizar essa colaboragdo. Além disso, a burocracia, lentiddo,
imprevisibilidade e riscos financeiros ao lidar com o setor publico (especialmente quanto a
atrasos de pagamento) desmotivam as empresas privadas a buscar parcerias com o Estado,
destaca o autor. A confirmagdo dessas visdes aponta para a necessidade de novas pesquisas
empiricas para entender melhor as barreiras enfrentadas por empresas e startups na
colaboragao inovativa com o setor publico (Vieira, 2023).

Assim como no capitulo anterior, o Quadro 10, abaixo, relaciona os principais
desafios, barreiras, recomendacdes, medidas e estratégias para a adocao da inovacdo aberta no

setor publico.
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Quadro 10 - Resumo dos estudos do modelo de inovagdo aberta no setor publico

Autores Barreiras e desafios Recomendacoes e medidas
Silva e Buvinich (2017) - Dificuldades em  expandir | - Criar mecanismos que garantam
praticas de inovacdo aberta seguran¢a juridica nas interagdes
devido a falta de mecanismos externas.
de seguranga juridica. - Promover maior engajamento entre

Possiveis conflitos de interesse
em parcerias externas.

servidores e sociedade para projetos de
cocriagao.

Souza et al. (2017)

Diversidade entre institui¢des
que dificulta a padronizagdo de
boas praticas.

Desafios em socializar ideias e
reduzir custos através de
iniciativas colaborativas.

Promover iniciativas de crowdstorming
para socializar ideias e boas praticas.
Incentivar a troca de experiéncias entre
instituigdes para promover solugdes
sustentaveis e eficientes.

Chesbrough e Minin (2017)

Dificuldade de transitar de
modelos de prestagdo de
servigos para gestdo voltada ao
bem-estar.

Dificuldades de inovagdo e
problemas administrativos

Priorizar  solugdes  sistémicas
busquem bem-estar
sustentabilidade economica.
Colaboragdo com a iniciativa privada
Compartilhamento de experiéncias com
outros 6rgaos

que
social e

Marinho, Galdino e
Machado (2019)

Baixa colaboracao nas patentes
entre setores civil e militar.

Foco restrito no uso militar de
inovagdes, com impacto social

Estimular parcerias entre setores civil e
militar para ampliar o impacto social de
inovagdes.

Expandir colaboragdes com empresas

limitado. para maior alcance das inovagdes
desenvolvidas.
Freitas e Freitas (2019) - Centralizagdo no processo | - Incentivar a  descentralizagdo nas
decisorio, frustrando a | decisdes governamentais.
cocriagao. - Promover capacitacdo e mudangas
- Baixa compreensdo cidadd | culturais entre servidores publicos.
sobre participagdo. - Utilizar TICs para ampliar participacdo
- Falta de competéncias publica e melhorar a transparéncia.

inovadoras no setor publico.

Pedersen (2020)

Desalinhamento entre potencial
teorico e pratico da inovagdo
aberta.

Concentragdo em inovagdo
social, com menor énfase em
engajamento democratico.

Planejar  continuamente e
processos organizacionais.
Incentivar o fortalecimento da confianga
e legitimidade do governo por meio de
colaboragdo mais estreita com cidadaos
e outras partes interessadas.

adaptar

Coninck et al. (2020)

Resisténcia organizacional e
aversao ao risco.

Modelos de gestdo hierarquicos
tradicionais.

Transformar a cultura organizacional,
incentivando a colaboracao.

Adotar uma lideranga mais adaptativa,
em vez de comando e controle.

Hameduddin, Fernandez e
Demircioglu (2020)

Conformidade simbolica com
inovagdo aberta.
Competi¢do entre
aberta e interna.
Baixo impacto de recompensas
de desempenho.

inovagao

Gerenciar o equilibrio entre inovagdes
abertas e internas.

Fomentar praticas gerenciais que
incentivem criatividade e comunicagao.
Alinhar praticas de inovagdo aberta aos
objetivos organizacionais.

Lindquist ¢ Buttazzoni

Dificuldade em criar

Desenvolver métricas claras e
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(2021)

credibilidade e
cultural para
inovadoras.

Falta de métricas adequadas
para avaliar impacto.

aceitagdo
iniciativas

especificas para o contexto.

Integrar praticas ageis e métodos de
visualizagdo de dados para reforgar a
inovagao.

Palumbo, Casprini e

Dificuldade em engajar

Criar ecossistemas de conhecimento

Manesh (2023) stakeholders para cocriagdo de com suporte financeiro e relacional.
valor. Facilitar parcerias entre o setor publico
Falta de estruturas e privado para co-criagdo de valor
colaborativas para sustentar | publico.
praticas inovadoras.

Vieira (2023) Cultura avessa a inovagdo e | - Incentivar um ambiente colaborativo e

receio de punicdes.

Falta de planejamento
estratégico de longo prazo.
Predominio de inovacao
“fechada”.

multidisciplinar.

Alinhar iniciativas de inovagdo as
normativas e promover maior abertura
para colaboragdes externas.

Planejar estrategicamente com metas de
longo prazo e avaliagdes consistentes de
impacto.

Lima Janior, Santos e
Correia Neto (2024)

Burocracia e barreiras legais.
Resisténcia a abertura de
dados.

Subutiliza¢do de TICs.

Flexibilizar leis que dificultam a
inovagdo aberta.

Promover seguranga juridica para
colaboragdes externas.

Utilizar TICs para facilitar dados

abertos, comunicagao e
desenvolvimento de servicos
inovadores.

Burcharth e al. (2024)

Desconfianga no governo.
Hierarquias rigidas e aversdo
ao risco.

Obstaculos organizacionais e
desequilibrios de poder entre
agentes envolvidos.

Promover governancga colaborativa para
incluir atores externos em todos os
estagios.

Desenvolver competéncias especificas e
ajustar leis e cultura organizacional para
maior flexibilidade.

Utilizar dados abertos para ampliar
transparéncia.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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3.4 Da inovacio aberta as capacidades dinimicas

No inicio da constru¢dao do conceito de inovagdo aberta ¢ mesmo sem utilizar o termo
“capacidades dindmicas”, Gassmann e Enkel (2004), destacaram que, para aplicar de maneira
satisfatoria o modelo aberto, cada um dos tipos de processos da inovagdo aberta deve estar
relacionado a uma determinada capacidade da empresa. Para os autores, o processo outside-in
se relaciona com a “capacidade de absor¢do”, o processo inside-out com a ‘“capacidade
multiplicativa” e, por sua vez, o processo coupled com a “capacidade relacional”.

A capacidade de absorcdo refere-se a habilidade de uma empresa em reconhecer o
valor do conhecimento externo, assimila-lo e aplica-lo para seus fins (Gassmann; Enkel,
2004; Piller; West, 2017; Lu et al., 2021). Segundo Gassmann e Enkel (2004), a empresa
precisa ser capaz de identificar e valorizar as oportunidades que surgem externamente, seja
em termos de novas tecnologias, tendéncias de mercado ou competéncias complementares.
Apos identificar as oportunidades, a empresa deve ser capaz de absorver esse conhecimento
externo, o que envolve aprendizado organizacional, treinamento e integracdo de novas
percepcdes. Por ultimo, a empresa deve ser capaz de aplicar o conhecimento adquirido em
inovagdes concretas, como novos produtos, processos ou melhorias internas. O conhecimento
externo s6 pode ser reconhecido, acessado e assimilado quando as empresas desenvolvem
rotinas € mudam sua estrutura e cultura organizacional para facilitar os processos de inovacao
aberta (Dahlander; Gann, 2007). Dahlander e Gann (2010) consideram que, sem a capacidade
de absor¢do a empresa pode ter dificuldades em filtrar, avaliar e integrar ideias externas de
maneira que realmente acrescentem valor. Na concep¢do dos autores, a capacidade de
absorcdo, atua como um complemento a area de P&D, capacitando a empresa a expandir seu
acesso a inovagdes e a fortalecer suas relagdes com parceiros externos. Nessa linha,
Chesbrough e Borges (2017), reconhecem a contribuicdo de Cohen e Levinthal (1990) que
definiram a capacidade de absor¢ao como o investimento em pesquisa interna que possibilita
a utilizacdo do conhecimento externo.

J& a capacidade multiplicativa estd ligada a habilidade da empresa de explorar e
transferir o conhecimento e a inovagdo internamente gerados para fora da organizagao, seja
por meio de licenciamento, venda de propriedade intelectual ou aplicacao de tecnologias em
novos mercados (Gassmann; Enkel, 2004). Para transferir conhecimento de forma eficiente,
Gassman e Enkel (2004) destacam que a empresa precisa ser capaz de codificar e estruturar
suas inovacgdes e ideias de maneira que possam ser compreendidas e utilizadas por terceiros.

Segundo os autores, a escolha dos parceiros certos para licenciar ou transferir tecnologias ¢
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fundamental. Esses parceiros devem ter as capacidades necessarias para comercializar a
inovagdo de forma eficaz. Ademais, a empresa deve estar preparada para explorar a tecnologia
em multiplas industrias ou mercados.

Por fim, a capacidade relacional, segundo Gassmann e Enkel (2004), refere-se a
habilidade da empresa em construir ¢ manter relagdes estratégicas com parceiros externos
para desenvolver inovacdes conjuntas. Eles destacam que a empresa precisa ser capaz de
formar parcerias eficazes com outras organizacdes, tais como: universidades, centros de
pesquisa, fornecedores e clientes. Essas parcerias devem ser mutuamente benéficas e baseadas
em confianga e cooperagdo. Além de construir essas aliancas, a empresa precisa gerenciar
essas redes de inovacdo de maneira eficaz, garantindo que o conhecimento flua entre os
parceiros € que os objetivos de inovagdo sejam alcancados, enfatiza os autores. Ou seja,
Gassmann e Enkel (2004) consideram que a empresa deve ser capaz de integrar o
conhecimento externo de parceiros e, ao mesmo tempo, externalizar seu proprio
conhecimento para que ambos os lados possam se beneficiar.

Na visao de Vanhaverbeke e Cloodt (2017), para desenvolver uma compreensao
completa sobre inovagdo aberta, ¢ necessario combinar teorias de gestdo existentes, pois
nenhuma delas, isoladamente, ¢ capaz de explicar como as organizac¢des se beneficiam desse
modelo.

A inovacdo aberta ¢ uma resposta dada pelas empresas inovadoras para lidar
com a crescente complexidade tecnologica e dindmica competitiva.
Mover-se rapidamente, agilizar a inovagdo do produto e aproveitar novas
oportunidades de mercado sdo capacidades essenciais. Por conseguinte, a fim
de explicar a inovagdo aberta, precisamos das teorias dinamicas
(Vanhaverbeke; Cloodt, 2017, p. 309)

Os pesquisadores destacam que a pesquisa sobre inovagdo aberta deve focar em como
a colaboragdao com parceiros externos redefine as fronteiras e a organizacao das atividades de
inovacdo dentro da organizagdo. Em um ambiente cada vez mais dindmico, competéncias que
antes representavam uma vantagem competitiva podem se tornar armadilhas de competéncia,
uma vez que recursos escassos, unicos e dificeis de imitar podem perder relevancia a medida
que o ambiente tecnologico e competitivo se transforma (Vanhaverbeke; Cloodt, 2017).
Diante desse cenario, eles descrevem quatro passos para tornar a inovagao aberta uma teoria
capaz de integrar outras teorias.
1. A inovacdo aberta deve ser integrada a estratégia corporativa e de negocios da
organizacao, o que ajuda a definir com quem, quando e como colaborar, além
de escolher o modelo de governanga ideal. Os objetivos estratégicos

estabelecem as capacidades a serem desenvolvidas internamente, muitas vezes
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necessitando de “parceiros externos para fornecer e o cocriar as capacidades
necessarias” (p. 310).

2. Apos definir os objetivos estratégicos, € necessario identificar fontes relevantes
de tecnologias externas. Em projetos de inovagdo que seguem rotinas
familiares, as organizagdes podem confiar em redes de parceiros ja
estabelecidas; contudo, para novas tecnologias ou mercados, ¢ preciso buscar
fontes de conhecimento fora dessas redes.

3. O sucesso da colaboragao depende do desenvolvimento de uma relacao
adequada com os parceiros. Nessa etapa, ¢ fundamental definir o modelo de
governanga mais apropriado e assegurar que todos os parceiros obtenham valor
suficiente das atividades conjuntas.

4. A inovacao aberta vai além do simples fluxo de recursos internos e externos;
trata-se de tornar-se uma “organizagdo de aprendizagem” (p. 311). Apenas as
organizacdes com estruturas e processos adequados podem colaborar
efetivamente com parceiros externos, maximizando os beneficios da inovagao
aberta.

A partir desses passos, Vanhaverbeke e Cloodt (2017), relacionam as capacidades
dindmicas, conforme propostas por Teece (2007), aos elementos centrais da inovacao aberta,
argumentando que as microfundagdes dessas capacidades oferecem percepgdes valiosas sobre
processos organizacionais, gerenciais e estruturas essenciais para implementar a inovagao
aberta nas empresas. Vanhaverbeke e Cloodt (2017), ressaltam que a literatura de inovacao
aberta pode se beneficiar da integracdo dessas microfundagdes, promovendo um equilibrio
entre o conhecimento interno e externo, explorando o modelo de negdcios, e promovendo a
inovagao aberta para acessar e integrar tecnologias externas.

No contexto do setor publico, Coninck et al. (2020), apresentam uma estrutura que
organiza a literatura fragmentada sobre a adocdo de inovacdo aberta em organizacdes
publicas. O objetivo dos autores € esclarecer o estado atual da pesquisa e identificar os fatores
determinantes que influenciam a adogdo da inovagdo aberta neste setor. A analise se baseia
em trés teorias organizacionais principais:

1. Teoria dos Custos de Transagdo: refere-se aos custos associados as
trocas e interagcdes com outras entidades.
2. Teoria Baseada em Recursos (RBV): enfatiza o papel de recursos e

capacidades organizacionais para o desempenho.
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3. Teoria Institucional: considera as pressdes normativas, regulatorias e
culturais que influenciam as decisdes organizacionais.

O estudo identificou que a teoria baseada em recursos ¢ a mais proeminente na
literatura, indicando que os recursos e capacidades das organizagdes publicas desempenham
um papel significativo na adog@o da inovagdo aberta. Segundo os autores, essa &nfase na
logica de recursos ajuda a compreender melhor os fatores que impulsionam a inovagdo aberta
no setor publico e orienta gestores e pesquisadores sobre como aproveitar melhor esses
recursos. Nessa perspectiva, Jia et al. (2023) destaca que em um ambiente de inovagao volatil
e complexo, em que as organizagdes geralmente ndo t€m recursos e capacidades para lidar
com mercados altamente competitivos, elas devem explorar politicas de inovagdo aberta que

se concentrem no desenvolvimento de capacidades dinamicas.

3.5 Consideracoes

A revisdo tedrica conduzida neste capitulo permite identificar um conjunto de
elementos conceituais que servirdo de base para a constru¢do do modelo de diagndstico de
maturidade digital proposto nesta pesquisa. Esses elementos, ao serem articulados com a
transformagdo digital e com a teoria das capacidades dinamicas (proximo capitulo), irdo
contribuir para a formulacdo de critérios avaliativos mais abrangentes e adaptativos.

Em primeiro lugar, destacam-se os fluxos de conhecimento da inovagdo aberta
(Chesbrough, 2003; Chesbrough; Borges, 2017), compreendidos nas modalidades inbound
(incorporacdo de conhecimento externo), outbound (transferéncia de solugdes internas para
parceiros) e coupled (colaboracdes em rede que integram os dois fluxos).

Em segundo lugar, observam-se 0s mecanismos pecuniarios € nao pecuniarios
(Dahlander; Gann, 2010), que configuram diferentes formas de interagdo com o ambiente
externo. Entre eles, destacam-se a aquisi¢do e licenciamento de tecnologias, a busca por ideias
e praticas emergentes, o licenciamento de ativos intangiveis e a revelagdo de conhecimentos.

Outro elemento relevante abordado s3o as estratégias praticas de inovacdo aberta,
como hackathons, laboratorios de inovacdo, programas de aceleragdo, plataformas digitais
colaborativas e acordos de cooperagdao com universidades, startups e Orgaos publicos
(Osorno; Medrano, 2020; Vieira, 2023). Essas iniciativas indicam a capacidade da
organizacdo de mobilizar atores diversos em torno de problemas complexos e gerar solugdes
de alto impacto social.

Nesse contexto, o estudo de Marinho (2022), ao investigar estratégias de inovagao

aberta no Exército brasileiro, ressalta a existéncia de barreiras institucionais e culturais
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quando ndo hd participagdo de organizagdes empresariais, evidenciando a dificuldade de
estruturar praticas colaborativas em contextos organizacionais tradicionais e altamente
hierarquizados. Essa constatagao reforca a importancia de considerar a cultura organizacional
como variavel critica no modelo de maturidade digital, especialmente para 6rgaos publicos.
Sobre esse aspecto, a literatura evidencia que a inovacdo aberta exige mudangas
culturais e organizacionais, voltadas a superacdo de barreiras internas como a sindrome do

>

“ndo inventado aqui” e a adocdo de uma postura receptiva a colaboragdo (Neves Junior,
2020). Ou seja, a cultura organizacional passa a ser um critério fundamental para mensurar a
maturidade digital, pois condiciona a efetividade da integrag¢@o entre praticas inovadoras e os
objetivos institucionais (Lindquist; Buttazzoni, 2021).

Assim, os elementos aqui sintetizados — fluxos de conhecimento, mecanismos de
interacdo, estratégias praticas (incluindo as barreiras destacadas por Marinho, 2022) ¢
mudanga cultural — constituem os elementos conceituais de Inovagdo Aberta que guiardo a
elaboragdo do instrumento de pesquisa ¢ a formulagdo do modelo de diagnostico de
maturidade digital, a ser detalhado na se¢do metodoldgica deste trabalho.

O capitulo seguinte ira abordar a origem e desenvolvimento da teoria das capacidades
dindmicas desde Teece (1997), explicando seus conceitos, classificagdes e funcionamento,

além das aplicagdes e implicagcdes em diversos contextos, com destaque para os casos do setor

publico.
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4. Capacidades dinamicas

Primeiramente, ¢ necessario mencionar que o referencial tedrico construido neste
capitulo ¢ composto majoritariamente pela teoria das capacidades dindmicas desenvolvida por
David Teece, desde a publicagdo do seu artigo seminal em 1997, intitulado Dynamic
Capabilities and Strategic Management. A men¢ao de algumas teorias que nao fazem parte
do objeto central desta pesquisa ndo serdo alvo de aprofundamento teodrico, como por
exemplo: a Visdo Baseada em Recursos, a Economia Circular e a Ambidestria.

Feitas essas consideragdes, o objetivo deste capitulo € apresentar o conceito de
capacidades dinamicas, seus elementos, composicdo e funcionamento. Ademais, serd
apresentada sua importancia no contexto organizacional e sua influéncia no desempenho das

organizagdes, em especial, no setor publico.

4.1 Fundamentos teoricos

Nesta secdo serdo apresentados os fundamentos teoricos das capacidades dinamicas:
evolugdo conceitual, composicdo e funcionamento. Sera apresentada a construcao tedrica
realizada por Teece (et al. 1997, 2007, 2014, 217), assim como as contribui¢cdes de Eisenhardt
e Martin (2000) e Helfat e Peteraf (2003). Com mais profundidade, a secdo aborda a critica de
Teece as teorias econdmicas tradicionais que desconsideram a heterogeneidade entre

empresas, apresentando a importancia do equilibrio entre eficiéncia operacional e inovagao.

4.1.1 Conceitos e natureza evolutiva das capacidades dinimicas

Teece et al. (1997), apresentam as capacidades dindmicas como uma estrutura que
permite analisar as fontes e os métodos que as empresas utilizam para criar e capturar riqueza
em ambientes caracterizados por rapidas mudangas tecnoldgicas, pela incerteza do mercado e
por demandas desconhecidas (como por exemplo: crises sanitarias e guerras). Em cenarios
como estes, os autores consideram que as estruturas estratégicas tradicionais sao insuficientes
para explicar como as empresas podem manter a vantagem competitiva.

Nesse sentido, o objetivo de Teece ef al. (1997) foi construir um modelo de anélise
alternativo aos modelos propostos pelas teorias das empresas ja existentes e que relacionasse
temas como vantagem competitiva e gestdo estratégica. Entre essas teorias tradicionais, o
autor destaca, em seu trabalho, trés essenciais:

1. Forgas Competitivas (5Fs): baseado na estrutura de mercado e na andlise das

forgas competitivas, desenvolvido por Porter (1980)*. Este modelo propde que

2 Porter, M. E. (1980). Competitive Strategy. Free Press, New York.
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as empresas criem posicdes defensaveis contra forcas externas, como barreiras
de entrada de novos concorrentes, poder de barganha de fornecedores e
clientes, ameaga de produtos substitutos e intensidade da rivalidade entre os
concorrentes (Mintzberg, 2000).

2. Conflito Estratégico: utiliza a teoria dos jogos para analisar a interacao
competitiva entre as empresas, enfatizando estratégias como investimentos
irreversiveis € o uso de sinalizagdo para manter os rivais fora de equilibrio. A
empresa deve se concentrar em movimentos estratégicos que buscam
influenciar diretamente o comportamento dos concorrentes (Ghemawat, 1986;
Shapiro, 1989; Brandenburger; Nalebuff,1995).

3. Visdo Baseada em Recursos (RBV): baseia-se na ideia de que as empresas
constroem uma vantagem competitiva ao explorar recursos e capacidades
internas e dificeis de imitar. Ao invés de se preocuparem com a posicao de
mercado, este modelo destaca a importancia de ativos especificos da empresa e
capacidades organizacionais como fontes de vantagem competitiva (Chandler,

1966; Rumelt, 1984; Wernerfelt, 1984; Teece, 1980, 1982).

Contrapondo essas teorias, Teece et al. (1997), definiram as capacidades dinamicas
como “as habilidades da firma de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e
externas para lidar com ambientes em rapida mudanga” (p. 516). Ao citar o estudo de
Leonard-Barton®, os autores complementam a defini¢do, destacando que as capacidades
dinamicas “refletem, portanto, a habilidade de uma organizagao de alcancar formas inéditas e
inovadoras de vantagem competitiva, considerando as dependéncias de trajetoria
(path-dependencies) e as posi¢des de mercado” (p. 516).

Dentre os elementos que compde o conceito inicial, Teece et al. (1997), explicam que
a “vantagem competitiva” de uma empresa ¢ baseada em processos distintos, como formas
unicas de coordenar ¢ combinar recursos, que sdo moldados pelas posi¢des especificas dos
ativos (tangiveis e intangiveis) e complementares (sdo ativos que, quando utilizados em
conjunto com outros ativos especificos, aumentam seu valor) a partir dos caminhos evolutivos
da empresa. Logo, as “dependéncias de trajetéria” influenciam a capacidade da empresa de
manter a vantagem competitiva. Ou seja, as escolhas passadas da empresa influenciam suas
opcdes e capacidades futuras (Teece ef al., 1997). Dessa forma, os autores argumentam que a

manuten¢cdo da vantagem competitiva da empresa depende também da estabilidade da

% Leonard-Barton, D. (1992). ‘Core capabilities and core rigidities: A paradox in managing new product
development’, Strategic Management Journal, Summer Special Issue, 13, pp. 111-125.
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demanda do mercado, da facilidade de replicabilidade (expansdo interna) e da imitabilidade
(replicagdo pelos concorrentes) dos ativos da organizagao.

Em outras palavras, Teece et al. (1997), sustentam que a criagdo e captura de riqueza
em ambientes de rdpida mudanga tecnologica depende em grande medida do aprimoramento
de processos tecnologicos, organizacionais e gerenciais das empresas, que permitam constante
inovagdo e rapida adaptagdo, evitando que elas ndo fiquem presas a caminhos obsoletos ou
tecnologias ultrapassadas e, assim, sejam superadas por concorrentes mais ageis ou novas
tecnologias disruptivas.

Na visdo de Ferro (2010), a defini¢do de Teece et al. (1997) considera tanto a natureza
temporal e mutavel dos processos de competi¢do e a forma como as capacidades dindmicas
servem para tratar dessa mutabilidade, quanto o papel central da gestdo estratégica no
processo de adaptagdo, integracdo e reconfiguragdo de recursos € competéncias, os quais
podem ser tanto internos quanto externos.

Eisenhardt e Martin (2000), qualificando a definicdo do autor, implicaram uma
natureza evolutiva as capacidades dinamicas, considerando-as assim, um conjunto de “rotinas
organizacionais e estratégicas pelas quais as empresas alcancam novas configuracdes de
recursos a medida que os mercados emergem, colidem, se dividem, evoluem e morrem” (p.
1007). Na concepcao dos autores, as capacidades dindmicas sdo processos organizacionais
conhecidos, como por exemplo, a formacao de aliancas e o desenvolvimento de produtos, cuja
importancia estratégica reside na capacidade de reconfigurar recursos para a geracao de valor.
Dessa forma, o valor das capacidades dinamicas pode ser testado empiricamente por meio de
sua relagdo funcional com a manipulagdo de recursos, e ndo apenas por meio de resultados de
desempenho (Eisenhardt; Martin, 2000).

Nessa perspectiva, o estudo de Eisenhardt e Martin (2000) sugere que as capacidades
dindmicas ndo sdo a fonte direta de vantagem competitiva, mas sim, as sdo, os processos de
reconfiguracdo de recursos que elas proporcionam. A partir dessas distingdes iniciais,
Eisenhardt e Martin (2000), propuseram uma comparagdo entre a visdo tradicional das
capacidades dinamicas (construidas desde Teece et al., 1997) e uma conceituacdo mais

moderna do termo conforme o Quadro 11 abaixo.
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Quadro 11 - Concepcdes contrastantes de capacidades dindmicas

Elementos Visao tradicional Reconceitualizacao
Definicao Sdo rotinas de aprendizado para | SAo  processos  organizacionais e
melhorar outras rotinas. estratégicos especificos (por exemplo,

inovagdo de produtos, tomada de
decisdes  estratégicas, formagdo de
aliangas) que permitem que os gestores
modifiquem a base de recursos da

empresa.
Heterogeneidade Sdo  idiossincraticas, ou  seja, | Existem similaridades (ou “melhores
especificas de cada empresa. praticas”) entre empresas, com algumas

variacOes idiossincraticas

Padrao Seguem  rotinas  detalhadas e | Dependendo do dinamismo do mercado,
analiticas. podem variar de rotinas detalhadas e
analiticas a processos simples e baseados
em experiéncias.

Resultado Séo previsiveis. Dependendo do dinamismo do mercado,
os resultados podem ser previsiveis ou
imprevisiveis.

Vantagem Competitiva | Vantagem competitiva sustentada, | Vantagem competitiva de valor, um tanto
baseada nos recursos VRIN (Valuable, | raros, equifinais (diversos caminhos para
Rare, Irreplaceable and | o mesmo resultado) e substituiveis.

Non-substitutable).

Evolugdo Seguem um caminho evolutivo tmico. | E moldada por mecanismos de
aprendizado, como pratica repetida,
codificagdo de experiéncias, erros e
pequenas perdas e ritmo.

Fonte: Eisenhardt ¢ Martin (2000)

De maneira sintética, Eisenhardt e Martin (2000), explicam que as capacidades
dindmicas apresentam caracteristicas comuns entre as empresas, semelhantes as “melhores
praticas”, que aprimoram sua execucdo e desempenho geral, como o uso de equipes
multifuncionais no processo de desenvolvimento de produtos. Para os pesquisadores,
processos como este, dependem de experiéncias concretas entre os membros da equipe e de
uma ampla comunicagdo externa, o que promove a inovagdo e a colaboracdo de maneira
efetiva. Todavia, os pesquisadores destacam que as especificidades das capacidades dindmicas
podem variar significativamente entre as empresas, € por isso, faz-se necessario o
compartilhamento de recursos e adaptagdes exclusivas em diferentes contextos
organizacionais.

Sobre o dinamismo do mercado, os pesquisadores consideram que em mercados
moderadamente dinamicos, as capacidades dindmicas sdo caracterizadas por processos

lineares e estruturados que dependem do conhecimento existente e das rotinas analiticas,
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permitindo resultados previsiveis, como na industria quimica e de grandes (mainframes)
computadores. Por outro lado, em mercados de alta velocidade, os recursos dinamicos devem
se adaptar rapidamente as mudancas, contando com rotinas simples e flexiveis que priorizam
informagcdes em tempo real e aprendizado experimental para criar novos conhecimentos
rapidamente, como no setor de biotecnologia e producdo de computadores para uso pessoal.

Quanto a evolucdo das capacidades dinamicas, Eisenhardt e Martin (2000), destacam
ainda a importancia dos mecanismos de aprendizagem. Para os autores, a pratica repetida, por
meio da experiéncia acumulada, aprimora o desenvolvimento das rotinas organizacionais. Os
erros € as pequenas falhas devem ser vistos como oportunidades para ajustes e melhorias.
Enquanto as crises, devem impulsionar o aprendizado e, assim, despertar a necessidade de
adaptagao (Eisenhardt; Martin, 2000).

Por fim, Eisenhardt e Martin (2000), consideram que a ordem de implementagao das
capacidades dinamicas ¢ significativa, pois certas capacidades fundamentais devem ser
desenvolvidas antes de outras para garantir execucdo e adaptacdo eficazes. Eles consideram
que a absorcao do conhecimento deve ocorrer de forma equilibrada. Ou seja, um ritmo muito
acelerado pode sobrecarregar a cogni¢do, enquanto um aprendizado muito lento pode levar a
perda do conhecimento adquirido (Eisenhardt; Martin, 2000).

No contexto da pesquisa sobre a natureza evolutiva das capacidades dindmicas, Helfat
e Peteraf (2003), apresentam um conceito mais abrangente que Eisenhardt e Martin (2000),
por meio do Ciclo de Vida das Capacidades (Capability Lifecycle, CLC). Na visao dos
autores, “todas as capacidades organizacionais” (p. 997) tém potencial para acomodar
mudangas, ndo apenas as consideradas “dinamicas”. Desse modo, a mudanga, o aprendizado e
a adaptacdo podem ocorrer em todas as capacidades, sem necessariamente requerer a
intervencao de capacidades dinamicas como intermediarias (Helfat; Peteraf, 2003).

Para explicar o conceito do CLC, Helfat e Peteraf (2003) partem da identificagdo de
dois tipos de capacidades organizacionais: as operacionais e as dinamicas. Enquanto as
capacidades operacionais sdo responsaveis pela operacdo da organizagdo, as capacidades
dindmicas sdo responsaveis pela adaptacdo dos recursos em resposta as necessidades e
mudangas tecnoldgicas e de mercado (Helfat; Peteraf, 2003). Os autores ressaltam que as
capacidades operacionais podem evoluir ¢ mudar ao longo do tempo mesmo sem o
envolvimento direto das capacidades dinamicas.

A partir dessa distingdo, o estudo de Helfat e Peteraf (2003) aborda como a
heterogeneidade surge e se desenvolve nas capacidades organizacionais, articulando os

padrdes gerais e os caminhos pelos quais as capacidades organizacionais, dindmicas ou nao,
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evoluem. Nessa perspectiva, o CLC se estrutura como um modelo que explica as fases de
fundacao, desenvolvimento e maturidade das capacidades, além de “ramificacdes” (possiveis

caminhos) para outras formas possiveis, conforme demonstra a Figura 15, abaixo.

Figura 15 - Ramificagdes do ciclo de vida da capacidade

Evento de
selecao

v

Desenvolvimento Maturidade

Renovacao,
Redistribuicao
ou Recombinacao

Nivel de capacidade

o

por unidade ; Replicacdo
de atividade i
: Reducéo
Aposentadoria !
Fundagao O
0 Valor cumulativo

de atividade

Fonte: Adaptado de Helfat e Peteraf (2003)

Helfat e Peteraf (2003), descrevem os estagios do ciclo de vida das capacidades e seus
possiveis caminhos da seguinte forma:

1. Fundagdo: esse estagio marca o inicio da capacidade. Ele se inicia quando uma
organizacao ou equipe se forma com o objetivo de criar uma nova capacidade,
seja por necessidade interna ou externa. Neste ponto, as capacidades ainda
estdo sendo estabelecidas e o grupo envolvido comecga a organizar recursos e
praticas necessarias para o desenvolvimento da nova habilidade.

2. Desenvolvimento: durante esse estdgio, a capacidade ¢ gradualmente
construida e refinada por meio de experimentagdo, aprendizado e pratica. A
equipe desenvolve rotinas, ajusta processos e ganha experiéncia a medida que
executa tarefas repetidamente. O progresso nesta fase € frequentemente
resultado do aprendizado pela pratica e da solu¢ao de problemas.

3. Maturidade: nessa fase, a capacidade atinge seu nivel méximo de eficacia. O
desenvolvimento ativo diminui, ¢ a prioridade estd na manutengdo da
capacidade, garantindo que ela continue a funcionar de maneira eficiente. As
rotinas estabelecidas tornam-se mais integradas a organizacdo e dependem

menos de reflexdo ou ajuste frequente.
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4. Alternativas pos Maturidade: ap6s atingir a maturidade, as capacidades podem
seguir diferentes caminhos de evolug¢do, conhecidos como “six Rs”. Esses
caminhos determinam o futuro da capacidade e incluem:

Retirement (Aposentadoria): descontinuada ou encerrada.

b. Retrenchment (Redugao): reduzida em escala ou uso, levando a uma
diminui¢do gradual de sua eficacia.

c. Renewal (Renovagdo): renovada por meio de modificagdes ou
melhorias significativas.

d. Replication (Replicagdo): copiada e implementada em outras areas ou
mercados.

e. Redeployment (Redistribuicdo): transferida para um novo uso ou
contexto.

f.  Recombination (Recombinacgdo): combinada com outras para criar

novas capacidades.

Os possiveis caminhos da capacidade apds sua maturidade representam a resposta da
organizacao as mudancas no ambiente interno ou externo, como oportunidades de mercado ou
crises. Cada uma delas representa novas fases de desenvolvimento e pode alterar a trajetoria
original da capacidade (Helfat; Peteraf, 2003).

A proxima se¢do abordard a natureza, a composicao e a classificagdo das capacidades
dindmicas, apresentando especificamente as microfundacdes propostas por Teece (2007) e a
revisdo bibliografica realizada por Meireles e Camargo (2014) que propde um agrupamento

dessas capacidades.

4.1.2 Composiciao e classificacio das capacidades dinamicas

As microfundacdes das capacidades dinamicas referem-se aos processos,
procedimentos, sistemas e estruturas organizacionais que as sustentam (Teece, 2007). Elas
podem ser complexas e inacabadas, pois o desenvolvimento das capacidades dindmicas exige
aprendizado continuo e adaptacdo as condi¢des do ambiente (Teece, 2007). Com o objetivo de
facilitar o estudo das microfundagdes, Teece (2007) desagregou as capacidades dinamicas em
trés tipos principais:

1. Sensing/Deteccdo: identificar e moldar oportunidades e ameagas;

2. Seizing/Captura: aproveitar as oportunidades; e,
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3. Reconfiguring/Reconfiguragdo: gerenciar ameagas e reconfigurar ativos e
capacidades.

O autor ressalta que a literatura existente sobre estratégia, inovagdo e organizacao
(RBV, por exemplo) e a nova literatura sobre capacidades dinamicas (Teece, 1997,
Eisenhardt; Martin, 2000; Helfat; Peteraf, 2003) j& haviam identificados processos e rotinas
que poderiam ser reconhecidos como microfundacdes para as capacidades dindmicas. Nao
obstante a esse avancgo, Teece (2007) detalha em seu estudo a natureza e as caracteristicas das
microfundagdes de cada um dos tipos de capacidades (Sensing, Seizing e Reconfiguring).

Primeiramente, ele destaca que a capacidade de “identificar e moldar oportunidades e
ameacas” (Sensing/Deteccao) exige das empresas uma vigilancia constante sobre as mudancgas
tecnologicas e de mercado. A identificagdo de oportunidades e ameacas ¢ uma atividade de
exploragao, interpretagdo e criagdo. Sendo assim, as empresas precisam, por exemplo, investir
em P&D e atividades relacionadas para detectar novas tecnologias e/ou ameagas (Teece,
2007). Além disso, o autor recomenda a criagdo de processos organizacionais que incentivem
a descoberta de novas informacgoes, tais como o monitoramento de necessidades e inovagdes
demandadas pelos clientes. Ele enfatiza ainda que a empresa precisa estar atenta ao
desenvolvimento de novas ciéncias e tecnologias fora do seu dominio imediato para que
consiga identificar inovagdes disruptivas. Quanto a estes aspectos, o autor menciona em seu
trabalho o modelo proposto por Chesbrough (2003), ao considerar que o conceito e a pratica
da inovagdo aberta enfatizam a importancia de uma ampla rede de busca externa e posterior
integragao que inclui clientes, fornecedores e colaboradores.

A capacidade de “aproveitar oportunidades” (Seizing/Captura) ¢ considerada por
Teece (2007) um dos componentes principais das capacidades dindmicas. Uma vez que
quando uma oportunidade ¢ identificada, seja ela tecnologica ou relacionada ao mercado, a
empresa deve agir, criando novos produtos, servicos ou processos. Essa capacidade pode
implicar decisdes dificeis, como “o que” desenvolver e como posicionar a empresa para
capitalizar essa oportunidade (Teece, 2007).

Em relagdo as microfundagdes dessa capacidade, Teece (2007) destaca que a
especificacdo do design e desempenho dos produtos e o modelo de negocios utilizados nao
apenas refletem como a empresa entrega valor aos clientes, mas, também, como a captura
desse valor pode gerar lucro. O autor ressalta que, embora boas arquiteturas de produtos e
modelos de negocios podem ser considerados “arte”, as empresas terdo mais chances de

SucCesso s€:
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“(1) analisarem multiplas alternativas (2) terem uma compreensdo profunda
das necessidades do usuario (3) analisarem minuciosamente a cadeia de
valor para entender exatamente como entregar o que o cliente deseja de
maneira econdémica e oportuna, ¢ (4) adotarem uma perspectiva de

neutralidade ou eficiéncia relativa para decisdes de terceirizagao” (p. 12).

Sobre as decisdes de integrar (fazer internamente) ou terceirizar atividades, Teece
(2007) admite que elas devem ser bem fundamentadas, considerando fatores tais como a
protecdo de inovagdes e a necessidade de desenvolver capacidades complementares. Ademais,
o autor aponta que “estabelecer os limites (fronteiras)” adequados da empresa € outra
microfundacgdo relevante para a capacidade Seizing. Em ambientes caracterizados pelo rapido
avanco tecnologico, definir com precisdo os limites, que delimitam quais atividades e recursos
estdo sob o controle direto da empresa, ¢ um fator determinante para obter o modelo de
negocios ideal (Teece, 2007). O autor aponta alguns fatores (prescritivos) relacionados a esses
limites, tais como: a protecdo de mercado (apropriabilidade), os ativos complementares e o
posicionamento inovador (permitir que os beneficios da inovagdo sejam para o criador e nao
para os imitadores).

Além disso, os limites da empresa também dependem das necessidades de integragao,
como a cria¢ao de capacidades exclusivas quando os recursos do setor sao escassos (Teece,
2007). Nessas condicoes, a terceirizacao de P&D pode ser necessaria quando as capacidades
de alto nivel estdo fora da empresa, exigindo que as empresas se adaptem e integrem a
tecnologia externa. Quanto a esse ponto, Teece (2007, p. 13) argumenta que “as empresas
devem desfazer preconceitos contra a tecnologia externa e aprimorar sua capacidade de
absor¢ao por meio de atividades de aprendizado e acumulacao de habilidades”.

Teece (2007) argumenta que em setores onde os produtos sdo parte de sistemas
maiores e dependem de plataformas para criar valor, a empresa precisa equilibrar o
desenvolvimento interno e a coordenacdo com parceiros para garantir o sucesso do
ecossistema ao qual estd vinculada. Nesse contexto, o autor defende uma “gestdo de
complementos e plataformas” (p. 14-15). Em sua opinido, o gestor da plataforma precisa
equilibrar a inovacao dos complementos e pode, em alguns casos, precisar se comprometer a
ndo desenvolver certos complementos para permitir que terceiros o facam. Como por
exemplo, 0s consoles de videogame que nao tém utilidade sem os jogos, os sistemas
operacionais que precisam de aplicativos e os carros a hidrogénio que precisam de estacdes de
abastecimento (Teece, 2007).

Outro importante elemento da capacidade de “aproveitar as oportunidades” estd em

“evitar preconceito, ilusdo, engano e arrogancia” (Teece, 2007, p. 15-16). Segundo o autor, as
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empresas devem desenvolver mecanismos para evitar erros de julgamento, como excesso de
otimismo ou aversao ao risco (Eisenhardt; Martin, 2000). Por esta razdo, ele destaca a
importancia de processos decisorios que reconhecam e combatam esses vieses, garantindo que
as decisdes de investimento e inovagdo sejam baseadas em uma andlise sélida e por uma visao
estratégica clara. Além desse aspecto, ele aponta que as empresas frequentemente evitam
substituir seus proprios produtos existentes, mesmo que novos produtos superiores estejam
disponiveis, por conta de preconceitos. Em alguns casos, os gestores confundem a
depreciagdo econdmica real com a contabil, levando a decisdes erroneas que evitam inovagdes
que poderiam aumentar os lucros a longo prazo (Teece, 2007).

Para enfrentar esse cendrio, o autor destaca o papel da lideranca na comunica¢do dos
valores e objetivos € na motivagdo dos funciondrios para a inovacao. Além disso, Teece
(2007) considera que a revisdao de dados externos ¢ a criagdo de estruturas organizacionais que
incentivem a acdo criativa e a eliminagdo de ativos ou praticas que ndo geram mais valor
também sdo formas de mitigar esses preconceitos. Ademais, a reducdo de camadas
hierarquicas e o aumento da autoridade das divisdes também sdo citados pelo autor como
formas de combater os erros de isolamento nas decisoes.

Por ultimo, Teece (2007) descreve a capacidade dindmica de “gerenciar ameagas e
reconfiguracdo” (Reconfiguring) como a habilidade de uma empresa em modificar e
recombinar seus ativos € estruturas organizacionais a medida que cresce e conforme o
mercado e as tecnologias mudam. A reconfiguracdo ¢ essencial para manter a “aptidao
evolutiva” da empresa, permitindo que ela evite a dependéncia de caminhos desfavoraveis e
ajuste suas operacdes de forma continua (Teece, 2007). O autor enfatiza que a natureza dessa
capacidade se refere, portanto, a flexibilidade organizacional para se adaptar e inovar sem se
enfraquecer diante da inércia causada pelas rotinas existentes. Ele destaca ainda que, quando
as mudancas sdo incrementais, as rotinas podem ser ajustadas gradualmente, mas se a
inovacao for radical, a organizagdo pode precisar de uma transformagdo completa, criando
novos sistemas e procedimentos para lidar com essa mudanga.

As primeiras microfundagdes apresentadas por Teece (2007) o tipo “Reconfiguragao”
referem-se a descentralizacdo e a decomposicdo do design organizacional. Enquanto a
decomposicdo se concentra na divisdo estrutural da organizacdo em unidades menores,
gerenciaveis e que operem de forma independente, a descentralizagdo busca a distribui¢ao da
autoridade de decisdo. A medida que as empresas crescem, a descentralizagio permite que
diferentes gerentes tomem decisdes com base nas informagdes que observam, sem depender

de um tunico tomador de decisdo central. Nesse contexto, Teece (2007) alerta que, se a
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descentraliza¢do nao for adotada, a empresa corre o risco de perder essa agilidade e se tornar
menos responsiva. Em seguida, Teece (2007), descreve a coespecializacdo como a capacidade
para a realocacdo de ativos nao negociaveis, o redesenho do modelo de negocios, a aquisi¢ao
de novos ativos e a adaptacdo de rotinas para melhorar o desempenho organizacional. A
coespecializacdo implica na otimizagdo de ativos complementares e na adaptacdo continua da
organizagdo para garantir que a combinacdo de recursos € ativos crie valor adicional (Teece,
2007).

O autor destaca que seja dada uma aten¢do aos ativos intangiveis, em especial, as
estruturas de governanga e incentivos necessarios para o aprendizado e a geracdo de novos
conhecimentos. Segundo ele, a gestdo do conhecimento e o aprendizado organizacional sdo
fundamentais para a capacidade dindmica de uma empresa. Ademais, o autor enfatiza que o
monitoramento € a protecdo contra a fuga e o uso indevido de segredos comerciais €
propriedade intelectual sdo igualmente importantes, especialmente em um ambiente de
inovagdo constante, onde o conhecimento tacito oferece alguma prote¢do natural, mas ainda
assim corre o risco de vazamentos. Por esses motivos, Teece (2007) reforca que a governanga
corporativa deve cuidar da protegdo dos ativos intangiveis e dar suporte ao fluxo de
tecnologia entre as fronteiras organizacionais, garantindo que a propriedade intelectual seja
protegida e ndo utilizada indevidamente. O Quadro 12 abaixo, resume as principais

microfundagdes das capacidades dinamicas propostas por Teece (2007).

Quadro 12 - Resumo das microfundacdes das capacidades dinamicas (Teece, 2007)

Capacidade Dinimica Microfundacées
Identificar e moldar oportunidades e e Investimento em P&D
ameagas (Sensing) e Monitoramento de necessidades e inovagdes de clientes
e Atencdo as inovagdes disruptivas e tecnologias emergentes
e Rede de busca externa e integracdo com clientes, fornecedores,
colaboradores
Aproveitar oportunidades (Seizing) e Especificagdo de design e desempenho de produtos e modelos

de negdcios
e Analise da cadeia de valor e decisdes de terceirizagdo
Defini¢do dos limites da empresa
Gestao de ativos complementares

Gerenciar ameagas e reconfigurar
ativos e capacidades (Reconfiguring)

Descentralizag@o e decomposi¢ao organizacional
Coespecializagdo de ativos e realocacao

Gestdo de estruturas de governanga e incentivo a inovagao
Protegdo de ativos intangiveis e propriedade intelectual

Fonte: Teece (2007)

Assim como Teece (2007), outros pesquisadores buscaram compreender as

capacidades dinamicas, especialmente, do que sdo feitas e como sao desenvolvidas na
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organizacdo (Meireles; Camargo, 2014). Meireles e Camargo (2014), por meio de uma

revisdo bibliografica, criaram um modelo tedrico das varias percepgdes sobre as capacidades

dindmicas que permite identifica-las a partir da visdo de trés elementos componentes: (a)

conjunto de comportamentos, capacidades e habilidades (individuais e organizacionais); (b)

rotinas e processos; ¢, (¢) mecanismos de aprendizagem e governanca do conhecimento.

A primeira visdao ¢ definida pelos autores como um conjunto de comportamentos,

habilidades e capacidades organizacionais que, quando combinadas, criam capacidades

dindmicas na organizagdo.

O Quadro 13, a seguir, apresenta o detalhamento do

comportamento, habilidade e capacidades organizacionais e seus respectivos autores.

Quadro 13 - Capacidades dindmicas como comportamentos e habilidades

Autores

Elementos Componentes

Collis (1994)

Capacidades operacionais;

Habilidades em desenvolver novas estratégias rapidamente (ou melhor) do
que a concorréncia;

Capacidade de aprender a aprender.

Andreeva e Chaika (2006)

Habilidades empreendedoras de lideranca;

Capacidade de mudanca organizacional (desenvolvimento de habilidades
ndo especificas, lealdade das pessoas as mudancas e aos mecanismos
organizacionais facilitadores dos processos de mudanga).

Helfat et al. (2007)

Habilidade para alterar a base de recursos;

Capacidade de atuar de forma recorrente para modificacdo da base de
Tecursos;

Capacidade de buscar e selecionar as modificagdes a serem realizadas
(deliberagdo).

Wang ¢ Ahmed (2007)

Capacidade adaptativa (habilidade da empresa em identificar e capitalizar
as oportunidades emergentes de mercado);

Capacidade absortiva (habilidade da empresa em reconhecer o valor de
novas informagdes externas, assimiléd-las e aplica-las comercialmente);
Capacidade de inovagdo (habilidade da empresa em desenvolver novos
produtos e mercados);

Processos subjacentes (integragdo de recursos, reconfigura¢do de
recursos, renovacdo de recursos e recriagdo de recursos).

McKelvie e Davidson (2009)

Capacidade de geragdo de ideias;

Capacidade de introdugdo de rupturas no mercado;

Capacidade de desenvolvimento de novos produtos e servigo inovadores;
Capacidade de desenvolvimento de novos processos.

Fonte: Meireles e Camargo (2014)

Meireles e Camargo (2014) destacam, baseados em Andreeva e Chaika (2006), que a

capacidade de mudanca depende de habilidades ndo especificas, que embora ndo estejam

diretamente ligadas as operacdes didrias, sdo essenciais para lidar com novos desafios. Como
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por exemplo, ‘“autoaprendizagem, comunicagdo, lideranga, resolugdo de conflitos e
gerenciamento de projetos” (Meireles; Camargo, 2014, p. 50).

Em relagdo ao individuo, como observado por Andreeva e Chaika (2006), o
comportamento de lealdade ao processo de mudanga ¢ fomentado por meio de comunicagdes
abertas e feedback continuos (Meireles; Camargo, 2014). Na perspectiva da organizagdo, a
adogdo de grupos de trabalho multidisciplinares, comités, delegacdo de responsabilidades e
sistemas de recompensas que incentivam a mudanga facilitam a adaptacdo organizacional
(Meireles; Camargo, 2014).

Nao obstante, Meireles e Camargo (2014), destacam o estudo de Wang e Ahmed
(2007), que identificam trés capacidades centrais para as capacidades dinamicas: a
“adaptativa”, que permite a organizagao identificar e aproveitar oportunidades emergentes; a
“absortiva”, que envolve a habilidade de reconhecer, assimilar e aplicar novos conhecimentos
externos; e, a de “inovacgdo”, que trata do desenvolvimento de novos produtos e mercados.
Conforme apontado por Meireles e Camargo (2014), essas capacidades possuem um forte
componente tacito, que envolve tanto processos explicitos quanto elementos ndo codificaveis,
tais como know how e lideranca, e se desenvolvem ao longo do tempo, tornando-as dificeis de
imitar ou transferir entre organizagoes.

A segunda visdo trazida por Meireles e Camargo (2014), descreve as capacidades
dindmicas como processos € rotinas que as organizagdes devem usar para poderem se adaptar
e manter vantagens competitivas. Em seguida, o Quadro 14, mostra a relagdo de autores e as

rotinas e processos.
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Quadro 14 - Capacidades Dindmicas como rotinas € processos

Autores Elementos componentes

Eisenhardt e Martin (2000) | ® Processos ou rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais a
organizagdo alcanca novas configuracdes de recursos.

Zollo e Winter (2002) e Processos de acumulagdo de experiéncias;
Articulagdo de conhecimento;
Codificagdo de conhecimento.

Winter (2003) Rotinas de alto nivel, que definem padrdes de atividades;
Comprometimento de longo prazo de recursos especializados;
Exercicio de uso das capacidades dindmicas;

Investimentos em aprendizagem.

Bygdas (2006) Conhecimento prévio significativo;

Unidades de processamento de conhecimento;
Redes de conex@o das unidades de processos;
Estruturas de conhecimento;

Processos de ativacdo.

Dosi et al. (2008) Estruturas organizacionais especificas;

Estruturas cognitivas e niveis de aspiragdo compartilhados;

e Posicdo da empresa na cadeia de valor e relacdes com fornecedores e
clientes;

e Trajetdria de mudancas ao longo do tempo;

e Dominio persistente do equilibrio entre exploration e exploitation

Teece (2007) e Rotinas e processos de suporte a geracao de novas ideias, novos produtos e

servigos, bem como na selecdo e na implementagdo da mudanga:

Desenvolvimento cientifico e tecnologico (fontes internas e externas);

Identificacdo de segmentos de mercado alvo;

Solugdes para clientes e desenho do modelo de negocios;

Definigdo de fronteiras da organizagéo;

Definicdo ¢ uso rotineiro de protocolos de tomada de decisdes de

investimento;

e Solugdo do problema de agéncia e influéncia de grupos internos da
empresa;

o Descentralizagdo de decisdes por meio da decomposicdo de estruturas
organizacionais;

e Coespecializagdo de ativos.

Fonte: Meireles e Camargo (2014)

Os elementos sobre as capacidades dinamicas trazidos por Meireles e Camargo (2014)
nas perspectivas de Eisenhardt e Martin (2000), Zollo e Winter (2002), Winter (2003) e Dosi
et al. (2008), destacam que elas estdo intrinsecamente ligadas ao processo evolucionario da
organizacao, refletido em sua trajetéria historica.

De acordo com Meireles e Camargo (2014), um ponto fundamental levantado por Dosi
et al. (2008), ¢ o dominio do equilibrio entre “exploration” (descoberta de novas
oportunidades) e “exploitation” (aproveitamento e aumento da eficiéncia das atividades
existentes), um dilema, que segundo Meireles e Camargo (2014), define o que sdo as

capacidades dinamicas.
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Os pesquisadores destacam ainda uma terceira visdo de elementos da capacidade
dindmica: os mecanismos de aprendizagem e a governanga do conhecimento. Para eles ¢
necessaria uma estrutura de governancga eficaz que integre conhecimento externo e promova o
compartilhamento e a aprendizagem organizacional. Essa governanga deve apoiar as
capacidades dindmicas, especialmente quanto aos ativos intangiveis, como o conhecimento.
Além disso, os autores destacam a necessidade de monitoramento e controle de questdes tais
como: vazamento, roubo e mau uso de conhecimento e segredos industriais, especialmente no
contexto da terceirizacao.

Dentre os estudos referenciados nesta terceira visdo, Meireles e Camargo (2014),
avaliam o ciclo de conhecimento proposto por Zollo ¢ Winter (2002), que faz uso de trés
mecanismos de aprendizagem: (a) acumulacdo de experiéncia; (b) articulacdo de
conhecimento; e, (¢) codificagdo do conhecimento. Segundo Zollo e Winter (2002), as rotinas
sdo vistas como uma manifestacdo da sabedoria acumulada pela empresa, adquirida por meio
da experiéncia. Para eles, o compartilhamento de experiéncias individuais melhora a
competéncia organizacional ao aumentar o entendimento sobre as relacdes entre agdes e
desempenho. Por fim, a codificagdo do conhecimento trata-se de um processo de
documentag¢do que facilita o armazenamento e a recuperacdo de informagdes. A utilizagdo
desses mecanismos de aprendizagem, conforme ja mencionado por Eisenhardt e Martin
(2000), permite que as capacidades dinamicas evoluam com o tempo (Meireles e Camargo,
2014).

Meireles e Camargo (2014), defendem que a articulagdo dos elementos € mecanismos
que sustentam as capacidades dinamicas culmina em um modelo teérico, em que aspectos tais
como: inovagdo, geragao de novas ideias e dinamismo do ambiente podem, ou ndo, estar
presentes (Helfat; Peteraf, 2003). No entanto, eles ponderam que esses fatores sdo apenas
indicios da presenga de capacidades dindmicas, e ndo garantias de sua existéncia. Na visdo
dos autores, as capacidades dinamicas sdo complexas e multifacetadas, e a simples
manifestacdo desses elementos ndo necessariamente implica que uma organizacdo tenha
desenvolvido plenamente essas capacidades.

Contudo, os autores destacam que as capacidades dindmicas requerem uma visao
multinivel, abrangendo o nivel individual, coletivo e organizacional. No nivel individual,
estdo as habilidades e comportamentos voltados a mudanga, enquanto nos niveis coletivo e
organizacional, encontram-se processos, rotinas ¢ mecanismos de aprendizagem e governanga
do conhecimento. A articulagdo desses elementos pode levar a diferentes graus de inovagdo e

dinamismo, manifestando-se tanto em setores altamente inovadores quanto em setores
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tradicionais. Os autores consideram que a identifica¢do das capacidades dindmicas exige uma
perspectiva historica, por meio de estudos longitudinais, com base em uma abordagem de
processo, como sugerido por Van de Ven (1992, 2007) e adotado em pesquisas de mudanca
organizacional por Tsoukas e Chia (2002).

O topico seguinte ird apresentar a re(integracdo) dos elementos que compdem a
estrutura de capacidades dindmicas feita por Teece (2014), o funcionamento logico desses
elementos na organizacdo e a defesa da teoria das capacidades da empresa pelo autor como

alternativa as teorias econdmicas atuais.

4.1.3 Funcionamento da estrutura e a teoria das capacidades da firma

Este topico dedica-se aos aprofundamentos tedricos de David Teece (2014, 2017)
sobre o funcionamento da estrutura das capacidades dinamicas e a sua importancia para a
consolidagdo de uma teoria alternativa as teorias tradicionais da firma. Em seu artigo
intitulado “The foundations of Enterprise Performance: Dynamic and Ordinary Capabilities
in an (economic) Theory of Firms”, Teece (2014), propde esclarecer e estender a estrutura das
capacidades dinamicas propostas em Teece (1997, 2007), integrando elementos que em sua
opinido foram omitidos ou mal utilizados pela literatura relacionada ao tema. Para ele,
diferentes interpretagdes afetaram a compreensdo dos elementos centrais da estrutura e as
reconceitualizagdes comprometeram aspectos essenciais da estrutura original, causando
confusdo sobre o papel das capacidades dindmicas.

Com esse propdsito, o autor inicia a revisao da estrutura a partir da distingdo entre
capacidades dinamicas e capacidades comuns (Eisenhardt; Martin, 2000). Embora para ele
essas Ultimas sejam necessarias, elas sdo menos criticas do que as primeiras no que diz
respeito ao sucesso a longo prazo. O Quadro 15, abaixo, apresenta algumas das diferencas

apontadas por Teece (2014).
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Quadro 15 - Diferencas entre capacidades ordinarias e capacidades dindmicas

Elementos Capacidades comuns Capacidades diniAmicas
Propésito Eficiéncia técnica em fungdes do Atingir congruéncia com as necessidades dos
negocio clientes e com as oportunidades tecnologicas

e de negocio

Modo de alcance Comprar ou construir (aprendizado) Construir

Esquema tripartite | Operar, administrar e governar Sentir, capturar e transformar

Rotinas chave Melhores praticas Processos exclusivos

Enfase gerencial Controle de custos Orquestracdo empreendedora e lideranga
estratégica

Prioridade Fazer as coisas corretamente Fazer as coisas certas no momento certo

Imitabilidade Relativamente imitavel Inimitavel

Resultado Adequagdo técnica (eficiéncia) Adequagdo evolucionaria (inovagao)

Fonte: Teece (2014)

As capacidades comuns geralmente podem ser terceirizadas, e a eficiéncia por si s6 ¢
insuficiente para a sobrevivéncia e o crescimento da empresa, destaca Teece (2014). Segundo
o autor, essas capacidades se baseiam em praticas de gestdo, processos e rotinas bem
estabelecidas, que podem ser mensuradas por indicadores tais como: produtividade, eficiéncia
do inventario e tempo de conclusdo das atividades. No entanto, ele argumenta que apesar de
sua importancia para o funcionamento didrio da organizagdo, essas capacidades sdo
facilmente imitaveis e, por isso, ndo garantem uma vantagem competitiva sustentavel em
ambientes altamente competitivos.

Além disso, o autor destaca que a busca constante pelas melhores praticas pode levar a
inércia organizacional. Teece (2014) considera que a énfase excessiva na eficiéncia induz as
organizacdes a priorizarem a execuc¢do de tarefas rotineiras de forma padronizada, o que ¢
mais facil de gerenciar quando os processos permanecem estaticos. No entanto, o autor
pondera que a busca por estabilidade e repeticao (operacional) pode fazer com que a
organizacdo perca sua capacidade de adaptagdo e inovagdo (estratégica), tornando-se incapaz
de responder adequadamente as mudangas do mercado ou de antecipar novas oportunidades.
Quanto a esse aspecto, o autor ¢ categorico ao afirmar que, enquanto a eficiéncia
proporcionada pela ado¢do das melhores praticas € vantajosa no curto prazo, no longo prazo,
ela inibe a capacidade da empresa de mudar e inovar, gerando assim uma inércia
organizacional que prejudica o desempenho em ambientes dindmicos e em transformacao. Se

as capacidades comuns sdo importantes para “fazer as coisas corretamente”, elas precisam ser
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complementadas por outras capacidades, como as dinamicas, para que a empresa alcance uma
vantagem competitiva sustentavel, enfatiza o autor.

Sobre outro aspecto, Teece (2014) considera que as capacidades dinamicas precisam
ser construidas e desenvolvidas internamente, pois dependem de processos exclusivos
(signature processes), que sao especificos de cada empresa, baseados em seu historico, cultura
e habilidades gerenciais, tornando-se assim muito mais dificeis de copiar. O autor considera
que a gestdo dessas capacidades depende de uma orquestragdo empreendedora e uma
lideranca estratégica, focada em identificar e aproveitar novas oportunidades de mercado e
ajustar a organizacdo de acordo com as mudangas no ambiente externo. Ele enfatiza que a
relagdo entre capacidades e estratégia afeta diretamente o desempenho organizacional. Em sua
opinido, a capacidade de uma empresa de alinhar seus recursos as metas estratégicas ¢
influenciada pela forga de suas capacidades dindmicas e pela lideranca de sua equipe de
gestdo. A Figura 16, abaixo, apresenta a estrutura logica das capacidades dindmicas proposta

por Teece (2014).

Figura 16 - A estrutura l6gica da estrutura de capacidades dindmicas

Criar

Capacidades
> dinamicas <

Comprar?
Patrimonio Capacidades 4 e
organizacional; comuns (I)Eiggﬁtljes%lcao o
is0 iai < > antagem :
De((:(l)src:]eusegs;%%%ms premonitorio para —> cgmpé’,i,wa —>| Nivel de lucro
de processos Recursos orientar as politicas;
Sentir, Capturar, genéricos N Acdo coerente)
Transformar
) Comprar?

L | Recursos VRIN | <

Criar

Fonte: Teece (2014)

Segundo o autor, a integracdo entre as capacidades dindmicas, os recursos VRIN
(Valiosos, Raros, Inimitdveis e Nao-substituiveis) e a estratégia da organizagdo apresentadas
pela estrutura acima ¢ determinante para o alcance da vantagem competitiva sustentavel e,
consequentemente, para a geracdo de valor (lucro ou valor social para o caso de organizagdes
publicas). As capacidades dinamicas devem estar alinhadas a uma estratégia eficaz, pois,

isoladamente, podem ser insuficientes, enfatiza o autor. Ele destaca que os recursos VRIN
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podem sustentar o desempenho, mas necessitam de gestdo dinamica, enquanto capacidades
comuns, como operagoes, podem ser terceirizadas. Em ambientes de rapida mudanca, o autor
alerta que empresas com capacidades fracas devem adaptar suas estratégias, priorizando a
aquisi¢do de novas competéncias. Teece (2014) considera que o framework necessita de uma
teorizagdo qualitativa para permitir uma compreensao dos fenomenos fluidos e refuta a ideia
de tautologia ao demonstrar como essas interagdes afetam o desempenho. O autor destaca
ainda que a estrutura de capacidades dinamicas melhora a compreensao da heterogeneidade
no nivel da organizacdo e das fontes de criacdo de valor, enfatizando a importancia da
adaptabilidade em uma economia globalizada.

ApOs apresentar a estrutura logica das capacidades dinamicas, Teece (2017) se dedica,
em seu artigo “A Capability Theory of the Firm: An Economics and (Strategic) Management
Perspective”, a sustentar a necessidade de uma teoria das capacidades da firma, criticando
com afinco as teorias tradicionais de economia®.

Na concepcao do autor, a teoria econdmica dominante geralmente ignora o papel das
capacidades em impulsionar o desempenho da empresa e o crescimento econdomico. Teece
(2017) cita duas principais causas subjacentes para essa deficiéncia tedrica. A primeira ¢ “o
reducionismo e a homogeneidade”. Para ele, os economistas frequentemente tratam a curva de
oferta da industria como a soma das curvas de oferta de empresas individuais, pressupondo
que todas as empresas sao homogéneas. Esse modelo ignora interagdes entre empresas € a
complexidade da gestdo, além de desconsiderar a heterogeneidade das firmas e o papel critico
dos gestores ¢ do empreendedorismo, como destacado por Alfred Marshall em sua obra,
Principles of Economics de 1992.

A segunda causa ¢ “a negligéncia da inovacao e a profunda incerteza”. Sobre esse
aspecto, Teece (2017) argumenta que os economistas tendem a se concentrar no risco, que
pode ser calculado e modelado com base nas regras da probabilidade, e negligenciam a
incerteza profunda, que envolve fatores imprevisiveis, como mudangas tecnoldgicas e
interacdes econOmicas imprevistas. Por esses motivos, o autor destaca a importancia de se
desenvolver uma estrutura tedrica que permita aos empreendedores e gestores tomarem
decisodes, aprender e investir em meio a incerteza profunda, que ¢ uma caracteristica constante
da vida empresarial.

Para defender a necessidade de uma teoria das capacidades da firma, Teece (2017) se
aprofunda no estudo da relacdo entre eficiéncia e capacidades dinamicas (Teece, 2014),

demonstrando como esses conceitos podem estar relacionados. O autor considera que resolver

% Teece (2017) critica, principalmente, a teoria da economia dos custos de transacio e a teoria da agéncia
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o problema do “o qué” requer capacidades dindmicas, que sdo mais dificeis de desenvolver do
que as capacidades operacionais necessarias para o “como”. Ele enfatiza que a eficiéncia
técnica, ou seja, “fazer as coisas certas” por meio de capacidades operacionais, € importante
para a produtividade e o desempenho das atividades rotineiras da empresa. No entanto,
pondera, que a busca por essa eficiéncia pode, em alguns casos, prejudicar a flexibilidade e a
capacidade de inovacdo da organizacdo, levando a rigidez organizacional. A dedicagdo
excessiva a otimizagdo e a reducao de custos muitas vezes exclui atividades que podem gerar
variagdo e inovacao, fundamentais para a adaptagdo organizacional (Teece, 2017).

Ademais, o autor aponta que a relacdo entre capacidades dinamicas e eficiéncia ¢ vista
como uma questdo de trade-off (perde-e-ganha): enquanto a eficiéncia se concentra na
otimizacao das operacgdes existentes, as capacidades dinamicas envolvem a reconfiguragdo de
recursos € a capacidade de inovagdo para responder as mudangas e oportunidades no
ambiente. As capacidades dindmicas ajudam a empresa a sustentar a competitividade de longo
prazo, mesmo em ambientes incertos. Para isso, segundo o autor, pode ser necessario
sacrificar a eficiéncia de curto prazo em pro/ da agilidade e da inovagao.

Além disso, Teece (2017) menciona a relagdo entre inovacdo aberta e capacidades
dindmicas no contexto da gestdo da inovagdo e do desenvolvimento tecnologico. Segundo ele,
embora a inovacdo aberta seja uma abordagem util (por permitir que as empresas se
beneficiem de conhecimento e tecnologias externas) ela deve ser complementada com uma
forte capacidade interna de inovagdo. O autor enfatiza que as organizagdes nao devem
depender apenas de fontes externas, mas, sim, combinar essas inovagdes com capacidades
dindmicas internas que permitam a reconfigura¢do de seus recursos para responder a novas
oportunidades de mercado.

Em uma analise nacional, o autor sugere que a politica econdmica de um pais pode se
beneficiar ao adotar uma abordagem baseada em capacidades, ndo se preocupando
excessivamente com métricas de curto prazo, tais como a lucratividade. O crescimento
econOmico nacional depende mais da inovagdo tecnoldgica e empresarial do que da
eliminacao de ineficiéncias (Teece, 2017).

Por fim, Teece (2017) considera que had espagco para a evolucdo da tipologia de
capacidades, suas interacdes e sua medicdo. Ele enfatiza que a estrutura das capacidades
dindmicas ainda precisa ser completamente integrada na teoria econdmica, € hd muito mais a
explorar sobre as fontes da competitividade de longo prazo e o crescimento da produtividade.

As segdes seguintes trazem alguns estudos empiricos da aplicacdo da teoria das
capacidades dindmicas no setor publico.
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4.2 O estudo das capacidades dinimicas no setor publico

Ao citar o sucesso dos Tigres Asiaticos e estudos do Banco Mundial, Teece (2017),
afirma que a teoria das capacidades dinamicas pode contribuir para a construgdo de politicas
publicas voltadas ao crescimento econdmico, destacando “mecanismos para distribui¢dao
ampla dos beneficios do crescimento, uma burocracia meritocratica e canais de comunicagao
com o setor privado” (p. 28). Em sua opinido, o setor publico pode desempenhar um papel
positivo ao proporcionar infraestrutura funcional, estabilidade macroecondmica e politica,
incentivos para poupanga e alfabetizagdo universal. Além disso, Teece (2017) destaca o papel
do governo no apoio ao treinamento e desenvolvimento de talentos por meio de educacao e
programas de intercambio. E, por fim, argumenta que as politicas publicas devem apoiar o
desenvolvimento de gestores, especialmente em empresas locais que colaboram com
empresas multinacionais. Na concep¢ao do autor, a teoria das capacidades dinamicas € vista
como uma estrutura adequada para moldar politicas de desenvolvimento econdmico que
apoiem o crescimento das empresas e, consequentemente, das economias.

Karo e Kattel (2018), destacam que as capacidades organizacionais do setor publico
dependem essencialmente das rotinas organizacionais € de como essas rotinas sao aplicadas
na busca e selegdo de novas solugdes. Os autores ressaltam que o contexto politico e
administrativo, no qual a pesquisa e selecdo de novas solu¢des ocorrem ¢ um diferencial
significativo entre as capacidades dindmicas do setor publico e privado. No setor publico, as
mudancgas nas rotinas € na aprendizagem organizacional nao sdo impulsionadas por pressoes
de mercado, mas por mudangas politicas, enfatizam os autores. Assim, a dire¢ao da mudanga
nas politicas publicas e sua implementagdo estdo diretamente ligadas a intersecdo entre
capacidades dindmicas e o contexto politico (Karo; Kattel, 2018).

ApoOs essas percepgdes iniciais, os paragrafos seguintes apresentam alguns estudos
realizados no contexto do setor publico que abordaram a teoria das capacidades dinamicas em

diferentes lugares, situacdes e condigdes.
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4.2.1 Capacidades (dinAmicas) de inovacao

No México, Luna-Reyes ef al. (2020), conduziram um estudo para explorar a relacdo
entre os principios de governanga de TI*” e as capacidades dindmicas (especificamente, a
capacidade de absor¢do®) no contexto da inova¢do em governos municipais. A pesquisa
incluiu trés workshops com 34 diretores de TI de municipios classificados como semiurbanos
(até¢ 150 mil habitantes), urbanos (de 150 a 600 mil habitantes) e metropolitanos (acima de
600 mil habitantes).

O estudo revelou que a capacidade de promover boas praticas de governanca de TI
também favorecem o desenvolvimento de capacidades de inovag¢do. Os principios de
governanga, como responsabilidade, estratégia e comportamento humano, demonstraram ser
essenciais para apoiar as capacidades dinamicas, e, consequentemente, impulsionar a
inovagdo em governos locais (Luna-Reyes et al., 2020). Os autores constataram que a
maturidade em aplicar as boas praticas de governanca de TI varia conforme os recursos e a
complexidade de cada localidade.

Segundo Luna-Reyes et al. (2020), os participantes da pesquisa demonstraram um
forte interesse em transformar a cultura e a lideranga organizacional, criando uma
conscientizagdo sobre melhores praticas e tecnologias emergentes. No entanto, areas como
desempenho e conformidade foram consideradas menos relevantes pelos diretores, o que,
segundo os autores, pode ser explicado pelo estagio inicial de adocdo de TICs nesses
contextos.

Considerando a capacidade dindmica de absorcdo, Luna-Reyes et al. (2020),
verificaram que, entre os municipios estudados, os metropolitanos priorizam a exploragdo do
conhecimento e a seguranga cibernética, enquanto os semiurbanos concentram seus esforgos

na aquisi¢do de conhecimento e em consolidar sua legitimidade para liderar inovagdes

210 estudo utilizou o padrdo ISO/IEC 38500, cujos principios foram adotados com base em pesquisas anteriores
de Weill e Ross (2004), que discutiram a importancia da governanga de TI para o alinhamento estratégico e o
desempenho organizacional. Também foram considerados trabalhos de Juiz et al. (2014) e Henderson e
Venkatraman (1999), que exploraram como os principios de governanga de TI podem apoiar inovagdes em
organizagdes publicas. O padrao ISO/IEC 38500 ¢ um padrdo internacional que fornece diretrizes para a
governanga corporativa de TI. Publicado pela Infernational Organization for Standardization (ISO) e pela
International Electrotechnical Commission (IEC), o padrdo ¢ projetado para auxiliar os lideres de uma
organizagdo (como membros do conselho, diretores e gerentes seniores) a garantir o uso eficaz, eficiente e
aceitavel da tecnologia da informac@o (TI) dentro da organizagéo.

B0 framework de capacidades dindmicas utilizado por Luna-Reyes et al. (2020) baseia-se nos estudos de Zahra
e George (2002), que definiram essas capacidades como a habilidade de adquirir, assimilar, transformar e
explorar o conhecimento: denominada capacidade de absor¢do. A pesquisa também faz referéncia aos trabalhos
de Piening (2013) e Teece, Pisano e Shuen (1997); este ultimo ja mencionado anteriormente. Os estudos
referenciados pelos autores fornecem a base tedrica para entender como as organizagdes publicas podem utilizar
o conhecimento de forma dindmica para inovar e melhorar sua governanga de TI.
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tecnologicas. J4 os municipios urbanos buscam um equilibrio entre a assimilacdo e a
explora¢do do conhecimento.

Luna-Reyes et al. (2020), consideram que a inovagdo nos governos municipais do
México ¢ predominantemente incremental, e ndo transformacional, devido as limitagdes
institucionais, culturais e de governanga que restringem a tolerancia ao risco e a adaptacado as
mudangas tecnoldgicas.

Na Noruega, Gullmark (2021) realizou um estudo semelhante ao de Luna-Reyes et al.
(2020), investigando o desenvolvimento de capacidades (dindmicas) de inovag¢do® em 4
(quatro) municipios noruegueses. Enquanto o estudo mexicano abordou a governanga de TI
(uma atividade especifica do governo), o estudo noruegués utilizou um escopo mais
institucional ao explorar as capacidades pouco rotinizadas, impulsionadas por habilidades
individuais e capacidades altamente rotinizadas, apoiadas em rotinas organizacionais.

Com base em 60 entrevistas semiestruturadas e grupos focais realizados entre 2016 e
2020, o estudo revelou que ambos os tipos de capacidade de inovagdo resultaram em
desenvolvimento continuo de inovagdes publicas, mostrando resultados equifinais, ou seja,
diferentes abordagens geram resultados semelhantes. Os resultados da pesquisa de Gullmark
(2021) evidenciaram ainda a importancia da dependéncia de trajetoria (Teece, 1997, 2007) no
desenvolvimento das capacidades pouco rotinizadas ou altamente rotinizadas, demonstrando
que os caminhos histéricos trilhados pelos municipios influenciam os tipos de inovacdes que
elas buscam e as formas como sdo desenvolvidas tais capacidades.

Na Etiopia, um estudo realizado por Senshaw e Twinomurinzi (2022) analisou como
as Woredas etiopes desenvolvem suas capacidades dinamicas no contexto da inovacao digital
por meio da plataforma WoredaNet*’. Utilizando a classificacdo de Wang e Ahmed (2007), os
autores dividiram as capacidades dindmicas em capacidades adaptativas (escaneamento do
ambiente), capacidades de absor¢do (reconhecimento e aplicagdo de oportunidades externas) e
capacidades inovadoras (criacdo de novos servicos).

As Woredas demonstraram fortes capacidades adaptativas, com feedback dos
cidadaos, uso de redes sociais ¢ o compartilhamento de experiéncias para identificar

melhorias nos servigos publicos (Senshaw; Twinomurinzi, 2022). O estudo constatou também

Gullmark (2021) utilizou em seu trabalho a definicdo de capacidade de inovagio construida por Schilke et al.
(2018) que a definiu como uma capacidade dindmica organizacional que estimula a continuidade de atividades
de inovagdo e mudanga estratégica.

A WoredaNet é uma plataforma digital que fornece varios servigos de TIC para agéncias governamentais em
diferentes niveis, gerenciada pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia da Etiopia. Ela emprega uma arquitetura
de trés camadas, incluindo data centers nacionais, regionais e de Woreda, facilitando a prestacdo de servicos em
todo o pais (Senshaw; Twinomurinzi, 2022).
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a utilizagdo de diversos canais de comunicacdo, como SMS e e-mails, para 0 monitoramento
do ambiente. Em relacdo as capacidades de absorcao, os autores observaram que as Woredas
deram prioridade a treinamentos autonomos e as parcerias on-line, além de debates
colaborativos e foruns especializados, tais como mecanismos para avaliar a necessidade
(possibilidade) de implantagdo de novas tecnologias. Senshaw e Twinomurinzi (2022),
verificaram uma fragilidade das capacidades inovadoras em comparac¢ao com as adaptativas e
de absor¢do, por se dedicarem mais a melhorarem os servicos de TI j& existentes do que a
busca de solugdes inovadoras e disruptivas.

Com base nesses resultados, Senshaw e Twinomurinzi (2022), destacam que, apesar
das fortes capacidades adaptativas, as Woredas carecem de estruturas organizacionais
adequadas para converter oportunidades externas em inovagdes digitais efetivas. Assim como
observado no M¢éxico por Luna-Reyes et al (2020), apesar dos governos municipais
possuirem capacidades adaptativas e demonstrarem interesse em adotar novas tecnologias, na
Etiopia, a inovagao ¢ predominantemente incremental.

Para Senshaw e Twinomurinzi (2022), a centralizagdo da governanca de TIC limita a
inovagao local, e por isso, os autores sugerem a criacdo de um modelo mais distribuido, que
promova maior colaboragdo entre pessoal técnico e ndo técnico. O estudo recomenda
abordagens colaborativas e de autoaprendizagem para melhorar os servigos digitais do
governo etiope.

O estudo de Barrutia et al. (2022), na Espanha, analisou como as capacidades do
governo influenciam o valor publico em projetos de cidades inteligentes®', combinando a
teoria do valor publico*, abordagens colaborativas de inova¢do publica e a teoria das
capacidades dinamicas (Teece, 1997, 2009). O modelo proposto sugere que as capacidades de
colaboracdo intraorganizacionais e externas sao essenciais para gerar valor publico em trés

dimensodes: eficiéncia, eficidcia e desafios sociais. Além disso, o modelo reconhece que

*'Uma cidade inteligente é uma cidade que utiliza tecnologia e dados para melhorar seu funcionamento e
proporcionar uma vida melhor para seus habitantes. Como por exemplo, uma cidade que usa dispositivos
inteligentes para resolver problemas como engarrafamentos ou polui¢@o. Ja o valor publico sdo os beneficios ou
coisas boas que as pessoas em uma comunidade obtém a partir das a¢cdes do governo, como melhores servicos
ou um ambiente mais limpo (Barrutia et al., 2022).

%2 Barrutia et al. (2022), citam a pesquisa de Mora et al. (2019) que analisou as atividades de cidades
inteligentes em quatro municipios. Essas atividades foram agrupadas em 11 categorias diferentes. Cada categoria
tinha metas ou resultados especificos que eles queriam alcangar. Embora o estudo ndo tenha mencionado
diretamente o “valor publico”, os resultados podem ser vistos como a busca de trés formas de valor publico:
eficiéncia (economia de custos), eficacia (melhoria do servi¢o) e desafios sociais (sustentabilidade, inclusdo
social).
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diferentes tipos de projetos, classificados por sua finalidade e contetido tecnologico, também
influenciam o valor publico (Barrutia ef al., 2022).

A pesquisa, baseada em 143 projetos de inovagdo em municipios espanhois, revelou
quatro combinagdes de capacidades de inovagdo a partir das capacidades de colaboragao
intraorganizacionais e externas: 1) gestdo orientada para o cidadao; 2) foco no fornecedor; 3)
foco no especialista; e, 4) foco entre pares. As capacidades de ‘“gestdo orientada para o
cidadao” e de “foco no fornecedor” impactaram positivamente a eficiéncia e a eficacia nas
dimensdes do valor publico (Barrutia et al., 2022). Em contraste, a colaboracdo com
especialistas e outros governos (“foco no especialista” e “foco entre pares”, respectivamente)
ndo apresentou o mesmo efeito positivo. Ademais, embora o tipo de projeto tenha sido
considerado, seu impacto foi limitado na analise realizada (Barrutia ef al., 2022).

Nao obstante, o estudo destaca que a colaboragdo cidada e o envolvimento de
fornecedores sao fundamentais para a inovagdo, portanto, um excesso de participacdo cidada
sem forte gerenciamento interno pode ser contraproducente. Assim como nos estudos
anteriores, Barrutia et al. (2022) sugerem que os gestores publicos devem combinar
colaboracdo interna e externa para criar valor publico por meio da inovagdo de servigos,
considerando os custos, riscos e recursos limitados envolvidos. Os autores ponderam que esse
gerenciamento exige uma combinagdo de capacidades que ndo ocorre naturalmente, mas se
desenvolve com o tempo. Por fim, reforcam que os governos municipais devem se concentrar
em projetos de inovacao simples que se alinhem as suas habilidades atuais e as necessidades
dos cidaddos, possivelmente usando solu¢des comprovadas de fornecedores experientes.
Comparado aos estudos no México, na Etiopia e na Noruega, o contexto espanhol mostra uma
maior énfase na colaboracdo externa (fornecedores e cidaddos), mas, também, destaca os

desafios associados a ma gestao dessa colaboragao.

4.2.2 Desempenho organizacional

Dentro do arcaboug¢o de estudos sobre as capacidades dindmicas e desempenho
organizacional no setor publico, Panagiotopoulos et al. (2022), propuseram uma estrutura
conceitual (ver Figura 17) para analisar a relagdo entre as capacidades dindmicas (Teece,
2007) e as tecnologias da informagdo e comunicagdo em governos municipais na Grécia®. Os

pesquisadores inferiram que as capacidades tém um efeito direto sobre o desempenho da

33 Panagiotopoulos et al. (2022), realizaram uma pesquisa de campo, por meio de um questiondrio online,
aplicada a 255 dos 325 municipios gregos (com uma taxa de resposta de 78,5%).
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organizacdo e um efeito indireto, melhorando as capacidades operacionais de TIC, como a

digitalizacao de fungdes e a integracao de processos.

Figura 17 - Modelo conceitual de desempenho organizacional
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Fonte: Panagiotopoulos ef al. (2022)

O modelo de Panagiotopoulos et al. (2022) foi estruturado em trés partes principais:

1. Recursos de TIC como antecedentes das capacidades dinamicas:

O

Recursos humanos: habilidades e conhecimentos técnicos e de gestdo
relacionados ao uso de TIC.

Recursos relacionais: referem-se a cultura organizacional (quanto ao
uso de TIC) e a colaboragao com outras entidades (como universidades
e outras organizagodes publicas).

Recursos tecnologicos: infraestrutura de TIC, como hardware, software

e redes.

2. Capacidades dinamicas:

O

Integragdo/coordenagdo: coordenagdo entre stakeholders e integragdo
das necessidades dos cidaddos e empresas no design de servigos de
governo eletronico.

Aprendizado: criagdo e compartilhamento de novos conhecimentos
para implementar mudangas e melhorar os servigos publicos.
Reconfiguracao/transformagdo: capacidade de perceber necessidades
internas e externas e implementar transformagdes necessdrias para

atender essas demandas.

3. Capacidades operacionais

O

Automacao de fungdes: aumentar o uso de TIC nas operacdes didrias.
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o Integragdo de processos: melhorar a interoperabilidade e a troca de

informacdes entre diferentes departamentos da organizagao.

Os resultados do estudo de Panagiotopoulos et al. (2022), revelaram que as
capacidades dinamicas, tais como: coordenagdo, aprendizado e reconfigura¢do, melhoram
diretamente o desempenho organizacional e, indiretamente, por meio do aprimoramento das
capacidades operacionais de TIC. Ademais, os recursos humanos e relacionais foram
considerados os mais importantes para o desenvolvimento dessas capacidades dindmicas. De
acordo com os pesquisadores, servidores publicos com uma combinagdo de habilidades
técnicas e gerenciais sdo identificados como os principais recursos organizacionais de TIC.
Esses recursos sdao antecedentes significativos das capacidades dinamicas e influenciam
outros tipos de recursos e a capacidade da organizagao de utiliza-los de forma eficaz
(Panagiotopoulos et al., 2022).

Os pesquisadores observaram que a integracdo de informagdes/processos t€ém um
impacto muito maior no desempenho organizacional do que as fungdes de
digitalizacdo-automacao. Esse aspecto destaca a importancia da interoperabilidade e da troca
automatizada de informagdes para melhorar a qualidade dos servigos publicos, a tomada de
decisdes e a agilidade organizacional (Panagiotopoulos et al., 2022). O estudo também
revelou que o papel das capacidades dinamicas ¢ duplo: além de melhorar diretamente a
resolucdo de problemas e a resposta a mudancas, essas capacidades facilitam a melhoria
gradual dos processos administrativos, sendo essenciais para a transformacao organizacional
no setor publico.

Em uma abordagem mais especifica, Heredia er al. (2022), investigaram os
mecanismos pelos quais as capacidades digitais influenciam o desempenho organizacional,
considerando o impacto de diferentes IDHs entre os paises. Os autores apontam que, enquanto
alguns estudos sugerem que as capacidades digitais melhoram o desempenho por meio da
reducdo de custos e do aumento da flexibilidade, outros indicam que a criatividade e os
investimentos de P&D sdo mais essenciais para a inovagdo € o aprimoramento do
desempenho. Com base nesse cenario, o estudo propds um modelo conceitual em que as
capacidades digitais ativam as capacidades tecnoldgicas, que, por sua vez, melhoram o
desempenho das empresas (Heredia et al., 2022).

As capacidades digitais sdo descritas pelos autores como a capacidade das
organizacdes de utilizar tecnologias digitais para otimizar suas operagdes, reduzir custos e

aumentar a flexibilidade, e com isso, manter a competitividade no ambiente de negdcios.
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Segundo os pesquisadores, essas capacidades permitem que as empresas capturem grandes
volumes de informagdes sobre os clientes, criando valor em tempo real e redesenhando
processos com base em dados. Heredia et al. (2022), medem as capacidades digitais por meio
de trés principais indicadores:

1. Atividade online: que reflete o nivel de engajamento digital de uma empresa
em areas como marketing, vendas e atendimento ao cliente;

2. Servicos de entrega: que avaliam a adog¢do de ferramentas digitais para
otimizar a logistica e melhorar a eficiéncia na entrega de produtos e servicos;
<,

3. Adogdo do trabalho remoto: que mede a implementacdo de recursos digitais
para suportar o trabalho remoto, incluindo o uso de ferramentas de
comunicacao e colaboragao.

Quanto as capacidades tecnologicas, Heredia ef al. (2022) as define como a habilidade
de uma empresa em desenvolver novos produtos e servicos, alinhando sua estratégia com
processos inovadores e tecnologicos. Para isso, € necessario aquisi¢do, adaptagdo e criacao de
novas tecnologias, permitindo que as empresas obtenham uma vantagem competitiva,
melhorem seus processos de fabricacdo e aprimorem o controle de qualidade (Heredia et al.,
2022).

O estudo de Heredia et al. (2022) revelou ainda que as capacidades tecnologicas sao
capazes de alavancar as capacidades digitais e, consequentemente, melhorar o desempenho
das empresas, especialmente em paises com baixo IDH. Os pesquisadores destacaram sobre
esse aspecto, o papel das economias colaborativas na promocao da inovagdo e adaptabilidade
em ambientes com recursos limitados, sugerindo que a colaboragdo entre empresas pode ser
uma estratégia eficaz para impulsionar as capacidades tecnoldgicas em contextos de baixa
infraestrutura.

Em uma perspectiva também contemporanea, Arshad et al. (2022), optaram por
abordar em sua pesquisa o papel das “capacidades dindmicas verdes” no desenvolvimento
sustentavel, por meio de estudos em nagdes em desenvolvimento, como o Paquistdo. De
acordo com os pesquisadores, as capacidades dindmicas verdes referem-se a habilidade das
empresas de reconfigurar seus recursos para promover operagdes mais sustentaveis e
ambientalmente amigéveis.

A pesquisa revelou que essas capacidades contribuem significativamente para o
desenvolvimento sustentdvel, especialmente em organizagdes governamentais, € que a

inova¢do verde atua como mediadora, intensificando esse impacto. Contrariando estudos

126



anteriores, Arshad et al. (2022), apontam que a mudanga climatica ndo modera a relagdo (ou
seja, ndo ¢ um fator determinante da relacdo) entre capacidades dinamicas verdes, inovacao
verde e desenvolvimento sustentavel no contexto estudado. Apesar dos desafios climaticos,
como o aumento das temperaturas e a escassez de recursos naturais, as empresas devem
buscar mitigar esses impactos para manter uma vantagem competitiva, enfatizam os autores.
O estudo aponta a necessidade de o setor publico no Paquistdo desenvolver estratégias
focadas em inovagao verde e equipar suas liderancas com capacidades dindmicas verdes para
impulsionar o desenvolvimento sustentavel.

Segundo Arshad et al. (2022), as evidéncias do estudo revelam que uma variedade de
capacidades dindmicas pode contribuir para o desempenho organizacional. Por isso, os
autores sugerem como possibilidade de pesquisa futura, o impacto da consisténcia ou nao de
uma categoria de capacidades sobre as outras e as consequéncias (dessa concorréncia) sobre o
desempenho organizacional.

Num contexto de reforma administrativa, o estudo de Castelo e Gomes (2023),
analisou a opinido de funcionarios publicos (de todas as esferas de poder, incluindo agéncias e
fundagdes) no Estado do Ceara sobre o processo. Em outras palavras, os pesquisadores
buscaram compreender como as capacidades dindmicas interagem entre si € como
influenciam o alinhamento dos propositos das organizagdes publicas com as necessidades das
partes interessadas externas em um contexto de reforma administrativa. Para isso, Castelo e
Gomes (2023), utilizaram uma escala multidimensional definida anteriormente por Koufteros
et al. (2014), que possui as seguintes capacidades: a) gestdo estratégica; b) gestdo
operacional; e, ¢) relacdes com as partes interessadas externas.

Os resultados mostraram que a capacidade de gestdo operacional impacta diretamente
o desempenho organizacional ao reconfigurar recursos internos. Além disso, esta capacidade
faz a mediagdo entre as outras duas e o desempenho. J4 a capacidade de gestdo estratégica e a
capacidade de relacdes com as partes interessadas externas, embora ndo influenciem
diretamente o desempenho, contribuem para o desenvolvimento dindmico da gestdao
operacional, ao fornecerem informacdes e orientagdes capazes de alinhar as operagdes as
mudancgas do ambiente externo (Castelo; Gomes, 2023).

O estudo revelou, ainda, que as reformas administrativas afetam diretamente o
desempenho organizacional, com um efeito mediado pelas capacidades dinamicas. Castelo e
Gomes (2023), observaram que a capacidade de relagdes com as partes interessadas externas ¢

determinante para o sucesso das reformas e para o desempenho da organizagdo. No entanto,
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segundo constataram, nenhuma capacidade dindmica atuou isoladamente, sendo a interacao
entre elas o principal fator para o sucesso.

Em uma abordagem mais especifica, Zhang, Ding e Xiao (2023), investigaram o
impacto da agilidade organizacional (e as capacidades dinamicas envolvidas) na
transformagdo digital na China. O estudo baseou-se em dados coletados em uma amostra de
313 funcionarios publicos, tendo explorado a importancia de uma organizacao ser agil, ou
seja, ser capaz de se adaptar rapidamente as mudancas no mercado e as dinamicas internas
sem perder sua direcdo ou visdo estratégica. Os autores perceberam que as organizagdes ageis
tém a capacidade de responder rapidamente as oportunidades ou ameagas, ajustando suas
estratégias em tempo real e mantendo-se competitivas na era digital. Os resultados indicaram
que a agilidade organizacional tem um impacto significativo na transformagado digital. Além
disso, os pesquisadores identificaram que as capacidades dindmicas, ou seja, a habilidade de
modificar processos e recursos de maneira flexivel, sdo preditores importantes dessa
agilidade.

Com base nessas conclusdes, Zhang, Ding e Xiao (2023), sugerem que compreender
como a agilidade organizacional afeta a transformagao digital pode ajudar profissionais a
desenvolver estratégias e operacdes mais eficazes, para enfrentar ambientes de volatilidade
(volatility), incerteza  (uncertainty), complexidade (complexity) e ambiguidade
(ambiguity) (VUCA) com o uso da tecnologia digital. A capacidade de adaptacdo rapida a
mudangas e o aproveitamento de novas oportunidades sdo vistos como fatores determinantes
para uma transformagao digital bem-sucedida.

Em um cendrio semelhante, Atobishi et al. (2024), na Jordania, investigaram a relagao
entre capacidades digitais e o desempenho organizacional no setor publico, em especial, o
papel mediador da agilidade organizacional (Figura 18). A pesquisa, realizada em agéncias do
Ministério da Justica da Jordania, buscou entender como as capacidades digitais avancadas,
como automagdo e andalise de dados, impactaram a eficiéncia operacional, a qualidade dos
servicos e a satisfagdo dos cidaddos (Atobishi et al, 2024). Para isso, o estudo se
fundamentou na teoria das capacidades dinamicas (Teece et al., 1997), integrando-a as

discussdes atuais sobre transformacao digital (Vial, 2021).
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Figura 18 - Modelo conceitual de capacidades digitais e desempenho organizacional
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Fonte: Atobishi, Abu e Nosratabadi (2024)

Os resultados confirmaram que as capacidades digitais t€ém um efeito direto e positivo
no desempenho organizacional das agéncias publicas. Investimentos em infraestrutura digital,
tais como ferramentas analiticas e automacao, resultaram em ganhos significativos, como
aumento da eficiéncia operacional, otimizagdo do orgamento ¢ maior satisfacdo dos cidadaos
(Atobishi et al., 2024). Embora a agilidade organizacional tenha demonstrado ser um fator
relevante para melhorar o desempenho, o papel mediador dessa agilidade entre as capacidades
digitais e o desempenho organizacional ndo foi estatisticamente significativo. Isso sugere que,
embora a agilidade aumente o impacto das capacidades digitais, elas sozinhas ja t€ém uma
influéncia consideravel no desempenho organizacional (Atobishi et al., 2024). As capacidades
digitais, tais como a arquitetura de dados integrada e as ferramentas de automacao,
contribuiram diretamente para aumentar a agilidade organizacional, ao permitirem que as
agéncias publicas respondessem rapidamente as mudangas no ambiente externo, confirmando
a importancia da adogdo de tecnologias avangadas para o aumento da flexibilidade
organizacional (Atobishi et al., 2024).

Para Atobishi ef al. (2024), a pesquisa reforga a relevancia da teoria das capacidades
dinamicas no contexto do setor publico. Os pesquisadores argumentam que ao demonstrar que
as capacidades digitais melhoram o desempenho organizacional em institui¢cdes publicas, o
estudo valida a transferéncia de praticas de gestdo de tecnologia do setor privado para o setor
publico, fortalecendo a ideia de que os beneficios da transformagdo digital nao estdo limitados

ao contexto corporativo, mas podem ser aplicados com sucesso a institui¢des governamentais

(Atobishi et al., 2024).
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4.2.3 Parcerias publico-privadas

Outro cenario relevante para a aplicacdo de capacidades dindmicas ¢ o das parcerias
publico-privadas (PPP). Na Inglaterra, Coombes e Nicholson (2021), investigaram a
colaboracdo entre a Build Invest (entidade privada) e a Northern Care Partnership (entidade
publica), analisando como as capacidades dinamicas foram aplicadas para promover a
cocriacdo de valor em um modelo de negocios aberto, no qual os riscos e os beneficios
financeiros sdo compartilhados além das fronteiras organizacionais, destacando a relevancia
da inovacao e da adaptacdo dessas colaboracdes intersetoriais (Coombes; Nicholson, 2021).

Na parceria realizada, a Build Invest, como empresa privada, foi responsavel por
financiar, construir e gerenciar as instalagdes de satide e cuidados sociais. J& a Northern Care
Partnership, como entidade publica, assegurou que o projeto atendesse as necessidades locais
de saude publica. Assim, a Build Invest trouxe sua expertise em gestao e operagdes, enquanto
a Northern Care Partnership garantiu o alinhamento com as prioridades do setor publico
(Coombes; Nicholson, 2021).

Coombes e Nicholson (2021), utilizaram como referencial as trés capacidades
dinamicas propostas por Teece (2007): sensing (deteccdo de oportunidades), seizing
(aproveitamento de oportunidades) e transforming/reconfiguring (transformagdo e
reconfiguracdo). A Build Invest demonstrou uma forte capacidade de detecgdo de
oportunidades ao identificar, por meio de seu CEO David*, a possibilidade de expandir seu
modelo de negocios para incluir a gestdo de instalagdes publicas. Posteriormente, essa
capacidade foi complementada pela habilidade de aproveitar oportunidades, quando a
empresa obteve contratos dentro do programa LIFT (Local Improvement Finance Trust)®.
Finalmente, a capacidade de transformar e reconfigurar seus recursos internos foi evidente na
criacdo de uma divisdo dedicada a gestdo de instalagdes, permitindo a Build Invest atender as

demandas de longo prazo da parceria. Além disso, 0 CEO da Northern Care Partnership,

34 Os autores utilizaram os codinomes David e Mark para representar os CEOs das organizacdes Build Invest e
Northern Care Partnership, respectivamente; e preservando assim, suas identidades.

30 programa LIFT foi langado pelo Departamento de Satde da Inglaterra em 2000. Foi projetado como um
veiculo para desenvolver e regenerar os cuidados primarios de satde e as instalacdes de assisténcia social
comunitaria para atender as necessidades das populagdes locais. O LIFT ¢ um modelo de parceria
publico-privada que combina as capacidades ¢ os recursos de ambos os setores. O objetivo ¢ atrair investimentos
do setor privado para a infraestrutura do setor publico, particularmente em instalagdes de saude e assisténcia
social. Os contratos LIFT incluem acordos de longo prazo, normalmente de até vinte e cinco anos, que fornecem
os compromissos formais do governo de fornecer solugdes de saude e assisténcia social. Estes contratos
permitem uma captura significativa de valor por meio de fluxos de receita de longo prazo. Um componente
chave dos contratos do LIFT ¢ a clausula de exclusividade, que concede a empresa contratada o direito exclusivo
de construir todas as instalacdes de saude e assisténcia social para seus Grupos de Comissionamento Clinico
(CCGs) (Coombes; Nicholson, 2021).
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Mark, reconheceu a parceria como uma oportunidade para utilizar a expertise do setor
privado, permitindo que sua organizacdo se concentrasse em suas prioridades centrais de
saude (Coombes; Nicholson, 2021).

Ao discutirem os resultados do estudo, Coombes e Nicholson (2021), reconheceram
que as capacidades dindmicas sdo essenciais para o sucesso de parcerias publico-privadas, ao
permitir que as organizagdes parceiras enfrentem as incertezas e complexidades inerentes a
essas colaboragdes. Segundo os pesquisadores, a experiéncia da Build Invest e da Northern
Care Partnership exemplifica como a aplicacdo estratégica dessas capacidades pode
transformar a cooperagdo entre o setor publico e o privado, gerando valor compartilhado e
inovagdo sustentdvel. Enquanto os estudos anteriores enfatizaram o papel das capacidades
dindmicas para a inovag¢do interna em governos locais, Coombes e Nicholson (2021),
exploram como as capacidades dindmicas envolvidas numa parceria publico-privada pode
gerar inovacao por meio da cocriagdo de valor e da adaptagdo mutua entre o setor publico e o

privado.

4.2.4 Multiplos casos
Uma abrangente pesquisa realizada por Kattel (2023), que contém, em certa medida,
os resultados e discussoes trazidas nos estudos anteriores no setor publico, propdés uma nova
abordagem sobre as capacidades dindmicas no setor publico por meio de trés estudos de caso:
o Servigo Digital do Governo do Reino Unido (GDS, fundada em 2011), a Vinnova (Agéncia
de Inovagdo) da Suécia e a cidade de Barcelona, na Espanha. O autor discute em seu estudo as
origens e¢ os elementos constitutivos das capacidades dindmicas e como essas capacidades
poderiam ser avaliadas por meio de trés fontes de pesquisa:
1. A capacidade estatal: refere-se a capacidade do Estado de agir de forma
autonoma e eficiente em contextos de pressdes externas e desafios sociais;
2. A capacidade de inovacdo: habilidade de renovar e adaptar as organizagdes
publicas de acordo com o ambiente em mudanga; e,
3. A literatura sobre capacidades (capacitagdes®®) dindmicas: descreve as rotinas
organizacionais que permitem as instituicdes publicas renovar suas

capacidades para melhorar o desempenho.

Para contextualizar os casos, Kattel (2023) conta que o Reino Unido, antes do GDS,

passava por sucessivas falhas de TI de alto risco (falhas que comprometem a disponibilidade

** Em quase todo o texto do seu artigo, Kattel (2023) utiliza a palavra capacitagdes para se referir as capacidades.
Para fins didaticos a palavra foi substituida para ndo causar confusio ao leitor quanto ao significado.
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imediata dos servigos). O autor destaca que houve uma série de fracassos com projetos de TI,
como por exemplo: a dependéncia excessiva de contratos com grandes fornecedores privados.
Segundo ele, a terceirizagdo de fungdes-chave para empresas externas esvaziou as agéncias
publicas de habilidades digitais essenciais, provocando a diminui¢do da autonomia civica e
gerencial. Na Suécia, segundo o autor, as praticas de gestdo e métricas de avaliacdo se davam
em casos isolados, com medidas Gnicas sem uma avaliacdo geral. J4 em Barcelona, o governo
local enfrentava uma falta de autonomia e controle sobre os dados dos cidaddos a partir do
avango de plataformas digitais globais tais como: o Airbnb e a Uber.

Seguindo os conceitos descritos em Teece et al. (1997, 2007), Kattel (2023) sugere
que as capacidades dindmicas sejam formadas por trés tipos de rotinas essenciais:

e Rotinas de criagdo de sentido: processos analiticos e de avaliacdo que
permitem novos padrdes de aprendizagem e a interpretagdo de informagdes
para tomada de decisdo.

e Rotinas de conexdo: a construcao de redes e coalizdes internas e externas, que
facilitam a cocriacdo e aumentam a legitimidade das solugdes implementadas.

e Rotinas de modelagem: direcionadas para projetar e implementar mudangas
especificas, incorporando novas solucdes e garantindo recursos para iniciativas
inovadoras.

Em relacdo as rotinas de criagao de sentido, Kattel (2023) destaca que em todos os
casos, houve uma énfase em entender as necessidades dos cidaddos e das partes interessadas.
Sobre as rotinas de conexdo, o autor aponta que os trés casos apresentaram a formagdo de
parcerias e comunidades de pratica e a inova¢ao como elementos centrais de suas operacdes.
Quanto as rotinas de modelagem, os trés estudos visaram as medidas tangiveis que beneficiam
os cidadaos e enfatizaram a importancia da abertura e transparéncia nas operagdes.

Ao analisar os casos, Kattel (2023) identificou trés fontes principais das capacidades
dindmicas no setor publico. A primeira, ¢ a “Lideranga Politica”, que permite a criagdo ou o
apoio a implementacdo de capacidades dindmicas. Nos casos do GDS e da cidade de
Barcelona, mudancas na lideranga politica, como novas elei¢des, trouxeram impulso para a
inovacgdo. Ja no caso de Vinnova, o apoio politico de alto nivel, como a participacdo do
primeiro-ministro, fortaleceu as missdes de inovagdo. A segunda, ¢ a utilizacdo de uma nova
“Lideranga Gerencial” dentro das organizacdes publicas. Em todos os trés casos, os novos
gerentes, que nao eram tradicionalmente do setor publico, desempenharam um papel essencial
na criacdo e promog¢do de capacidades dinamicas (Kattel, 2023). Muitos desses gerentes,

segundo o autor, tinham experiéncia em projetos publicos e alguns eram estrangeiros, o que
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trouxe uma perspectiva nova e transformadora. A terceira fonte destacada por Kattel (2023) ¢
a “Criacao de Novas Organizagdes”, isto €, a criacao de novas estruturas organizacionais. Ele
aponta o caso do GDS como um exemplo emblematico, em que a criacdo de uma nova
organizacdo com autonomia e apoio politico foi determinante para a implementacdo eficaz
das mudangas necessarias. O autor destaca que este processo permitiu que o GDS nao apenas
inovasse, mas também influenciasse profundamente a execu¢do das politicas publicas.

Além das fontes de criagdo das capacidades dinamicas, Kattel (2023) destaca os
principais elementos constitutivos dessas capacidades. Segundo o autor, as capacidades
dindmicas permitem que o Estado recupere parte de sua autonomia, especialmente diante de
praticas ineficazes e terceirizagdes excessivas. Além disso, ele considera que essas
capacidades abrem novas oportunidades para a transformagao de politicas publicas e inovagao
institucional.

Kattel (2023) enfatiza que a sustentacdo das capacidades dindmicas exige padrdes
profissionais solidos, planos de carreira bem estruturados e inovagdes institucionais,
especialmente em 4areas como compras publicas. Ele aponta ainda que a cocriacdo de
processos de inovagdo, por envolver uma diversidade de atores, fortalece as rotinas dinamicas
no setor publico e, consequentemente, promove a democratizagcdo da inovagao.

Para finalizar seus objetivos, o autor, baseado em Karo e Kattel (2018) e apos analisar
os trés casos, propde uma avaliacdo exploratéria das capacidades dindmicas como rotinas e

nao como resultados, conforme demonstra o Quadro 16, abaixo.

Quadro 16 - Avaliacdo de capacidades dinamicas por rotinas

Rotinas Avaliacao

Criagio de sentido ® Qufo multifacetada é a proposta de valor e se existem mecanismos para garantir
que a compreensdo do valor permaneca heterodoxa?
® A organizago apoia propositadamente a diversidade analitica?

Conexio ® A organizag@o tem rotinas que mantém propositadamente uma alta intensidade
de rede?

® As praticas de design de politicas sdo construidas em processos de engajamento
extensos, iterativos e continuos?

Moldagem ® A organizacdo desenvolve praticas para o desenvolvimento de habilidades
essenciais de seus funcionarios?

® Existem praticas que garantem que a implementagdo de novas iniciativas seja
fornecida com atengdo e recursos gerenciais?

Fonte: Kattel (2023)

Essa variedade de contextos e abordagens apresentados no setor publico demonstra

como as capacidades dinamicas podem ser adaptadas para atender as necessidades especificas
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de diferentes setores e geografias, com desafios especificos, tais como: as limita¢des culturais,

estruturais e institucionais. O Quadro 17 abaixo, organiza os resultados dos estudos sobre as

capacidades dinamicas no setor publico apresentados anteriormente, permitindo identificar os

principais desafios e estratégias relacionadas a cada pesquisa.

Quadro 17 - Barreiras e medidas sobre as Capacidades Dindmicas no setor publico

Autores

Barreiras e desafios

Recomendacdes e medidas

Luna-Reyes et al.

e Maturidade limitada em governanga

e Promover boas praticas de governanga de

(2020) de TI. TL
Meéxico e Resisténcia cultural e institucional a | @ Estimular cultura organizacional favoravel
inovagdo. a lideranca e inovagdo tecnologica.
Coombes e e Riscos e incertezas em parcerias | ® Desenvolver capacidades dinamicas para
Nicholson (2021) publico-privadas. promover cocriagdo de valor e adaptacdo
Inglaterra e Complexidade em integrar | colaborativa.
prioridades publicas e privadas.
Gullmark (2021) e Dependéncia de trajetorias | @ Desenvolver capacidades de inovagdo
Noruega historicas que limitam a | rotinizadas e baseadas em colaboragio.
transformagao. e Equilibrar capacidades individuais e
e Dificuldade de desenvolver organizacionais.
capacidades dinamicas.
e Maturidade limitada a inovagao.
Senshaw e e Governanga centralizada de TIC. e Descentralizar governanga de TIC.
Twinomurinzi e Baixa conversdo de oportunidades | ® Implementar treinamentos e parcerias para
(2022) externas em inovagao. fortalecer capacidades adaptativas e de
Etiopia absor¢ao.

Barrutia et al.
(2022)
Espanha

e Desafios no gerenciamento de
colaboragdo externa.

e Riscos de participacdo cidada
excessiva sem estrutura adequada.

e Estimular colaboragdo estruturada com
cidadaos e fornecedores.

e Priorizar projetos alinhados as capacidades
existentes e necessidades dos cidadaos.

Panagiotopoulos et | e Infraestrutura tecnologica | @ Investir em infraestrutura de TIC e

al. (2022) inadequada. interoperabilidade.

Grécia e Interoperabilidade limitada. e Capacitar  servidores  publicos com
e Falta de habilidades técnicas e | habilidades  técnicas e  gerenciais
gerenciais. especificas.

Heredia et al | eDiferencas no  impacto das | eIntegrar capacidades  digitais com

(2022) capacidades digitais conforme o tecnoldgicas para melhorar o desempenho.

Varios paises IDH do pais. e Priorizar investimentos em P&D e
e Empresas que focam apenas em | criatividade, além da digitalizagao.
redugdo de custos podem | @ Estimular economias colaborativas em

comprometer a inovagao.

e Necessidade de alinhar capacidades
digitais e tecnologicas para obter
vantagens competitivas.

paises com baixo IDH para fortalecer a
inovagao.

Arshad et al. (2022)
Paquistdo

e Dificuldade de implementacdo das
capacidades dindmicas verdes no
setor publico.

e Impactos climaticos (como escassez
de recursos) ndo sdo determinantes

e Desenvolver politicas publicas voltadas a
inovagdo sustentavel.

e Capacitar liderangas no setor publico para
implementar ~ capacidades  dindmicas
verdes.
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para o sucesso da inovagdo verde,
mas ainda representam desafios.

e Falta de estratégias governamentais
para inovagao verde.

e Pesquisar o impacto da interagdo entre
diferentes capacidades dinamicas no
desempenho organizacional.

Kattel (2023)

Reino Unido, Suécia

® Terceirizagdo excessiva.

e Falhas em integrar habilidades

o Criar liderangas politicas e gerenciais
voltadas a inovagao.

e Espanha digitais e gerenciais. e Adotar novas estruturas organizacionais
e Desafios politicos e culturais na | para aumentar a autonomia e eficiéncia
inovagdo. publica.
Atobishi et al. e Limitagdes em agilidade | e Investir em capacidades digitais, como
(2024) organizacional. automacao e analise de dados.
Jordania ® Recursos insuficientes para | @ Fortalecer a agilidade organizacional para

integragdo tecnologica.

resposta rapida a mudancas externas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

As sec¢des seguintes apresentam estudos que mostram como capacidades dinamicas,
inovagdo aberta e a transformacao digital se complementam, trazendo alguns frameworks
tedricos e empiricos que guiaram organiza¢des nesse processo € no engajamento em praticas

colaborativas de inovagao.

4.3 Capacidades dinamicas e transformacao digital

O estudo de Warner e Wiger (2019), investigou como empresas com sede na
Alemanha, estabelecidas em industrias tradicionais, constroem capacidades dinamicas para a
transformagdo digital. Os pesquisadores propuseram uma estrutura conceitual a partir da
identificacdo de nove microfundamentos que, embora aplicdveis a mudangas ndo digitais,
representam coletivamente as capacidades dindmicas necessarias para buscar essa
transformagdo. Os modelos foram categorizados, conforme Teece (2007), nas fases de sensing
(percepgdo), seizing (aproveitamento) e transforming (transformagao):

1. Sensing (Percepcao)

a. Planejamento de cendrios digitais: prever e planejar tendéncias digitais
futuras, buscando entender o impacto das tecnologias emergentes.

b. Inteligéncia de mercado digital: monitorar o ambiente competitivo
digital e captar novas oportunidades de negocios por meio da analise de
dados e do comportamento dos concorrentes.

c. Visdo holistica do cliente: utilizagdo de ferramentas digitais para
entender profundamente as necessidades e desejos dos clientes, criando
uma conexao entre tecnologia e valor agregado ao cliente.

2. Seizing (Aproveitamento)
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a. Portfolios digitais equilibrados: gestdo e diversificacdo de produtos e
servicos digitais, assegurando que as empresas mantenham um
portfolio que responda rapidamente as demandas do mercado.

b. Adocdo de praticas ageis: implementacdo de métodos ageis para
aumentar a velocidade de desenvolvimento e iteragdo de produtos e
Servigos.

c. Capacidades colaborativas abertas: parcerias com outras organizagoes,
incluindo startups e concorrentes, para co-criar € inovar em um
ecossistema digital.

3. Transforming (Transformagao)

a. Redesenho da estrutura organizacional: modificacdo das estruturas
internas para apoiar iniciativas digitais, facilitando a criagdo de
subsidiarias independentes ou equipes ageis que lidam com a
transformagao digital.

b. Inovagdo e cultura empreendedora: estimulo a inovagdo interna e ao
pensamento  empreendedor, promovendo uma cultura de
experimentacdo e aprendizado continuo.

c. Orquestragdo de ecossistemas digitais: navegacdo de ecossistemas
complexos de inovacdo, onde empresas estabelecem redes de
cooperacao para enfrentar os desafios da digitalizacdo e compartilhar
conhecimento.

Além desses microfundamentos, os autores relacionam habilitadores internos e
barreiras internas que impactam o sucesso da transformagdo digital nas organizagdes.
Enquanto os primeiros representam fatores organizacionais que facilitam o desenvolvimento
de capacidades dindmicas para a transformacdo digital, os tltimos indicam os obstaculos que
impedem ou retardam o processo de transformacao digital (Warner; Wéger, 2019). O Quadro

18, a seguir detalha os elementos apresentados:
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Quadro 18 - Habilitadores internos e barreiras internas para transformacéo digital

Habilitadores internos

Barreiras internas

Equipes multifuncionais

A colaborac¢do entre diferentes departamentos
acelera a tomada de decisdes e a implementacao
de solugdes digitais.

Tomada de decisoes rapidas
Organizagdes com capacidade de tomar decisdes
ageis conseguem se adaptar rapidamente as
mudangas do mercado digital.

Suporte executivo

O apoio da alta administragdo ¢ essencial para
promover uma cultura de inovagdo e
transformacao digital continua.

Planejamento estratégico rigido
Estruturas organizacionais inflexiveis podem dificultar a
adaptagdo as mudangas tecnoldgicas.

Alta hierarquia

Uma estrutura com varios niveis hierarquicos pode atrasar
a comunica¢do ¢ a inovacdo, limitando a capacidade de
adaptag@o rapida.

Resisténcia 2 mudanca

Funcionarios que resistem a transformagdo digital ou que
tém dificuldade em abandonar praticas tradicionais
também podem impedir o progresso da organizacao.

Fonte: Adaptado de Warner e Wiger (2019)

Ademais, os autores identificaram trés principais gatilhos externos no processo de

constru¢do de capacidades dinamicas para a transformagdo digital. Esses gatilhos servem

como catalisadores nesse processo ao incentivar as organizagdes a aumentarem sua agilidade

estratégica e a explorarem novas oportunidades (Warner; Wiger, 2019). Por Gltimo, Warner e

Wiger (2019), discutem as renovacgodes estratégicas que surgem a partir do modelo de

capacidades dindmicas para a transformacao digital. Os gatilhos externos e as renovagoes

estratégicas sdo descritas pelos autores no Quadro 19, abaixo.

Quadro 19 - Gatilhos externos e renovacgdes estratégicas para transformacao digital

Gatilhos externos

Renovacgoes estratégicas

Concorréncia digital disruptiva

O surgimento de concorrentes digitais que
apresentam novos modelos de negocios e
tecnologias disruptivas pressiona as empresas
incumbentes a se adaptarem rapidamente. Essa

ameaca ¢ um dos principais motores da
transformagdo digital, j4 que os concorrentes
podem alterar drasticamente o ambiente
competitivo.

Mudancas no comportamento do consumidor
O comportamento dos consumidores estd
evoluindo rapidamente devido a digitalizagdo. As
expectativas em relagdo a servigos mais
personalizados e experiéncias digitais forcam as
empresas a inovarem ajustando seus modelos de
negocios para o melhor atendimento das novas
demandas.

Renovac¢ao do modelo de negocios

As empresas incumbentes, em resposta a disrupgdo
tecnologica e concorréncia digital, transformam seus
modelos de negdcios tradicionais. Esse processo abrange
a substituicdo de logicas baseadas em produtos por
logicas baseadas em servigos digitais, utilizando
tecnologias como por exemplo: Internet das Coisas
(IoT), computagdo em nuvem e inteligéncia artificial
para criar novas proposi¢des de valor. Essa renovacao
reduz a dependéncia de transacdes baseadas em produtos
e cria novas oportunidades de receita por meio de
proposi¢des multisided (multilaterais), como servigos
personalizados e plataformas digitais.

Renovagio da abordagem colaborativa

As empresas, tradicionalmente dedicadas a pesquisa e ao
desenvolvimento internos, passam a adotar uma
abordagem mais aberta e colaborativa. Essa
caracteristica implica a co-criagdo de inovagdes com
parceiros externos, como startups e até concorrentes, por
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Novas tecnologias disruptivas meio de plataformas digitais ¢ ecossistemas de inovagao.
O avanco de tecnologias, tais como: blockchain, | Para os autores, a colaborag@o agora considera o uso de
Internet das Coisas (loT) e inteligéncia artificial, | redes e joint ventures digitais para fomentar a inovagéo e
cria oportunidades e pressdes para a adogdo de | acelerar o desenvolvimento de produtos.

novos processos € modelos operacionais. As
empresas que nao se adaptam a essas inovagdes | Renovacio da cultura organizacional

correm o risco de perder competitividade. A transformagdo digital também exige mudangas
profundas na cultura organizacional. As empresas
precisam adotar uma mentalidade digital, estimulando a
inovagdo continua e a agilidade estratégica. Algumas
organizagdes criam subsidiarias independentes ou
redesenham suas estruturas internas para suportar essa
mudanca cultural, estabelecendo um ambiente que
favoreca a experimentagdo e a aceitagdo de falhas como
parte do processo de aprendizado.

Fonte: Adaptado de Warner e Wager (2019)

Utilizando o modelo de Warner ¢ Wiger (2019), Kowalski (2021) propds um
framework para o desenvolvimento de estratégias de gestdo voltadas ao aprimoramento das
capacidades dinamicas, visando a maturidade digital e a obtengdo de vantagem competitiva. O
autor realizou um diagnéstico em oito empresas de diversos setores (quimica, engenharia e
automacdo, seguros e financeiro, tecnologia da informacdo e comunicagdo, cosméticos e
automotivo), para verificar como as capacidades dinamicas podem ser aplicadas no contexto
digital. Assim como Warner ¢ Wiger (2019), Kowalski (2021) baseou-se no modelo de Teece
(2007), para classificar as capacidades dinamicas em trés categorias: Percepcdo digital
(Sesing), Desenvolvimento digital (Seizing) e Transformagao digital (7Transforming).

Em seus resultados iniciais, Kowalski (2021) identificou dois novos
microfundamentos: “Inteligéncia analitica para a jornada da experiéncia cliente” relacionada a
dimensdo de “Percep¢do digital” e “Gestdo da inovacdo analitica digital”, relacionada a
dimensdo de “Transformagdo digital”. O primeiro refere-se a habilidade de analise de grandes
volumes de dados de clientes para a identificacdo de novas oportunidades, enquanto o
segundo trata da gestdo estratégica de recursos e do fluxo de conhecimento para estimular a
inovacao analitica ao longo da cadeia de valor (Kowalski, 2021).

Ademais, o pesquisador mapeou duas novas barreiras internas: 1) a “falta de lideranca
com habilidades digitais”, que permita a integragdo das tecnologias caracterizadas como
SMACIT (social, moével, analitica, cloud e IoT); e, 2) a “auséncia de um plano estratégico de
recursos humanos” alinhado a transformagdo digital. Na opinido do autor, essas barreiras
indicam que as empresas precisam investir em capacitagdo e na contratacdo de lideres e

funcionarios que compreendam as tecnologias digitais.
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Na sequéncia, Kowalski (2021) propds dois novos habilitadores: 1) uma “estratégia
definida para a transformacgdo digital”, mostrando que empresas com alta maturidade digital
tém clareza sobre suas estratégias e visdo de longo prazo; e, 2) uma “cultura orientada a
dados”, sugerindo que essas empresas utilizem dados sistematicamente para melhorar seus
produtos e processos.

Apo6s analisar os resultados iniciais, Kowalski (2021), observou que a quantidade de
recursos humanos e financeiros dedicados a transformagdo digital esta diretamente
relacionada a maturidade digital das empresas. O autor considera que essa reserva de recursos
se caracteriza como um microfundamento das capacidades dinamicas da dimensdo
transforming, e, se relaciona ao incentivo a inovacdo interna e a ado¢do de uma cultura
empreendedora.

Kowalski (2021) verificou ainda que as empresas com alta maturidade digital
demonstraram maior capacidade de desenvolver as capacidades dinamicas de percepcao
(sesing) e desenvolvimento (seizing), concentrando seus esfor¢os nessas duas dimensdes e
ndo avancando para a capacidade de transformacdo digital (transforming). O pesquisador
destaca que mesmo entre as empresas com alta maturidade digital, ainda ha espago para
melhorias na interface digital com o cliente e no uso de big data e inteligéncia artificial para
identificar novas oportunidades de negdcios. A Figura 19, abaixo, mostra o framework final

proposto por Kowalski (2021) apds as analises realizadas.

Figura 19 - Capacidades dinamicas para transformagdo digital
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Fonte: Kowalski (2021)

No mesmo contexto e utilizando uma amostra de dados bastante superior, Li, Zhou e

Cheng (2022), exploram como as empresas industriais da China podem obter vantagem
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competitiva sustentavel por meio da transformacdo digital. O estudo utilizou dados de mais

de 4.000 empresas chinesas para validar o Framework of Building Digital Capability

(FBDC)*’, que oferece um guia sistematico para a constru¢do dessas capacidades. Esse

framework ¢ fundamentado em quatro elementos principais:

1.

Transi¢do estratégica: as empresas devem ajustar suas estratégias para alinhar
suas capacidades digitais com as metas empresariais ¢ as demandas de
mercado.

Transformagdo tecnoldgica: a adocdo de tecnologias emergentes, tais como:
Internet das Coisas, Inteligéncia Artificial, Computagdo em Nuvem e Big
Data, ¢ essencial para otimizar a produ¢do e gestdo, possibilitando novos
modelos de negdcios e maior eficiéncia.

Otimizagdo de processos de negocios: revisar continuamente 0S Processos
internos para tornd-los mais eficientes e baseados em tecnologia, incluindo
automagcao e digitalizac¢do para criar fluxos de trabalho dindmicos.

Inovacdao na estrutura organizacional: reformular a estrutura organizacional,
promovendo uma cultura de inovagdo digital e adaptando a empresa para ser

mais agil e orientada por dados.

O estudo identificou que as empresas industriais geralmente se concentram na

construgdo de capacidades digitais em seis areas principais: a) pesquisa € inovagdo; b)

gerenciamento e controle da producgdo; c) gerenciamento da cadeia de suprimentos; d)

gerenciamento e controle financeiro; e) gerenciamento e controle operacional; e, f)

atendimento ao cliente. Os resultados revelaram que em comparacao com as capacidades do

periodo da industria tradicional (século XX), as capacidades das empresas na era digital

sofreram mudangas significativas conforme demonstra o Quadro 20, abaixo.

70 FBDC foi desenvolvido para promover a integragdo da informatizagdo e industrializa¢do (1II) e estimular a
transformagdo digital das empresas industriais. Foi adotado como padrao nacional da China e também como um
padrdo internacional pela Unido Internacional de Telecomunicag¢des (ITU) (Li; Zhou; Cheng, 2022).
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Quadro 20 - Evolugio das capacidades das empresas industriais

Areas Capacidades Capacidades de transicao Capacidades da era digital
tradicionais para era digital
Qualidade Teste de qualidade | Gestdo da qualidade total ® Analise on-line e otimizagdo da
qualidade
® Gerenciamento e controle de
qualidade por meio da cadeia da
industria
Producio Larga escala Flexivel (de acordo com os Personalizada
pedidos dos clientes)
Marketing Canais de Baseada em plataforma e  Marketing de precisdo
(Atendimento | atendimento e Respostas rapidas aos usuarios
ao cliente)
P&D Aquisi¢do P&D e design auxiliados por o Colabora¢io online em P&D
tecnologica computador ® Design personalizado rapido
® Integracdo de P&D e produgdo
Financeiro Reducdo de custo | Gestao de custos Gestao e controle de custos
Servico - - ® Diagndstico e servigo remoto

® Servigos customizados e ageis
® Rastreamento do ciclo de vida
do produto

Fonte: Adaptado de Li, Zhou e Cheng (2022)

Para Li, Zhou e Cheng (2022), essas capacidades digitais precisam ser adaptadas a

diferentes setores da industria, sugerindo que cada setor priorize aspectos distintos com base

em suas necessidades especificas. O setor de bens de consumo, por exemplo, da mais énfase

ao atendimento ao cliente e a gestdo da cadeia de suprimentos. Enquanto isso, o setor de

matérias-primas se concentra mais na gestao e controle da produgado e no controle financeiro.

Além

disso, o estudo apontou quatro tendéncias principais na constru¢do de

capacidades digitais para empresas industriais:

De “Otimizag¢dao parcial” para “Organizagdo Geral": a construgdo de
capacidades digitais deve ir além da compra de equipamentos ou software e
abranger aspectos internos e externos da empresa, como percep¢ao da demanda
do cliente e personalizagdo da producao.

De “Orientado ao Produto” para “Orientado ao Usuario”: o foco das empresas
deve mudar para a satisfagdo das necessidades dos usudrios, oferecendo
servicos personalizados e otimizando a experiéncia ao longo de todo o ciclo de

vida do produto.
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e De “Orientado por Tecnologia” para “Orientado por Dados”: o foco em dados
se torna central para a inovagdo, com as empresas investindo na coleta e
andlise de dados para personalizar produtos, melhorar a tomada de decisdes e
oferecer servigos mais inteligentes.
e Integracdo de TICs: o rapido desenvolvimento de TICs estad reformando
processos € estruturas organizacionais, oferecendo novas oportunidades para a
transformagao digital.
Essas tendéncias enfatizam a importancia de uma abordagem holistica, centrada no
usuario e baseada em dados, para permitir que as empresas maximizem os beneficios da
transformagdo digital e garantam uma vantagem competitiva sustentavel (Li; Zhou; Cheng,

2022).

4.4 Capacidades dinimicas e inovac¢ao aberta

Em sua tese de doutoramento apresentada ao Programa de Poés-Graduacdo em
Administracdo de Empresas da Universidade Presbiteriana Mackenzie, Aro (2017) investigou
como ¢ quais capacidades dinamicas estdo relacionadas & inovagdo aberta, a partir das
experiéncias das empresas 3M do Brasil e Natura. O autor analisou as praticas de inovagao
aberta dessas organizagdes e os métodos utilizados para o desenvolvimento e a aquisi¢ao das
capacidades dindmicas necessarias. Além disso, o pesquisador verificou se a adogdo dessas
praticas promove o surgimento de novas capacidades dinamicas.

As evidéncias do estudo mostraram que as interagdes e os relacionamentos durante as
parcerias dependem da capacidade organizacional de manter canais de comunicagao abertos.
Além disso, o fornecimento de feedback aos envolvidos mostrou ser um fator determinante
para o aprimoramento de conhecimento e competéncias. O autor enfatiza que a inovagao
aberta, ndo se limita a agdes pontuais, mas permeia toda a cadeia de valor, sendo parte
integrante das atividades estratégicas e operacionais didrias. Nesse contexto, ele considera que
as capacidades dindmicas precisam ser constantemente ajustadas para permitir uma interagao
eficaz com o ecossistema de inovagao.

Ademais, Aro (2017) pontuou que essas capacidades podem complementar outros
processos internos da empresa (além dos relacionados diretamente as atividades de inovagao)

ou, ainda, serem transferidas para outras organizagdes durante as parcerias. Contudo, o autor
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utilizou a Grounded Theory (Teoria Fundamentada)®™ para identificar um conjunto de

capacidades dinamicas para a pratica da inovagao aberta:

1.

Mapeamento e atualizagdo de tendéncias no mercado: habilidade de monitorar
continuamente o ambiente externo e identificar novas tendéncias e mudancas
que podem impactar a empresa.

Anadlise e definicdo de tendéncias e estratégias: capacidade de interpretar as
tendéncias de mercado e formular estratégias para aproveitd-las de maneira
eficaz.

Mapeamento dos recursos internos: identificagdo e organizagdo dos recursos
disponiveis dentro da empresa para garantir sua otimizagdo no processo de
inovacao.

Estabelecimento do que fazer de forma aberta: decisao sobre quais atividades
ou projetos serdo realizados em colaborag@o aberta com parceiros externos.
Mapeamento de potenciais parceiros: capacidade de identificar e selecionar os
melhores parceiros externos para colaborar em iniciativas de inovacao.
Estabelecimento de parcerias: habilidade de formalizar e estruturar parcerias
estratégicas para a inovagao aberta.

Implementacdo da parceria: competéncia para colocar em pratica as
colaboracdes e parcerias estabelecidas, garantindo o alinhamento entre os
envolvidos.

Monitoramento da interagdo em dois niveis (técnico e relacional): capacidade
de acompanhar e gerenciar as interagdes tanto no nivel técnico (dentro do
projeto) quanto no relacional (dentro e fora do projeto) com os parceiros.
Avaliagdo do resultado da interagdo e do relacionamento na parceria:
competéncia para avaliar os resultados das colaboragdes e o impacto dos

relacionamentos, ajustando as parcerias conforme necessario.

Em resposta aos seus questionamentos iniciais, Aro (2017, p. 172) inferiu que “a

inovagdo aberta ¢ a estratégia que permeia o ecossistema para trazer complemento ao

processo de inovagdo” e para isso sdo necessarias as capacidades dindmicas destacadas acima.

% Segundo Aro (2017) a postura interpretativa e construtivista desenvolvida na teoria fundamentada, foi
orientado por Charmaz (2009), e buscou respostas que: a) identificassem categorias novas; b) trouxessem novos
insights; c¢) trouxessem novo significado social e tedrico; e, d) pudessem questionar, expandir ou aprimorar as
ideias, os conceitos e as praticas correntes.
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De maneira semelhante, Borges et al. (2019), realizaram um estudo para verificar
como a teoria das capacidades dinamicas pode ser aplicada a gestdo estratégica da inovagao
aberta. Ao integrar as duas teorias, os autores propuseram uma estrutura para ajudar as
empresas a gerenciarem melhor a inovacdo aberta, maximizarem as oportunidades de
conhecimento externo e mantiverem a competitividade.

O framework baseia-se nas trés capacidades dindmicas propostas por Teece (2007):
sensing (detectar), seizing (aproveitar) e transforming (transformar), € como essas
capacidades sustentam as estratégias de inovagdo aberta. A dimensdo Sensing (detectar),
relaciona-se a capacidade da empresa de identificar e avaliar conhecimento externo que possa
gerar valor ao negocio. As empresas precisam estabelecer colaboragdes interorganizacionais
para explorar as novas oportunidades, como licenciamento de tecnologias externas. A
dimensdao Seizing (aproveitar), representa a capacidade de capitalizar o conhecimento
identificado, estabelecendo processos para comercializar ideias, seja por meio de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) interno ou externo. Esse processo requer governanga adequada para
maximizar os beneficios das colabora¢des. Por sua vez, a dimensdo Transforming
(transformar), refere-se a reconfiguragdo da organizagdo para integrar o conhecimento
externo, promovendo uma cultura colaborativa e ajustando a combinagdo de tecnologias
desenvolvidas internamente e externamente conforme necessario.

Borges et al. (2019), ressaltam que as empresas que conseguem combinar tecnologias
internas e externas de maneira eficaz estdo mais bem posicionadas para se beneficiar da
inovacdo aberta. Além disso, para as empresas que buscam adotar a inovacdo aberta, os
autores sugerem que a combinacdo de estratégias de inovacdo aberta e a protecdo de
propriedade intelectual sdo fundamentais para equilibrar o compartilhamento de
conhecimentos e a captura de valor durante uma relagdo colaborativa. O estudo considera que
as empresas com fortes capacidades dindmicas sdo capazes de promover melhor nesse
equilibrio, transformando a inovagdo aberta em uma vantagem competitiva duradoura.

No mesmo campo de investigacdo, mas abordando outros aspectos, Teece (2020) em
estudo de caso sobre a transformacdo da multinacional chinesa Haier*’, examinou a relaco
entre inovacdo aberta e capacidades dindmicas. O autor argumenta inicialmente que as

capacidades dinamicas aumentam a agilidade organizacional, o que segundo ele, ¢ essencial

% A Haier é uma empresa multinacional chinesa que se destaca como uma das maiores fabricantes de
eletrodomésticos do mundo. Fundada em 1984, a Haier comegou como uma fabrica de refrigeradores, mas, sob a
lideranga do CEO Zhang Ruimin, passou por uma transformacao significativa, evoluindo de um fabricante local
para uma gigante global no setor de eletronicos e eletrodomésticos (Teece, 2020).
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para a eficicia da inovagdo aberta, especialmente diante de desafios praticos na sua
implementacao.

Teece (2020) defende um modo de governanga adequado para cada relacao externa, o
que pode envolver altos custos de transagcdo, se o modelo for mal administrado. Segundo o
autor, a medida que mais parcerias sdo formadas, torna-se necessario dedicar recursos
especificos, tais como equipes de licenciamento ou gestores de relacionamento, para gerenciar
essas colaboragdes. Além disso, o autor enfatiza a necessidade de integrar rapidamente o
conhecimento adquirido aos processos internos, garantindo que as informag¢des fluam para os
departamentos corretos. Ele ressalta ainda que as empresas com capacidades dindmicas fracas
podem enfrentar dificuldades em escolher bem suas iniciativas de inovacdo aberta,
administra-las adequadamente e/ou monetiza-las de forma eficaz.

No caso de aberturas em estagio inicial, Teece (2020) aponta que as capacidades
dindmicas também devem incluir a capacidade de “entender informacdes ambiguas e
incertas”, para que a gestdo consiga criar um discurso coerente que guie a organizagao sobre
como prosseguir. Nao obstante, o autor enfatiza que as capacidades de aproveitamento
(seizing) sdo necessarias para garantir que a inovagao aberta resulte na captura de valor,
exigindo atencdo especial ao design do modelo de negdcios, uma vez que a adocdo de
inovagdes externas pode diluir parte dos lucros esperados. Teece (2020) sintetiza as principais
acOoes para a adocdo da inovacdo aberta e as relaciona as dimensdes das capacidades

dinamicas de Teece (2007), de acordo com o Quadro 21, abaixo.

Quadro 21 - Capacidades dindmicas para a Inovagao Aberta (Teece, 2020)

Capacidade Dindmica Acio na Inovacio Aberta
Sensing e Reconhecer conhecimento externo;
(Detectar) e Aprender com fontes externas de conhecimento;
Seizing e Tomada de decisdo agil apos identificar uma fonte externa;
(Aproveitar) e [Iniciar atividades combinatorias;

o Adotar modelos de negocios hibridos;

Transforming e Selecionar o modo de governanca adequado para os vinculos
(Transformar) externos;
e Integrar conhecimento interno e externo;

Fonte: Teece (2020)

Contudo, Teece (2020) destaca que a inovacao aberta enriquece as capacidades de
deteccado das empresas ao fornecer acesso a conhecimentos externos, ampliando sua
compreensdo sobre tendéncias tecnoldgicas e de mercado. Segundo o autor, a inovagao aberta

facilita a identifica¢do de lacunas de competéncias, permitindo que as empresas desenvolvam

145



novas habilidades por meio de parcerias estratégicas. Nesse processo, as capacidades de
transformacgdo sdo fortalecidas, pois as empresas podem realocar recursos de tecnologias
menos essenciais, aumentando a sua flexibilidade e a sua capacidade de adaptacdo (Teece,
2020).

Sob outra otica, Pundziene et al. (2022), posicionaram a inovagdo aberta como
mediadora entre capacidades dindmicas e desempenho organizacional. Baseando-se em dados
de 465 empresas (inovadoras ou nao), o estudo revelou que as empresas com capacidades
dinamicas mais fortes tendem a desenvolver processos de inovagdo aberta mais robustos,
resultando em um melhor desempenho competitivo. Além disso, o estudo destacou uma forte
correlagdo entre o engajamento dos funciondrios e a inovagao interna.

A partir dos resultados, os pesquisadores introduzirem o conceito “de dentro para
dentro”, que, segundo eles, refere-se ao fluxo de conhecimento interno nas organizacgodes
(colaboragdes internas entre as areas em decisdes estratégicas, a execu¢do de projetos
compartilhados, a realizacdo de eventos e cursos internos, entre outros). Esse novo tipo de
processo, ¢ o que mantém a sustentacdo do papel mediador da inovagdo aberta na relagdo
entre as capacidades dinamicas e o desempenho, enfatizam os autores. Por ultimo, o estudo
recomenda o equilibrio entre os processos de inovagdo internos e externos, ressaltando a
importancia do envolvimento ativo dos colaboradores para o sucesso dos projetos de
inovacao.

Em um contexto mais especifico, o da sustentabilidade, Kohler et al. (2022),

propuseram um framework (Figura 20) de colaboragdo para a Economia Circular® (EC). Os

A Economia Circular surge como uma alternativa ao modelo econdmico linear tradicional, baseado na logica
de “produzir, usar e descartar” (Stahel, 2016). Essa abordagem busca maximizar o uso dos recursos por meio da
reutilizacdo, reparo, remanufatura e reciclagem, transformando residuos em insumos para novos processos. Suas
raizes remontam a ecologia industrial, conceito introduzido nos anos 1940 e consolidado em 1989 por Frosch e
Gallopoulos, que propde a integragdo dos processos produtivos para imitar os ciclos naturais dos ecossistemas
(Ekins et al., 2019). Segundo Ekins et al. (2019), ao contrario do modelo linear, que incentiva o consumo
continuo e esgota recursos naturais, a economia circular busca preservar estoques fisicos e materiais, reduzindo
desperdicios e promovendo a sustentabilidade ambiental e economica. Estudos indicam que a adog@o dessas
praticas pode reduzir emissdes de gases de efeito estufa em até 70% e aumentar o emprego em cerca de 4% em
algumas regides (Stahel, 2016). Stahel (2016) cita exemplos praticos que ilustram esse conceito. A Umicore, em
Bruxelas, extrai metais preciosos de residuos eletronicos, como ouro e cobre, enquanto a Batrec, na Suiga,
recupera elementos de baterias descartadas, como zinco e ferro-manganés. Além disso, o parque ecoldgico de
Kalundborg, na Dinamarca, demonstra a simbiose industrial, em que residuos de uma empresa se tornam
insumos para outra, otimizando materiais em sistemas fechados. De acordo com Stahel (2016), esses exemplos
mostram como a economia circular ndo apenas contribui para a sustentabilidade, mas também fomenta a criagdo
de empregos locais ¢ o desenvolvimento de novas tecnologias. Ao transformar a logica econdmica do consumo
para a suficiéncia, essa abordagem reestrutura cadeias produtivas e redefine a relagdo entre sociedade, recursos
naturais e economia.
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pesquisadores analisaram o papel das capacidades dindmicas, da inovacao aberta e da visao
relacional em colaboragdes intersetoriais na Dinamarca. O objetivo foi investigar como as
organizacdes podem utilizar essas teorias para fomentar praticas sustentaveis e obter
vantagens competitivas em redes de fornecimento complexas. Para realizar suas andlises, os
pesquisadores conduziram um estudo de caso baseado no Circle-House Project, uma

iniciativa do setor de construgao dinamarqués voltada a EC.

Figura 20 - Framework de colaboragéo para Economia Circular

Economia
Circular

Colaboracao da
Visao Relacional

Inovacao Capacidades
Aberta Dinamicas

Fonte: Kohler et al. (2022)

No que se refere as capacidades dindmicas, os autores destacaram inicialmente que as
empresas precisam detectar (sensing), capturar (seizing) e reconfigurar (reconfiguring)
oportunidades para adaptar-se a ambientes dindmicos e transformar seus recursos para
promover a sustentabilidade. Em relagdo a inovacdo aberta, Kohler et al. (2022), enfatizam
que a colaboragdo entre as empresas facilita a troca de conhecimentos e o desenvolvimento
conjunto de solugdes sustentaveis. Essa abordagem depende do compartilhamento de ideias e
tecnologias para promover vantagens competitivas no ambito da Economia Circular. Nesse
sentido, a habilidade em facilitar negdcios circulares ¢ considerada pelos autores uma nova

dimensdo das capacidades dindmicas, denominada “Remapping”. Ja a Visdo Relacional,

“1A teoria da visdo relacional, desenvolvida por Jeffrey Dyer e Harbir Singh em 1998, propde que as empresas
obtenham vantagem competitiva por meio de colaboragdes estratégicas e aliangas, destacando que os lucros
extraordinarios ou “rendas relacionais”, surgem das contribuicdes conjuntas de parceiros. A vantagem
competitiva ndo depende apenas dos recursos de uma empresa, mas das relagdes entre elas, por meio de
mecanismos, tais como: compartilhamento de conhecimento, recursos complementares, ativos especificos da
relacdo e governancga eficaz. Assim, parcerias estratégicas podem ser mais valiosas do que capacidades isoladas
(Kohler et al.,2022).
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segundo Kohler er al. (2022), diz respeito aos beneficios derivados de colaboragdes
estratégicas na cadeia de suprimentos. Segundo os autores, tais parcerias geram “rendas
relacionais”, ou seja, ganhos que s6 podem ser alcangados por meio da cooperacao entre as
organizagdes. Quanto a esse aspecto, eles observaram que as pequenas empresas enfrentam
dificuldades para colher esses beneficios (sobretudo, econdmicos) no curto prazo. De todo
modo, essa habilidade em colher os beneficios durante a colaboragdo ¢ apontada pelos autores
como outra dimensao das capacidades dinamicas, denominada Reaping.

A pesquisa revelou ainda que a colaboragao foi determinante para a superagdo de
barreiras tradicionais no setor de construgdo, como por exemplo, o design para desmontagem
e a reutilizagdo de materiais. A governanca baseada em confianga, a reciprocidade e os
acordos informais foram apontados como fatores-chave para o sucesso dessas iniciativas. Os
pesquisadores também perceberam que as estruturas ndo hierarquicas favoreciam a
flexibilidade e a abertura, o que facilitava o engajamento das partes envolvidas. Outro desafio
apontado pelos autores diz respeito ao equilibrio entre o compartilhamento de conhecimento e
a protecao de vantagens competitivas. Sobre esse aspecto, Kohler et al. (2022), pontuaram a
necessidade de estratégias equilibradas entre a inovagdo colaborativa e a protecdo da
propriedade intelectual. A figura 21 abaixo, mostra o framework apds os resultados da

pesquisa.
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Figura 21 - Framework de colaboragdo para Economia Circular com resultados

Economia
Circular
~
Plataforma de comunicagdo .
comunicagio frequente Sensing - apoiar o repensar
e iterativa Seizing - criar novas
Canalizagdo do conhecimento Colaboracao da oportunidades
por meio de ferramentas e Visao Relacional Reconfiguration - apoiar
processos de compartilhamento o redesenho de processos
O CORMC IS Remapping - facilitar
{GHrca Houss l__ab) a criagao de modelos de
Govemanca Eficaz negocios circulares
Hierarquias planas,
triagem de ideias, @n Permitir que a rede Reaping - colheros
flexibilidade, incentivos permaneca aberta a beneficios,mas futuro incerto
inovacaopor meio da
I’ 4 rapida adaptagao ao oy,
ambiente dinamico
Protecdo da vantagem
Inovacao competitiva indivual Capacidades
Aberta X Dinamicas
Conquista da vantagem
competitiva da rede
Amplificador do
& M pensamento sistémico, -

apoio para percorrer o ciclo
atraveés de comunicagao aberta
entre todos os atores envolvidos

Fonte: Kohler et al. (2022)

Kohler et al. (2022), concluem que a inovacdo aberta e as capacidades dindmicas se
reforcam mutuamente no processo de colaboracdo em uma Economia Circular. A inovagao
aberta ajuda a desenvolver capacidades dinamicas ao estimular a troca de conhecimento, e
consequentemente, essas capacidades aprimoram essa inovagao ao permitir que as empresas
adaptem rapidamente suas operacdes. A visdo relacional interliga esses processos, criando
beneficios compartilhados que seriam impossiveis isoladamente.

Em contexto semelhante, Jia et al. (2023), realizaram um amplo estudo com o objetivo
principal de investigar o papel das capacidades dinamicas na promogao da inovagdo aberta em
empresas chinesas. Ao integrar a teoria das capacidades dindmicas a inovagdo aberta, os
autores buscaram oferecer um referencial teérico capaz de explorar o “paradoxo da abertura”,
que envolve equilibrar os beneficios da colaboragdo externa com seus desafios, tais como:
barreiras a integracdo de conhecimentos externos (propriedade intelectual) e aumento de

custos de coordenacao.

149



A pesquisa utilizou um conjunto de dados em painel de empresas de manufatura

chinesas listadas em acgdes A de 2006 a 2018. Esse conjunto de dados inclui informagdes

sobre pedidos conjuntos de patentes®’, que serviram como base para analisar a associa¢do

entre empresas e agentes externos de inovagdo. Os autores propuseram um sistema unificado

de medi¢do das capacidades dindmicas para aprofundar a compreensdo da relacdo dessas

capacidades com a inovagdo aberta. A inovagdo aberta foi avaliada por meio dos pedidos

conjuntos de patentes, enquanto as capacidades dinamicas foram medidas em quatro

dimensoes:

b=

Perceptivas: identificacdo de oportunidades e ameagas;
Absortivas: integragdo de novos conhecimentos;
Complementares: transformar inovagdes em produtos/servicos e mercados; e,

Coordenativas: facilitar interagdes entre os parceiros.

Baseados nessas quatro dimensdes, os autores utilizaram uma abordagem quantitativa

para construir um indice composto de capacidades dindmicas, conforme descrito no Quadro

22, abaixo:

Quadro 22 - Sistema de Medicao de Capacidades Dindmicas para Inovagao Aberta

Dimensao

Indicador

Justificativa

Percepcao

Razdo entre o numero de funcionarios com
nivel educacional superior (bacharelado ou
acima) e o total de funcionarios.

Funcionarios mais qualificados tém maior
habilidade para identificar e interpretar
oportunidades externas.

Absor¢ao

Intensidade de P&D, representada pela
razao entre os gastos anuais com P&D e a
receita operacional da empresa.

O investimento em P&D reflete a
capacidade da empresa de adquirir,
assimilar e explorar conhecimentos
externos.

Complementares

Capacidade de manufatura: razdo entre
ativos fixos liquidos atuais e receita de
vendas.

Capacidade de vendas: rotatividade de
ativos totais (relacdo entre receita de vendas
¢ ativos totais).

Medem recursos que facilitam a
comercializagdo de inovagdes, como
redes de distribuigdo e capacidade de
fabricagao.

Coordenagao

Coeficiente de variacdo dos gastos com
P&D, capital e publicidade, representando a
flexibilidade na alocagdo de recursos.

A flexibilidade reflete a capacidade de
gerenciar conflitos e coordenar atividades
em projetos de inovagdo aberta.

Fonte: Adaptado de Jia et al. (2023)

42 Os dados do estudo foram coletados de vérias fontes, em grande parte do Escritério de Propriedade Intelectual
do Estado Chinés para pedidos de patentes e relatorios anuais de empresas listadas para dados financeiros (Jia et

al., 2023).
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Os pesquisadores utilizaram o método de entropia para combinar os indicadores das
quatro dimensdes em um unico indice. Foram atribuidos pesos a cada indicador com base em
sua variabilidade, garantindo uma medida representativa do nivel geral de capacidades
dindmicas (Jia et al., 2023). Para validar os resultados, eles realizaram testes de robustez e
analises estendidas considerando varidveis tais como: tamanho (grandes e médias),
propriedade (privadas ou ndo) e internacionalizacdo das empresas (nacionais ou
multinacionais).

Os resultados demonstraram uma relacdo positiva significativa entre as capacidades
dindmicas e as atividades de inovacdo aberta das empresas, indicando que maiores
capacidades dinamicas estdo associadas ao aumento dos esfor¢os de inovagdo aberta nas
empresas. Ademais, as diferentes dimensdes das capacidades dinamicas apresentaram um
impacto consideravel na promog¢ao da inovagdo aberta, sugerindo que empresas com fortes
capacidades nessas areas tém maior probabilidade de se engajar em praticas de inovagdo
colaborativa.

Além disso, os resultados indicaram que o efeito das capacidades dindmicas na
inovagdo aberta ¢ heterogéneo em diferentes tipos de empresas. Por exemplo, o impacto ¢
mais forte para empresas privadas, empresas de grande e médio porte e empresas
multinacionais, evidenciando que as caracteristicas organizacionais influenciam a relagao
entre capacidades dinamicas e inovagao aberta. A pesquisa também aponta que o estado atual
da inovagdo aberta entre as empresas chinesas ¢ relativamente baixo, sugerindo que a maioria
das empresas avaliadas ainda estd em um estagio inicial na ado¢ao dessas praticas.

Os resultados indicaram que as capacidades dindmicas promovem efetivamente as
atividades de inovacdo aberta das empresas. Empresas com capacidades dinamicas mais
desenvolvidas mostraram-se mais aptas a se engajar em praticas colaborativas e a colher
beneficios dessas iniciativas. As diferentes dimensdes das capacidades dinamicas (sensoriais,
absortivas, complementares e coordenativas) demonstraram efeitos significativos no estimulo
a inovacao aberta. Jia ef al. (2023), destacaram ainda a necessidade de um sistema de medicao
mais padronizado para capacidades dindmicas. Segundo os autores, a falta de uniformidade
nas escalas de medi¢ao limitou a comparabilidade dos resultados entre estudos.

Ao transformar a estrutura de conhecimento existente de uma empresa, as capacidades
dindmicas permitem que a empresa crie e capture valor da inovacdo aberta, levando, em
ultima instdncia, a uma vantagem competitiva sustentavel (Jia et al, 2023). Nessa
perspectiva, os pesquisadores ressaltam a importancia de desenvolver capacidades dindmicas

como parte das estratégias de inovacao aberta.
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Em uma abordagem mais multidisciplinar, Goulart, Carvalho e Castro (2023),
exploram a relacdo entre a inovacdo aberta e a transformagdo digital com o foco em
capacidades e estratégias digitais, propondo um framework que conecta esses conceitos €
destacam a interdependéncia entre eles. Segundo os pesquisadores, o objetivo ¢ facilitar a
execucdo da transformacgdo digital em organizagdes, promovendo mudangas estratégicas e
superando barreiras internas e externas. O framework proposto por Goulart, Carvalho e Castro
(2023) ¢ baseado em pesquisas de Sia, Soa e Weil (2016), Salume et al. (2022), Rossmann
(2018) e Subramanian (2021), e enfatiza a lideranca digital como uma capacidade dindmica

essencial para impulsionar a maturidade digital, conforme representa a Figura 22, abaixo.

Figura 22 - Framework das dimensdes capacidades, estratégias e maturidade digital

Desenvolver novas capacidades digitais

Mudancas
tecnologicas
ou ambientais Operagbes Uso de

ageis e dados para

escalaveis  gerar valor

Exploragio Atingir maturidade digital
continua

Lideranga
digital

percebidas

Estratégia

Desenvolver Mercado

Buscar Revi
Iniciar a transformacgao > oportunidades o Isa:’ ot
w . modelo de .
digital na cadeia de negdclos Operacdes

negocios digitais

Cultura

Desenvolver novas estratégias digitais Tecnologia

Eficiéncia  Experiéncia Cadeiade Plataformas
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Fonte: Goulart, Carvalho e Castro (2023)

Segundo Goulart, Carvalho e Castro (2023), a transformacgdo digital ¢ desencadeada
dentro de uma organizacdo quando ocorre uma mudanga tecnologica significativa ou um
evento ambiental disruptivo (os autores citam como exemplo a pandemia da COVID-19). A
partir desse impulso, os autores sugerem dois caminhos paralelos para a transformagao

digital:

1. Desenvolvimento de novas capacidades digitais: inclui a capacitagdo da
lideranca para o contexto digital, o uso de dados estratégicos para a criagdo de
valor, a promocdo de operacdes mais ageis e escalaveis e a exploragdo

continua de novas tecnologias.
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2. Desenvolvimento de novas estratégias digitais: o objetivo ¢ a eficiéncia
operacional, a melhoria da experiéncia do cliente, o fortalecimento da cadeia

de valor e a implementagao de plataformas digitais.

Ambos os caminhos visam abrir novas oportunidades na cadeia de valor, revisar
modelos de negocios e criar negdcios digitais inovadores. Para os autores, a lideranga digital
contribui para transformar a estratégia, o posicionamento de mercado, as operagoes, a cultura
organizacional e o uso e exploragdo da tecnologia digital, elevando a organiza¢do a um novo
patamar de competitividade e inovacdo. O objetivo final do modelo, que ¢ a maturidade
digital, ¢ alcangado quando a organizacdo consegue desenvolver estratégias robustas,
fortalecer o posicionamento no mercado e com os clientes, agilizar as operacdes e construir
uma cultura digital que favoreca a exploragdo continua das tecnologias.

Para sustentar essa transformagdo, Goulart, Carvalho ¢ Castro (2023), baseado nos
estudos de Rogers (2017), apontam cinco motivadores principais: (i) clientes conectados e
dispostos a cocriacdo; (ii) concorréncia mais dindmica facilitada por plataformas digitais; (iii)
acesso a dados; (iv) inovacdo facilitada por tecnologias colaborativas e de gestdo de
conhecimento; e, (v) desenvolvimento de novos modelos de valor. Na opinido dos
pesquisadores, esse processo exige que as empresas revisem suas estratégias e adotem ciclos
de experimentacdo continua, especialmente em ambientes volateis. Ademais, eles destacam
que na transicdo de modelos de inovagdao fechados para modelos abertos, as organizagdes
enfrentam barreiras como restricoes financeiras, falta de apoio gerencial e resisténcia a
mudanga. E por isso, recomendam a constru¢do de um ambiente organizacional agil e de uma
lideranca eficaz para superar essas dificuldades e gerenciar a transformagao.

Em ultima anélise, Goulart, Carvalho e Castro (2023), apontam que a inovagao aberta,
ao facilitar o acesso a novos conhecimentos e tecnologias, pode levar a criagdo de capacidades
organizacionais, essenciais para a melhoria de processos e o desenvolvimento de novos
modelos de negocios. Por fim, recomendam pesquisas futuras e estudos longitudinais (de 2 a
3 anos) para avaliar a eficdcia da estrutura proposta e aprofundar a compreensao do papel da
inovagao aberta na transformagao digital, especialmente em pequenas e médias empresas € em

mercados emergentes.
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4.5 Consideracoes

Assim como nos capitulos anteriores, a revisao da literatura apresentada no capitulo
permitiu identificar um conjunto de elementos da teoria das capacidades dinamicas que
orientardo a formulagdo do modelo de diagnostico de maturidade digital desta pesquisa.

Destacaram inicialmente as trés microfundacdes propostas por Teece (2007) —
perceber e identificar oportunidades e ameacas (sensing), aproveitar oportunidades (seizing) e
reconfigurar ativos e capacidades (reconfiguring). Tais fungdes serdo consideradas elementos
centrais para avaliar a maturidade digital nesse escopo, pois refletem a habilidade das
organizagdes em antecipar tendéncias, transformar oportunidades em solugdes digitais e
adaptar continuamente seus recursos e estruturas.

Além disso, estudos como os de Eisenhardt e Martin (2000) e Helfat e Peteraf (2003)
ressaltam a natureza evolutiva e processual das capacidades dinamicas, destacando rotinas
organizacionais, mecanismos de aprendizagem e trajetdrias historicas como determinantes da
capacidade de inovacdo e adaptagdo. Esses aspectos reforgam a necessidade de verificar até
que ponto as organizacdes publicas desenvolvem mecanismos de aprendizado, governanga do
conhecimento e ambidestria (equilibrio entre exploration e exploitation) — elementos que
serdo incorporados como critérios avaliativos do modelo.

Outro elemento identificado refere-se as capacidades adaptativas, absortivas e
inovativas (Wang; Ahmed, 2007; Luna-Reyes et al., 2020), que ampliam a compreensao
pratica do conceito. Essas dimensdes serao operacionalizadas no modelo por meio da analise
da habilidade do tribunal em monitorar tendéncias, absorver conhecimentos externos
relevantes e transformar esses insumos em solucdes digitais inovadoras e socialmente
valiosas.

Nesse sentido, o trabalho de Warner e Wiger (2019) ¢ especialmente relevante, pois
propde microfundamentos que detalham como as organizagdes constroem capacidades
dindmicas para a transformacgdo digital, classificados em trés dimensodes: sensing
(planejamento de cenarios digitais, inteligéncia de mercado e visdo holistica do cliente),
seizing (portfolios digitais equilibrados, praticas ageis e capacidades colaborativas abertas) e
transforming (redesenho organizacional, cultura empreendedora e orquestragdo de
ecossistemas digitais). Esses microfundamentos ampliam a aplicabilidade do modelo ao setor
publico, ao evidenciar que a maturidade digital ndo se limita a adogdo tecnoldgica, mas
depende de processos internos estruturados, lideranca estratégica e integragdo com

ecossistemas de inovacao.
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Nesse contexto, destaca-se ainda a contribui¢do de Kowalski (2021), que, inspirado no
framework de Teece (2007), propds um modelo especifico para avaliar capacidades dindmicas
no processo de transformacao digital. O autor classificou as capacidades em percepgao digital
(sensing), desenvolvimento digital (seizing) e transformagdo digital (transforming),
identificando microfundamentos voltados a realidade contemporanea, como a inteligéncia
analitica aplicada a experiéncia do usudrio e a gestdo da inovagdo analitica digital. Além
disso, evidenciou barreiras internas recorrentes, como a falta de lideranca digital e a auséncia
de planos estratégicos de recursos humanos, e apontou habilitadores, como uma estratégia
clara de transformacgdo digital e uma cultura orientada a dados. Esses elementos sdo
particularmente relevantes para o setor publico, pois reforgam a necessidade de alinhar
capacidades dinamicas a estratégias institucionais ¢ de fortalecer liderangas capazes de
conduzir a mudanca cultural necessaria a maturidade digital.

Nao obstante, a literatura sobre capacidades dindmicas no setor publico (Kattel, 2023;
Barrutia et al., 2022; Panagiotopoulos et al., 2022) demonstra que tais capacidades estdo
associadas a trés elementos criticos: lideranca estratégica, cultura organizacional favoravel a
inovagdo e conexao com ecossistemas externos. Esses fatores também serdo integrados ao
modelo, e permitirdo aferir a capacidade do TJGO de sustentar mudangas estruturais, de
superar a rigidez institucional (fortemente hierarquizada) e de ampliar sua maturidade digital
por meio de praticas colaborativas e adaptativas.

Por fim, ressalta-se a integracdo entre inovacao aberta e transformacao digital, uma
vez que a abertura ao conhecimento externo pode acelerar a criacdo de novas capacidades
digitais, favorecer a cocriagdo com os cidaddos e impulsionar a maturidade digital
organizacional (Goulart; Carvalho; Castro, 2023). Nesse ponto, a lideranca digital e a
capacidade de absor¢cao do conhecimento emergem como dimensdes criticas para que os
tribunais consigam transformar oportunidades externas em servigos digitais mais eficientes e
acessiveis.

Assim, os eclementos destacados constituem os fundamentos conceituais das
capacidades dinamicas que subsidiardo a constru¢ao do modelo de diagndstico de maturidade

digital a ser detalhado no proéximo capitulo.
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5. Metodologia

Segundo Gil (2002), a metodologia em uma pesquisa académica deve considerar o
planejamento da pesquisa, os procedimentos técnicos adotados e a forma de abordagem do
problema. Além disso, Demo (1985) destaca que a pesquisa cientifica deve ser rigorosa,
critica e baseada em um processo estruturado de investigagao.

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, com abordagem
exploratoria e descritiva. Quanto a natureza, classifica-se como quanti-quali. Conforme
Proetti (2018), métodos qualitativos e quantitativos ndo sdo excludentes e contribuem tanto
para o entendimento quanto para a quantificagdo dos aspectos de um fenomeno. O
pesquisador enfatiza que ambos sdo procedimentos racionais, intuitivos e descritivos, que
auxiliam os cientistas em seus estudos académicos e profissionais.

Nessa perspectiva, a estratégia de pesquisa adotada neste trabalho combina uma
revisdo bibliografica e a constru¢do de um modelo de diagnostico, fundamentado nos
conceitos de Transformacao Digital, Inovacdo Aberta e Capacidades Dinamicas.

Para a revisdo bibliografica, optou-se por uma abordagem mista, que combinasse
elementos da revisdo narrativa e da revisdo sistematica. A revisao narrativa ¢ uma exploracao
ampla do tema, que permite a constru¢do de uma base tedrica consolidada (Botelho; Cunha;
Macedo, 2011). No entanto, para reduzir vieses interpretativos e garantir maior rigor
cientifico, foram incorporados elementos da revisdo sistematica, seguindo o protocolo
PRISMA 2020 (Page et al., 2021), que orienta a identificacdo, triagem e inclusdo de estudos
relevantes. Essa abordagem hibrida justifica-se pela complexidade e interdisciplinaridade do
objeto de estudo, que envolve aspectos tecnologicos, organizacionais e sociais.

Além disso, foram utilizados métodos computacionais baseados em Inteligéncia
Artificial, por meio das ferramentas Orange Data Mining, SciSpace ¢ ChatGPT. O uso desses
sistemas otimizou a organizac¢ao, a leitura e a analise dos estudos, e contribuiram para reforgar
a consisténcia da fundamentagdo teorica. Sobre essa abordagem, Giglio e Costa (2023),
destacam que a inteligéncia artificial pode ser uma ferramenta eficaz para aprimorar a clareza,
o estilo e a coeréncia da escrita cientifica. Ela pode auxiliar pesquisadores, especialmente
aqueles que ndo sdo falantes nativos de ingl€s, a comunicarem seus estudos de forma mais
eficaz.

Na sequéncia, a proposta do modelo de diagnostico de maturidade digital baseou-se na

articulagdo dos conceitos tedricos levantados na revisdo bibliografica que permitiram a
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estruturacdo de um instrumento de pesquisa, que foi aplicado no contexto de uma organizacao
publica, no caso, o Poder Judiciario do Estado de Goiés.

Para descrever esses passos, este capitulo se organiza da seguinte forma: primeiro, ¢
apresentado o planejamento da pesquisa, seguido da descricdo do processo de revisdo
bibliografica, que aborda as etapas de identificacdo, triagem e inclusdo das referéncias. Em
seguida, detalha-se a constru¢do do referencial teodrico, destacando o uso de ferramentas
tecnoldgicas para otimizar a analise e a redacao dos contetidos. Apresenta-se a proposta do
modelo de diagnostico de maturidade digital, a elaboracdo do instrumento de pesquisa e as
justificativas para as técnicas aplicadas, alinhadas aos objetivos do estudo. Antes da aplicagdo
do instrumento de pesquisa a amostra principal, sera realizado um pré-teste com especialistas
como forma de buscar contribui¢des de melhorias para o questionario. Por fim, detalha-se a
unidade de analise da pesquisa de campo, a proposta de intervengao ¢ o modelo para analise
comparativa dos diagnosticos (iIGovTIC-JU versus Modelo Proposto). A Figura 23 a seguir

ilustra as etapas realizadas nesta pesquisa.

Figura 23 - Etapas da pesquisa

Comité de Pesquisa de Proposta de
" Etica (TJ/UFG) Campo Intervengao
Revisao { a

Bibliografica

Analise Comparativa

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

5.1 Planejamento da pesquisa

A elaboracao deste estudo seguiu o roteiro metodoldgico proposto pelo orientador na
disciplina de Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC) I, alinhado as condicdes de pesquisa do
autor, considerando tempo e escopo. Gil (2017, p. 19) destaca que “o planejamento deve
envolver também os aspectos referentes ao tempo a ser despendido na pesquisa, bem como
aos recursos humanos, materiais ¢ financeiros necessarios a sua efetivagao”. A Figura 24
apresenta, de maneira geral, o cronograma estabelecido para a realizacdo da pesquisa,

detalhando suas respectivas etapas.
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Figura 24 - Cronograma de pesquisa
2023 2024 ® 2025
Definicéo do tema, objeto

¢ questdo de pesquisa

Levantamento bibliografico

Identificagdo, triagem e
inclusdo de estudos

Redacgdo do referencial
teorco

Elaboragdo do modelo de
diagnostico

Elaboracdo do
instrumento de pesquisa
Revisdo do texto ¢ ABNT

Envio para banca

Qualificacéo

Fonte: Elaborada pelo autor (2025)

A escolha dos temas, do objeto e da questdo de pesquisa teve inicio no segundo
semestre de 2023, por meio de reunides entre o orientador e o autor. Tanto a Transformacao
Digital quanto a Inovacao Aberta ja haviam sido exploradas pelo autor em artigos académicos
desenvolvidos ao longo do curso; um deles foi publicado e apresentado no I/ CONAP e [
CIAP de Administragcdao Publica (Januario et al., 2023).

A inclusdo da teoria das Capacidades Dindmicas no escopo de pesquisa ocorreu
posteriormente, a partir da leitura do artigo Teorias da Empresa e Inovagdo Aberta, de
Vanhaverbeke e Cloodt (2017). Nesse estudo, os autores destacam essa teoria como necessaria
a sustentagdo de um modelo de inovacdo aberta, motivando a incorporacdo da tematica ao
escopo do trabalho.

Com a defini¢do dos temas, iniciou-se uma ampla pesquisa bibliografica da literatura
para identificar lacunas no conhecimento existente e fundamentar a constru¢ao do modelo de
diagnostico. Para otimizar esse processo, foram utilizados os softwares Orange Data Mining,
SciSpace e ChatGPT, que auxiliaram na selecdo, leitura e fichamento dos estudos.

Apo6s a finalizacdo do referencial tedrico, foi proposto um modelo de diagndstico,
seguido da construg¢do do instrumento de pesquisa a ser aplicado na organizagdo estudada. Os

proximos topicos detalham essas etapas.
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5.2 Revisao Bibliografica

A revisdo bibliografica incluiu uma ampla pesquisa sobre transformacdo digital,
inovagdo aberta e capacidades dinamicas. Para assegurar uma andlise abrangente e rigorosa,
adotou-se uma estratégia mista, combinando a flexibilidade interpretativa da revisao narrativa
com a estrutura metodologica da revisdo sistematica, seguindo os principios do protocolo
PRISMA 2020.

A revisdo narrativa tem como objetivo descrever o estado atual do conhecimento sobre
determinado tema, permitindo uma abordagem tedrica e contextualizada (Botelho; Cunha;
Macedo, 2011). No entanto, por sua natureza subjetiva, esse tipo de revisao nao segue
critérios rigorosos de busca e selecdo de referéncias, o que pode comprometer sua
reprodutibilidade e dificultar respostas quantitativas (Donato; Donato, 2019).

Em contrapartida, a revisdo sistemdtica adota uma abordagem estruturada, com
métodos padronizados para identificacdo, selecdo, avaliagdo critica e sintese dos estudos
analisados (Botelho; Cunha; Macedo, 2011; Donato; Donato, 2019). Segundo Marcondes e
Silva (2023), essa metodologia assegura maior reprodutibilidade e confiabilidade nos
resultados, minimizando vieses e garantindo rigor cientifico.

Dessa forma, para desenvolver uma estratégia de revisao mista, a pesquisa utilizou o
PRISMA 2020%, um protocolo que aprimora a sistematiza¢do da literatura e a transparéncia
dos métodos de revisao (Page et al., 2021). Atualmente, o PRISMA 2020 inclui uma lista de
verificacdo com sete segdes e 27 itens, além de um diagrama de fluxo que detalha as etapas de
identificacdo, triagem e inclusao dos estudos. Amplamente adotado em revisdes sistematicas e
metandlises, o protocolo contribui para a formulagdo de politicas e praticas baseadas em
evidéncias, reduzindo redundancias na pesquisa cientifica (Page et al., 2021; Marcondes;
Silva, 2023).

Neste estudo, aplicaram-se as trés etapas do PRISMA 2020, selecionando itens
especificos do protocolo. O Quadro 23 a seguir sintetiza essas etapas e suas respectivas

atividades na construgdo do referencial tedrico.

43 Essa versdo atualiza o PRISMA 2009 (Moher et al., 2009), derivado do Protocolo QUORUM (1996)
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Quadro 23. Etapas para construcdo do Referencial Tedrico

Etapa Atividades Itens de Verificacio
(PRISMA 2020) (PRISMA 2020)
Identificacdo e Busca dos trabalhos seminais que e  Critérios de elegibilidade
envolvem os temas da pesquisa; e, e Fontes de informagdo
o Busca dos trabalhos publicados nos e Estratégia de busca

ultimos 5 anos.

Triagem e Clusterizagdo dos artigos por meio do e Processo de selegdo
Orange Data Mining.

Inclusdo e Utilizagdo dos softwares SciSpace e e Me¢étodos de sintese
ChatGPT para a organizacdo ¢ a e Selecdo de estudos

sistematizagdo  dos  conhecimentos o Estudos incluidos
(fichamentos), assim como para
analises  gramaticais e  textuais,
especialmente para os artigos escritos
em lingua estrangeira; e,

e [eitura mais intelectual (humana) dos
artigos para verificar a relevancia sobre
0s temas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A seguir sdo detalhadas as atividades realizadas em cada uma das etapas do processo

da pesquisa bibliografica.

5.2.1 Identificagao

4

A questdo de pesquisa € um elemento central para a condu¢do de uma revisdo
bibliografica (Counsell, 1997). Nesse sentido, para guiar a busca dos estudos que irdo compor
o referencial tedrico, considerou-se a questdo de pesquisa ja apresentada no capitulo
introdutorio e que cabe retomar neste topico: Quais elementos de transformacado digital sdo
fundamentais para avaliar a maturidade de uma organizagao publica considerando conceitos
de inovagdo aberta e capacidades dinamicas?

A etapa de identificagdo comecgou com a pesquisa de periddicos sobre inovagdo aberta
e capacidades dindmicas, desde a publica¢do dos trabalhos seminais de Henry Chesbrough e
David Teece, respectivamente. Em relacdo a transformacao digital, a busca considerou o
periodo em que o termo comecou a ser integrado as estratégias organizacionais,
distinguindo-o de seu uso como “evolucdo computacional”.

A etapa de identificagdo comecou com a pesquisa de periddicos sobre inovagdo aberta
e capacidades dinamicas, desde a publicacdo dos trabalhos seminais de Henry Chesbrough e

David Teece, respectivamente. Em relagdo a transformacgao digital, a busca considerou o
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periodo em que o termo comegou a ser integrado as estratégias organizacionais,
distinguindo-o de seu uso como “evolu¢do computacional”.

As fontes utilizadas foram os Periodicos da Capes, Web of Science, IEEE e Google
Scholar. Para garantir a contemporaneidade da revisdo, foram adotados trés critérios de busca
para os demais artigos:

1. Publicagdes a partir de 2020;
2. Periodicos revisados por pares;
3. Busca por topico (titulo, resumo e palavras-chave).

A consulta foi realizada em portugués e inglés, utilizando os termos: “Inovagdo
Aberta”, “Capacidades Dinamicas” e “Transformagdo Digital”, além de suas equivaléncias em
inglés: Open Innovation, Dynamic Capabilities e Digital Transformation. Na sequéncia, a
busca foi refinada para o setor publico, incluindo apenas estudos que contivessem os termos
“Administracdo Publica”, “Setor Publico” e “Organizagdo Publica”, bem como suas
correspondéncias em inglés (Public Administration, Public Sector, Public Organization). Para
evidenciar o cenario atual das pesquisas relacionadas ao setor publico, foi realizada, em
10/05/2024, uma consulta na base de dados Web of Science. O levantamento dos artigos
publicados nos ultimos cinco anos apresentou os seguintes resultados, conforme demonstrado

no Quadro 24 abaixo.

Quadro 24. Artigos tematicos relacionados ao setor publico

Inovagdo Aberta Transformagdo Digital Capacidades Dindmicas
(Open Innovation) (Digital Transformation) (Dynamics Capabilities)
Total Citados por pelos 1 | Total | Citados por pelo menos 1 | Total Citados por pelo menos 1

47 34 (72%) 249 156 (62%) 64 47 (73%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Como critérios de elegibilidade, foram priorizados os estudos mais relevantes e
frequentemente citados. Por ser uma revisdao de abordagem mista, optou-se por uma
quantidade equilibrada e consistente de artigos. Assim, buscou-se em média, 50 artigos por

tema para compor o referencial tedrico, conforme o Quadro 25.
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Quadro 25. Quantidade de artigos por tema e lingua

Tema Inglés Portugués
Inovacao Aberta (Open Innovation) 49 24
Transformacao Digital (Digital Transformation) 39 1
Capacidades Dinamicas (Dynamic Capability) 44 8
Total 131 33

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

5.2.2 Triagem

Apbs a coleta dos artigos, foi iniciada a etapa de triagem do corpus bibliografico, com
a organizagdo dos textos para leitura e redacdo. Esse processo envolveu a separacdo dos
artigos por idioma (portugués e inglés); seguida pela aplicagdo da clusterizagdo hierarquica
dos artigos em inglés utilizando o sistema Orange Data Mining para classificar e agrupar os
artigos; e por fim, a criacdo de uma lista de palavras irrelevantes (stopwords). A clusterizagao

seguiu 0 modelo apresentado pelo Prof. Dr. Abdinardo Oliveira (PROFIAP/UTFPR),

conforme Figura 25.

Figura 25 - Modelo de clusterizacdo utilizando a distancia de cosseno

53 Visualizagdo do Corpus
Q
& -
% =
Importacdo de -%6 2, 3
Documentos *J 2 o < Nuvem de palavras
Geral
24 ﬁo
Selecdo de Colunas a q
e b/ x
re-processamento
€-processa e g
%
Contagem de Palavras \ © Selected Data —
K1B2)r—A

Tabela de Contagem Distdncia de Cosseno
de Palavras

Swesa

Selected Data —
Selected Data — Corpus

Data T4 =
E 23

% Nuvem de palavras por
Cluster

HIH

Hierarquia de clusters  Grafico de clusters %
%

g
Tabela de artigos por
cluster

Fonte: Adaptado de Oliveira (2021)

O modelo segue uma sequéncia ldégica, iniciando no componente “Importagao de

Documentos” e finalizando na “Tabela de artigos por cluster”, conforme o Quadro 26 abaixo:
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Quadro 26 - Componentes do modelo de anélise textual no Orange Data Mining

Etapa

Descricao

Importacao de
documentos

Selec@o da pasta em que estdo localizados os artigos, com divisdo do corpus em trés
partes: 1) Titulo; 2) Caminho; e, 3) Conteudo.

Sele¢ao de colunas

Permite escolher as colunas (titulo, caminho e conteido) que serdo utilizadas na
classificag@o dos artigos.

Pré-processamento

Configuragdes relacionadas ao tratamento do corpus, tais como: remogdo de
acentos, diferenciacdo entre mintsculas ou maiusculas, remogdo de palavras e
termos ndo relevantes (como preposi¢des), entre outras.

Contagem de palavras

Cria um corpus com contagem de palavras para cada instancia de dados.

Tabela de contagem
de palavras

Cria uma tabela com 4 colunas: Titulo, caminho, conteido e¢ o resultado da
contagem de palavras

Distancia de
Cossenos

A similaridade de cossenos é uma funcdo baseada em tokens que mede a
similaridade entre duas cadeias de caracteres utilizando o Modelo de Vetores
Espaciais. Esta ¢ uma fung@o 1til para calcular a relevancia de palavras em
documentos, por meio do calculo do cosseno entre dois vetores.

Dados dois vetores, um vetor “s” contendo cadeias de caracteres, e outro vetor “k”,
contendo tokens destas cadeias, associamos um peso “w” a cada token de acordo
com a frequéncia em que aparecem no vetor de cadeias de caracteres. O cosseno do
angulo entre os dois vetores da a similaridade entre as cadeias de caracteres.

-
Dl=1 Wi X Wy

Tioa Wi X . }Zt=1 le.j

Os pesos podem ser calculados da seguinte forma:
tfiq X log DI
t.d {d e D | t € d}|

Onde tft'd ¢ a frequéncia do termo “t” no documento d e |a| € o conjunto total de
documentos. | {d E D | t E d}| é o conjunto de documentos contendo o termo t. Este
calculo de peso também ¢ chamado de algoritmo TF-IDF e ¢ muito utilizado em
diversos algoritmos da area de recuperagdo de informagdes. Na teoria, quanto maior
a frequéncia, mais importante ¢ a palavra em um documento.

sim(S;,S;) =

Wea =

Hierarquia de clusters

Permite o agrupamento hierarquico dos artigos e a construgéo dos clusters.

Etapa

Descricao

Nuvem de palavras

Apresenta uma nuvem de palavras de um determinado corpus, seja todos os artigos
ou de um cluster em especifico.

Visualizacdo do
corpus

Mostra o resultado da transformagdo dos arquivos PDFs em texto nas respectivas
partes.

Pré-visualizagdo

Mostra os artigos por cluster em uma tabela.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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Para otimizar a separacdo dos artigos para leitura, eles foram distribuidos em 10
clusters. O nimero de agrupamentos foi determinado com base na proximidade visual dos
artigos, utilizando o recurso “Grafico de Clusters” do Orange Data Mining. As Figuras 26 e
27 ilustram essa funcionalidade, demonstrando a estruturagdo dos agrupamentos na

ferramenta.

Figura 26 - Clusterizagdo de todos os 131 artigos em inglés das trés tematicas

Fonte: Elaborada pelo autor (2025)

Figura 27 - Quantidade de artigos por clusters

c1 3 c4 Cs €6 C7 C8 C9 CI0
[ PN N
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Fonte: Elaborada pelo autor (2025)

Na sequéncia, os artigos de cada cluster foram armazenados separadamente em pastas
no sistema SciSpace (Figura 28). Como a quantidade de artigos em portugués era menor, eles
ndo passaram pelo processo de clusterizagdo. Entretanto, apds a leitura critica, foram

manualmente incorporados aos clusters com maior semelhanca tematica.
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Figura 28 - Estrutura de pastas criadas para os clusters no SciSpace
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i

22 Items - Last opened 10 Jul 2024, 7:31 AM

‘ New Folde

Fonte: Elaborada pelo autor (2025)

5.2.3 Inclusao

2 mport

1 upioad PDFs

Sortby: v

A etapa de inclusao consistiu na analise dos artigos agrupados a partir de um recurso

do SciSpace que disponibiliza alguns topicos-chave (breve resumo; métodos utilizados;

resultados obtidos; consideragdes; entre outros), facilitando a leitura e a compreensdo do

texto, conforme a Figura 29, abaixo.
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Figura 29 - Descrigdo dos artigos por topicos textuais

c1 @ Highouaity Spt~ Chat

& New notebook
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Files (21) Summarized Abstract Methods Used Results
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« O artigo explora o impacto da globalizagdo e

da aceleracdo digital no desempenho do
desenvolvimento de novos produtos (11,

« Ele examina caminhos que envolvem

inovagdo aberta, transformagao digital e
capacidades de absorcao [1).

« O estudo emprega modelagem de equagdes

estruturais e andlise comparativa qualitativa
de conjuntos fuzzy para identificar caminhos

« O artigo emprega modelagem de equagdes

estruturais para analisar os caminhos
organizacionais no desempenho de

desenvolvimento de novos produtos [1).

+ Aandlise comparativa qualitativa de conjunto

difuso (fsQCA) é utilizada para explorar vérios
caminhos que levam a resultados idénticos (2)

* Avalidade da medigdo é garantida por meio

« O artigo de pesquisa utilizo
equagdes estruturais e anal
qualitativa de conjunto difu!
quatro caminhos organizaci
maior desempenho no dest
novos produtos (NPD) [1).

* O estudo confirmou alta co
interna e validade converge
construtos, com validade di

Fonte: Elaborada pelo autor (2025)

A partir desses topicos, foi possivel identificar os principais temas relacionados aos

textos em cada um dos clusters, conforme o Quadro 27.

Quadro 27 - Principais temas abordados em cada cluster de artigos

Cluster | Qtde de Principais temas
artigos
Cl1 22 e Desempenho organizacional a partir da Transformagdo Digital, Inovagao
Aberta e Capacidades Dindmicas
e  Gerenciamento de projetos de inovagdo aberta
e Inovacdo aberta e capacidade de absor¢io
C2 4 e (Cadeia de suprimentos e sustentabilidade
(OX] 14 e Sustentabilidade
e (apacidade dindmica verde
e Inovacdo ecoldgica
e Capacidade dindmica e Big Data
Cc4 19 e Transformagao digital no setor publico
e Inovacdo aberta e capacidades dindmica no setor pblico
C5 8 e Vantagem competitiva de pequenas empresas
C6 9 e Habilidades e competéncias digitais em inovacdo aberta
e Transformagdo digital no setor publico
e Participacdo digital dos cidaddos
C7 9 e Defini¢des e conceitos de Capacidades dindmicas
C8 10 o Defini¢des e conceitos de Inovagao aberta
C9 8 e Defini¢des e agendas para a Transformagdo digital
e Etica na transformagéo digital
C10 28 e Novos modelos de negocios com a transformagéo digital e a inovagao aberta
o Ecossistema de inovacao
e Capacidades dindmicas para transformacao digital

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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Com base nessa distribuicdo de temas, foi avaliada a relevancia dos artigos para a
composi¢cao do corpus bibliografico definitivo. De inicio, o Cluster 2 foi desconsiderado por
incluir estudos sobre “cadeias de suprimentos”, um tema relevante, mas fora do escopo desta
pesquisa. Em seguida, a andlise dos artigos seguiu uma abordagem progressiva, iniciando
pelos clusters com estudos mais especificos e avangando para aqueles com abordagens mais
amplas, conforme a seguinte logica:

1. Clusters 6, 8 e 7: estudos seminais e teoricos sobre Transformacao Digital,
Inovagao Aberta e Capacidades Dinamicas, respectivamente.

2. Cluster 4: artigos focados no setor publico.

3. Cluster 5: estudos sobre pequenas empresas, permitindo um comparativo com
o setor publico.

4. Clusters 1 e 10: inter-relacionavam os temas em diferentes contextos
organizacionais.

5. Cluster 3: explora as conexdes entre os temas e discussdes contemporaneas,
como sustentabilidade e economia verde.

Além dos artigos cientificos, o estudo foi complementado por cinco livros-chaves, que
forneceram um aprofundamento tedrico sobre os temas abordados:

1. Novas Fronteiras em Inovag¢do Aberta, Chesbrough, Vanhaverbeke e West
(2017);

2. Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from
Technology, Chesbrough (2003);

3. Reconstru¢do do Brasil pela Transformag¢do Digital no Setor Publico, Heckert
et al. (2020);

4. Capitalismo, Socialismo e Democracia, Schumpeter (1961); e,

5. JUDICIARIO 5.0: Inovacao, Governanca, Usucentrismo, Sustentabilidade e
Seguranga Juridica, Neves Junior (2020).

Além disso, foram incluidas teses e dissertagdes nacionais sobre os temas estudados,
ampliando a base teodrica da pesquisa (Ferro, 2010; Marinho, 2022; Vieira, 2023; Scherer,
2017; Ayroza, 2023; Neves Janior, 2019; Aro, 2017; Kowalski, 2021). Essas fontes

forneceram mais contexto e reforcaram a fundamentagao teorica.
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5.2.4 Construcio do Referencial Teorico

A construcdo (escrita e revisdo) do referencial tedrico foi realizada com o apoio dos

sistemas SciSpace e ChatGpt, ambos contribuiram com a organizacdo dos artigos, tradugoes,

geragdo automatica de resumos, analise gramatical e textual. Entre os recursos do SciSpace

utilizados estdo, o organizador de pastas (Figura 28, acima), o leitor de PDF e o Chat Copilot,

Figuras 30 e 31, respectivamente. O leitor de PDFs permite a visualizagdo do documento no

formato original e a marcag¢do de partes do texto em que o usudrio pode pedir explicagdo, um

breve resumo ou buscar artigos citados no texto selecionado.

Figura 30 - Funcionalidades do Leitor PDF do Scispace

Home / My Library / C1 / TD_2023_A configurational approach to new product development ...
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Fonte: Elaborada pelo autor (2025)

A lista dos artigos encontrados pela funcionalidade “Get Related Papers”

disponibilizada na funcionalidade de Chat conforme pode ser visto na Figura 31 abaixo.
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Figura 31 - Resultados da pesquisa de artigos no SciSpace
GO Chat Spty Vv
Standard

Aqui estdo alguns artigos relacionados:

1. [Explorando as praticas de inovacdo aberta de trés empresas multinacionais de manufatura] (/papers/
exploring-the-open-innovation-practices-of-three-multi-4tez2emevn) D. Rion-Davies+1 outros « 2017

2. [O efeito da abertura a fontes externas de conhecimento para inovacdo no desempenho financeiro
das PME] (/papers/the-effect-of-openness-to-external-know-sources-for-3mw8iy4xdt) Claudio
Giachetti+1 outros « 2015 2 citacbes

3. [Explorando a estratégia de inovacao aberta e o desempenho de empresas de alta tecnologia a partir
de uma visdo baseada no conhecimento] (/papers/exploring-high-tecnology-firms-open-innovation-
strategy-and-1i3hn5thly) Chun-Hsien Wang+2 outros « 2014, Conferéncia Internacional de Portland
sobre Gestdo de Engenharia e Tecnologia 3 citagées

4. [Inovacao aberta em uma empresa iniciante] (/papers/open-innovation-in-a-start-up-firm-20hOvn2j97)
Besnik A. Krasniqgit+1 outros « 2019 3 citagbes

5. [Projetando um novo modelo de desenvolvimento de produto baseado em inovagdo aberta usando a
abordagem da teoria fundamentada] (/papers/designing-a-new-product-development-model-based-on-
open-3ibuflo01i) 2024

9:24 AM

(£ save to Notebook 3 Settings (D §75 &F

Generate summary of this paper, Explain Abstract of this paper, Find Related +13 more N

> MATH
Fonte: Elaborada pelo autor (2024)

O Chat do Scispace opera com o assistente Copilot, um chatbot de inteligéncia
artificial desenvolvido em 2023 pela Microsoft. Com esse recurso, ¢ possivel realizar

perguntas livres ou pré-definidas sobre o texto. A Figura 32, abaixo, mostra esse recurso.
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Figura 32 - Chat Copilot do Scispace
GO Chat Spty Vv

Standard
Métodos usados neste artigo A

O artigo emprega uma variedade de métodos para investigar a relacdo entre capacidades dinamicas e
inovacdo aberta em empresas chinesas. Aqui estdo os principais métodos utilizados:

¢ Modelo de efeitos fixos em painel: O principal método analitico usado neste estudo € um modelo
de efeitos fixos em painel. Esse modelo permite que os pesquisadores controlem a
heterogeneidade ndo observada entre as empresas, concentrando-se nas mudancas dentro da
mesma empresa ao longo do tempo. Essa abordagem é particularmente (til para analisar o impacto
das capacidades dindmicas nas atividades de inovagdo aberta em um conjunto de dados de
pedidos conjuntos de patentes de 2006 a 2018 [1].

* Analise estatistica descritiva: O artigo realiza analises estatisticas descritivas para resumir as
principais varidveis envolvidas no estudo. Isso inclui o célculo de médias e desvios padrdo para
entender a distribuicdo das capacidades dindmicas e a intensidade da inovacgdo aberta entre as
empresas. Os resultados indicam que a maioria das empresas apresenta baixos niveis de

Suggestions (1 > esc X

General (13) My questions (0)

C Generate summary of this paper

» Results of the paper

« Conclusions from the paper

« Explain Abstract of this paper

« What are the contributions of this paper

« Find Related Papers

« Explain the practical implications of this paper
« Summarise introduction of this paper

« Literature survev of this paner

> MATH

Fonte: Elaborada pelo autor (2025)

Esse recurso permitiu a realizagdo de perguntas sobre os textos, tanto livres quanto
pré-definidas, abordando tdpicos como resumo, resultados, conclusdes e métodos. Com base
nessas funcionalidades, os pardgrafos do referencial tedrico foram organizados conforme os
clusters previamente definidos.

Paralelamente, cada se¢do do capitulo elaborado passou por uma revisdo inicial no

ChatGPT, que analisava gramatica, fluidez e coeréncia entre os estudos apresentados (Figura
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33). A ferramenta fornece um diagnostico estruturado em tdpicos (Figura 34), frequentemente
organizados da seguinte forma:

e Estrutura ¢ coesao textual;

e (Gramdtica e ortografia;

o Coeréncia e uso de conectores;

e (lareza e organizagao;

e Transi¢do entre paragrafos e fluidez textual;

e Relacdo entre os estudos;

e Sugestdes de aperfeicoamento.

Figura 33 - Exemplo de prompt de comando para analise textual e gramatical

ChatGPT &, Compartilhar e

@ inovagdo aberta - analise chatgpt.docx
Documento

faca uma analise gramatical e textual do texto,
verificando a fluidez e a relacdo entre os estudos
apresentados

@ Ao revisar o texto com foco na gramatica e na estrutura textual, alguns aspectos de fluidez e
organizagao dos paragrafos podem ser aprimorados para tornar o texto mais coeso e claro.
Seguem observagdes especificas para cada aspecto:

1. Estrutura e Organizagdo dos Paragrafos

« Problema de Segmentacdo: Em alguns trechos, informagdes sobre diferentes tipos de
inovacgdo (democratica, organizacional, interinstitucional etc.) estdo condensadas em um
Unico paragrafo. Para melhorar a clareza, cada tipo de inova¢do poderia ser discutido em
paragrafos separados, permitindo uma analise mais aprofundada de cada conceito.

¢ Transicdo entre Estudos: As transi¢des entre 0s autores e os estudos sdo, em certos
pontos, abruptas. Por exemplo, ao alternar de Pedersen para Lindquist e Buttazzoni, o texto
poderia utilizar conectores como “Outro estudo relevante..” ou “Sob uma perspectiva
complementar...”. Essas transi¢des proporcionariam uma continuidade mais fluida entre os
temas.

« Agrupamento de Ideias: Em algumas se¢des, como a que descreve as categorias de
inovagdo, os exemplos e andlises praticas poderiam ser colocados em um pardgrafo
subsequente, oferecendo primeiro a descri¢do teorica e, em seguida, o contexto pratico.

Fonte: Elaborada pelo autor (2025)
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Com base nas sugestoes apresentadas, o texto era ajustado conforme a pertinéncia das
recomendacdes fornecidas pela ferramenta. A Figura 34 abaixo representa um exemplo em

que o resultado gerado nao foi considerado.

Figura 34 - Exemplo de analise de fluidez textual com resposta sem aproveitamento
3. Fluidez Textual

« O texto mantém uma linguagem formal e técnica apropriada ao publico académico, mas
poderia ganhar em fluidez se utilizasse transi¢des mais explicitas entre as se¢des e autores.

« Arepeticdo de termos como "capacidades dinamicas" e "inova¢do aberta” pode ser

reduzida em algumas partes, substituindo por pronomes ou sindnimos contextuais para

melhorar a leitura.

Fonte: Elaborada pelo autor (2025)

Apos a consolidagdo dos topicos e a finalizagdo do capitulo, o texto foi enviado ao
orientador para revisdo e ajustes finais pelo autor. Esse fluxo de trabalho foi mantido até a

conclusdo do referencial teodrico.

5.3 Modelo para o Diagnoéstico de Maturidade Digital

Como dito anteriormente, a estratégia de pesquisa ¢ composta por uma revisao
bibliografica mista e a constru¢do de um modelo de diagndstico que avaliara a maturidade
digital sob a otica da teoria das capacidades dindmicas, do modelo de inovacao aberta e dos
elementos da transformagao digital. Para compor o modelo de diagnostico serdo propostas as
seguintes ferramentas:

I. Um instrumento de pesquisa que utiliza como técnica de investigagdo, o
questionario (Gil, 2002);

2. Uma formula estatistica para estimar a maturidade digital a partir da percepcao
dos participantes da pesquisa, chamada de PND (Percentual do Nivel na
Dimensao);

3. Um modelo visual que facilite a observagao do estdgio da organizagdo apos a

avaliacdo do seu nivel de maturidade digital.

5.3.1 Construg¢ao das dimensoes do modelo

Retomando brevemente os conceitos apresentados no referencial tedrico, a
transformagdo digital refere-se a adoc¢ao de tecnologias digitais para reformular processos,

modelos de negocios e interagdes organizacionais. A inovacdo aberta busca impulsionar a
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colaboracdo externa e a integragdo de conhecimentos, independentemente de sua natureza
digital. Por sua vez, as capacidades dindmicas representam a habilidade organizacional de
adaptar, integrar e reconfigurar recursos internos e externos para responder a mudancas e
oportunidades no ambiente.

Esses trés conceitos estdo interconectados. Se de um lado, a transformagdo digital
favorece a inovacdo aberta ao disponibilizar tecnologias digitais, que estimulam a
colaboragao, a cocriacdo e o compartilhamento de informacdes entre diferentes atores, como
empresas, startups e governos (Fernandez; Diniz; Abreu, 2019; Vial, 2019; Warner; Wiger,
2019; Vieira, 2023). Em contrapartida, a inovagdo aberta potencializa a transformagao digital
por meio de colaboragdes externas, acelerando a adog¢ao de novas tecnologias e promovendo o
desenvolvimento de novas solucdes (Kowalski, 2021; Goulart; Carvalho; Castro, 2023). Esse
processo fortalece e expande as capacidades dindmicas existentes (Teece, 2020),
possibilitando o surgimento e ou aprimoramento de capacidades digitais (Kowalski, 2021;
Goulart; Carvalho; Castro, 2023; Atobishi et al., 2024). Por sua vez, as capacidades dinamicas
e suas microfundagdes (Teece, 2007) fornecem as organizagdes 0s meios necessarios para
identificar as oportunidades e gerenciar as mudangas impulsionadas pela transformacao
digital e a inovagdo aberta (Warner; Wéger, 2019; Kowalski, 2021; Goulart; Carvalho;
Castro, 2023).

O modelo de diagnéstico proposto demonstra como esses trés conceitos interagem
para impulsionar a transformacdo e a inovac¢ao organizacional em um ambiente dinamico,
caracterizado por tecnologias disruptivas, escassez de recursos e desafios estratégicos. A
Figura 35 abaixo representa o modelo conceitual da inter-relagdo dos elementos essenciais das

trés dimensdes que compdem o modelo de maturidade digital proposto.

Figura 35 - Modelo conceitual das trés dimensdes do modelo de maturidade digital

D

sustentam impulsiona

estimula facilita

CD 1A

estimula

sustentam
Fonte: Elaborada pelo autor (2025)
Legenda: TD - Transformacao Digital; CD - Capacidades Dinamicas; IA - Inovacao Aberta
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A partir do entendimento da inter-relagdo desses conceitos, o modelo propoe avaliar a
maturidade digital da organizag¢do, por meio da identificagdo seu estagio no processo de
transformacgdo digital (Kane et al, 2015; Costa, 2020), da utilizagdo dos fluxos de
conhecimento da Inovacdo Aberta (Chesbrough, 2003) e do nivel de desenvolvimento das
microfundagdes das Capacidades Dindmicas que sustentam essa evolucao (Teece, 2007). Essa
avaliacdo permitira que a organizagdo trace estratégias para avangar nos niveis de maturidade
digital e, ainda, compare seu posicionamento com outras organiza¢des do mesmo setor
(Costa, 2020).

O capitulo sobre transformagdo digital apresentou alguns modelos de maturidade
digital aplicaveis ao setor publico, como os propostos por Escobar (2020), Costa (2020) e
Pirannejad e Ingrams (2022). Esses modelos abordam diferentes perspectivas sobre a
maturidade digital das organizagdes governamentais, integrando aspectos como governanca,
inovacao, uso estratégico de dados e participacdo democratica.

Escobar (2020) propdoe uma Cadeia de Valor da Transformagao Digital, que combina
elementos de abordagens tradicionais e ageis para a gestdo de projetos digitais. O modelo ¢
estruturado em quatro macroprocessos primarios:

1. Definir a Estratégia;

2. Promover a Governanga;
3. Executar os Projetos;

4. Sustentar a Operagao;

Esses macroprocessos abrangem desde o planejamento institucional e defini¢do de
diretrizes normativas até a adocdo de praticas ageis e experimentais para reformulagdo de
processos € modelos de negdcio. Para apoiar e gerenciar esses macroprocessos primarios,
Escobar (2020) definiu outros quatro macroprocessos:

1. Gerir o Portfélio de Transformacao Digital;

2. Gerir o Relacionamento com o Ecossistema;

3. Promover a Melhoria Continua;

4. Administrar Recursos para a Transformagao Digital

O autor destaca a importdncia da gestdo de portfolios para priorizagdo e
monitoramento de projetos digitais, bem como da colaboracdo entre TI e as 4reas de negdcio,
promovendo a integracdo interna e a conexao com o ecossistema de inovagdo externo.

O modelo de Costa (2020), inspirado na European Location Interoperability Solutions
for e-Government (ELISE) e no Gartner, estabelece cinco niveis de maturidade digital:

1. Governo eletronico: oferece servigos online para maior eficiéncia e
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conveniéncia no atendimento publico.

Governo aberto: prioriza a transparéncia e o engajamento cidadao.

Governo centrado em dados: baseia-se na coleta e no uso proativo de dados
para tomada de decisdo.

Governo totalmente transformado: caracteriza-se por melhoria continua e
maior inovagao organizacional.

Governo inteligente: alcanca um nivel avancado de inovagdo digital, com

processos totalmente integrados.

O objetivo desse modelo ¢ avaliar o estdgio atual da transformacdo digital nas

organizacdes publicas e fornecer um direcionamento estratégico para alcangar niveis mais

avancados de maturidade digital.

Por sua vez, o modelo de Pirannejad e Ingrams (2022) busca a maturidade do governo

aberto, enfatizando transparéncia, responsabilidade e engajamento democratico. Seu

framework evolutivo inclui seis niveis:

1.

Compartilhamento inicial de dados: implementagdo da infraestrutura bésica
para abertura de dados.

Transparéncia e accountability: estruturacdo de mecanismos para maior
abertura e prestagdo de contas.

Colaboragao aberta: estimulo a participac¢ao ativa de cidadaos e stakeholders
na formulagao de politicas.

Plataforma: wuso de tecnologias digitais para facilitar engajamento,
transparéncia e compartilhamento de dados.

Governo aberto democratico: alinhamento das praticas de governo aberto aos
principios democraticos.

Governanca aberta: integragdo total da transparéncia e da abertura nos

processos de governanga publica.

Nesse modelo, o nivel mais alto de maturidade digital ocorre quando inovagdo

tecnolodgica e governanca democratica estdo completamente interligadas.

Os trés modelos apresentam abordagens complementares. Escobar (2020) destacou o

papel da governanca digital e o uso de métodos hibridos (tradicionais e ageis) para

gerenciamento de projetos digitais. Costa (2020) estruturou a maturidade digital em estagios,

priorizando dados e inovagdo. E, Pirannejad e Ingrams (2022) enfatizaram a integracao de

principios democraticos na transformagdo digital do setor publico. O Quadro 28 abaixo

relaciona os elementos estruturantes capturados a partir dos trés modelos.
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Quadro 28 - Elementos estruturantes de TD para o modelo proposto

Elemento Descricio Referencial teérico
Governanga digital Instancias claras de decisdo, promovendo | Escobar (2020)
integracdo entre TI e areas de negdcio
Lideranca digital Agregacgdo de habilidades adequadas para que | Escobar (2020)
os gestores possam liderar as mudancgas
digitais
Dados Exploragdo estratégica dos dados para | Costa (2020)
embasar decisdes e politicas publicas | Pirannejad e Ingrams (2022)
(judiciarias)
Inovagao Incentivo a cocriacdo de solugdes inovadoras, | Escobar (2020);
colaboragdo especialmente com tecnologias disruptivas Costa (2020);

Pirannejad e Ingrams (2022).

Praticas hibridas

Combinacdo de abordagens 4geis ¢
tradicionais para maior adaptabilidade

Escobar (2020)

Participagao social

Incentivo a participagdo ativa da sociedade no
desenvolvimento de solucdes digitais

Pirannejad e Ingrams (2022)

Transparéncia e ética

Priorizagdo de valores democraticos e
protecdo de dados pessoais

Pirannejad e Ingrams (2022);
Costa (2020)

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A partir da intersecdo desses modelos, o modelo de maturidade digital proposto sera

estruturado em 5 (cinco) niveis, descritos por adjetivos que indicam o progresso da

transformagdo digital na organizagdo. O primeiro nivel, “Inicial”, refere-se a Fundagao

Digital, marcando o inicio da transformac¢do. O Quadro 29, abaixo, apresenta os niveis de

maturidade e principais critérios avaliativos da dimensao de Transformacao Digital, baseados

nas caracteristicas dos modelos, conceitos e estudos sobre o setor publico discutidos no

capitulo correspondente.
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Quadro 29 - Niveis de maturidade e critérios avaliativos para TD

Nivel de maturidade

Critérios avaliativos para Transformacao Digital

Inicial Grande parte dos processos sdo manuais e fragmentados, com baixa
Fundag@o Digital digitalizag3o;
e Servigos on-line basicos;
e Infraestrutura inicial de TI e compartilhamento inicial de dados
publicos.
Emergente e A digitalizacdo estd limitada a iniciativas isoladas, sem integragdo
Transparéncia e Conexao sistémica;

e Politicas de transparéncia e accountability;
e Incentivo ao engajamento social;
e Instincias de governanga para monitorar iniciativas digitais.

Integrado e Sistemas digitais integrados e alinhamento estratégico da

Colaboracao e Dados transformagao digital com os objetivos organizacionais;

e Governanga colaborativa entre setores governamentais e externos
(PPPs, por exemplo);

e Uso proativo e estratégico de dados;

e Promocio da colaboragio aberta;

e Introdugdo de praticas ageis para execugdo de projetos digitais.

Inovativo e A transformagdo digital ¢ parte integral da cultura organizacional,

Inovacdo e transformacgdo com uso de Inteligéncia Artificial e outras tecnologias emergentes;

continua e Inovacdo continua, com o foco em resultados e integracdo total dos
processos;

e Modelos de governanca maduros, com decisdes baseadas em
indicadores estratégicos;

e Renovagdo constante de processos ¢ modelos de negdcio;

e Plataformas digitais avancadas para engajamento cidaddo;

Inteligente e A transformagdo digital atinge seu apice, com inovagdo continua e
Governanga digital e cocriacdo envolvendo diversos atores da sociedade;
democratica o  Gestdo baseada em dados e uso extensivo de Inteligéncia Artificial,
e Transparéncia, responsabilidade e engajamento democratico
consolidados;

® Processos resilientes e previsiveis;

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Cada nivel de maturidade digital do modelo reflete diferentes graus de incorporacao
dos fluxos de conhecimento da inovacao aberta e do desenvolvimento das capacidades
dindmicas, essenciais para sustentar a transformacao digital.

Para estruturar a dimensao de Inovagdo Aberta, o modelo considera as acdes e
estratégias implementadas pela organizagdo em relacdo aos fluxos de conhecimento
(outside-in, inside-out ¢ coupled) propostos por Chesbrough (2003) e Gassmann e Enkel
(2004).

Além disso, foram incorporadas as classificacdes pecunidria € ndo pecuniaria de
Dahlander e Gann (2010), que diferenciam as estratégias de inovagdo aberta com base na
existéncia ou ndo de transacdes financeiras envolvidas. O modelo também se baseia nas
estratégias de inovagdo aberta descritas por Osorno e Medrano (2020), Marinho (2022), Vieira
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(2023) e considera as barreiras culturais e institucionais abordadas por Marinho, Galdino e
Machado (2019) e Marinho (2022). Ademais, incorpora o trabalho de Goulart, Carvalho e
Castro (2023) para o desenvolvimento de capacidades digitais. O Quadro 30 abaixo descreve

os principais elementos de inovagao aberta utilizados para a constru¢do do diagnostico.

Quadro 30 - Elementos de Inovacdo Aberta para o modelo proposto

Fluxo Elementos Referencial tedrico Finalidade
Outside-in Incorporagdo de ideias Chesbrough (2003); Mede a abertura do tribunal
(fluxo de fora externas; Utilizac¢do de Dahlander e Gann para absorver conhecimento
para dentro) solugdes de universidades, (2010); e tecnologias externas.

startups ¢ fornecedores; Chesbrough e Borges
Utilizagao de tecnologias (2017,
open-source; Crowdsourcing
Inside-out Compartilhamento de solugdoes | Chesbrough (2003); Avalia a capacidade da
(fluxo de dentro | internas; Licenciamento de Dahlander e Gann organizagdo de transferir
para fora) tecnologias; Disseminagdo de (2010); solugodes desenvolvidas
boas praticas para outros Chesbrough e Borges internamente para parceiros €
orgaos; (2017); outros 6rgdos publicos.
Coupled Laboratorios de inovagao; Chesbrough & Minin Indica 0 nivel de
(fluxo acoplado) | Acordos de cooperacio; (2017); engajamento em processos
Plataformas digitais Osorno e Medrano colaborativos que combinam
colaborativas; Participagdo em | (2020); Marinho fluxos de entrada e saida de
ecossistemas de inovagao; (2022); Vieira (2023) conhecimento.

Parcerias publico-privadas.

Fatores culturais | Superac@o da sindrome do Marinho, Galdino e Representa fatores
e institucionais “ndo inventado aqui”’; cultura | Machado (2019); organizacionais que
receptiva a colaboracdo; Neves Junior (2020); favorecem ou bloqueiam a
barreiras institucionais em Lindquist e Buttazzoni | adogdo da inovagdo aberta no
contextos hierarquicos (2021); setor publico.
(Exército brasileiro). Marinho (2022)

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Para a dimensdo de Capacidades Dindmicas, foram utilizadas as microfundagdes
propostas por Teece (2007), amplamente replicadas nos estudos de Warner ¢ Wiger (2019),
Teece (2020), Kowalski (2021) e Goulart, Carvalho e Castro (2023), incorporando também as
recomendacdes do quadro de resumos sobre o setor publico. O Quadro 31 abaixo sintetiza os
principais elementos apresentados no referencial tedrico e que servem de fundamentos para o

modelo proposto.
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Quadro 31 - Elementos de Capacidades Dinamicas para o modelo proposto

e institucionais

(experiéncia, articulagdo,
codificacdo); Barreiras (falta
de lideranca digital, auséncia
de plano de RH); Habilitadores
(estratégia clara, cultura
orientada a dados; lideranca
estratégica, integragdo com
ecossistemas).

(2002); Helfat e
Peteraf (2003); Wang
e Ahmed (2007);
Kowalski (2021);
Kattel (2023);
Barrutia et al. (2022)

Microfundacio Elementos Referencial teérico Finalidade

Sensing Identificar tendéncias Teece (2007); Avalia a capacidade de

(percepgdo) tecnologicas e de mercado; Warner e Wéger monitorar cenarios, antecipar
Inteligéncia digital; Visdo (2019); ameacas e  oportunidades
holistica do usuario; Kowalski (2021); digitais e compreender
Inteligéncia analitica para Goulart; Carvalho; necessidades do cidadio.
experiéncia do cliente. Castro (2023)

Seizing Portfolios digitais equilibrados; | Teece (2007); Mede a habilidade de capturar

(aproveitamento) | praticas ageis; transformagéo Warner e Wiger valor por meio de novos
de dados em servigos; (2019); servicos digitais e integrar
aproveitamento de inovagoes Kowalski (2021); conhecimento externo.
externas. Goulart; Carvalho;

Castro (2023)

Reconfiguring Redesenho organizacional; Teece (2007); Warner | Verifica a  agilidade e

(reconfigurag¢do) | Orquestragdo de ecossistemas e Wiger (2019); resiliéncia da organizagdo em
digitais; Gestdo da inovacao Kowalski (2021); adaptar estruturas, processos ¢
analitica; Coespecializagdo de | Goulart; Carvalho; recursos para sustentar
ativos; Flexibilidade estrutural. | Castro (2023) mudangas digitais.

Fatores culturais | Mecanismos de aprendizagem | Zollo e Winter Analisa as condicdes

institucionais que sustentam
ou limitam as capacidades
dindmicas, fundamentais para
avaliar maturidade digital em
orgaos publicos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Com base nesses elementos e suas finalidades, foram elaboradas questdes norteadoras,
conforme Quadro 32 abaixo, para auxiliar na constru¢do das afirmag¢des do instrumento de
pesquisa. E importante dizer que esses elementos ndo sdo exaustivos, mas abrangem os
principais critérios extraidos da literatura que serdo utilizados para avaliar em cada dimensao

o nivel de maturidade da organizagdo.
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Quadro 32 - Questdes norteadoras das dimensdes de IA e CD

Inovacao Aberta

Capacidades Dindmicas

1. De fora para dentro

c. A organizagdo faz uso de plataformas
abertas para receber ideias externas?
d. A organizagdo possui ferramentas ou

com outros atores para fomentar a
inovagdo?
b. Existem

solugdes tecnologicas

atuam diversos atores da sociedade?

c. Existem modelos hibridos de
desenvolvimento tecnologico que
integram atores internos e externos?

1. Deteccao

a. Qual a profundidade em que a a. A organizagdo realiza o monitoramento continuo
organizag@o se relaciona com o ambiente de novas tecnologias digitais e inovagdes
externo para promover o fluxo de entrada (incluindo inovagdes regulatdrias)?
de conhecimentos? b. A organizagdo possui mecanismos para a

b. Existem colaboragdes com universidades, identificagdo de demandas sociais e novas
startups, outros orgdos e cidaddos para necessidades dos cidaddos?
cocriar solugdes digitais? c. A organizacdo realiza a analise de tendéncias

como IA, big data e outras

disruptivas?

tecnologias

2. Aproveitamento

mecanismos para receber feedback da a. A organizacdo planeja e implementa inovagdes
sociedade como forma de aprimorar os digitais para melhorar processos e rotinas?
servicos digitais oferecidos? b. A organizagdo desenvolve estratégias para adogdo
2. De dentro para fora de tecnologias disruptivas?
a. A organizagdo disponibiliza dados abertos c. A organizag@o possui um ambiente que valoriza a

experimentacdo (ndo aversdo ao erro) ¢ a
utiliza¢@o de praticas ageis?

3. Reconfiguracio

desenvolvidas internamente, tais como a. A organizagdo ¢é capaz de reconfigurar sua
sistemas de gestdo processual, que sao estrutura  organizacional rapidamente para
disponibilizados para o ptblico externo? incorporar novas formas de trabalho, como por
c. A organizagdo publica com frequéncia exemplo: no teletrabalho e em processos
suas boas praticas? totalmente digitais?
3. Acoplado b. A organizacdo possui mecanismos para o
a. Existem parcerias publico-privadas para redesenho dos processos e rotinas a partir da
inovagdo? adocdo das tecnologias digitais?
b. Existem laboratorios de inovagdo em que c. A organizagdo utiliza dados para criar um ciclo de

retroalimentagdo que oriente melhorias continuas?

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

5.3.2 Elaboracio do instrumento de pesquisa

A partir da defini¢do dos niveis de maturidade e dos elementos conceituais destacados
para as dimensdes de Transformacdo Digital, Inovacdo Aberta e Capacidades Dinamicas,
foram elaboradas 45 (quarenta e cinco) questdes afirmativas que traduzem os objetivos
especificos da pesquisa (Gil, 2002). As questdes foram assim distribuidas: 15 (trés) questdes
em cada dimensdo (TD, IA e CD), sendo 9 (quinze) questdes, 3 de cada dimensdo, em cada
um dos 5 niveis de maturidade.

Os questionarios sao amplamente utilizados na coleta de dados devido a sua
praticidade e custo-beneficio, sendo especialmente eficazes para captar informagdes sobre
comportamentos, atitudes, opinides e preferéncias (Matthiensen, 2011). Para viabilizar a

pesquisa dentro do prazo estipulado, a aplicacdo serd realizada via formulario eletronico,
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permitindo a interrogacao direta dos respondentes (Prodanov; Freitas, 2013).

As questOes afirmativas seguirdo um formato de multipla escolha, utilizando a escala
de Likert de cinco pontos. Criada por Rensis Likert em 1932, essa escala ¢ amplamente
utilizada em pesquisas académicas, especialmente nas areas de Marketing e Administracao,
por sua capacidade de estruturar instrumentos extensos e permitir adaptacdes para multiplos
construtos (Silva Junior; Costa, 2014).

No questionario, os participantes indicardo seu nivel de concordancia com cada
afirmacdo, possibilitando a mensuracdo de suas percepgdes sobre os temas abordados. O

Quadro 35 apresenta um exemplo da escala a ser utilizada:

Quadro 33 - Exemplo de aplicacdo da escala Likert

Q4. As tecnologias digitais sdo desenvolvidas majoritariamente pela equipe interna.

Discordo Discordo Nao concordo e Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente nem discordo Parcialmente Totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Para a realizagdo da andlise qualitativa do instrumento serd adotado um critério de
“percepgao favoravel”. Ou seja, quando mais de 50% dos participantes respondem “Concordo
parcialmente” ou “Concordo totalmente”, nas questdes de carater positivo. Ou, quando mais
de 50% das respostas foram atribuidas a “Discordo parcialmente” ou “Discordo totalmente”,
nas questoes de carater negativo.

Os Quadros 34 e 39, a seguir, detalham as afirmagdes associadas a cada nivel de
maturidade, organizadas por dimensdo. No momento da aplicagdo do questionario, a
descricdo dos niveis de maturidade, da identificagdo e das classificagdes (no caso, de
Inovacdo Aberta e Capacidades Dinamicas) ndo serdo apresentadas aos respondentes. O
objetivo ¢ diminuir fatores que possam influenciar a percepgao do participante sobre o estagio

de maturidade digital da organizagao.
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Quadro 34 - Questdes afirmativas para o nivel Inicial de maturidade digital

Nivel Inicial - Fundacio Digital

Dimensao: Transformacao Digital

Q1) Os processos da organizacao sdo realizados em grande parte de forma manual, com pouca digitalizagdo
(A maior parte dos processos administrativos ainda é feita em papel ou planilhas offline). Palavra-chave:
processos manuais.

Q2) Os sistemas digitais existentes ndo sdo integrados, gerando retrabalho e atrasos nos servigos prestados
(Os sistemas de gestdo, por exemplo, como financeiro e recursos humanos, ndo comunicam entre Si,
resultando em retrabalho e atrasos para concessdo de algum beneficio ao servidor). Palavra-chave: baixa
integracio.

Q3) A organizagdo ndo possui uma estratégia formal de transformacdo digital (4 digitalizagcdo ocorre de
forma reativa e esporddica, sem um plano formal e institucionalizado para a transformacdo digital da
organizacdo. Palavra-chave: falta de estratégia digital.

Dimenséio: Inovacido Aberta

De fora para dentro | Q4) As tecnologias digitais sdo desenvolvidas, exclusivamente, pela equipe interna. (4
organizagdo ndo colabora com universidades, startups ou outros parceiros para
desenvolvimento de tecnologias).

Palavra-chave: desenvolvimento tecnolégico interno.

De dentro para fora | QS) A organizacdo ndo fornece ou transfere tecnologias e boas praticas desenvolvidas
internamente para outras institui¢des (Sistemas ou métodos criados internamente ndo
sdo licenciados, cedidos e nem divulgados externamente, mesmo quando podem ser
uteis a outros orgdos publicos.).

Palavra-chave: fornecimento tecnolégico inexistente.

Acoplado Q6) A organizagdo resiste a colabora¢do com institui¢des externas para desenvolver
solugdes conjuntas. (Acordos e Termos de Cooperacdo Técnica sdo praticamente
inexistentes). Palavra-chave: resisténcia a colaboragio.

Dimensdo: Capacidades DinAmicas

Deteccao Q7) A organizagdo ndo monitora tendéncias tecnoldgicas ou mudangas no ambiente
digital (4 organiza¢do toma decisées tecnologicas apenas quando necessadrio, sem
estudos prévios sobre inovag¢do digital). Palavra-chave: falta de monitoramento
tecnoldgico.

Aproveitamento Q8) A adogdo de novas tecnologias ocorre apenas como resposta a problemas urgentes
(4 aquisicdo de novas ferramentas digitais so acontece apos falhas significativas nos
sistemas existentes). Palavra-chave: decisdes tecnologicas reativas.

Reconfiguragao Q9) A estrutura organizacional ¢ rigida e dificulta ajustes em processos e alocacdo de
recursos (financeiros, humanos e tecnoldgicos) (4s mudancas nos processos internos
enfrentam resisténcia cultural e burocratica, dificultando a inovagdo e a adog¢do de
novas tecnologias). Palavra-chave: rigidez organizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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Quadro 35 - Questdes afirmativas para o nivel Emergente de maturidade digital

Nivel Emergente - Transparéncia e Conexao

Dimensao: Transformacao Digital

Q10) A digitalizagdo ocorre de forma isolada, sem integracdo estratégica entre as areas (Projetos pontuais,
como a digitaliza¢do de processos e documentos, sdo realizados, mas ainda sem o alinhamento estratégico
entre as unidades da organizagdo). Palavra-chave: digitalizacio isolada.

Q11) A organizago adota praticas de transparéncia digital, com a publicagdo de informagdes institucionais
basicas (Publicag¢do de informagdes institucionais basicas, como or¢amento, contratos e cartas de servigo,
mas ainda sem mecanismos avangados de interagdo cidada). Palavra-chave: transparéncia digital.

Q12) A transformacio digital tem metas definidas, mas sem debate amplo e envolvimento de atores externos
(A drea de TIC é a principal responsavel pela elaboracdo das metas de transformagdo digital da
organizagdo). Palavra-chave: metas centralizadas na TIC.

Dimenséio: Inovacido Aberta

De fora para Q13) A organizacdo busca conhecimento externo de forma pontual, por meio de
dentro consultorias, contratagdo de especialistas para projetos especificos ou capacitagdo da
equipe interna em outras organizagdes (A4 contratagdo de uma consultoria para
utilizagdo de uma nova tecnologia, mas sem continuidade nem integracgdo institucional).
Palavra-chave: busca inicial por inovacéo.

De dentro para Q14) A organizacdo fornece ocasionalmente conhecimento técnico ou solucdes
fora institucionais a outros 6rgdos, sem uma politica institucional definida para disseminagdo
de conhecimento (Publica pontualmente manuais ou realiza apresentagoes em eventos,
mas sem agoes sistemdticas de transferéncia de conhecimento). Palavra-chave:
fornecimento tecnologico esporadico.

Acoplado Q15) A organizagdo participa de parcerias pontuais para desenvolvimento conjunto de
solugdes, sem continuidade institucional (Um projeto-piloto em parceria com uma
startup para o desenvolvimento de um aplicativo, mas sem expansdo ou articulagdo com
outras areas). Palavra-chave: projetos-piloto de parcerias.

Dimensao: Capacidades Dindmicas

Detecgédo Q16) O monitoramento de tendéncias ocorre de forma esporadica, mas sem impacto na
estratégia digital (4lgumas dreas realizam estudos esporadicos sobre novas tecnologias,
mas sem integrar essas descobertas ao planejamento estratégico). Palavra-chave:
monitoramento tecnologico pontual.

Aproveitamento Q17) A organizagdo realiza experimentacdes digitais isoladas, mas ndo consegue escalar
ou institucionalizar essas iniciativas (Uma unidade implementa com sucesso um sistema
de Inteligéncia Artificial para triagem de demandas, mas a solugdo ndo é replicada nem
incluida no portfolio digital institucional). Palavra-chave: experimenta¢des nio
institucionalizadas.

Reconfiguragio/ Q18) Equipes pontuais tém autonomia para testar solugdes digitais com baixa burocracia
Transformag@o (Equipes sdo montadas para testar e adotar novas tecnologias digitais, sem precisar de
processos formais para serem constituidas. Dessa forma, pequenas inovagdes podem ser
implementadas de forma agil, antes mesmo de uma implantagdo institucional mais
ampla). Palavra-chave: autonomia inicial para experimentacio.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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Quadro 36 - Questdes afirmativas para o nivel Integrado de maturidade digital

Nivel Integrado - Colaboracio e Dados

Dimensao: Transformacao Digital

Q19) A organizagdo possui sistemas digitais integrados, que reduzem o retrabalho em processos especificos
(O sistema de gestdo de pessoas estd conectado ao sistema de folha de pagamento, agilizando procedimentos
de concessdo de beneficios, mas outras areas ainda operam de forma isolada). Palavra-chave: integracéio
funcional.

Q20) A organizagdo promove espacos internos de colaboragdo entre as areas para desenvolver ou aprimorar
solugdes digitais (Sdo promovidas oficinas de redesenho de processos e servigos digitais com participagdo de
diferentes unidades da organizagdo). Palavra-chave: colaboracio interna para transformacao digital.

Q21) A organizacdo utiliza dados internos para melhorar servigos, automatizar processos e apoiar decisoes
(Indicadores de desempenho e historicos de atendimento sdo analisados para ajustar prazos, redistribuir
equipes ou digitalizar etapas especificas de um procedimento, com foco na melhoria de processos internos).
Palavra-chave: uso de dados na gestio digital.

Dimensdo: Inovacio Aberta

De fora para dentro | Q22) A organizagdo adota praticas estruturadas para captar conhecimento e solugdes
tecnologicas externas (Participa de eventos de inovagdo, realiza hackathons, consultas
publicas e utiliza estratégias como crowdsourcing para desenvolver solugoes).
Palavra-chave: captacgfo estruturada de inovacio

De dentro para fora | Q23) A organiza¢do fornece sistematicamente tecnologias, capacitacdo técnica ou
consultoria para outras institui¢des, com apoio institucional (Oferece cursos, manuais
técnicos ou consultoria sobre ferramentas desenvolvidas internamente, como um
sistema ou metodologia organizacional). Palavra-chave: fornecimento estruturado
de solucoes.

Acoplado Q24) A organizacdo estabelece parcerias institucionais estruturadas com empresas,
universidades e fornecedores para co-desenvolver solu¢des (Sdo firmados termos e
acordos de cooperagdo técnica com institui¢oes externas, acompanhados da cria¢do
de comités ou grupos interinstitucionais responsadveis pelo desenvolvimento conjunto
de solugées tecnologicas). Palavra-chave: parcerias institucionais estruturadas.

Dimensdo: Capacidades Dinamicas

Detecgédo Q25) A organizacdo analisa cenarios digitais para antecipar tendéncias e adaptar sua
estratégia digital (Equipes analisam o impacto de tecnologias emergentes, como
Inteligéncia Artificial e Blockchain, prevendo oportunidades e riscos). Palavra-chave:
planejamento de cenarios digitais.

Aproveitamento Q26) A organizacdo adapta seus servicos digitais continuamente, com base em
mudancas no ambiente e comportamento dos usudrios (4 organizagdo realiza
pesquisas de satisfagcdo com usudrios de servigos digitais e utiliza os resultados para
ajustar funcionalidades e incorporar novas solug¢ées periodicamente). Palavra-chave:
adaptacao digital continua.

Reconfiguragio/ Q27) A estrutura ¢ ajustada para apoiar a inovac¢do, com a criagdo de unidades
Transformagao dedicadas a transformagdo digital (Unidades de transformagdo digital sdo criadas
para testar e validar novas solugdes tecnologicas com autonomia na estrutura
organizacional). Palavra-chave: reestruturacio organizacional para transformacio
digital.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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Quadro 37 - Questdes afirmativas para o nivel Inovativo de maturidade digital

Nivel Inovativo - Inovacio e transformacio continua

Dimensao: Transformacao Digital

Q28) As liderancas estimulam a transformagdo digital, promovendo uma cultura organizacional aberta a
inovagdo e incentivando a criatividade entre os colaboradores (4 alta gestdo apoia o desenvolvimento
inovativo e a busca por novas solugoes digitais continuamente,; os servidores ndo oferecem resisténcia as
inovagoes tecnologicas e os gerentes e lideres estimulam a criatividade). Palavra-chave: lideranca digital
proativa.

Q29) A organizagdo possui ampla integracdo de sistemas, processos € rotinas, que permitem acesso rapido a
dados em tempo real e garantem eficiéncia e fluidez no compartilhamento de informagdes (O sistema de
processo administrativo esta interligado as rotinas de publica¢oes oficiais, ao or¢amento e a gestdo de
pessoas, permitindo fluxos automatizados e decisoes baseadas em dados em toda a organizagdo).
Palavra-chave: integracio sistémica e transversal..

Q30) A adogdo de tecnologias emergentes ¢ apoiada institucionalmente e aplicada de forma continua para
melhorar os processos internos e os servigos digitais oferecidos (A organizagdo incentiva ativamente a
adogdo de tecnologias como Inteligéncia Artificial e automagdo robotica).

Palavra-chave: inovacio tecnologica continua.

Dimensao: Inovacio Aberta

De fora para Q31) A organizacdo mantém um programa institucionalizado de captacdo de
dentro conhecimento externo para impulsionar a inovacdo interna (Existe um programa
estruturado de inovag¢do aberta, no qual equipes internas atuam com pesquisadores e
empresas para identificar, testar e aplicar novas solug¢des tecnologicas em seus processos
internos). Palavra-chave: captacio continua de inovacio.

De dentro para Q32) A organizagdo realiza continuamente agdes para apoiar tecnicamente outras
fora instituigdes, por meio de capacitacdo, orientacdo especializada ou transferéncia de
tecnologias e boas praticas (Sistemas e metodologias criadas pela instituicdo sdo
frequentemente transferidas a outros orgdos publicos por meio de acordos ou
plataformas digitais). Palavra-chave: transferéncia continua de solucées.

Acoplado Q33) A organizacdo participa continuamente de redes nacionais ou regionais de inovagao,
colaborando com multiplos atores para o desenvolvimento conjunto de solugdes publicas
(Participa de consdrcios com universidades, tribunais e startups para co-desenvolver
plataformas digitais compartilhadas).

Palavra-chave: co-desenvolvimento continuo em redes de inovacio.

Dimensao: Capacidades Dindmicas

Deteccao Q34) O monitoramento do ambiente digital é estratégico e inclui analise preditiva para
antecipagcdo de tendéncias e desafios futuros (Uso de ferramentas de IA e redes de
benchmarking para monitorar inovagoes de outras organizacdoes e do mercado).
Palavra-chave: monitoramento competitivo.

Aproveitamento | Q35) A organizagdo adota metodologias ageis para desenvolver solugdes e responder
rapidamente a mudancas (4 utilizagdo de alguns frameworks como Scrum e Design
Thinking sdo integrados ao modelo de gestdo e amplamente disseminados).
Palavra-chave: adocio de metodologias ageis.

Reconfiguracdo/ | Q36) Processos e equipes sdo ajustados continuamente para garantir flexibilidade e
Transformagao inovagdo (As estruturas organizacionais, como dreas/departamentos, equipes e
processos, podem ser rapidamente reorganizados para lidar com novos desafios).
Palavra-chave: redesenho organizacional continuo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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Quadro 38 - Questdes afirmativas para o nivel Inteligente de maturidade digital

Nivel Inteligente - Governanga digital inteligente e democritica

Dimensao: Transformacao Digital

Q37) A organizagdo envolve a sociedade na concepcao ou melhoria de servigos digitais. (Por meio de escuta
ativa, cidaddos sdo convidados a participar de testes de usabilidade ou a sugerir melhorias em
funcionalidades digitais). Palavra-chave: participacao nos servicos digitais.

Q38) A estratégia digital da organizagdo ¢ desenvolvida com ampla participacdo interna e externa (4
organizag¢do realiza audiéncias publicas com instituicoes como a OAB, Defensoria Publica, Ministério
Publico, entre outras, para identificar demandas e colher contribui¢ées para suas agoes. ). Palavra-chave:
estratégia digital participativa.

Q39) A organizagdo adota mecanismos de transparéncia e controle para garantir que a sociedade possa
acompanhar, avaliar e contribuir com a implementacdo da estratégia digital e seus impactos (Existem
plataformas digitais para que cidaddos opinem sobre decisbes estratégicas. Também sdo adotadas
tecnologias que garantem integridade e rastreabilidade nos processos, como blockchain ou portais de
licitagdo com dados abertos). Palavra-chave: governancga digital participativa.

Dimensao: Inovacio Aberta

De fora para Q40) A adog@o de tecnologias externas faz parte da cultura organizacional, ou seja, toda a
dentro organizagdo esta orientada a busca ativa por inovagdo externa (As equipes internas
mantém relagoes constantes com centros de pesquisa e startups para testar e incorporar
solugées inovadoras com autonomia e apoio institucional). Palavra-chave: adoc¢ao
tecnolégica em rede.

De dentro para Q41) A organizagdo ¢ referéncia nacional (e até internacional) na oferta de solucdes
fora digitais, capacita¢des ou praticas de inovacdo publica, influenciando outras instituigdes
(Participa da formagdo de padrdes nacionais/internacionais por meio de contribui¢ées
prdticas, metodologicas e tecnologicas.). Palavra-chave: lideranca no fornecimento
tecnologico.

Acoplado Q42) A organizagdo participa ativamente de ecossistemas globais de inovagdo digital,
contribuindo para a formulacdo de padrdes, boas praticas e estratégias nacionais e
internacionais (Colabora com organismos multilaterais (como ONU ou redes GovTech)
para desenvolver solugoes e politicas digitais com alcance internacional). Palavra-chave:
colaboracgio em ecossistemas globais de inovacao.

Dimensao: Capacidades Dindmicas

Deteccao Q43) A organizagdo possui um processo continuo e automatizado de analise preditiva
para antecipar mudangas no mundo digital e se posicionar estrategicamente (A
organizacdo utiliza ferramentas para interpretar grandes volumes de dados em tempo
real e prever tendéncias digitais que possam resolver problemas complexos).
Palavra-chave: anélise preditiva de cenarios digitais.

Aproveitamento | Q44) A organizagdo aprimora suas tecnologias com base nos aprendizados adquiridos em
parcerias estratégicas (4 organizagdo retroalimenta suas capacidades de inovagdo e
transformagdo a partir das experiéncias colaborativas). Palavra-chave: aprendizado
colaborativo continuo.

Reconfiguracdo/ | Q45) A organizagdo possui uma estrutura organizacional totalmente flexivel e adaptavel,
Transformagao que permite respostas rapidas a novos desafios e oportunidades. (Equipes
multidisciplinares podem ser rapidamente formadas ou dissolvidas de acordo com as
necessidades dos projetos e mudancas do ambiente interno e externo, sem passar por
processos burocrdticos extensos para serem constituidas). Palavra-chave: estrutura
organizacional dindmica.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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A partir das palavras-chaves utilizadas em cada um dos niveis e dimensdes foi
construido o Quadro 39, abaixo, para permitir & organizagdo um entendimento geral de seu

estagio atual de maturidade.

Quadro 39 - Quadro de palavras-chaves do modelo de maturidade digital

Nivel Transformacgao Digital Inovacao Aberta Capacidades Dinamicas
Inicial - Processos manuais Desenvolvimento - Falta de monitoramento
- Baixa integracao interno - Decisdes reativas
- Falta de estratégia digital Baixo - Rigidez organizacional
compartilhamento
Resisténcia a
colaboragio
Emergente | - Digitalizacdo isolada Busca inicial por | - Monitoramento pontual
- Transparéncia inicial inovagao - Decisoes isoladas
- Metas centralizadas na Compartilhamento - Autonomia inicial
TIC tecnologico esporadico
Projetos-piloto de
parcerias
Integrado - Sistemas integrados Busca estruturada por | - Planejamento de cenarios
- Eventos de co-criagéo inovagdo - Portfolio digital dindmico
- Uso estratégico de dados Compartilhamento - Reestruturagéo
tecnologico organizacional
estruturado
Parcerias estruturadas
Inovativo - Lideranga digital Busca continua de - Monitoramento
- Integragdo total de inovacao competitivo
sistemas Compartilhamento - Metodologias ageis
- Inovagdo continua tecnolégico continuo - Redesenho organizacional
Participacao em
ecossistemas de
inovagao
Inteligente | - Cocriacdo com a Busca tecnoldgica em - Analise preditiva de
sociedade redes de inovagao cenarios digitais
- Ampla participacdo na Lideranga no - Inovagdo tecnologica
estratégia digital compartilhamento continua e colaborativa
- Governanga digital tecnologico - Estrutura  organizacional
Participacao em dindmica
ecossistemas  globais
de inovagdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

5.3.3 Modelo visual e o calculo de maturidade digital

Além do instrumento de pesquisa, compde o modelo de diagndstico, um modelo visual
que tem o objetivo de facilitar a interpretacdo dos resultados e apresentar, visualmente, o
estagio atual de maturidade digital baseada nas percep¢des dos participantes € a perspectiva

de sua evolucao.
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As ferramentas visuais baseadas em canvas, por exemplo, tém se popularizado no
ambiente organizacional devido a sua estrutura simplificada, originada na abordagem Lean
(Medeiros; Araujo; Oliveira, 2018). Inicialmente focadas na gestdo de operacdes, elas
evoluiram para a gestdo de negocios, facilitando o gerenciamento de projetos e processos
(Medeiros; Araujo; Oliveira, 2018).

Com a definicdo dos niveis de maturidade digital e das dimensdes, foi possivel
desenvolver uma representacao visual do modelo, conforme ilustrado na Figura 37. Essa
representacdo foi inspirada no modelo Going Digital da OCDE, utilizado por Cozendey et al.

(2021), para analisar o impacto da transformagao digital nas economias globais.

Figura 36 - Modelo conceitual proposto de maturidade digital em trés dimensoes

D

C D Inteligente I A

Inovativo
Integrado

Emergente

Inicial
Fonte: Elaborada pelo autor (2025)

As dimensdes sdo representadas pelos circulos concéntricos, convergindo para o nivel
maximo de maturidade digital: “Inteligente”. E importante ponderar, que em determinados
casos, barreiras organizacionais, como rigidez estrutural, resisténcia a inovagdo ¢ falta de
abertura para conhecimento externo, podem levar a estagnagdo ou retrocesso no processo de
transformagao digital e, portanto, o modelo visual ¢ uma foto do estagio atual. Ademais, as
linhas pontilhadas indicam que os niveis sdo permeaveis, podendo a organizagdo caminhar em

estagios diferentes em cada dimensdo. Ou seja, algumas organizacdes, por exemplo, podem
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demonstrar forte capacidade de detec¢do de novas tecnologias, mas ainda enfrentar desafios
na absor¢ao e incorporacao do conhecimento externo.

Nesse sentido, propde-se que a apresentagdo dos resultados seja feita por meio de um
grafico de bolhas, conforme a Figura 37. O objetivo é que as bolhas em cada dimensao e nivel
de maturidade, representem o grau de convergéncia da percepcdo dos participantes da

pesquisa, ou seja, quanto maiores forem, mais proximas estdo as percepgoes.

Figura 37 - Grafico de bolhas do modelo de diagnostico de maturidade digital

Inteligente

Inovativo

Integrado

Emergente

Inicial

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

As bolhas apresentardo os percentuais calculados a partir da soma dos valores das
respostas (escala Likert) de todos os participantes em relagdo a diferenga entre o valor
maximo possivel em cada nivel e dimensao do questionario.

Sabe-se que cada dimensdo contém 3 perguntas para cada nivel, e os valores nominais
atribuidos na escala Likert sdo de 1 a 5, logo, os valores minimo e maximo possiveis serdao de
3 a 15 pontos, respectivamente. Dessa forma, o valor da diferenca para o calculo do
Percentual do Nivel na Dimensdao (PND) serd 12. Portanto, em cada dimensdo e nivel, os
participantes responderdo a trés itens da escala Likert, cujos valores serdo somados para cada

respondente.
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Os parametros possiveis de pontuacdo serdo definidos como:
e Valor minimo: 3 pontos (3 questdes x nota minima = 1)
e Valor méximo: 15 pontos (3 questdes x nota maxima = 5).

O PND sera calculado pela seguinte formula de normalizacao:

(Total — Valor Minimo)

100
(Valor Mazimo — Valor Minimo) %

PND =

onde:

e Total corresponde as somas obtidas por respondente em cada nivel e dimensao;
e Jalor Minimo = 3;

o Jalor Maximo = 15.

Dessa forma, os percentuais do PND variam de 0% (nivel ndo presente na dimensao)
até 100% (nivel plenamente presente na dimensao).

Em um exemplo hipotético para simulacdo do modelo, t€ém-se, no Quadro 40, as
respostas de 3 participantes e os respectivos calculos dos percentuais em relagdo as respostas

em cada nivel da dimensao de Capacidades Dinamicas (CD).

Quadro 40 - Exemplo hipotético com 3 (trés) participantes na dimensdo de CD

Dimensao: CD Participante 1 | Participante 2 | Participante 3 Total (Soma / Participantes)
Inicial 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9/3)=3
Emergente 1 2 1 1 2 2 2 1 1 (13/3)= 4,3
Integrado 4 5 5 5 3 5| 4 4 5 (40/3) =13,3
Inovativo 1 2 2 1 1 2 1 1 1 (12/3)=4
Inteligente 1 1 1 1 1 1 1 1 1 (9/3)=3

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Considerando os 3 participantes, os calculos dos PNDs por nivel de maturidade serao:
e PND (nivel) = (Total - Minimo) / (Maximo - Minimo) * 100 = 0%
e PND (Inicia)=(3 - 3)/12 *100 = 0%
e PND (Emergente) = (4,3-3)/12*100=11,11 %
e PND (Integrado) =(13,3-3)/12 * 100 = 86,11%
e PND (Inovativo) = (4 - 3)/ 12 * 100 = 8,33%
e PND (Inteligente) = (3-3) /12 * 100 = 0%
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A partir dos valores dos PNDs (CD), e atribuindo valores também ficticios as demais
dimensdes, o modelo visual final da maturidade digital serd representado conforme a Figura

38 abaixo.

Figura 38 - Triangulo de Maturidade Digital (TMD)

Percentual do Nivel na Dimensdo (PND) ...

15%
PND (Max) . 70%

5%

_ Triangulo de Matuidade Digital (TMD)

PND (Max) 5%
8% Inteligente 5%

86%
1% o

Inovativo .
~ @

PND (Max)

Integrado

Emergente

Inicial

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

O Triangulo de Maturidade Digital (TMD) representa a distancia entre os PNDs que
contém os maiores valores em cada dimensdo. Quanto mais proximos esses PNDs (Max)
estiverem entre si e do centro do grafico, mais avancado serd o nivel de maturidade digital da
organizacao (considerando a percepcao geral dos participantes). Assim, um TMD ideal seria
representado pela formagao de um triangulo equildtero com a menor area possivel, ou seja, os
maiores PNDs de cada dimensdo estariam localizados no nivel “Inteligente” e os demais
PNDs proximos a zero. Assim, quanto mais proéximo de 100% estiver um PND, mais

convergente esta a percep¢ao dos participantes em relacdo a uma determinada dimensao.
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5.3.4 Validacao do modelo de diagnostico

A validacdo do modelo de diagnostico foi realizada em duas etapas: a primeira, de
natureza qualitativa, por meio de um pré-teste, anterior a aplicagdo do instrumento de
pesquisa a amostra principal; e a segunda, de natureza quantitativa, com base nas respostas
dos participantes, ¢ composta por duas validacdes complementares: 1) Avaliacdo da
confiabilidade interna por meio do coeficiente Alfa de Cronbach; e 2) Avaliacao da dispersao
dos resultados por meio das medidas de amplitude, desvio padrdo e coeficiente de variacao;

Na primeira etapa, para assegurar o melhor entendimento das questdes propostas no
instrumento de pesquisa, foi proposto um pré-teste qualitativo com até 5 especialistas na area
de TIC e/ou inovagdo, conforme recomenda Gil (2002). A escolha dos participantes do
pré-teste foi por conveniéncia do autor, e o grupo selecionado ndo integrou a amostra
principal.

O pré-teste ¢ fundamental para verificar a clareza das perguntas, coeréncia dos itens e
estabilidade da escala, sem a inten¢do de gerar resultados conclusivos (Gil, 2002). De acordo
com Gil (2002), o pré-teste ndo tem a finalidade de obter informacdes relacionadas aos
objetivos do levantamento, nem deve gerar resultados sobre eles. Seu objetivo, esta na analise
dos instrumentos utilizados, assegurando que sejam eficazes na medi¢ao do que se propdem a
avaliar. Espera-se com essa medida, diminuir as redundancias e melhorar a consisténcia e a
relevancia do instrumento de pesquisa para verificacdo do nivel de maturidade digital da
organizacao analisada e de outras futuras.

Na segunda etapa, ap6s aplicagdo do instrumento a amostra principal, serd realizada
uma avaliagdo de consisténcia interna do questiondrio por meio do coeficiente Alfa de
Cronbach. Criado por Lee J. Cronbach (1951), esse coeficiente ¢ amplamente aceito na
academia e no meio técnico como uma ferramenta estatistica relevante para estimar a
confiabilidade interna dos questionérios (Matthiensen, 2011).

O Alfa de Cronbach varia entre 0 e 1, sendo interpretado da seguinte forma (Freitas;
Rodrigues, 2005):

e <0,30 - Muito baixa

e 0,30<0<0,60 - Baixa

e 0,60<0<0,75-Moderada
o 0,75<0<0,90- Alta

e 0>0,90 - Muito alta

Segundo Freitas e Rodrigues (2005), os valores abaixo de 0,60 representam pouca
consisténcia interna dos itens da escala. Por outro lado, valores que ultrapassam 0,90, podem
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indicar redundancia ou duplicagdo, sugerindo que multiplos itens estdo avaliando o mesmo
aspecto de um constructo. Para a mensuracdo do coeficiente adequado a escala Likert
proposta, os valores as respostas que refletem as percepcdes dos entrevistados serdo
convertidas de uma escala nominal para uma numérica conforme o Quadro 43, abaixo. Para a

realizacdo do célculo do coeficiente serd utilizado o software RStudio em sua ultima versao.

Quadro 41 - Exemplo de representacdo numérica da escala Likert

Q4. As tecnologias digitais sdo desenvolvidas majoritariamente pela equipe interna.

Discordo Discordo Nao sei afirmar Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Além de validar a consisténcia interna do instrumento por meio do Alfa de Cronbach,
sera verificado o grau de dispersdo das percepgdes dos participantes. Conforme destacam Hair
et al. (2009) e Field (2013), a confiabilidade interna ndo ¢ suficiente para compreender
plenamente os resultados de um questionario, sobretudo quando se busca analisar percepcoes
de maturidade organizacional. Sendo assim, ¢ necessario complementar a analise com
estatisticas descritivas de dispersdo, que sdo capazes de revelar a variabilidade das respostas
entre os diferentes niveis de maturidade avaliados. Para tanto, foram aplicadas as seguintes
medidas:

e Amplitude: calculada pela diferenca entre o maior e o menor valor de PND em
cada dimensao, indicando a extensdo da variacao entre niveis (Barroco, 2011),

por meio da féormula:
A = max(z;) — min(z;)

® Desvio-padrdo: expressa o grau médio de dispersdo das respostas em relacdo a
média, o que permite identificar dimensdes com percepgdes mais heterogéneas

(Barroco, 2011). Calculado a partir da seguinte férmula:

_ [ Zia(wi - 2)?
7 V n—1

onde:

Ti = cada valor de PND observado,
T = média aritmética dos PNDs,
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" = nimero de niveis (no caso, 5: Inicial, Emergente, Integrado, Inovativo e
Inteligente).

As etapas do calculo sdo:

a.

Obtengdao dos PNDs: para cada nivel dentro de uma dimensdo,

calcula-se o PND conforme a formula de normalizacao j& apresentada.

Calculo da média (¥ ): somaram-se os PNDs de uma dimensio e
dividiu-se pelo numero de niveis (5).

Diferenga em relagio a média: subtraiu-se a média de cada PND ( Li -

Quadrado das diferencas: cada diferenca ¢ elevada ao quadrado ( ¥i -
T 2.

Soma das diferengas quadraticas: os valores foram somados.

Divisdo por (n-1): o resultado ¢ dividido pelo nimero de observagdes
menos 1 (graus de liberdade), garantindo a corre¢do para amostras.
Raiz quadrada: extrai-se a raiz quadrada do valor obtido, resultando no

desvio-padrao da dimensao.

Coeficiente de Variagdo (CV): obtido pela razdo entre o desvio-padrao e a

média, possibilitando comparar a dispersdo relativa entre dimensdes distintas,

independentemente das diferencas de magnitude (Barroco, 2011). A formula

para seu calculo ¢:

Onde:

CV (%) = = x 100
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CV baixo (< 10%): alta homogeneidade;
CV moderado (10% a 20%): variabilidade controlada;
CV alto (> 20%): heterogeneidade elevada.

O uso combinado dessas medidas estatisticas oferece uma visdo mais robusta da
qualidade e da distribui¢do dos dados, e permite identificar quais dimensdes sdo mais
homogéneas (menor dispersdo) e aquelas com maior heterogeneidade de percepgdes (alta
dispersdo). Em sintese, enquanto o Alfa de Cronbach assegura a confiabilidade do

instrumento, as medidas de dispersdao qualificam a interpretacdo dos resultados, servindo
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como suporte para o delineamento de a¢des estratégicas no plano de acao.

Ressalta-se, que os cinco niveis definidos (/nicial, Emergente, Integrado, Inovativo e
Inteligente) refletem uma progressdo logica na adocdo dos elementos essenciais a
transformacdo digital. A organizacdo pode ser classificada desde o estadgio “Inicial”,
caracterizado por fragilidade ou auséncia de capacidades dindmicas e praticas de inovagao
aberta, até o nivel “Inteligente”, marcado pela exceléncia na adocdo dessas estratégias.
Portanto, a validagdo do instrumento permitira avaliar se as questdes e as respectivas

respostas representam, adequadamente, os niveis de maturidade digital correspondentes.

5.3.5 Aplicacao do pré-teste

Primeiramente, ¢ importante destacar que o intuito do pré-teste nido foi captar a
percepcao dos respondentes quanto a maturidade digital da organizacdo que atuam. Como
descrito acima, o instrumento de pesquisa foi submetido & uma analise qualitativa por um
grupo de especialistas com o objetivo de buscar apontamentos que pudessem aprimorar o
questionario antes de ser aplicado a amostra principal no TIGO.

O contato com os especialistas foi feito individualmente. O convite para a participacao
foi realizado no més de maio e o formulario ficou disponivel para preenchimento até dia 27 de

junho. Foram convidados a participar do pré-teste os seguintes especialistas:

Quadro 42 - Especialistas convidados para avaliacdo qualitativa do questionario

Identificacao Cargo/Funcio Organizacio
Especialista 1 | Analista Judiciario Tribunal Regional do Trabalho
Especialista 2 | Gerente de Projetos de TI LG Sistemas

Especialista 3 | Mentoria académica Revisora e Mentora Académica

Especialista4 | Gestor de Tecnologia da Informacdo | Secretaria da Economia do Estado de Goias

Especialista 5 | Gestor de Tecnologia da Informagdo | Secretaria de Planejamento do Estado de Goias

Especialista 6 | Gestor de Tecnologia da Informacdo | Secretaria de Seguranga Publica do Estado de Goias

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

O questionario submetido a apreciacao foi dividido em 7 (sete) secdes. A primeira
secdo apresenta uma breve descri¢do da pesquisa e uma a op¢ao para que o respondente aceite
ou ndo as condi¢des estabelecidas no TCLE. Na segunda se¢do os participantes sdo
caracterizados quanto ao cargo e o tempo de atuacao na area. As demais se¢des representam
cada um dos niveis de maturidade avaliados (do [Inicial ao Inteligente). Os niveis de
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maturidade foram brevemente explicados no inicio de cada se¢do e, ao final, foi

disponibilizado um campo textual aberto para comentarios as questdes afirmativas.

Dos 6 (seis) convidados a participar da avaliacao qualitativa, 3 (trés) responderam o

questionario. Os comentarios de cada um dos respondentes, em cada uma das segdes, estdo

transcritos nos quadros abaixo.

Quadro 43 - Comentarios do Especialista 2

Nivel

Comentario

Inicial

Vejo que as perguntas estdo condizentes com a assimilagdo do nivel de maturidade inicial.

Entretanto, a pergunta 4, foi melhor interpretada a partir dos exemplos. Mesmo que na frase
da pergunta seja destacada a forma “exclusiva”, o motivo dessa exclusividade pode ser por
um outro contexto, como por exemplo devido a seguranca as informagdes contidas no
codigo-fonte, e nio necessariamente pela auséncia de uma cultura colaborativa. Muitas
organizagdes ndo possuem uma equipe interna que tenha capacidade para o desenvolvimento
de tecnologias.

Baseando-se na pergunta 4, o fato de existir uma equipe interna com essa capacidade
produtiva, ja ndo indicaria um nivel de maturidade acima do inicial? Talvez o motivo da
exclusividade, em minha percepcdo, é que ira ditar se o nivel ¢ inicial ou ndo. O exemplo da
4 esta bem proximo da pergunta 5.

Exemplo da 4: “A organizacdo ndo colabora com universidades, startups ou outros parceiros
para desenvolvimento de tecnologias.”

Pergunta 5: “A organizagdo ndo compartilha tecnologias e boas praticas desenvolvidas
internamente com outras institui¢des” Relendo a 4, entendi que diz respeito a fabricagdo da
tecnologia propriamente dita, ao desenvolvimento de um software por exemplo. Ja a 5 da
énfase na colaboragio.

Nesse contexto, talvez o exemplo da 4 possa ser reformulado. A 5 e 6 dio énfase a falta de
colaboragdo e estdo bem proximas. Mas acredito que seja o intuito devido ao método
aplicado.

Emergente

A definicdo da fase INICIAL traz: “Descreve uma organizagdo que estd apenas comegando
seu processo de transformagdo digital. Nesse estagio, as iniciativas relacionadas a
transformagdo digital sdo incipientes, pouco estruturadas e geralmente isoladas. A integragdo
de tecnologias ¢ baixa e ha pouca abertura a inovagdo externa.”

As que estdo em nivel emergente, também ndo possuem integracdo tecnologica baixa?
Relendo a Q1 e a Q2 da fase inicial, tive a percep¢do que se enquadra também nas
organizagdes de nivel emergentes. A Ql, do nivel INICIAL, fala de pouca digitalizacao:
“Q1) Os processos da organizacdo sdo realizados em grande parte de forma manual, com
pouca digitalizagdo.”

E a Q10, do nivel EMERGENTE, também traz essa caracteristica: “Q10) A digitalizacdo
ocorre de forma isolada, sem integracdo estratégica entre as areas ¢ sistemas.”

Integrado

As questdes apresentadas estdo aderentes ao nivel de maturidade!

Inovativo

Em relag@o a Q35, vejo que ndo ¢ tdo exclusiva para definicdo do nivel Inovativo. Entendo
que no nivel anterior, Integrado, os frameworks e métodos ageis citados no exemplo dessa
questdo (Scrum), também s@o fortemente utilizados Talvez o que diferencie seja o nivel de
maturidade em relagdo a adogdo desses métodos.

Na Q29, ao olhar exclusivamente para o enunciado, avaliando o contexto de onde trabalho eu
“concordaria totalmente”, pois existe uma AMPLA integracdo. Mas ao ver na palavra-chave
o termo “integracgdo total”, fiquei em duvida, pois ainda ha sistemas que nao sdo integrados,
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logo, ndo ¢ TOTAL.

Entdo, pelo enunciado me levou a uma resposta, mas pela palavra-chave me levou a outra.
Talvez o enunciado da Q29 possa ser melhor trabalhado, até mesmo para diferenciar da Q19
(integrado).

Vejo que o enunciado da Q36 também se enquadra para o nivel emergente (proximidade com
a Q27), talvez o que definia o nivel Inovativo ¢ a velocidade/rapidez que organizacdo ¢ capaz
de realizar essas mudangas. Essa velocidade ¢ citada no exemplo da Q36. Mas deixo essa
observacgdo, pois talvez o exemplo pode ndo ser lido por algumas pessoas que responderdo o
questionario.

Inteligente Sem comentarios.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Quadro 44 - Comentarios do Especialista 3

Nivel Comentéario

Inicial Estdo boas e compreendem seu objeto de estudo.
Emergente, Sem comentarios.

Integrado,

Inovativo,

Inteligente

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Quadro 45 - Comentarios do Especialista 6

Nivel Comentario

Inicial Inicialmente surgiu a davida sobre se a organizagdo alvo da analise seria a que eu trabalho
como um todo, o meu departamento ou se nem uma coisa nem outra, sendo sobre
organizagdes genéricas.

Emergente, Sem comentarios.
Integrado,
Inovativo,
Inteligente

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A partir da catalogacdo dos comentarios, foi realizada uma analise qualitativa com
base nas respostas dos especialistas. Essa analise permitiu observar pontos de ambiguidade e
sobreposicdo semantica entre algumas afirmag¢des do questionario. Essas observacdes sdo
essenciais para garantir a validade de contetido do instrumento (Gil, 2002), e assegura que
cada item reflita com precisdo o nivel de maturidade digital que se propde a representar. Entre
os apontamentos recebidos, destacou-se a necessidade de ajustes nos enunciados e exemplos
de determinadas questdes, especificamente, nos niveis Inicial, Emergente e Inovativo. Nos

quadros a seguir, sdo apresentados os principais itens avaliados, os comentarios associados e
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as reformulagdes que serdo adotadas

com o objetivo de aprimorar a precisio € a

aplicabilidade do instrumento.

Quadro 46 - Avaliacio da Q4 pelo Especialista 2

Item avaliado

Q4 - Nivel Inicial - Inovagdo Aberta (de fora para dentro)

Versiao Original

“As tecnologias digitais sdo desenvolvidas, exclusivamente, pela equipe interna.”
Exemplo: “A organizacdo ndo colabora com universidades, startups ou outros parceiros
para desenvolvimento de tecnologias.”

Comentarios da

O termo “exclusivamente” pode ter motivagdo técnica (seguranga, restrigdes legais), ndo

avaliaciio | sendo necessariamente indicador de baixa maturidade. O exemplo da 4 estd bem
proximo da pergunta 5.
Reformulacdo | Novo enunciado: “A organizagdo desenvolve tecnologias digitais apenas com recursos
adotada | internos, sem articulagdo com parceiros externos.”

Novo exemplo: “Nao ha acordos ou politicas institucionais de colaboragido externa para
desenvolvimento tecnolégico.”

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Quadro 47 - Avaliacdo da Q1 x Q10 pelo Especialista 2

Item avaliado

Q1 x Q10 - Inicial vs. Emergente

Versao Original

Ql: “Os processos sdo realizados em grande parte de forma manual, com pouca
digitalizagdo.”

Q10: “A digitalizacdo ocorre de forma isolada, sem integracao estratégica entre as areas
e sistemas.”

Comentarios da

As duas questdes tratam da auséncia ou fragmentagdo da digitalizacdo. A diferenca entre

avaliaciio | os niveis pode ndo ficar clara ao respondente.
Reformulagdo | Q10 reformulada: “A digitalizagdo ocorre de forma pontual e desarticulada entre areas
adotada | da organizacdo, sem integragdo entre sistemas ou alinhamento com diretrizes

institucionais.”

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Quadro 48 - Avaliacdo da Q29 pelo Especialista 2

Item avaliado

Q29 - Nivel Inovativo - Transformagdo Digital

Versao Original

“A organizagdo possui ampla integragdo de sistemas, processos e rotinas, que garante
eficiéncia e fluidez no compartilhamento de informagdes.” Palavra-chave: “integracdo
total”.

Comentarios da

A expressdo “total” pode ser interpretada de forma absoluta, desencorajando a marcagéo

avaliacio | da opcdo “concordo totalmente”.
Reformulag¢ao | Novo enunciado: “A organiza¢do possui ampla integragdo de sistemas, processos e
adotada | rotinas, que permitem acesso rapido a dados em tempo real e garantem eficiéncia e

fluidez no compartilhamento de informagdes.”*
Nova palavra-chave: “integracio sistémica e transversal”.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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Ao rever a Questdo 29, foi considerada a necessidade de adequagdo do seu enunciado,
assim como o enunciado da Questdo 19, como forma de diferenciar a amplitude da integracao
(ampla na Q29 e parcial na Q19). Sendo assim, a Questao 19 passa a ter o seguinte enunciado:
“A organizacdo possui sistemas digitais integrados, que reduzem o retrabalho em processos

especificos”.

Quadro 49- Avaliacdo da Q35 pelo Especialista 2

Item avaliado | Q35 - Nivel Inovativo - Capacidades Dinamicas (Aproveitamento)

Versao Original | “A organizacdo adota metodologias ageis para acelerar o desenvolvimento e o
aprimoramento de servigos digitais.” Exemplo: Scrum, Design Thinking.

Comentarios da | As metodologias ageis também podem estar presentes em niveis anteriores, como o
avaliacdo | Integrado. O diferencial estaria no grau de institucionalizagao.

Reformulacio | Novo enunciado: “A organizagdo adota metodologias ageis para desenvolver solugdes e
adotada | responder rapidamente a mudangas”

Novo exemplo: “A utilizacdo de alguns frameworks como Scrum e Design Thinking
sdo integrados ao modelo de gestdo e amplamente disseminados.”

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Quadro 50 - Avaliacido da Q36 pelo Especialista 2

Item avaliado | Q36 - Nivel Inovativo - Capacidades Dinamicas (Reconfiguracao)

Versao Original | “Os processos organizacionais sdo continuamente ajustados para garantir flexibilidade e
inovacao constante.”

Comentarios da | Pode ser confundida com a Q27 do nivel Integrado. O diferencial esta na rapidez e na
avaliacdo | adaptabilidade continua, mencionadas apenas no exemplo.

Reformulacao | Novo enunciado: “Processos e equipes sdo ajustados continuamente para garantir
adotada | flexibilidade e inovagdo”

Nova palavra-chave: “redesenho organizacional continuo e responsivo”.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Analise dos apontamentos feitos pelo Especialista 2 revelou aspectos importantes para a
validade de contetdo, entre eles: ambiguidade de termos, sobreposi¢cdo conceitual entre
questdes de niveis distintos € o uso de expressoes absolutas que poderiam comprometer a
precisao das respostas.

A revisdo da Q4, por exemplo, evidenciou que a expressdo “exclusivamente” pode ser
interpretada de maneira neutra ou até positiva, dependendo do contexto institucional, o que
fragilizava sua associagdo ao nivel de maturidade inicial. A substitui¢do por uma formulagcao
que enfatiza a ausé€ncia de articulacao externa corrige esse problema sem perder o objetivo

diagnodstico. De modo semelhante, o contraste entre Q1 e Q10 foi ajustado com o reforco da
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noc¢do de “fragmentagdo estratégica” na digitalizag¢do, elemento-chave que diferencia os niveis
inicial e emergente.

No nivel inovativo, observou-se que termos como “integracao total” (Q29) e a mera
presenca de métodos ageis (Q35) ndo sdo, por si, discriminadores de maturidade elevada. As
reformulacdes buscaram refletir o grau de institucionalizagdo e a abrangéncia dos processos
de inovacdo, sem recorrer a termos excessivamente categoricos ou genéricos. O mesmo se
aplica a Q36, cuja nova redagdo enfatiza o carater continuo e adaptativo das reconfiguragdes
organizacionais, o que evita sua confusdo com praticas ja observadas no nivel integrado.

Em relacdo ao apontamento feito pelo Especialista 6, a observagdo demonstra a
necessidade do instrumento deixar claro qual ¢ a unidade de andlise. Quando ele ndo
compreende com precisdo “quem estd sendo avaliado”, isso compromete a consisténcia das
respostas e pode gerar viés de interpretagdo, com impacto direto na confiabilidade dos dados.
A duvida entre avaliar a organizagdo como um todo, apenas o setor de atuagdo do
respondente, ou uma organizagdo genérica aponta que o instrumento pode ndo ter sido claro
sobre o escopo da analise esperada. Se diferentes respondentes adotarem unidades de anélise
distintas (uns pensam na organizacdo globalmente, outros no seu setor), a comparabilidade
entre respostas sera comprometida.

Contudo, espera-se, que as alteragdes realizadas aumentem a clareza, coeréncia interna
e a discriminagdo entre as questdes do instrumento. E assegurem que respostas estejam
alinhadas a realidade institucional avaliada e a logica progressiva dos niveis de maturidade
propostos neste estudo. O questionario final, com o acolhimento das sugestdes pelo grupo de

especialistas, consta em anexo.

5.4 Pesquisa de Campo

A pesquisa foi direcionada a servidores publicos do Tribunal de Justi¢a do Estado de
Goias, especificamente, aqueles que atuam em areas relacionadas a TIC, inovacao e estratégia
organizacional, abrangendo profissionais dos niveis operacional, titico e estratégico. Vale
destacar que a escolha da referida unidade de analise se da por conveniéncia do autor do
estudo que atua desde 2007 na area de Tecnologia da Informacao e Comunicagdo do 6rgao.

O TJGO ¢ o orgao de cupula da Justica Estadual no Estado de Goids. Desempenha
papel central na prestacdo jurisdicional a mais de 7 milhdes de habitantes do estado (IBGE,
2025). Trata-se de um tribunal de médio porte, segundo critérios do Conselho Nacional de
Justica, com aproximadamente 450 magistrados e mais de 14 mil servidores distribuidos em

118 comarcas, segundo dados do ultimo relatério do CNJ, Justica em Numeros. Sua estrutura
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organizacional complexa, a abrangéncia territorial e a alta demanda processual o tornam um
espago relevante para a analise de praticas de transformacao digital.

Dado o contexto dos temas abordados no estudo, a amostra da pesquisa sera formada
por servidores que atuam nas areas relacionadas a TIC, inovagdo e planejamento estratégico
do TJGO. Nesse sentido, considerando o atual organograma (Figura 39) da institui¢do®,
formado a partir da Lei Estadual 22.833/2024% e dos Decretos Judiciarios, n° 2.162/2018 € n°
579/2025, a amostra abrangera servidores das seguintes unidades judiciarias:

1. Secretaria de Governanca Judicidria e Tecnologica e suas unidades
subordinadas.

a. Unidade vinculada a Presidéncia, responsavel por coordenar o
planejamento, a execucdo e a manutencao da infraestrutura tecnologica
do tribunal. Tem papel central na integracao de sistemas, na governanga
de TIC e no suporte técnico as agdes de transformacao digital.

2. Diretoria de Inteligéncia Artificial, Ciéncia de Dados e Estatisticas (e suas
subordinadas).

a. Unidade vinculada a Presidéncia, especializada no desenvolvimento e
aplicacdo de solucdes de inteligéncia artificial e andlise de dados.
Apoia a tomada de decisdo baseada em evidéncias e é responsavel por
projetos de andlise preditiva, mineracdo de dados e indicadores
estatisticos.

3. Diretoria de Planejamento e Inovag¢ao (e suas subordinadas).

a. Unidade vinculada a Presidéncia, responséavel por formular, monitorar e
avaliar o planejamento estratégico do TJGO, além de coordenar
iniciativas de inovacao organizacional. Atua como eixo de articulacao
entre as metas estratégicas e os projetos de modernizagao.

4. Diretoria de Tecnologia da Informagao da Corregedoria Geral de Justica
a. Unidade técnica vinculada a Corregedoria-Geral da Justiga, responsavel

por desenvolver, manter e monitorar os sistemas judiciais sob

“Disponivel em https://www.tjgo.jus.br/index.php/institucional-menusuperior/mapa-de-contatos

“Altera a Lei n® 21.268, de 5 de abril de 2022, que dispde sobre o Codigo de Organizagio Judicidria do Estado
de Goiéds, a Lei n° 17.961, de 07 de janeiro de 2013, que dispde sobre condi¢des organizacionais para adogdo de
métodos consensuais de solugdo de conflitos, no dmbito da Justica Estadual, e a Lei n® 21.630, de 17 de
novembro de 2022, que altera a Organizagcdo Judiciaria do Estado de Goids, e da outras providéncias.
Disponivel em: https://legisla.casacivil.go.gov.br/api/v2/pesquisa/legislacoes/109176/pdf
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competéncia da Corregedoria. Atua em sintonia com a Secretaria de

TIC, mas com foco na atividade correcional e processual.

As trés primeiras unidades macros estdo diretamente vinculadas a Presidéncia do

TJGO. A Corregedoria Geral de Justica, 6rgdo correicional do TJGO, possui também uma

unidade dedicada a TIC e, portanto, foi incluida a amostra de pesquisa. Ademais, foi

destacado, a quantidade de servidores terceirizados, hoje por meio da empresa GLOBAL WEB

OUTSOURCING DO BRASIL S.A, que atuam em areas vinculadas a Secretaria de

Governanca Judiciaria e Tecnoldgica. A lista do quantitativo total de servidores atuantes em

cada uma das unidades estd disponivel no Portal da Transparéncia do TJGO e consta no

quadro abaixo:

Quadro 51 - Quantitativo de individuos da amostra principal
Unidade Judiciaria Total de unidades Quantidade de
subordinadas servidores

Secretaria de Governanca Judiciaria e Tecnologica 54 210
Diretoria de Inteligéncia Artificial, Ciéncia de Dados 2 11
e Estatisticas
Diretoria de Planejamento e Inovagao 4 22
Diretoria de Tecnologia da Informagdo da CGJ 3 17
Global Web Outsourcing do Brasil S.A 1 21

Total 64 281

Fonte: Elaborado pelo autor (2025). Pesquisa realizada em maio de 2025.

Contudo, para a realizacdo da pesquisa de campo, foram definidas as seguintes agdes:

1. Solicitagdao de lista de e-mails institucionais dos servidores de cada uma das

unidades da amostra;

2. Solicitacdo de apoio institucional para a pesquisa de diagnostico a ser

realizada, como por exemplo, um convite institucional para participagdo na

pesquisa;

3. Contato direto, por telefone ou grupo virtual de trabalho, com os servidores em

que o pesquisador possui acesso publico e legitimo no exercicio de suas

atribuigoes;
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Figura 39 - Organograma parcial do TIGO
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5.5 Comité de Etica em Pesquisa da UFG e a anuéncia do TIGO

Por se tratar de um projeto de pesquisa que envolve seres humanos — no caso, a
captura das percepcdes de servidores do TIGO —, a pesquisa foi submetida ao Comité de Etica
em Pesquisa da UFG, por meio da Plataforma Brasil, em 08 de maio de 2025.

Em sua primeira andlise, antes do encaminhamento do projeto ao colegiado do
CEP-UFG, em 12 de maio de 2025, foi apontado como pendéncia, pelo controle de admissao
do projeto, a inclusdo do Termo de Anuéncia ou aprovacao da pesquisa pelo TIGO.

Para sanar essa pendéncia, em 06 de junho de 2025, foi protocolado junto ao TIGO
um processo eletronico (PROAD n°® 202506000646214) conforme se extrai parcialmente dos

autos, solicitando:

Ao Senhor Secretario de Governanca Judiciaria e Tecnologica do Tribunal de Justiga do
Estado de Goias [...] a emissdo de termo de anuéncia e apoio institucional para a
realizacdo da pesquisa intitulada: “Transformagdo Digital, Inovagdo Aberta e
Capacidades Dinamicas: Proposta de um Modelo de Diagnoéstico para o Poder
Judiciario”, conforme pré-projeto em anexo. A referida pesquisa tem como objetivo
principal o desenvolvimento de um modelo de diagndstico de maturidade digital,
alinhado aos pilares da transformagdo digital, inovagdo aberta e capacidades dinamicas,
com aplicagd@o pratica no Tribunal de Justiga do Estado de Goias (TJGO). Informo que a
banca de qualificacdo da pesquisa foi realizada no dia 14 de abril de 2025, tendo sido
aprovada com recomendagdes para continuidade da investigagdo e obtencdo de dados
primarios junto ao grupo amostral do TJGO, conforme delineado na metodologia
apresentada. Diante disso, solicito:

1. A emissdo de termo de anuéncia institucional autorizando a aplicagdo da pesquisa nas
unidades da secretaria, com exce¢do das Diretoria Judicidria e da Diretoria de
Processamento Eletronico.

2. Apoio institucional para:

e Contato com os responsaveis das areas técnicas e estratégicas indicadas, e
que estejam envolvidos em projetos de tecnologia, inovagao e transformagao
digital;

e Permissdo para envio do questiondrio aos e-mails institucionais dos
servidores e gestores participantes;

e Apoio dos diretores e coordenadores das unidades envolvidas na divulgacao

e incentivo a participagdo voluntaria dos respondentes.

O pedido foi pautado para andlise do Comité Gestor de Prote¢ao de Dados Pessoais do

TIGO no dia 24/06/2025. Por unanimidade, o colegiado considerou necessaria para a
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aprovagao da pesquisa no ambito da organizacdo®... a deliberagdo do respectivo Comité de
Etica e Pesquisa da UFG”. Em 07 de julho de 2025, o colegiado do CEP-UFG em seu
parecer, reforcou novamente que a emissao do termo de anuéncia ou autorizagdo do TJIGO ¢
requisito indispensavel para aprovacao da pesquisa.

Para buscar resolver essa dependéncia reciproca entre as exigéncias dos dois comités,
ou seja, o TJGO solicitando a deliberagdo do CEP para emissdao do Termo de Anuéncia, € o
CEP/UFG, exigindo o Termo de Anuéncia ou autorizacdo do 6rgdo para emissao do parecer

13

final, foi solicitado pelo autor ao TJGO nos mesmos autos “... a emissdo excepcional do
Termo de Anuéncia antes da emissdo do parecer final do CEP” e comunicado, no mesmo
requerimento, “... o inicio da aplica¢do do instrumento de pesquisa junto aos servidores que
integram meu nucleo de trabalho institucional, considerando que ja possuo acesso publico e

legitimo a esses contatos no exercicio de minhas atribui¢oes”.

Em 24/07/2025, o Comité Gestor de Protecdo de Dados Pessoais do TIGO deliberou:

“... por unanimidade, favoravelmente a aplicagdo do questionario apresentado pelo
pesquisador... Nao foram identificados impedimentos sob a otica da Lei Geral de
Protegdo de Dados Pessoais (LGPD)... A manifestacdo favoravel do Comité podera

ser utilizada como anuéncia institucional, conforme previsto no proprio processo.”

Por fim, em 13/08/2025, o presidente do TIGO, Desembargador Leandro Crispim, a
partir do relatorio emitido pelo Juiz Auxiliar da Presidéncia Gustavo Assis Garcia, que

preside o Comité supracitado, ratificou a autoriza¢do para a pesquisa.

5.6 Proposta de Intervencao

Apo6s a avaliacdo do nivel de maturidade digital do 6rgdo avaliado, foi proposto um
plano de acdo para auxiliar a organizacao a:
1. Criar/aprimorar as capacidades dinamicas necessarias ao processo de
transformagao digital;
2. Iniciar, intensificar ou consolidar os fluxos de conhecimentos da inovacao
aberta necessarios para potencializar o processo de transformacao digital; e,
3. Aproveitar os resultados da transformacao digital para reforcar as agodes
anteriores.
Para evitar desequilibrios no avango da maturidade digital, a proposta de um plano de
acdo para ajudar a organizagdo a alcancar niveis mais elevados deve considerar a necessidade

de alinhamento entre os critérios de cada dimensdo.
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E importante destacar que o modelo proposto, por si, sugere melhorias que podem ser
materializadas em um plano de acdo. Se a organizacdo estiver no nivel “Inicial” de “Inovacao
Aberta” e estiver priorizando o desenvolvimento interno de tecnologias (Q4), recomenda-se
iniciar colaboragdes externas, como parcerias com universidades (Q13), para avangar ao nivel
“Emergente”. Ou seja, o diagndstico possibilita analises detalhadas e agdes especificas em
cada um dos fluxos da inovagao aberta (inside-out, outside-in, coupled) e das microfundacdes
dinamicas (sensing, seizing, reconfiguring).

Para a construgdo do plano de acdo, sera utilizada a ferramenta SW2H, que ¢
amplamente empregada no mapeamento e padronizacdo de processos, na elaboracdo de
planos de acdo e na definicdo de procedimentos e indicadores (Vergara, 2006). Originalmente
idealizada por profissionais da industria automobilistica japonesa apds a Segunda Guerra
Mundial, a ferramenta SW2H foi criada com o objetivo de auxiliar na etapa de planejamento
do Ciclo PDCA* (Plan, Do, Check e Act) (Aratjo, 2019). De natureza gerencial, essa
abordagem busca proporcionar um entendimento claro ao definir responsabilidades, métodos,
prazos, objetivos e recursos necessarios (Santos; Guimardes; Brito, 2013). A sigla SW2H
corresponde as iniciais de sete perguntas fundamentais em inglés (SEBRAE, 2025):

1. What (O qué): acao ou atividade que deve ser executada ou o problema ou o
desafio que deve ser solucionado;

2. Why (Por qué): justificativa dos motivos e objetivos daquilo estar sendo
executado ou solucionado;

3. Where (Onde): informacdo sobre onde cada um dos procedimentos sera
executado

4. Who (Quem): definicdo de quem sera (serdo) o(s) responsavel(eis) pela
execucao do que foi planejado;

5. When (Quando): cronograma sobre quando ocorrerdo os procedimentos;

6. How (Como): explicagcdo sobre como serdo executados os procedimentos para
atingir os objetivos pré-estabelecidos; e

7. How Much (Quanto custa): limitagdo de quanto custara cada procedimento e o

custo total do que sera feito;

Com um plano de agdo em maos, a organizacao podera tragar estratégias especificas

*Na década de 1930, E. Deming € W. Shewhart (1921-1967) introduziram o gerenciamento da qualidade nas
industrias japonesas e desenvolveram o ciclo PDCA (Aragjo, 2019). Esse método permitia a corregdo de falhas
e, consequentemente, assegurava a qualidade dos produtos. Desde entdo, o ciclo PDCA tem sido amplamente
adotado por organizagdes para planejar, controlar, garantir e aprimorar processos relacionados a qualidade
(Santos; Guimaraes; Brito, 2013).
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para evoluir em cada critério avaliado, garantindo dessa forma, um desenvolvimento
equilibrado entre as dimensdes do modelo de maturidade digital. O plano de acdo serd

detalhado no capitulo seguinte ao de apresentacao dos resultados do diagndstico.

5.7 Fluxo para analise comparativa de diagnosticos maturidade digital

Além do plano de acdo, busca-se verificar a hipdtese levantada para a pesquisa de que
¢ possivel que a avaliagdo da maturidade digital em institui¢oes publicas, como os
tribunais, seja aprimorada pela incorporagdo de elementos colaborativos e adaptativos,
ainda ndo formalmente abordados pelo instrumento oficial do CNJ.”, e, com isso, atender a
um dos objetivos especificos que é: “propor um modelo de maturidade digital complementar
ao iGovTIC-JUD”, sera realizada uma analise comparativa estruturada, inspirada em Bardin
(2011), de carater qualitativo e documental, entre o instrumento de pesquisa construido neste
estudo, e validado pela Plataforma Brasil, ¢ o iGovTIC-JUD, instrumento de diagnostico
oficial de maturidade digital aplicado pelo CNJ aos 6rgaos do Poder Judiciario.

A técnica adotada consistird na constru¢do de quadros comparativos tematicos, com
base na identificacdo e analise das dimensoes, critérios de avaliacdo e estrutura metodologica
de cada instrumento. A analise sera em torno das trés categorias analiticas centrais do modelo
tedrico-conceitual: transformagdo digital, inovagdo aberta e capacidades dindmicas, as quais
foram utilizadas como eixos para examinar a presenga, a auséncia ou a presenca parcial desses
elementos no iGovTIC-JUD.

O processo comparativo serd realizado a partir da leitura analitica e interpretativa dos
documentos oficiais que estruturam os modelos em questdo, a saber: 0 Modelo de Diagnostico
deste estudo, validado pela Plataforma Brasil, e o Manual do iGovTIC-JUD em sua versao
2025, disponivel publicamente no site do CNJ. A partir desses documentos, serdo extraidos
os elementos fundamentais de cada modelo, organizados segundo categorias comparaveis,
permitindo a identificacdo de convergéncias, divergéncias e potenciais complementaridades
entre eles.

A escolha desta técnica justifica-se pela natureza exploratdria e analitica da pesquisa,
que busca compreender ndo apenas os aspectos normativos ou técnicos dos instrumentos
avaliados, mas também suas abordagens conceituais e estratégicas diante dos desafios
contemporaneos da transformagao digital no setor publico.

A construcdo dos quadros comparativos para interpretacdo qualitativa de dados
documentais foi baseada nos estudos de Miles, Huberman e Saldafia (2014), que destacam o

uso de matrizes comparativas como uma das principais estratégias analiticas para a reducao,
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organizacdo e interpretacdo dos dados qualitativos. As matrizes sdo estruturas bidimensionais
(linhas e colunas) que possibilitam a visualizacdo sistematica de padrdes, relacdes,
semelhangas e contrastes entre diferentes unidades de andlise ou categorias.

Segundo os autores, as matrizes sdo especialmente uteis em estudos que envolvem
multiplos casos, modelos, dimensdes ou momentos de coleta de dados, e permitem que o
pesquisador organize as informacdoes de forma ldégica e comparavel, sem perder a
profundidade interpretativa. As células da matriz podem conter descri¢des, categorias,
resumos ou mesmo interpretacdes analiticas, o que favorece o processo de reflexao critica e
geracdo de inferéncias (Miles; Huberman; Saldafia, 2014). A Figura 40 abaixo, contempla as

etapas a serem realizadas na analise comparativa.

Figura 40 - Etapas da analise comparativa

e Propésito * Dimensdes .
P t L . < ¢ Semelhangas
¢ Aplicagio e Niveis de maturidade » D Pl:r::lv:ente * IGO‘,‘TIC_JUD 2025 e Diferencas
¢ Publico-alvo o IA Presente ) Al‘ea de TIC o Comy lefnennridﬁdes
¢ CD . Ausente > Area de Negdcio P e

¢ Tipo de instrumento
¢ Forma de avaliagdao

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Nessa perspectiva, a primeira etapa ira analisar as caracteristicas fundamentais dos

dois modelos, considerando os seguintes itens:

Quadro 52 - Categorias para analise das caracteriza¢ao dos modelos

Caracteristica Questdes para analise
Propésito Qual a finalidade do modelo (os objetivos ¢ as expectativas)?
Aplicagiao Em quais organizag¢des o instrumento pode ser aplicado?
Publico-alvo Qual o grupo de pessoas que o instrumento pretende atingir?
Tipo de instrumento Qual ¢ o tipo de instrumento de diagndstico utilizado?
Forma de avaliagio Como ¢ realizada a avaliacdo da maturidade?

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Na segunda etapa da analise serdo comparadas as dimensdes e os niveis de maturidade
de cada um dos modelos. Por sua vez, a terceira etapa ¢ o ponto central da analise

comparativa, em que serda verificado, a presenga ou nao, dos critérios e elementos das
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dimensdes do modelo proposto no iGovTIC-JUD.

O Quadro 53 abaixo descreve cada um desses itens, que compdem as categorias para

analise.

Quadro 53 - Categorias para analise comparativa

Dimensao Critérios avaliados Elementos de maturidade digital

Transformacao Digital Uso estratégico de | 1. Digitalizacdo de processos € servigos;
tecnologia  digital na [ 2. Integracdo de sistemas e uso de dados;

Fernandez; Diniz; Abreu, 2019; | organizag@o. 3. Adog@o de tecnologias emergentes (ex:

Vial, 2019; Mergel, Edelmann e inteligéncia artificial);

Haug (2019); Escobar (2020); 4. Estratégia digital e cultura

Costa (2020); Pirannejad ¢ organizacional,

Ingrams (2022); Furr, Ozcan e 5. Participacdo cidadd e governanga

Eisenhardt (2022) digital.

Inovacgao Aberta Colaboragdo com atores | 1. Colaboragdo externa com
externos para inovacao. universidades, startups, fornecedores;

Chesbrough (2003); Gassmann 2. Compartilhamento de tecnologias e

e Enkel (2004); Dahlander e boas praticas com outras institui¢des;

Gann (2010); Chesbrough e 3. Participagdo institucional em

Minin  (2017); Osorno e ecossistemas e redes de inovagdo

Medrano  (2020);  Marinho (nacionais e internacionais);

(2020); Vieira (2023) 4. Presenca de estratégias formais para

inovagdo colaborativa.

Capacidades Dindmicas Capacidade da organizagdo | 1. Deteccdo (sensing): monitoramento de

de se adaptar digitalmente. tendéncias e oportunidades
Teece (2007, 2020); Warner e tecnolégicas;
Wiger (2019); Kowalski 2. Aproveitamento (seizing): capacidade
(2021); Goulart, Carvalho e de transformar oportunidades em
Castro (2023) solugdes e servigos digitais;

3. Reconfiguragdo/Transformagao
(reconfiguring/transforming):
flexibilidade e agilidade
organizacional para mudar estruturas,
processos e recursos de forma
estratégica para incorporar tecnologias
emergentes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

E importante reforcar, que a matriz foi elaborada como ferramenta analitica para
verificar em que medida o modelo iGovTIC-JUD contempla (ou ndo) as dimensdes centrais
do modelo proposto. A partir dela, sera possivel atribuir um status de:

® Presente:
o Quando a dimensao ou critério ¢ tratado de forma explicita, estruturada
e operacionalizada no modelo iGovTIC-JUD por meio de dominio
tematico proprio ou se¢ao dedicada;
o Possui indicadores mensuraveis, objetivas ou

metas, perguntas

exigéncia de evidéncia documental no instrumento;
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o Apresenta coeréncia com o conceito teorico da dimensao analisada (por

exemplo: inovagao colaborativa, reconfiguracao organizacional, etc.).
e Parcialmente Presente:

0 Quando ha algum tratamento pontual, indireto ou secundario da
dimensao/critério, mas sem estrutura analitica propria;

o Nao possui uma estrutura propria de avaliacdo, mas pode ser inferido
por meio de iniciativas ou programas associados descritos no manual,
contemplado em exemplos ou justificativas complementares, mas sem
tratamento sistematico no instrumento.

® Ausente:

o Nao ¢ mencionado de forma explicita ou implicita em nenhuma parte
do iGovTIC-JUD. Ou seja, nao ha perguntas, dominios, exemplos ou
exigéncia de evidéncia relacionada ao conceito em questdo. Nesse caso,
a auséncia impede qualquer inferéncia metodoldgica ou aproximacao

conceitual com o modelo proposto.

Ademais, como quarta e ultima etapa da andlise comparativa, serao apresentadas as
principais diferencas, semelhangas e complementaridades entre os dois instrumentos, assim
como, os contextos mais adequados para a utilizagdo de cada um dos modelos.

Espera-se com essa abordagem identificar as lacunas no modelo 1GovTIC-JUD
relacionadas a inovacdo aberta e as capacidades dindmicas, e reforcar a pertinéncia do modelo
proposto como uma instrumento complementar de diagndstico, com potencial de ampliar a

visdo institucional sobre a maturidade digital no ambito do Poder Judiciério.
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6. Resultados e discussoes

Para viabilizar a aplicacdao da pesquisa, foi protocolado um requerimento formal junto
ao TJGO, sob numero PROAD 202506000646214, solicitando apoio institucional para a
colaboragdo dos gestores das unidades amostradas. Somente em 24/07/2025, o Comité Gestor
de Dados Pessoais do TIGO aprovou por unanimidade a realizagcdo da pesquisa. Todavia, no
escopo do pedido, foi informado que a aplicagdo do questionario se iniciaria com OS
servidores em que o autor mantém contato publico, direto e legitimo, em decorréncia das
atividades exercidas no 6rgao.

Dessa forma, em razao da autorizagdo tardia da pesquisa e da ndo tratativa, nos autos,
do apoio institucional para uma aplicacdo abrangente do questionario no TJGO, alguns
diretores, coordenadores e assessores, de algumas unidades, foram contactados individual e
diretamente. E, pedido a cada um desses, que transmitisse o questionario aos colegas das
unidades por meio de seus e-mails funcionais e/ou grupos virtuais de trabalho, como tentativa
de ampliar de alguma forma a divulgagdo e a ades@o voluntaria a participacdo. Além disso,
como mencionado, o autor contactou, diretamente, os servidores que fazem parte dos grupos e

equipes de trabalho da unidade em que atua (Coordenagao de Engenharia de Software).

6.2 Aplicacao do instrumento de pesquisa

O instrumento aplicado correspondeu a versdao previamente avaliada e reformulada
com base no pré-teste realizado, com a incorporacao de alguns ajustes de redacao e clareza
semantica conforme apontamentos recebidos e demonstrados na subse¢do 5.3.5 do capitulo
metodoldgico. O questiondrio final, portanto, ¢ composto por 45 questdes afirmativas, com
cinco niveis de maturidade digital (/nicial, Emergente, Integrado, Inovativo e Inteligente),
distribuidas nas dimensdes de Transformacdo Digital, Inovacdo Aberta e Capacidades
Dinamicas. As afirmativas seguiram o formato de escala Likert de cinco pontos, e permitiram
mensurar o grau de concordancia dos respondentes em relacdo a praticas institucionais,
conforme a seguir:

1. Discordo totalmente: Caso discorde plenamente da afirmativa.
Discordo parcialmente: Caso discorde da maior parte da afirmativa.
Nao sei afirmar: Caso ndo tenha opinido sobre a afirmativa.

Concordo parcialmente: Caso concorde com a maior parte da afirmativa.

A

Concordo totalmente: Caso esteja plenamente de acordo com a afirmativa.
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As questdes foram organizadas por dimensdo (Transformagdo Digital, Inovagdo
Aberta e Capacidades Dindmicas) com uma ordem fluida e natural de evolugdo, sem mostrar
os niveis de maturidade e com objetivo promover uma leitura mais coerente. As questoes de
Inovagdo Aberta e Capacidades Dinamicas seguiram a sequéncia crescente dos niveis de
maturidade. E, as questdes de Transformacdo Digital seguiram a logica dos conceitos
presentes no Quadro 28, que englobam os principais eixos para avaliagdo do tema no setor
publico conforme a literatura pesquisada: governanca, lideranga, dados, inovacao e
colaboragao, praticas hibridas, transparéncia e participagdo social. No Quadro 54 abaixo estao
distribuidos os numeros das questdes aplicadas por dimensdes e niveis de maturidade, que

também servirdo para a sua identificacdo nas analises seguintes.

uadro 54 - Matriz de questdes por dimensdo e niveis de maturidade

Dimenséo Inicial Emergente Integrado Inovativo Inteligente
Transformacao Q1 Q2 Q7 Q4 Q3
Digital
Q5 Q6 Q10 Q8 Ql4
Q9 Q12 QI3 Qll Ql5
Inovacéo Qle6 Q17 Q18 Q19 Q20
Aberta
Q21 Q22 Q23 Q24 Q25
Q26 Q27 Q28 Q29 Q30
Capacidades Q31 Q32 Q33 Q34 Q35
Dinamicas
Q36 Q37 Q38 Q39 Q40
Q41 Q42 Q43 Q44 Q45

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

O questionario foi apresentado ao respondente em 5 secdes. A se¢do 1 apresentou
brevemente os objetivos da pesquisa, o termo de consentimento e a concordancia do
respondente para participagdo na pesquisa. A secdo 2 buscou caracterizar o perfil dos
respondentes, com perguntas sobre: tipo de vinculo com o 6rgdo (efetivo, comissionado,
cedido, terceirizado e estagidrio/residente), tempo de atuagdo, dreas em que ja atuou e a
complexidade das atividades exercidas. Na sequéncia, as se¢des 3, 4 € 5 trouxeram as 45
questdes afirmativas, sendo 15 para cada uma das dimensdes: Transformacdo Digital,
Inovagdo Aberta e Capacidades Dinamicas, respectivamente.

Em relagdo ao alcance da pesquisa, no capitulo anterior, foram identificadas como

pertencentes ao escopo da pesquisa as seguintes unidades judicidrias: (i) Secretaria de
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Governanga Judiciaria e Tecnologica (SGJT); (i1) Diretoria de Inteligéncia Artificial, Ciéncia
de Dados e Estatisticas; iii) Diretoria de Planejamento e Inovagdo e i1v) Diretoria de
Tecnologia da Informagao da Corregedoria Geral de Justica. Essas unidades possuem um total
de 64 unidades subordinadas, com um total de 281 individuos. Assim, tem-se uma média de
4,4 servidores por unidade.

Dentro dessa estrutura funcional, foram contactadas, diretamente, 7 unidades que
agregam 47 unidades, conforme Quadro 55 abaixo. Sendo assim, projeta-se que a

comunicacdo do instrumento de pesquisa tenha atingido em torno de 200 servidores.

Quadro 55 - Unidades contactadas para a aplicacdo do questionario

Unidade contactada Cargo responsavel do contato | Unidades Subordinadas
Diretoria de Solugdes em Tecnologia da Diretor 16
Informacéo
Diretoria de Tecnologia da Informagao do Diretor 20
TIGO
Coordenadoria de Contratos e Aquisi¢oes de Coordenador 2
TI
Diretoria de Tecnologia da Informagio da Diretor 3
Ccal
Diretoria de Inteligéncia Artificial, Ciéncia Diretor 2
de Dados e Estatistica
Diretoria de Planejamento e Inovagao Dois assessores 4
Coordenacdo de Assessoramento Estratégico Duas assessoras 0 (a propria)
da SGJT

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

As respostas foram coletadas a partir da aplicagdo online do questionario, que foi
disponibilizado aos respondentes no periodo de 08 de julho a 31 de julho de 2025.

Dada a natureza hierarquizada dos tribunais e considerando que a transmissdo do
questionario se deu nos limites das unidades subordinadas e, em um més que geralmente
muitos servidores estdo de férias, dos 200 provaveis participantes, 35 participantes
responderam ao questionario (grifo nosso), correspondendo aproximadamente a 17% da
amostra possivel e aproximadamente 13% do total de servidores e colaboradores lotados nas

areas, que era projetado.
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Apesar de corresponder a aproximadamente !5 da amostra pretendida, uma amostra
integral de 30 respondentes ¢ considerado razodvel para a verificagdo do indice de Alfa de

Cronbach (Bujang; Omar; Baharum, 2018).

6.3 Verificacao do indice Alfa de Cronbach

Como definido na metodologia, para a analise de confiabilidade do questionério,
adotou-se o coeficiente Alfa de Cronbach (o), amplamente reconhecido como indicador de
consisténcia interna em instrumentos de pesquisa baseados em escalas do tipo Likert
(Cronbach, 1951; Freitas; Rodrigues, 2005; Matthiensen, 2011). Valores de o proximos de 1
indicam maior confiabilidade, enquanto valores baixos apontam dispersao ou heterogeneidade
entre os itens. A interpretacao dos valores foi realizada da seguinte forma: a < 0,30 representa
consisténcia muito baixa; entre 0,30 ¢ 0,60, baixa; entre 0,60 ¢ 0,75, moderada; entre 0,75 ¢
0,90, alta; e acima de 0,90, consisténcia muito alta (Freitas; Rodrigues, 2005). Matthiensen
(2011) destaca que valores excessivamente altos podem sugerir redundancia entre os itens,
indicando sobreposi¢ao na avaliagdo de um mesmo aspecto do construto.

O calculo foi realizado considerando a necessidade de uniformizar a direcdo das
respostas, uma vez que algumas questdes foram redigidas em carater negativo, que pode
refletir auséncia de praticas, fragilidades ou limitacdes da maturidade digital. Sdo os casos de:
Transformagdo Digital (Q1, Q2, Q5, Q6 e Q9); Inovacao Aberta (Q16, Q17, Q21 e Q26) e
Capacidades Dinamicas (Q31, Q32, Q36, Q37 e QA41). Para elas, a escala foi invertida
(valores de 1 a 5 transformados em seus correspondentes opostos), como forma de assegurar
que, em todos os itens, valores mais altos correspondessem a percepgdes mais favoraveis. O
RStudio consegue verificar, estatisticamente, as questdes de carater negativo, bastando apenas
o uso do parametro check.keys = TRUE. No entanto, o pesquisador pode especificar os itens
que deseja inverter seus valores.

O seguintes comandos foram utilizados para calcular o coeficiente:

1. alpha (x = Respostas_Questionario_Numerico, check.keys = TRUE)
2. alpha (x = Respostas_Questionario_TD, check.keys = TRUE)
3. alpha (x = Respostas_Questionario_IA, check.keys = TRUE)
4. alpha (x = Respostas_Questionario_CD, check.keys = TRUE)
O Quadro 56 abaixo apresenta os resultados do coeficiente, para o questionario como

um todo e por dimensao.
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Quadro 56 - Alfa de Cronbach geral e por dimensio

Dimensao Alfa de Cronbach Classificaciao
Geral (Q1 a Q45) 0,93 Muito Alta
Transformagao Digital (Q1 a Q15) 0,85 Alta
Inovagdo Aberta (Q16 a Q30) 0,85 Alta
Capacidades Dinamicas (Q31 a Q45) 0,84 Alta

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Os resultados obtidos demonstraram que o questionario apresenta confiabilidade
muito alta (0=0,93), confirmando que o conjunto de questdes mede de forma coesa o
construto da maturidade digital no TJGO. Contudo, vale mencionar a observagdo de
Matthiensen (2011): valores que ultrapassam 0,90, embora expressem grande homogeneidade
entre os itens, podem indicar redundancia ou duplicacdo, sugerindo que algumas questdes
estejam avaliando aspectos muito préximos de um mesmo constructo. Sobre esse aspecto, ¢
importante ressaltar que a criacdo das questdes seguiu uma estrutura de niveis de evolucao de
maturidade digital. Nesse caso, algumas questdes, de fato, apresentam proximidade
semantica, mas se diferenciam em detalhes que representam o grau e a complexidade das
praticas envolvidas.

Ademais, ao analisar as dimensdes separadamente, observa-se que a dimensdo de
Transformagdo Digital, obteve a=0,85 (confiabilidade alta). Ou seja, os itens que abordam
aspectos como processos, governanga, dados e participacdo se articulam de forma consistente.
Da mesma forma, a dimensao de Inovacao Aberta, apresentou a=0,85, indicando também alta
confiabilidade, e revelando que os fluxos outside-in, inside-out € coupled compdem um bloco
coerente de avaliacdo. Na mesma medida, a dimensdo de Capacidades Dindmicas obteve
0=0,84 (confiabilidade alta), demonstrando que as microfundagdes sensing, seizing e
reconfiguring sao apreendidas de maneira organizada no instrumento.

Esses resultados mostram que o questionario apresenta elevada confiabilidade
estatistica, tanto em seu conjunto global quanto nas dimensdes especificas. Dessa forma, o
modelo aplicado ndo apenas assegura a fidedignidade das medidas, mas também reforca sua
capacidade de captar de maneira consistente os diferentes elementos que estruturam a

maturidade digital no TJGO.
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6.4 Caracterizacio dos respondentes

A amostra da pesquisa foi composta por servidores e colaboradores vinculados ao
TJGO, que responderam voluntariamente ao questiondrio estruturado para o diagndstico de
maturidade digital da instituicdo. A selecdo da amostra seguiu a estratégia de acessibilidade
(aos participantes), com foco em individuos atuantes em areas diretamente relacionadas a
transformacao digital e inovacdo no ambito do TJGO.

Quanto ao vinculo institucional, observa-se no Grafico 1 abaixo, que a maioria dos
participantes ¢ formada por servidores efetivos (n = 21), representando aproximadamente
60% da amostra. Essa primeira caracteristica demonstra uma boa participacdo dos servidores
efetivos das areas alvos. A luz dos conceitos trazidos pela Inovagio Aberta, é possivel
constatar, também, uma forte participagdo de atores externos (outside-in) atuando nas areas
envolvidas, tais como, servidores a disposicdo (n = 2), estagiarios/residentes (n = 5) e

terceirizados (n = 2). Nenhum magistrado respondeu a pesquisa.

Grafico 1 - Tipo de vinculo institucional
@ Magistrada/Magistrado
@ Servidora Efetiva/Servidor Efetivo
Servidora Comissionada/Servidor

Comissionado
A @ Servidora a Disposicao/Servidor a
Disposicao
@ Estagidria/Estagiario/Residentes
@ Terceirizada/Terceirizado

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Como se esperava, no que se refere as areas de atuacdo (Grafico 2 abaixo), a
predominancia de respostas provenientes da TIC ¢é expressiva. Ao todo, 29 participantes
indicaram atuacdo direta nessa area, enquanto os demais informaram experiéncias
combinadas em setores como inovacdo e planejamento, muitas vezes de forma
interdisciplinar. Essa concentracdo na area de TIC ¢ coerente com o objeto da pesquisa, que

demanda familiaridade com os processos tecnoldgicos e de inovagao institucional.

Grifico 2 - Areas de atuagio

Tecnologia da Informac&@o ou C...
Inovacdo -8 (22,9%)

Planejamento
0 10 20 30

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

216



A andlise da natureza das atividades exercidas (Grafico 3 abaixo) revela que a maioria
dos respondentes atua ou ja atuou em fungdes de complexidade técnica (n = 33), enquanto 14
participantes relataram atividades de natureza técnica e também atividades de complexidade
gerencial. Apenas dois respondentes declararam exercer exclusivamente funcgdes de
complexidade gerencial. Essa configuragdo ¢ particularmente relevante, pois sugere que os
respondentes possuem conhecimento técnico e, em parte, envolvimento em processos

decisorios relacionados a TIC.

Grifico 3 - Complexidade da atividade

Complexidade técnica 33 (94,3%)

Complexidade gerencial 14 (40%)

0 10 20 30 40

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Em relagdo ao tempo de atuacdo na instituicdo (Grafico 4 abaixo), verifica-se que a
maior parte dos participantes possui 15 anos ou mais de vinculo com o TJGO: 13 servidores
estdo na faixa de 15 a 20 anos, ¢ 6 servidores possuem mais de 20 anos de casa. Outros 9
respondentes tém até 3 anos de atuagdo, indicando a presenga de profissionais mais recentes
no quadro funcional, o que contribui para uma percepgdo intergeracional sobre a maturidade
digital. Os demais participantes se distribuem entre os intervalos de 10 a 15 anos (n=3),5a

10 anos (n=2) e 3 a 5 anos (n = 2).
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Grafico 4 - Complexidade da atividade

@ Até 3 anos
® de3a5anos

de 5a 10 anos
@ de 10 a 15 anos
@ de 15a 20 anos
@® Acima de 20 anos

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

De forma geral, a amostra se caracteriza por uma base sélida de servidores efetivos,
com longa trajetoria institucional, expertise técnica e experiéncia direta em processos digitais.
Portanto, infere-se que os participantes apresentam condi¢des adequadas para revelar, com

propriedade, suas percepgoes sobre o processo de transformacao digital do TIGO.

6.5 Avaliacdo da maturidade digital

Para a verificagao do nivel de maturidade digital do TJGO, utilizou-se o calculo do
Percentual do Nivel na Dimensdo (PND) e o Tridngulo de Maturidade Digital (TMD), ambos
definidos na metodologia. Além disso, para a andlise e discussdo qualitativa das dimensoes,
considerou-se o critério de “percep¢do favoravel”, isto ¢, quando o percentual acumulado do

item ultrapassa 50%, da seguinte forma:

e De respostas “Concordo totalmente” e “Concordo parcialmente” para as
questdes de carater positivo;
e De respostas “Discordo totalmente” e “Discordo totalmente” para as questdes

de carater negativo.

6.5.1 Nivel de maturidade digital do TJGO

Como apresentado anteriormente, o modelo de diagndstico de maturidade digital foi
estruturado em cinco niveis evolutivos: Inicial, Emergente, Integrado, Inovativo e Inteligente.
O calculo considerou a ordem de distribui¢do das questdes do questionario conforme a
matriz Dimensao x Nivel, do Quadro 56 acima, em que cada nivel de maturidade ¢ composto

por trés questdes por dimensdo. Assim, em cada dimensdo e nivel, os participantes
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responderam a trés itens da escala Likert (1 a 5), cujos valores foram somados para cada
respondente e gerados os PNDs correspondentes. As planilhas com todas respostas utilizadas
para os calculos dos PNDs estdo disponiveis em anexo. Os resultados finais foram

sintetizados no Quadro 57, abaixo:

Quadro 57 - PND por dimensdo e nivel de maturidade digital

Nivel de Transformacao Inovacao Aberta Capacidades Total Geral
maturidade Digital Dinamicas
Inicial 36,43 % 32,14 % 45,24 % 37,93%
Emergente 54,29 % 59,76 % 56,90 % 56,98%
Integrado 57,14 % 62,62 % 60,24 % 60%
Inovativo 60,48 % 54,52 % 58,81 % 57,93%
Inteligente 48,33 % 46,67 % 52,38 % 49,12%

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Pelos resultados dos PNDs acima, observa-se, que o TJIGO encontra-se com maior
consolidagdo no nivel Integrado da Inovagdo Aberta (62,6%) e no nivel Inovativo da
Transformacgdo Digital (60,5%), com resultados mais equilibrados em Capacidades Dinamicas
(60,2% no Integrado), o que indica que a percepcao de uma maturidade digital plena (nivel
Inteligente), a partir do modelo proposto, ainda ndo foi atingida.

Na dimensdo de Transformag¢do Digital, o melhor desempenho no nivel /novativo foi
de 60,5%, que sugerem a incorporagdo de praticas de inovacdo continua e adogdo de
tecnologias emergentes, em consonancia com autores como Vial (2019) e Mergel, Edelmann e
Haug (2019), que destacam a centralidade da cultura digital e da inovagdo constante no setor
publico.

Em relacdo a dimensao Inovagdo Aberta, o maior percentual estd no nivel Integrado,
com 62,6%. Esse grau de percep¢do sugere praticas de captacdo e compartilhamento de
conhecimento, alinhando-se ao modelo de fluxos outside-in, inside-out € coupled proposto
por Chesbrough (2003) e Gassmann e Enkel (2004). Todavia, observa-se um esfor¢co maior a
ser alcancado em dire¢do a percep¢ao do nivel Inovativo (que esta com 54,5% - o menor
percentual do nivel nas trés dimensdes). Essa evidéncia vai em dire¢ao ao discutido por Vieira
(2023) no contexto do Poder Judiciario e sera detalhado na analise da dimensao.

Por fim, na dimensdo que avalia as Capacidades Dindmicas, a maior presenga esta no
nivel Integrado, com 60,2%. Esse resultado sugere consisténcia em processos de deteccao

(sensing) e aproveitamento (seizing), mas pode indicar fragilidades em reconfiguragao
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organizacional (transforming). Como observaram Teece (2007, 2020) e Goulart, Carvalho e
Castro (2023), uma das dificuldades enfrentadas pelas organizagdes esta em transformar
estruturas rigidas em organizagdes flexiveis e adaptaveis. O Grafico 5 abaixo, ilustra o avango

dos percentuais de percepgao de cada dimensao pelos niveis de maturidade.

Grifico S - Trajetoria dos percentuais nos niveis por dimensao
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Observa-se, pelo grafico acima, que o TJGO encontra-se em um nivel
intermedidrio-alto, com percentuais mais expressivos nos niveis Integrado e Inovativo.
Ademais, esta evidente a superacdo do estagio inicial do processo de transformacao digital, o
que ja demanda em certo grau, a incorporac¢do de determinados elementos da Inovagdo Aberta
e Capacidades Dinamicas, como verificado em Porto (2021), Neves Junior (2020), Nunes
(2021), Rampim e Igreja (2022) e Janudrio ef al. (2024). Todavia, ¢ perceptivo um declinio
da percepg¢ao nos niveis Inovativo e Inteligente, especialmente, em Inovagao Aberta.

O Griafico 6 abaixo, traz o Tridngulo de Maturidade Digital, que apresenta visualmente

a convergéncia (ou ndo) dos maiores PNDs de cada dimensdo: Transformagdo Digital
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(60,5%), Inovagdo Aberta (62,6%) e Capacidades Dinamicas (60,2%). A proximidade entre
esses percentuais evidencia um equilibrio relativo entre as trés dimensdes, embora distante
ainda do nivel [Inteligente, que pressupde governanga digital participativa, lideranga na
colaboracdo nacional, participacdo em ecossistemas globais de inovacdo e reconfiguracio

continua dos recursos para transformagao digital.

Grifico 6 - Triangulo de Maturidade Digital do TJGO
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

\

Para qualificar a interpretagdo dos resultados acima, passa-se a verificagdo da
consisténcia da percep¢do dos respondentes em relacdo ao nivel de maturidade digital do
TJGO por meio de medidas estatisticas calculadas a partir dos PNDs. Como mencionado na
metodologia, cada indicador fornece informagdes especificas sobre o grau de variagdo
existente entre os niveis de maturidade de uma mesma dimensao:

e Amplitude: mede a diferenca entre o maior e o menor PND dentro de uma
dimensao. Quanto maior a amplitude, maior a distdncia entre os pontos de
percepgdo de maturidade mais altos e mais baixos, indicando heterogeneidade
interna. Uma amplitude reduzida, por sua vez, sugere maior equilibrio entre os

niveis avaliados (Barroco, 2011).
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e Desvio-padrao (o): reflete o grau médio de dispersdo em torno da média. Os
valores elevados indicam maior divergéncia nas percepgoes, revelando que os
respondentes ndo tém consenso sobre o estdgio de maturidade daquela
dimensdo. Os valores baixos apontam maior homogeneidade, isto ¢, as
percepgdes estdo mais proximas umas das outras (Barroco, 2011).

o C(oecficiente de Variagdo (CV%): corresponde ao desvio-padrao relativo a
média, permitindo comparacdes entre dimensdes com magnitudes diferentes.
Valores de CV até 10% indicam alta estabilidade dos resultados; entre 10% e
20% sugerem variabilidade moderada; e acima de 20% apontam para elevada
heterogeneidade das percepcdes (Barroco, 2011).

Dessa forma, o Quadro 58 abaixo apresenta os valores das medidas estatisticas

utilizadas para verificar a dispersao das percepcoes dos participantes por dimensao:

Quadro 58 - Medidas estatisticas de dispersdo das percepcdes por dimensdo

Dimensao Média Maior Menor Amplitude | Desvio-Padrao | CV (%)
(%) PND (%) PND (%) (%)
Transformacao 51,3 60,48 36,43 24,05 8,45 16,5
Digital
Inovacio 51,1 62,62 32,14 30,48 21,4 21,4
Aberta
Capacidades 54,7 60,24 45,24 15,00 5,43 9,9
Dinamicas

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A dimensdo de Transformacao Digital apresentou média de 51,3%, com amplitude de
24,0% desvio-padrao de 8,45% e CV de 16,5%. Esses valores indicam uma dispersao
moderada. Embora haja concentracdo no nivel Inovativo (60,48%), o fato de o nivel Inicial
ainda apresentar percentual significativo (36,43%) revela que parte dos respondentes percebe
a existéncia de praticas ainda incipientes. Essa variacao pode estar associada a complexidade
do processo de transformacdo institucional. O CV acima de 10%, sugere que ha certa
heterogeneidade nas percep¢des, mas ainda dentro de um patamar controlado.

A dimensdao de Inovagdo Aberta obteve média de 51,1%, amplitude de 30,5%,
desvio-padrao de 10,9% e CV de 21,4%. Essa dimensdao foi a que apresentou maior
variabilidade interna, com percepg¢des fortemente divergentes entre os niveis. A disparidade
entre o nivel Integrado (62,62%) e o nivel Inicial (32,14%) sugere que algumas praticas

inovadoras podem estar sendo adotadas por nucleos especificos, sem ampla disseminagao

222



institucional. Além disso, esse resultado pode refletir uma menor familiaridade dos
respondentes com o0s conceitos e estratégias associadas a Inovacdo Aberta. O alto CV
evidencia que a Inovagdo Aberta ainda carece de maior institucionalizacdo e alinhamento
entre os respondentes.

Por outro lado, a dimensdo de Capacidades Dinamicas apresentou média de 54,7%,
amplitude de 15,0%, desvio-padrao de 5,43% e CV de 9,9%. Trata-se da dimensdo mais
estavel entre as trés, com percepcdes mais homogéneas entre os participantes sobre a
maturidade digital. Embora o nivel Integrado concentre o maior percentual (60,24%), os
demais niveis apresentam distribuicdo mais equilibrada. Essa caracteristica sugere que os
participantes compartilham compreensdes semelhantes sobre o desempenho institucional em
aspectos como experimentagdo, adaptacdo e reorganizacao de processos. A baixa dispersao
sugere ainda que, mesmo havendo lacunas em alguns niveis, ha maior consenso institucional
quanto ao estagio atual das capacidades dinamicas no TJGO.

Em sintese, a Inovagdo Aberta ¢ a dimens@o mais critica em termos de variabilidade, o
que indica falta de alinhamento organizacional e possiveis praticas ainda fragmentadas. A
dimensao de Transformacao Digital apresenta dispersao moderada, o que revela progressos
importantes mas também a coexisténcia de pontos fortes e fracos. Por sua vez, a dimensao de
Capacidades Dinamicas demonstram maior consisténcia ¢ homogeneidade, com percepcao
mais clara e compartilhada sobre o estagio de maturidade digital.

Esses resultados demonstram que a analise da dispersdo estatistica das percepgoes €
capaz de evidenciar onde h4 consenso organizacional e onde persistem divergéncias que
podem comprometer a efetividade da transformacao digital.

Em seguida, para aprofundar as analises e discussdes dos resultados, as proximas
se¢Oes irao abordar cada dimensao, considerando o critério de “percepgao favoravel” obtido

em cada questao.

6.5.2 Dimensao: Transformacao Digital

A avaliagdo da maturidade digital da dimensdo de Transformacdo Digital feita por
meio do PND revelou que o TIGO alcangou seu melhor desempenho no nivel Inovativo
(60,5%), situando-se em um estagio intermediario-alto de maturidade digital.

A apresentacdo da andlise das respostas dessa dimensdo foi orientada pelos estudos

comparados do referencial tedrico da dimensdo, que traz as principais barreiras ¢ medidas
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para a transformacao digital no setor publico (Quadro 2), além dos elementos estruturais e dos
critérios de avaliagdo apresentados na metodologia (Quadros 28 e 29).

No contexto do setor publico, autores como Escobar (2020), Costa (2020), Pirannejad
e Ingrams (2022) e Scupola e Mergel (2022) destacam que a maturidade digital ¢ um processo
evolutivo que requer governancga clara, lideranga digital, uso estratégico de dados, integragao
sistémica e mecanismos de transparéncia e participagdo social. Ademais, como guia teorico, ¢
importante retomar a sintese conceitual apresentada ao final do Capitulo 2, que apresenta a
transformacgdo digital como ‘“um processo estratégico continuo que provoca mudangas
significativas na cultura, estruturas e operagoes das organizagoes”, resultante da integragao
de tecnologias digitais disruptivas, redesenho de processos e transformagao cultural voltada a
criacdo e a co-criagao de valor (Westerman; Calmejane; Bonnet, 2011; Kane ef al., 2015; Vial,
2019; Mergel; Edelmann; Haug, 2019). O Grafico 7 abaixo mostra os percentuais referentes

aos valores da escala Likert da dimensdo de Transformagao Digital.

Grafico 7 - Distribuig@o das respostas - Transformagdo Digital (Q1 a Q15)

Q15 - governanga digital participativa
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Q10 - integragao funcional

Q9 - baixa integragao

Q8 - inovacgao tecnoldgica continua

Questoes

Q7 - uso de dados na gestao digital
Q6 - digitalizagao fragmentada
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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Inicialmente, as Questdes Q1 a Q3, tratam da defini¢do da Estratégia Digital da
organizacdao, como sdo construidas as metas e o grau de participagdo dos atores internos e
externos nesse processo. O Grafico 8 abaixo evidencia a percep¢do dos servidores sobre esse

aspecto.

Grafico 8 - Percepgao favoravel - Estratégia Digital
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

De acordo com o grafico, 71,4% dos respondentes percebem a existéncia de uma
estratégia digital institucionalizada. Esse resultado se alinha ao analisado por Januéario et al.
(2024), por meio dos resultados anuais do iGovTIC-Jud 2021-2026, em que se verificou que o
TJGO, seguindo as recomendacdes/determinacdes estabelecidas pelo CNJ, ja elabora,
periodicamente, Planos de Transformagdo Digital e Plano Diretores de TIC. Todos esses
planos estdo alinhados ao Planejamento Estratégico Institucional (Pacheco, 2021; Januério et
al. 2024). Sobre essa primeira carateristica, a literatura aponta o alinhamento estratégico,
entre TI e negdcio, um elemento chave para o avango da maturidade digital (Kane et al.,
2015; Costa, 2020). Androniceanu, Georgescu e Sabie (2022) destacam que uma estratégia
consolidada fortalece a transparéncia e reduz riscos de corrupgao, reforcando a importancia do
avango identificado no TJGO.

Entretanto, apesar de ja formalizar sua Estratégia Digital, os resultados da Q2 revelam
que apenas 37,1% dos respondentes percebem que na definicdo das metas ha a participagdo de
atores externos a TIC. O mesmo ocorreu em Q3, que avalia a participacdo interna e externa na
construcdo da Estratégia Digital como um todo, e obteve 42,9% de percepcao favoravel. Esses
resultados demonstram uma governanca digital participativa ainda incipiente, o que, segundo

Escobar (2020), Pirannejad e Ingrams (2022) e Scupola e Mergel (2022), limita a efetividade
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da estratégia e dificulta a internalizagdo da transformacdo digital por todos os atores. Para
AlNuaimi et al. (2022), estratégias digitais implementadas de forma apressada ou sem
engajamento organizacional reduzem sua efetividade, exigindo lideranca transformacional e
planejamento estruturado. Em linha com esses achados, Scupola e Mergel (2022), ao
analisarem a administracdo publica na Dinamarca, evidenciaram que a governanga
colaborativa envolvendo multiplos niveis de governo foi decisiva para ampliar a efetividade
da transformagao digital.

Nao obstante, vale mencionar em Q3, um percentual elevado de respondentes, 25,7%,
que ndo souberam opinar sobre a participacdo de atores externos e o grau de debate
promovido pelo TJGO para a construcdo da estratégia digital. Para Escobar (2020), uma
comunicacao eficaz com o ecossistema externo ¢ determinante para minimizar resisténcias e
aumentar o engajamento social com as mudangas digitais pretendidas pela organizagao.

A Questao 4 (Q4), trouxe elementos relacionados a cultura organizacional, que estdo
diretamente relacionados a Lideranca do Quadro 32. Os resultados mostraram que
aproximadamente 63% dos respondentes percebem estimulo das liderancas a transformagao
digital. O apoio da alta gestdo identificado estd alinhado ao que Kane et al. (2015) e Vial
(2019) descrevem como “lideranca digital”. Além disso, como observado por AlNuaimi et al.
(2022), a presenga de lideres habilidosos em cendrios digitais podem impulsionar a mudanca
organizacional e motivar a equipe no desenvolvimento e na implementagdo da estratégia
digital. Esse resultado se conecta em AINuaimi et al. (2022), que identificaram nos Emirados
Arabes que a lideranga transformacional é determinante para engajar equipes e consolidar
estratégias digitais no setor publico. De maneira similar, Goulart, Carvalho e Castro (2023)
destacam a lideranc¢a digital como elemento fundamental para a transformacao da estratégia e
da cultura organizacional, o que foi um bom resultado para o TIGO.

De acordo com Teece (2014), a capacidade de alinhar recursos as metas estratégicas
esta diretamente relacionada a for¢a das capacidades dinamicas e a lideranga empreendedora.
No TJGO, embora haja percepcao de lideranga digital, a baixa participagdo de atores externos
(Q2, Q3 e Q14) e os percentuais modestos em accountability (Q15) sugerem que essa
lideranca ainda precisa avangar para se tornar verdadeiramente estratégica, capaz de
identificar oportunidades, reconfigurar rotinas e promover adaptagdo organizacional em
ambientes de constante mudanca.

Sobre a digitalizagao dos processos, tém-se como itens avaliativos as Questdes 5 (Q5)

e 6 (Q6), conforme o Grafico 9 abaixo.
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Grafico 9 - Percentual favoravel - Digitalizagao
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Observa-se pelo grafico, que 71,4% concordam, parcial e/ou totalmente, que os
processos sao digitais, indicando que a digitalizacdo j& se encontra em estdgio avancado.
Contudo, apenas 48,6% discordaram da afirmag¢do de que a digitalizacdo ocorre de forma
pontual e desarticulada (Q6), sugerindo a presenca de “ilhas digitais” e heterogeneidade na
maturidade entre diferentes areas. De acordo com Mergel, Edelmann e Haug (2019) e Gong e
Ribiere (2021), essa situacdo caracteriza organizagdes em transi¢do. Esse cendrio ¢
semelhante ao descrito por Kuhlmann e Heuberger (2021), que ao analisarem os governos
locais Alemanha, observaram fragmentagdo dos servigos digitais em razdo da
descentralizacdo administrativa e de restri¢des legais.

Entretanto, a Questdo 6 (Q6), que avalia a ocorréncia de digitalizacdo pontual e
desarticulada, revelou que 42,9% dos respondentes percebem iniciativas isoladas, sem
integracdo efetiva entre os sistemas e a estratégia institucional. Contrariamente, 48,6% dos
respondentes disseram perceber que a digitalizacdo ocorre de forma articulada; revelando uma
divisdo expressiva de opinides.

Essa distribuicao pode refletir dois cenarios: (i) a existéncia de variagdes reais no grau
de articulacdo entre areas, decorrentes de diferengas nas agdes e projetos conduzidos; ou (ii)
interpretagdes distintas sobre o enunciado da questdo, influenciadas pela experiéncia e
contexto dos respondentes. Dessa forma, para levantar evidéncias que pudessem explicar as
diferencgas de percep¢ao para a Q6, buscou-se aprofundar a analise a partir de outras variaveis
coletadas no questionario: como o tempo de servigo no TJGO, a complexidade das atividades
desempenhadas ¢ a area de atuagdo.
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Ao segmentar o grupo que percebem a digitalizagcdo fragmentada, observou-se que a
maioria atua em fungdes de complexidade técnica (70,6%) ou complexidade técnica associada
a gerencial (29,4%), com predomindncia de servidores nas faixas de até 3 anos (29,4%) e
acima de 20 anos de tempo de servico (29,4%) no TJGO, concentrados majoritariamente na
area de TIC (76,5% das respostas). Essa configuracdo sugere que percepgdes de
desarticulacdo podem estar relacionadas tanto a menor exposicao a projetos estratégicos (no
caso dos mais novos) quanto a experiéncia acumulada em ambientes anteriormente mais
fragmentados (no caso dos mais antigos).

Por outro lado, no segundo grupo, em que se percebe o processo de digitalizagdo
articulado e integrado, predominam atividades também de complexidade técnica (75,0%),
mas com maior propor¢cdo de servidores entre 10 e 20 anos de tempo de servigo (66,6%) e
distribuicdo mais diversificada entre areas de atuacdo, com a TIC aproximando de 55% e as
outras areas (Inovacdo e Planejamento) distribuidas de forma mais equilibrada. Esse perfil
pode indicar que a percep¢do de integracdo esteja associada a unidades e fungdes com maior
envolvimento em projetos institucionais de transformacao digital.

Esse cendrio pode ser interpretado também a luz de Teece (2014): a coexisténcia de
areas com digitalizacdo avancada e outras ainda fragmentadas sugere que parte do esforco se
concentra em “fazer as coisas corretamente” no curto prazo, sem a mesma intensidade na
constru¢do de capacidades adaptativas e integrativas necessarias a inovacao de longo prazo.

Abordando outras praticas, as Questdes 7 ¢ 8 (Q7 e Q8), avaliaram, respectivamente, o
uso de dados como recurso estratégico e a adocao de tecnologias disruptivas pela organizagao,

conforme o Grafico 10 abaixo.

Grafico 10 - Percepcao favoravel - Dados e Tecnologias
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A Questao 7 obteve 57,1% de percepgdo positiva, indicando que a organizagao possui
uma estrutura em consolidacdo, que utiliza dados para apoiar decisdes e automatizar
processos. Sobre esse aspecto, Costa (2020) enfatiza a importancia de modelos de governo
centrados em dados, que incorporam a coleta e o uso proativo das informagdes para orientar
estratégias e politicas publicas. Em seu modelo de maturidade, derivado do Elise (Gartner), o
autor destaca o uso de dados de forma estratégica, do estagio de Governo Aberto ao
Inteligente. Em outra perspectiva, Pirannejad e Ingrams (2022) destacam que o
compartilhamento aberto de dados e o engajamento social sdo caracteristicas de estagios
avancados de maturidade, e que fortalecem a governanca democratico - elementos que estdo
presentes nos niveis inovativos e inteligentes do modelo proposto. Dessa forma, os resultados
da Q7 indicam alinhamento inicial com praticas de maturidade mais alta, mas ainda ha espaco
para ampliar o uso estratégico dos dados, integrando-os a um ecossistema mais amplo de
governanga e participagdo social (Pirannejad; Ingrams, 2022).

Nao obstante, ¢ possivel fazer uma ponte entre o resultado de Q7 com Paletta e
Moreiro-Gonzalez (2020), que identificaram no Brasil a auséncia de competéncias digitais
nos processos seletivos para ingresso na administracdo publica. No TJGO, a percepcao
intermediaria sobre o uso estratégico dos dados pode refletir exatamente esse desafio de
capacitagdo e habilidades digitais ainda insuficientes.

Em relagdo a adogao de novas tecnologias, como por exemplo o uso de ferramentas e
técnicas de Inteligéncia Artificial, a Questdo 8 (Q8) obteve 82,9% de percepgdo favoravel,
demonstrando forte incentivo a adogdo de tecnologias emergentes com apoio institucional.
Esse dado contrasta com o estudo de Ahn e Chen (2022), que nos Estados Unidos observaram
percepcoes negativas e baixa familiaridade de servidores publicos com tecnologias avangadas,
como inteligéncia artificial. O cenario do TJIGO mostra maior abertura, mas sugere-se, com
base nas evidéncias de Ahn e Chen (2022), investimento em capacitagdo continua como
forma de garantir confianga e uso efetivo das novas tecnologias. Embora positivos, tais
resultados requerem cautela: Vial (2019) e Albertin e Albertin (2021) alertam que tecnologia
sem redesenho de processos e integracdo sist€émica pode gerar beneficios restritos a
determinada area.

Nesse contexto, a integracdo de sistemas foi avaliada pelas Questdes 9 (Q9), 10 (Q10)
e 11 (Q11). Em nenhuma delas, a percep¢ao dos participantes alcangou o limiar de 50%: Q9

(40,0%), Q10 (45,7%) e Q11 (31,4%), conforme o Grafico 11 abaixo.
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Grafico 11 - Percepgdo favoravel - Integracdo de sistemas
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Em Q9, com 40%, foi avaliado se o participante percebe algum tipo de integragdo de
sistemas, o que ja indicaria uma posi¢ao consolidada no nivel Emergente, e seguindo para um
processo planejado de integragdo, que estd em Q10. Ocorre, que em Q10, que compreende o
nivel Integrado de maturidade, tem-se 45,7% — a melhor percep¢do sobre os mecanismos de
integragdo sistémica. Ou seja, para essa parcela de respondentes, a integracao de sistemas ja
produz efeitos claros em processos organizacionais “especificos”. Por sua vez, a percepgao
positiva em Q11, que indica uma integragdo sistémica plena, presente no nivel Inovativo,
apresentou 31,4%. Essa limitacdo, como alertado por Vial (2019) e Albertin e Albertin
(2021), compromete a fluidez do fluxo de informagdes e, segundo Escobar (2020) e Costa
(2020), impede a plena difusao dos ganhos provenientes da digitalizagcdo e do uso de dados.

Sobre esse ponto, ¢ importante retomar os estudos de Kuhlmann e Heuberger (2021),
que apontaram dificuldades de padronizacdo e fragmentacdo em governos locais da
Alemanha. Como alternativa, Scupola e Mergel (2022) mostraram que, na administracao
publica dinamarquesa, a interoperabilidade e a troca de dados foram essenciais para garantir a
plena integracdo digital.

As ultimas quatro questdes da dimensdo de transformacdo digital se relacionam a
transparéncia, colaborag¢do e participagdao social no desenvolvimento e controle dos servigos

digitais, conforme o Grafico 12 abaixo.
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Grafico 12 - Percepciao favoravel - Transparéncia, Colaboragdo e Participacao
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A Questdo 12 (Q12), referente a transparéncia digital basica, apresentou 71,4% de
percepcao favoravel, e a Questdo 13 (Q13), sobre colaboracdo interna, atingiu 54,3%.
Pirannejad e Ingrams (2022) e Costa (2020) destacam que politicas de transparéncia e
accountability sdo elementos estruturais da maturidade digital, devendo estar associadas a
valores democraticos e a protecdo de dados pessoais. Esse resultado se aproxima das
conclusdes de Androniceanu, Georgescu e Sabie (2022) sobre os paises da Unido Européia,
que evidenciam como ferramentas digitais fortalecem a transparéncia e a legitimidade
governamental, ampliando a confianga social. No nivel Emergente do modelo proposto, o
destaque estd em iniciativas basicas de transparéncia e engajamento social, enquanto nos
niveis Integrado e Inovativo a transparéncia ¢ acompanhada por governanca colaborativa e
uso proativo de dados.

Quanto a colaboragdo interna, avaliada por Q13, Escobar (2020) e Costa (2020)
apontam que o incentivo a cocriacdo de solugdes inovadoras e a promog¢do de colaboracao
aberta entre areas e setores da organizagdo contribui para integrar a transformagao digital aos
objetivos estratégicos. Ahn e Chen (2022) sugerem que a colaboragdo interna e o trabalho
conjunto, em todos os niveis, sdo responsaveis por fortalecer a aceitacao de novas tecnologias
no setor publico. No nivel Integrado, o modelo prevé a governanca colaborativa e o
alinhamento estratégico entre os setores, enquanto no nivel /novativo essa colaboragio se
torna parte da cultura organizacional, apoiada por metodologias ageis (Scrum, Design

Thinking) e tecnologias emergentes.
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Com baixas percepgdes positivas, a Questdo 14 (Q14), relativa ao envolvimento da
sociedade na concepcdo e melhoria de servicos digitais, ¢ a Questdo 15 (Q15), sobre
mecanismos de controle e monitoramento da estratégia digital, registraram ambos 31,4% de
percepgao favoravel. Esses resultados indicam que, embora exista transparéncia basica e
alguma colaboragdo interna, a participagdo cidada e o monitoramento por indicadores por este
publico ainda ndo estdo consolidados, limitando o avango para niveis superiores de
maturidade (Pirannejad; Ingrams, 2022; Costa, 2020). Sobre esse ponto, Himma-Kadakas e
Kouts-Klemm (2023), estudando a transformagdo digital na Estonia, destacam que
desigualdades digitais entre cidadaos limitam a participag@o social, o que ajuda a explicar a
baixa percep¢do de engajamento nos resultados de Q14 e QI5. Os autores defendem a
implementagdo de politicas de alfabetizacao digital em larga escala como forma de ampliar o
envolvimento cidadao.

Assim como verificado em Q3, observou-se também em Q14 e QI15, um grande
percentual de respondentes que ndo souberam opinar, 37,1% e 28,6%, respectivamente.

Em Q14, 84,6% dos respondentes atuam em fungdes de complexidade técnica, 7,7%
em funcdes de complexidade gerencial e 7,7% em fun¢des combinadas. Quanto ao tempo de
servigo, 53,8% tém até 3 anos no TIGO e 23,1% acima de 20 anos. Na Q15, 80% dos que ndo
souberam opinar atuam em fungdes de complexidade técnica, 10% em gerencial e 10% em
fungdes combinadas. O tempo de servigo mostra que 40% tém até 3 anos de casa e 20% acima
de 20 anos.

A elevada proporc¢ao de respostas “Nao sei afirmar” para essas questdes pode indicar
baixa exposicdo dos respondentes a processos e informagdes estratégicas. Esse fendmeno
pode estar relacionado a menor socializacdo de servidores recém-ingressos nos mecanismos
de governanga, e, um provavel afastamento dos servidores mais antigos dessas questdes.
Além disso, como apontam Scupola e Mergel (2022), fungdes predominantemente técnicas
tendem a estar menos envolvidas em atividades voltadas ao relacionamento externo e a
prestagdo de contas, reforcando a lacuna entre execugdo operacional e
formula¢ao/monitoramento de politicas.

Essas evidéncias sugerem, portanto, que a auséncia de opinido esta concentrada em
perfis funcionais e tempos de casa especificos, apontando a necessidade de a¢des voltadas a
capacitacdo e integracdo desses servidores nos processos de participacdo e controle social.
Todavia, ¢ importante ressaltar que essas acdes dependem necessariamente, de que existam, a

principio, as agdes que promovam a governanga digital democratica. O Grafico 13 abaixo traz
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um resumo de todos os percentuais apresentados, considerando o nivel de presenga favoravel

acima de 50%.

Grafico 13 - Percentuais de percepcdo favoravel (Q1 a Q15)

Q1 - Estratégia digital formal 71.4%

Q2 - Metas corporativas
(ndo exclusivas da TIC)

Q3 - Elaboragao psrticipativa
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Q5 - Processos digitais 71.4%
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Q8 - Tecnologias emergentes
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Contudo, a andlise das percepgdes dos servidores que compuseram a amostra de
pesquisa referentes as Questdes de 1 a 15 evidenciou que o TJGO possui avangos
significativos em estratégia (Q1), liderancga (Q4), digitalizacdo (Q5) e adogcdo de tecnologias
emergentes (Q8). No entanto, persistem lacunas criticas em integragdo de sistemas e
processos (Q9 a QI11), na participagdo de stakeholders, tanto na elaboracdo da estratégia
digital quanto na cocriag¢do de servicos digitais oferecidos (Q2, Q3, Q14) e em mecanismos de
accountability (monitoramento e controle) avaliado por Q15.

Essas evidéncias dialogam com Westerman; Calmejane; Bonnet (2011), Kane et al.
(2015), Vial (2019), Escobar (2020), Costa (2020), Heuberger (2021), AlNuaimi et al. (2022),
Pirannejad e Ingrams (2022), Scupola e Mergel (2022), Himma-Kadakas e Kouts-Klemm
(2023), entre outros supracitados, que destacam que a progressdo da maturidade digital
depende de governanga colaborativa, padronizacao de servicos, redugdo das desigualdades

digitais e lideranca transformacional.
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Essa interpretagdo ¢ refor¢ada pelos percentuais obtidos no calculo do PND-TD, que
indicaram desempenho mais expressivo no nivel Inovativo (60,5%). Esse resultado demonstra
que o TJIGO ja superou os estadgios iniciais e intermedidrios da transformacao digital,
situando-se em um patamar intermediario de maturidade, ainda distante, entretanto, da

governanga digital participativa, caracteristica do nivel Inteligente.

6.5.3 Dimensao: Inovacido Aberta

Na dimensao de Inovagdo Aberta, os percentuais do PND mostraram maior presenca
no nivel Integrado (62,6%), apontando que o TJGO ja desenvolve praticas estruturadas de
cooperagdo e transferéncia de conhecimento. Esse resultado sugere um estagio intermediario
de maturidade, mas ainda distante da consolidacdo plena da inovacdo colaborativa em rede
prevista no nivel Inteligente.

As Questoes 16 a 30 avaliam a capacidade do TJGO de articular fluxos de
conhecimento com atores externos, compartilhando e absorvendo tecnologias, ideias e
praticas organizacionais. De acordo com Chesbrough (2003; 2006), a Inovagdo Aberta
baseia-se na circulagdo intencional de conhecimento através das fronteiras organizacionais,
tanto no fluxo de fora para dentro (outside-in), quanto de dentro para fora (inside-out),
podendo ainda ocorrer de forma acoplada (coupled), conforme observou, Gassmann e Enkel
(2004). Esse marco conceitual foi posteriormente expandido por Dahlander e Gann (2010),
que classificaram as praticas em termos pecunidrios € ndo pecuniarios, inbound e outbound.
Mais recentemente, no ambito do setor publico, Chesbrough ¢ Minin (2017) e Vieira (2023)
(em estudo sobre o Poder Judicidrio) destacaram a Inovagdo Social Aberta e a Inovacdo
Publica Aberta, respectivamente, como a utilizagdo de mecanismos colaborativos para
integrar cidaddos, empresas privadas e outras organizac¢des na cocriagao de valor.

ApoOs essa breve retomada tedrica, e, apoiado pelas barreiras e recomendagdes
constantes no Quadro 17 (do Capitulo de Inovacdo Aberta) e os elementos estruturantes do
Quadro 30 (da Metodologia), passa-se a analise das questoes.

Inicialmente, sdo analisadas as questdes 16 a 20, que investigaram a capacidade do
TJGO de captar conhecimento externo, ou seja, o funcionamento do processo de fora para

dentro (outside-in). O Grafico 14 abaixo traz os resultados agrupados desse processo.
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Grafico 14 - Percepciao favoravel - Fluxo de Fora para dentro (outside-in)

-=== Limiar de 50%
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A Questao 16, de carater negativo, revelou que a maioria dos respondentes,
aproximadamente 63%, discorda parcial ou totalmente que o desenvolvimento tecnoldgico
seja realizado apenas com recursos internos. Isto ¢, ja existe a percep¢do de uma articulacio
com atores externos, sinalizando um afastamento do modelo fechado, em oposi¢do ao
observado por Vieira (2023). Tal resultado confirma a importancia de fronteiras
organizacionais permeaveis, como defendem Chesbrough (2003; 2006) e Gassmann e Enkel
(2004).

Confirmando a presenca de uma percepgdo favoravel, as Questdes 17 e 18, ambas com
60%, evidenciaram a presenga de praticas de busca externa por inovagdo, tanto de maneira
eventual quanto estruturada, o que reforca a ideia de que a organiza¢do vem incorporando
mecanismos de aprendizado externo. O estudo de Vieira (2023) sobre Inovagdo Publica
Aberta no Poder Judicidrio e os achados de Palumbo, Casprini € Manesh (2023) refor¢am a
importancia desses mecanismos para engajar cidadaos, startups e universidades na cocriacao
de valor.

Nao obstante, Burcharth et al. (2024) lembram que a Inovacdo Aberta no setor publico
enfrenta barreiras como hierarquias rigidas, aversdo ao risco ¢ desequilibrios de poder entre os
parceiros. Essas observagdes mostram que, embora os resultados indiquem uma busca externa
no TJGO, os processos ainda podem estar fragmentados, como evidenciado pela busca
esporadica em Q17, e condicionados a fatores estruturais da institui¢do, como por exemplo,

auséncia de mecanismos para realizacdo de cooperagdes (Vieira, 2023).
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Na sequéncia, as Questdes 19 (28,6%) e 20 (31,4%) apontaram auséncia de captagdo
tecnologica institucionalizada e em rede, demonstrando que o TJGO, de acordo com a
percepgao dos respondentes, demanda avangos em elementos presentes nos niveis novativo e
Inteligente no processo de fora para dentro. Sobre esse ponto, Piller e West (2017) defendem
que a governanca das parcerias (seja com um unico ator, em rede ou em comunidades) ¢
determinante para garantir escalabilidade em inovacdo. Essa dificuldade também pode estar
relacionada ao que Silva e Buvinich (2017) identificam como falta de mecanismos de
seguranga juridica nas parcerias externas, além do desalinhamento entre potencial tedrico
(“devemos colaborar!”) e pratico (“como colaboramos?”’) da inovagdo aberta descrito por
Pedersen (2020).

Em relacdo ao processo de dentro para fora (inside-out), as Questdes 21 a 25
avaliaram a capacidade do TJGO de compartilhar solugdes, praticas e tecnologias
desenvolvidas internamente com outras organizagdes. O Grafico 15 abaixo traz os resultados

agrupados do processo de dentro para fora.
Grafico 15 - Percepcdo favoravel - Fluxo de Dentro para fora (inside-out)
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Q24 - Transferéncia institucionalizada

Q23 - Fornecimento continuo 40.0%

57.1%

Q22 - Fornecimento eventual
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A Questdo 21 (51,4% discordam), de carater negativo, sugere que a maioria dos
servidores reconhece alguma forma de compartilhamento, o que indica a presenca de praticas
de transferéncia de solugdes. Esse achado ¢ reforcado pela Questdo 22, com 57,1%, que
aponta a existéncia de fornecimento eventual de tecnologias ou praticas a outros Orgdos

publicos.
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Contudo, as Questodes 23 (40,0%), 24 (31,4%) e 25 (34,3%) evidenciam fragilidade na
continuidade, institucionalizagdo e lideranga, respectivamente, desses processos. Em outras
palavras, embora haja experiéncias de compartilhamento, elas ndo se consolidam como
praticas permanentes nem estruturadas.

Esses resultados dialogam diretamente com as evidéncias de Lima Jinior, Santos e
Correia Neto (2024), segundo os quais a colaboragdo e a abertura de dados sdo os principais
promotores da Inovacdo Aberta no setor publico, mas encontram obstidculos em barreiras
burocraticas, legais e na resisténcia a abertura de dados. Essa constatacio ajuda a
compreender por que o TJGO apresenta percentuais baixos em Q23, Q24 e Q25: apesar de
haver iniciativas pontuais de compartilhamento, a falta de apoio institucional pode representar
uma dificuldade para sua continuidade.

Para enfrentar esses desafios, os autores destacam que as Tecnologias da Informacgao e
Comunica¢do podem viabilizar praticas inside-out, ao facilitar atividades colaborativas,
fornecer dados abertos, permitir comunica¢do em redes e apoiar o desenvolvimento de novos
servicos. Por fim, Lima Junior, Santos e Correia Neto (2024) ressaltam a necessidade de
mudancas culturais e organizacionais para adaptar o setor publico as praticas do modelo de
Inovagdo Aberta, bem como de critérios claros para avaliagdo do impacto dessas iniciativas.
No contexto do TJGO, isso significa que a institucionalizacdo de mecanismos “de dentro para
fora” deve ser acompanhada de mudangas culturais que incentivem a colaboragdo ¢ a
transparéncia, e de métricas que demonstrem os beneficios sociais efetivos do
compartilhamento.

Como lembram Chesbrough (2006) e Dahlander e Gann (2010), a Inovagdo Aberta
exige mecanismos claros para que solugdes internas ndo fiquem restritas ao ambiente da
organizacdo. Nesse cenario, vale citar novamente o estudo de Marinho, Galdino e Machado
(2019) sobre o Exército Brasileiro. Embora houvesse capacidade de desenvolver patentes e
solugdes internamente, a baixa transferéncia externa resultou em inovagdes restritas ao uso
militar, com impacto social limitado. Esse achado serve como alerta para o TJGO, pois mostra
que o potencial de suas solugdes digitais pode ficar subaproveitado se nao houver
mecanismos para compartilhamento continuo com outros 6rgaos e parceiros. No contexto do
Poder Judiciario, Vieira (2023) observa que a Inovagdo Publica Aberta exige que os tribunais
ndo apenas absorvam, mas também transfiram inovacdes para gerar valor social ampliado.

O uso colaborativo de plataformas como o Sinapse, institucionalizada pelo CNJ
(Neves Junior, 2022), se torna, portanto, um exemplo concreto de como superar a barreira

observada nas Q23 a Q25. Ao estruturar uma rede nacional de compartilhamento, os tribunais
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ndo apenas ampliam o impacto de suas solu¢des, mas também fortalecem sua maturidade
digital.

Contudo, as Q21 e Q25 sugerem que, embora o TJIGO participe de um ecossistema de
colaboracdo nacional (Porto, 2021; Neves Junior, 2023), preconizado pelo CNJ, ele ainda nao
¢ percebido como referéncia ou lideranca no fornecimento de solucdes digitais. Esse carater
incipiente reflete ainda a analise de Hameduddin, Fernandez e Demircioglu (2020), que
apontam a prevaléncia de conformidade simbdlica em iniciativas de inovacao aberta no setor
publico.

Por fim, as Questdes 26 a 30, Grafico 16 abaixo, avaliaram a capacidade do TJGO de
combinar a absor¢do de conhecimento externo e a disseminagao interna de solugdes para além
das fronteiras organizacdes, em praticas colaborativas de via dupla (coupled), conforme

Gassmann e Enkel (2004).

Grafico 16 - Percepcio favoravel - Fluxo Acoplado (coupled)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A Questdo 26, indica que a maioria dos respondentes, aproximadamente 66%,
percebem um ambiente institucional culturalmente mais favoravel a colaboracdo. Entretanto,
na Questdo 27, quase 46% dos respondentes, apontaram perceber projetos-piloto de
colaboracao, mas ainda sem institucionalizacao consolidada.

De maneira contraria a Q27, os percentuais positivos mais expressivos estdo na

Questao 28, com 77,1%, e na Questdo 29 com 71,4%, que evidenciam percepcdo positiva
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quanto a existéncia de parcerias institucionais estruturadas e de participacdo em redes
nacionais de inovagao.

O estudo de Marinho, Galdino e Machado (2019) sobre o Exército brasileiro mostra,
que a baixa cooperagdo externa limita os impactos da inova¢do na organiza¢do, um risco que
o TJGO busca evitar ao tentar consolidar tais praticas. Marinho (2022) propde estratégias de
Inovacao Aberta adaptadas a Administragdo Publica para o Exército brasileiro, mostrando
que, mesmo em institui¢des hierarquizadas como as militares (e também o Poder Judiciario),
a colaboracdo com atores externos pode potencializar a geragdo de valor publico.

Essa realidade se alinha diretamente as iniciativas lideradas pelo CNJ, em especial a
PDPJ-Br (Porto, 2021). De acordo com Porto (2021), a PDPJ-Br centraliza aplicacdes,
microsservicos € modelos de inteligéncia artificial, consolidando-se como base tecnologica
para o Judiciario 4.0.

Esse movimento ¢ reforcado pela Estratégia Nacional de Tecnologia da Informacao e
Comunica¢do do Poder Judiciario, que, no ciclo 2021-2026, incorporou como objetivos
estratégicos a transformacdo digital e a busca da inovacdo de forma colaborativa (Rampim;
Igreja, 2022; Januario et al., 2023). A propria Resolugdo CNJ n° 370/2021 formaliza esse
compromisso, ao incluir entre seus objetivos estratégicos: “Promover a Transformacao
Digital” e “Buscar a Inovacdo de Forma Colaborativa” (Brasil, 2021). Esse alinhamento entre
normativos, governanga digital e praticas colaborativas ajuda a compreender por que a
percepgao sobre as Q28 e Q29 ¢ tao positiva no TJIGO.

Dessa forma, os resultados positivos das Q28 e Q29 refletem a insercao do TIGO
nesse movimento nacional, em que a Inovagdo Aberta se materializa na pratica por meio de
plataformas colaborativas obrigatorias e do compartilhamento de solugdes digitais no ambito
da PDPJ-Br. Todavia, esse resultado elucida um contraponto com a analise do fluxo de dentro
para fora, que apresentou baixa percep¢do em relagdo ao compartilhamento tecnoldgico por
parte do TJGO, sugerindo a necessidade de uma investiga¢do futura mais profunda sobre a
passividade/atividade do 6rgao no ambito dessas relagdes colaborativas.

Sobre esse aspecto, Souza et al. (2017) lembram que a diversidade institucional
dificulta a padronizagdo de boas praticas, e Coninck et al. (2020) apontam que a resisténcia
organizacional e a aversdo ao risco podem comprometer a consolidacdo dessas iniciativas.
Ademais, Burcharth er al. (2024) alertam que hierarquias rigidas e desequilibrios de poder
podem limitar o impacto das parcerias, mesmo quando institucionalizadas.

De qualquer forma, esses resultados colocam o TJGO em sintonia com os modelos de

Gassmann e Enkel (2004), que destacam o fluxo acoplado como forma de gerar maior valor
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por meio da interagdo equilibrada entre outside-in e inside-out. Também reforga a nocdo de
Inovacao Publica Aberta (Vieira, 2023) e os ecossistemas colaborativos descritos por
Palumbo, Casprini ¢ Manesh (2023), que ressaltam a importancia da coproducao em redes
para expandir a capacidade inovadora do setor publico.

Por sua vez, a Questdo 30, com 28,6% de percep¢do favoravel, indica baixa insergdo
em redes globais de inovagdo. Esse resultado confirma que o TJGO acompanha o avango
nacional da inovacao colaborativa no Judiciario, mas ainda carece de projecao e integracao
internacional (elementos caracteristicos do nivel Inteligente do modelo proposto). Barreto e
Costa (2022), consideram que a modernizacdo juridica requer reformas sustentdveis e de
longo prazo, articuladas a uma governanca robusta.

Contudo, os resultados das Q26 a Q30 revelam que o TJGO ja estd inserido no
ecossistema colaborativo nacional impulsionado pelo CNJ, apresentando avangos consistentes
em parcerias institucionais e redes nacionais de inovag¢do. Mas ainda precisa evoluir na
consolidagdo de projetos-piloto (Q27) e, principalmente, na projecao internacional (Q30),
para alcancar niveis mais elevados de maturidade.

Nao obstante, ao longo da analise das questdes da dimensdo Inovagdo Aberta,
observou-se que diversas apresentaram elevados percentuais de respostas “Nao sei afirmar”,
que superaram 25% do total. Esse foi o caso das Q19 (34,3%), Q20 (25,7%), Q21 (28,6%),
Q22 (25,7%), Q23 (31,4%), Q24 (25,7%), Q25 (28,6%), Q27 (34,3%) e Q30 (42,9%).

Esse padrao revela que uma parcela significativa dos respondentes ndo tem clareza
suficiente para avaliar praticas relacionadas aos niveis mais elevados de captacdo tecnologica
(outside-in) expressos em Q19 e Q20, a transferéncia tecnolédgica (inside-out) de Q21 a Q25,
aos projetos-piloto (Q27) e a cooperagdo internacional (Q30).

Vale destacar que esse mesmo fenomeno também foi observado em questdes da
dimensdo Transformagdo Digital (Ql4 e QI15), que tratam de participagdo social e
mecanismos de governanca digital, indicando que a incerteza quanto a praticas mais
complexas, colaborativas ou de carater estratégico atravessam diferentes dimensdes do
modelo de maturidade digital.

A andlise do perfil desses respondentes mostra que a incerteza estd concentrada
principalmente em servidores de fungdes técnicas (cerca de 70% dos que marcaram “Nao sei
afirmar”); e em servidores com até 3 anos de casa, embora também haja presenca relevante de
servidores experientes (mais de 15 ou 20 anos) em algumas questoes.

Como ja observado na secdo anterior, esses resultados sugerem uma deficiéncia de

comunicagdo interna, que limita a percep¢do das iniciativas de Inovagdo Aberta, quanto a
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restricdo das praticas a areas especificas, sem difusdo ampla entre todas as unidades
pesquisadas.

Do ponto de vista tedrico, Lindquist e Buttazzoni (2021) ressaltam que a inovagdo
publica depende de mudancas culturais para ampliar a confianga e a participagdao dos atores,
algo que ainda parece em construcdo no TJGO. O alto indice de respostas “Nao sei afirmar”
evidencia uma lacuna de visibilidade e comunicagdo institucional sobre as iniciativas de
Inovacdao Aberta e de Transformagdo Digital, o que limita a consolidagao da maturidade em
ambas as dimensdes analisadas at¢é o momento. O Grafico 17 abaixo apresenta todos os
percentuais em relacdo a escala Likert, em que ¢ possivel verificar visualmente o grau de

incerteza em algumas questdes da dimensdo analisada.

Grafico 17 - Distribuigdo das respostas - Inovagdo Aberta (Q16 a Q30)
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A andlise qualitativa da Inovagdo Aberta evidenciou que os fluxos de conhecimento
outside-in e inside-out estdo presentes, ainda que de forma parcial e pouco institucionalizada,
com dificuldades na consolidagdo de praticas de inovacao colaborativa em rede (com avangos
na participagdo do TJGO nas plataformas nacionais do Judiciario por exigéncias do CNJ).
Esses achados se confirmam pelos resultados quantitativos do PND, em que a dimensdo

apresentou seu ponto mais alto no nivel Integrado (62,6%).

6.5.4 Dimensao: Capacidades Dindmicas

A dimensdao Capacidades Dindmicas apresentou seu melhor desempenho no nivel
Integrado (60,2%), de acordo com o PND. Esse resultado posiciona o TJGO em um patamar
intermediario de maturidade digital nessa dimensdo, indicando avangos importantes, porém
ainda insuficientes para sustentar transformag¢des mais profundas.

A analise individual das questdes 31 a 45 reforcara esse diagnéstico e permitira
compreender os pontos de maior robustez e as lacunas a serem enfrentadas. As questdes
foram distribuidas de acordo com os trés macroprocessos tedricos: detec¢do (sensing),
aproveitamento (seizing) e reconfiguracao/transformacao (reconfiguring/transforming).

E importante relembrar que esta dimensdo foi construida a partir do arcabougo tedrico
desenvolvido, principalmente, por Teece (1997, 2007, 2014, 2020), que define as capacidades
dindmicas como a habilidade organizacional de integrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas para responder a ambientes em constante transformacao. No
setor publico, Warner e Wéger (2019), Kowalski (2021) e Goulart, Carvalho e Castro (2023)
ressaltam que tais capacidades sdo centrais para viabilizar a transformacdo digital e a
inovacdo continua, especialmente em organiza¢des marcadas pela rigidez burocratica e por
ambientes institucionais complexos, como os tribunais (Neves Junior, 2020; Porto, 2021).
Além disso, para analise dessa dimensdo, considerou-se as barreiras ¢ medidas apresentadas
no Quadro 17, do referencial teorico, € os elementos estruturantes descritos no Quadro 31 da
metodologia.

O bloco inicial de questdes investigou a capacidade da organizacdo de monitorar
tendéncias tecnologicas, demandas sociais, cenarios digitais e mudancas regulatorias. O
Grafico 18 abaixo traz os percentuais relativos as capacidades de deteccdo (sensing)

percebidas pelos participantes.
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Grafico 18 - Percepcao favoravel - Capacidades de deteccdo (sensing)

«=== Limiar 50%

Q35 - Andlise preditiva continua
Q34 - Monitoramento competitivo
Q33 - Cendrios digitais estruturados
Q32 - Monitoramento esporadico (neg.)

Q31 - Falta de monitoramento (neq.) 65.7%

0 20 40 60 80 100
% Percepgao Fonte:

Elaborado pelo autor (2025)

A Questdo 31, com aproximadamente 66%, de carater negativo, indica que a maioria
dos respondentes discorda da auséncia de monitoramento, evidenciando que hé praticas de
observagdo do ambiente externo. Contudo, a Q32, com 37,1% e também negativa, sugere que
parte expressiva dos servidores ainda percebe o monitoramento de maneira esporadica. Nas
Questoes 33 e 35, relacionadas a cenarios digitais estruturados e analise preditiva, os
percentuais ficaram abaixo do limiar (ambas com 45,7%), revelando que essas praticas nao
estdo plenamente institucionalizadas. Gullmark (2021), ao estudar a inovagdo em municipios
da Noruega, identificou que a dependéncia de trajetorias historicas (fazer o que ja se sabe
fazer) limita o desenvolvimento de capacidades dinamicas, o que ajuda a explicar porque, no
TJGO, praticas de sensing ainda permanecem parciais e fragmentadas.

Por outro lado, a Questdo 34, com 54,3%, mostra que hé iniciativas consistentes de
monitoramento competitivo e benchmarking. O resultado de Q34 pode ser interpretado
também a luz da dinamica estabelecida pelo iGovTIC-JUD (Pacheco, 2021). Como esse
instrumento ¢ aplicado periodicamente e utilizado em comparagdes nacionais, cria-se um
ambiente de competicdo institucional, em que os tribunais buscam superar fragilidades e
avancar na maturidade digital. Nesse contexto, a percep¢ao dos participantes do TIGO sobre
praticas de monitoramento competitivo pode refletir ndo apenas iniciativas internas, mas
também a pressdo externa decorrente da avaliagdo nacional comparativa promovida pelo CNJ.
Rampim e Igreja (2022) e Januario et al. (2023) destacam que a ENTIC-JUD (Resolugao CNJ
n® 370/2021) incorpora a transformacdo digital e a inovagdo colaborativa como objetivos
estratégicos, o que pode promover em certo grau, o papel da competicdo e da comparagao

como mecanismos de inducdo da mudanga organizacional.
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Essa configuragdo confirma a literatura de Teece (2007; 2020), que aponta o sensing
como dependente de rotinas sistematicas de sondagem. Warner e Wager (2019) reforgam que
0 “escaneamento ambiental” ¢ indispensavel para antecipar mudancas disruptivas, mas ficou
evidenciado ainda, no TIGO, uma prética parcial e fragmentada.

Em relagdo as capacidades de aproveitamento (seizing), as questdes Q36 (37,1%) e
Q37 (34,3%), ambas negativas, evidenciam que a reatividade nas decisdes para adog¢do de
novas tecnologias e a baixa institucionalizacdo das experimentacdes, respectivamente, ainda
sdo obstaculos relevante. Em contrapartida, os resultados em Q38, Q39 e Q40, todos acima de
60%, conforme o Grafico 19 abaixo, mostram que ha avancos significativos em adaptagdo

continua, ado¢ao de metodologias ageis e aprendizado colaborativo, respectivamente.

Grifico 19 - Percepcao favoravel - Capacidades de aproveitamento (seizing)

= Limiar S0%

Q40 - Aprendizado colaborativo

Q39 - Metodologias ageis 77.1%

Q38 - Adaptacao continua

Q37 - Experimentos nado instit.
(negativa)

Q36 - Decisdes reativas
(negativa)

0 20 a0 60 80 100
% Percepgao
Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Segundo Teece (2014), a fase de seizing exige estruturas flexiveis e cultura de
inovagdo. Nesse sentido, os resultados indicam que, embora o TJGO ja incorpore praticas
ageis e de aprendizagem organizacional, ainda enfrenta limitagdes em termos de governanga
da experimentacdo e na transi¢ao de projetos-piloto para escala institucional (Helfat; Peteraf,
2003). Senshaw e Twinomurinzi (2022), ao investigar as Woredas na Etiépia, mostraram que
a governancga centralizada de TIC e a baixa conversdo de oportunidades externas em inovagao
constituem barreiras que também se refletem nos resultados do TJIGO.

Esse desafio também foi observado em outros contextos no mundo: Coombes e
Nicholson (2021) apontam que, na Inglaterra, os riscos e incertezas em parcerias
publico-privadas dificultam a integragdo de prioridades publicas e privadas. Heredia et al.
(2022) mostram que, em paises com baixo IDH, o foco exclusivo na reducdo de custos

compromete a inovacdo, sugerindo que as praticas de seizing s6 se consolidam quando ha
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alinhamento entre capacidades digitais e tecnologicas, estratégias de longo prazo e capacidade
or¢amentaria/financeira.

Esse cenario se relaciona diretamente com as politicas de inovagao do CNJ. Como
visto no referencial tedrico, a Resolugdo CNJ n® 395 de 2021 instituiu os LIODS,
determinando que cada tribunal organizasse o seu proprio laboratdrio de inovagdo. Conforme
descreve Vieira (2023), esses espagos foram criados para coordenar solug¢des inovadoras,
mapear programas, estabelecer parcerias, incentivar a pesquisa € a participacdo cidada, além
de disseminar praticas ageis e colaborativas em ambientes multidisciplinares de cocriagao.

Adotando uma visdo de ecossistema, o CNJ também criou a Renovalud, voltada a
impulsionar a inovacdo colaborativa e continua em todo o Judiciario (Vieira, 2023). No
entanto, Vieira (2023) alerta que, apesar da previsdo normativa de promocao da ampla
participagdo de atores externos, o modelo permanece fechado, sem abertura efetiva a
colaboracdo de empresas privadas, especialmente startups. Essa caracteristica restringe o
potencial dos laboratorios, e impacta na institucionalizagdo das experimentagdes € no
desenvolvimento de solugdes inovadoras (Vieira, 2023).

Com isso, no caso do TJGO, a percep¢do de que experimentacdes ainda ndo sdo
institucionalizadas (Q37) pode estar associada a auséncia de uma efetiva abertura para atores
externos, confirmando as andlises de Vieira (2023) e reforcando a necessidade de
fortalecimento dos laboratorios como espagos para fomentar as capacidades de
aproveitamento (seizing) e, consequentemente, de transformacao (transforming).

Por fim, passa-se a analise da percepcdo dos respondentes sobre as capacidades de

transformagao/reconfiguracao dos recursos para suportar as mudangas (Grafico 20, abaixo).

Grafico 20 - Percepcao favoravel - Capacidades de transformacao (transforming)
= Limiar S0%
Q45 - Estrutura dindmica
Q44 - Redesenho continuo
Q43 - Estrutura dedicada
63.6%

Q42 - Autonomia p/ experimentar

Q41 - Rigidez organizacional (neg.)

0 20 a0 60 0 100
% Percepgéo

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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A Questdo 41, de natureza negativa, com 51,4%, mostra uma percep¢do de que a
rigidez organizacional vem sendo gradualmente superada. Acompanham esse avanco as
Questoes 42, com aproximadamente 70%, e 43 com 60,0%. Nestas ultimas, a autonomia das
equipes/unidades para experimentagdo ¢ a existéncia de estruturas dedicadas a transformacgao
digital, respectivamente, foram reconhecidas de forma positiva. Observa-se que, apesar de
Q42 positiva, a percepcdo sobre a “institucionalizacdo dos experimentos e dos
projetos-piloto” (Q37) ¢ baixa.

Contudo, as Questdes 44 (37,1%) e 45 (22,9%), que se inserem nos niveis mais
avancados de maturidade digital (Inovativo e Inteligente), revelam que praticas de redesenho
organizacional continuo e estruturas dindmicas ainda ndo sdo uma realidade consolidada.
Teece (2014) enfatiza que enquanto a eficiéncia proporcionada pela adocao das melhores
praticas ¢ vantajosa no curto prazo, no longo prazo ela inibe a capacidade de adaptacdo e
inovagdo, gerando inércia organizacional. O desempenho modesto do TJGO em Q44 e Q45
ilustra essa tensdo: a institui¢do avanga em estabilidade, mas ainda carece de processos de
reconfiguragdo continua que garantam resiliéncia frente as mudangas.

Nessa perspectiva, Kowalski (2021) destaca a importancia da resiliéncia digital,
enquanto, Goulart, Carvalho e Castro (2023), ressaltam que a transformacdo exige
mecanismos de revisdo constante das rotinas administrativas; Atobishi et al. (2024), reforgam
que limitagdes em agilidade organizacional e escassez de recursos impedem o
desenvolvimento de capacidades dindmicas necessarias a transformacao digital no setor
publico; e por sua vez, Kattel (2023), em estudo com Reino Unido, Suécia e Espanha,
apontou que a terceirizagdo excessiva e as falhas em integrar habilidades digitais e gerenciais
comprometem a reconfiguragdo institucional.

No contexto especifico do Judiciario brasileiro, Vieira (2023) observa que, embora os
tribunais tenham avangado na cria¢dao de laboratorios de inovagao e estruturas dedicadas, eles
ainda enfrentam dificuldades em traduzir essas iniciativas em mudang¢as organizacionais mais
profundas e sustentdveis. Percebe-se que ha avancos em autonomia para experimentagao, mas
a consolidacdo de uma estrutura organizacional adaptativa requer revisdes periodicas de
processos, critérios claros de avaliacdo de impacto e maior integracdo com atores externos.
Vieira (2023) destaca também uma auséncia na absor¢do das novas normas que promovem a
Inovacao Aberta (Lei das Startups e Nova Lei de Licitagdes, que trouxe a modalidade de
Didlogo Competitivo) e que sao subutilizadas por falta de capacidades estruturais.

Nessa mesma linha, Bochenek e Zanoni (2021) apontam ainda que, mesmo com o

estabelecimento de redes como a Renovalud e os LIODS, as inovagdes tendem a permanecer
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circunscritas a nucleos especificos, com dificuldade de se expandirem para toda a estrutura
organizacional. Essa caracteristica pode explicar a baixa percepc¢ao nas questdes relativas ao
redesenho organizacional continuo (Q44) e a estrutura dinamica (Q45).

Essa lacuna também pode ser explicada pela perspectiva de Teece (2014), que defende
que as capacidades dinamicas precisam ser construidas internamente a partir de processos
exclusivos (signature processes), enraizados no histérico e na cultura organizacional. No
TJGO, a dificuldade em consolidar rotinas de redesenho e estruturas dindmicas evidencia a
falta desses processos unicos e de uma orquestragdo empreendedora orientada pela lideranga
estratégica. Para Teece (2014): se as capacidades comuns permitem ‘“fazer as coisas
corretamente”, apenas as capacidades dinamicas podem assegurar vantagem competitiva
sustentavel em ambientes dindmicos.

Portanto, os resultados indicam que, no TJGO, a capacidade de reconfiguracdo dos
seus recursos demanda avangos, com pontos fortes em autonomia de equipes € arranjos
formais (criagdo de unidades dedicadas) a transformagdo digital, mas com lacunas
importantes na institucionalizacdo de processos de redesenho e na criagdo de estruturas
organizacionais verdadeiramente adaptativas, ou seja, sem passar por processos burocraticos
extensos de formagdo e dissolucdo. Verifica-se, a necessidade de avangar para além da criacao
de laboratérios, com a possibilidade de incorporar a estratégia, mecanismos que promovam
revisdes estruturais periddicas e favorecam a adog¢dao de novos modelos organizacionais, que
sejam orientados pela inovagao.

Sobre as questdes que tiveram elevado percentual de respostas “Nao sei afirmar”,
estdo Q32 (monitoramento tecnoldgico pontual), Q33 (planejamento de cendrios digitais),
Q34 (monitoramento competitivo), Q37 (experimentagdes ndo institucionalizadas), Q44
(redesenho organizacional continuo) e Q45 (estrutura organizacional dindmica), todos
superaram 25%.

Novamente, o perfil dos respondentes que manifestaram incerteza revela uma
predominancia de servidores da area de TIC, concentrados em func¢des de complexidade
técnica. Além disso, destacam-se dois grupos distintos: de um lado, novatos com até 3 anos de
tempo de servico, e de outro, servidores veteranos com mais de 15 anos de atuagdo no TJGO.
Esse resultado se aproxima do que ja havia sido identificado nas outras duas dimensdes do
modelo, onde também se verificou elevada taxa de incerteza em determinadas questdes.
Assim, trata-se de um padrao recorrente na percepcao dos servidores, indicando que parte da
forca de trabalho do TJIGO ainda ndo reconhece ou ndo vivencia diretamente praticas ligadas
as capacidades dindmicas que impulsionam a maturidade digital.
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Do ponto de vista teodrico, esse achado também pode ser interpretado a luz de Teece
(2007; 2020), que destaca que a efetividade das capacidades dinamicas depende da
disseminagdo organizacional das capacidades de sensing, seizing e transforming. Quando
essas praticas permanecem restritas a nucleos especificos, como ocorre em muitos tribunais
com laboratorios de inovagao (Vieira, 2023; Bochenek; Zanoni, 2021), parte significativa dos
servidores tende a ndo perceber sua existéncia ou impacto, e principalmente, ndo exercé-las.
A literatura também sugere que a inércia organizacional e a dependéncia de trajetdrias
historicas (Teece, 2007; Kowalski, 2021; Goulart; Carvalho; Castro, 2023) reforcam essa
desconexdo, especialmente em estruturas hierdrquicas e burocraticas como o Poder Judiciario.

Portanto, a incerteza identificada em diferentes elementos da dimensdo de
Capacidades Dinamicas indica ndo apenas fragilidades no monitoramento tecnoldgico e
competitivo ou no redesenho organizacional continuo (presentes nos niveis inovativo e
inteligente), mas também um desafio mais amplo: a necessidade de ampliar a difusdo e a
incorporagdo das praticas inovadoras para além dos nucleos especializados, com maior
participacao dos servidores. O Grafico 22 abaixo, apresenta a distribuicdo dos percentuais de

resposta de toda escala Likert da dimensao de Capacidades Dinamicas.
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Grafico 21 - Distribuicdo das respostas - Capacidades Dinamicas (Q31 a Q45)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A andlise qualitativa da dimensdo das Capacidades Dinamicas, apresentou
consisténcia em alguns processos de sensing e seizing, como monitoramento competitivo e
aproveitamento da adocdo de tecnologias emergentes, mas revelaram fragilidades em
transforming, sobretudo na reconfiguracdo organizacional. Esses elementos ficam evidentes
também no calculo do PND, em que a dimensao obteve seu melhor desempenho no nivel
Integrado (60,2%). Essa andlise valida a posi¢do do TJGO em um estdgio intermedidrio de

maturidade.

6.6 Analise comparativa com o iGovTic-Jud

Esta secdo tem como objetivo atender a um dos objetivos especificos deste trabalho:
propor um modelo de maturidade digital complementar ao iGovTIC-JUD e, além disso,

validar a hipdtese formulada no capitulo introdutério, segundo a qual:
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Considera-se que o modelo iGovTIC-JUD, embora relevante para
mensurar aspectos operacionais e normativos do uso de TICs no
Poder Judiciario, pode ndo contemplar elementos estratégicos da
transformagdo digital, especialmente, os relacionados a Inovagdo
Aberta e as Capacidades Dindmicas. Diante disso, é possivel que a
avaliagao da maturidade digital em institui¢oes publicas, como os
tribunais, seja aprimorada pela incorporagdo de elementos
colaborativos e adaptativos, ainda ndo formalmente abordados pelo

instrumento oficial do CNJ.

Para isso, realizar-se-4 uma andlise comparativa entre o modelo de diagndstico
desenvolvido nesta pesquisa e o instrumento atualmente utilizado pelo CNJ, o iGovTIC-JUD,
em sua versdo 2025%7. A comparagio se dara por meio de quadros temdticos comparativos
definidos na metodologia, que destacam os elementos avaliados por cada modelo, suas
semelhangas, diferencas e complementaridades.

Como visto anteriormente, 0 iGovTIC-JUD constitui uma ferramenta consolidada para
mensurar a conformidade técnica e normativa em areas como governanga, infraestrutura e
seguranca da informagdo, todavia, a hipotese levantada, considera que ele pode nao
contemplar de forma estruturada dimensdes que consideram contextos organizacionais
marcados por mudancas rapidas, complexidade e incerteza.

Nesse sentido, busca-se evidenciar como o modelo proposto pode preencher lacunas
presentes no iGovTIC-JUD, especialmente no que se refere a avaliacdo da adaptabilidade
organizacional, a abertura para a inovagdo colaborativa e ao engajamento com o ecossistema
de inovagdo; elementos que foram observados na analise dos resultados e que demonstraram
espago para crescimento.

Segundo critérios estabelecidos pelo CNJ, o TIGO ¢ considerado um tribunal de
médio porte*®. Na ultima avaliagdo realizada pelo iGovTIC-JUD 2021-2026, em 2024, o
TJGO configurou a 38" posicao da classificagao geral entre 92 tribunais, com nota 92,15 e
nivel de maturidade em “Exceléncia”. Em relacdao aos tribunais de mesmo porte, o TIGO se
localiza na 16" posicdo de 31 tribunais. A Figura 41 abaixo mostra os resultados do

1GovTIC-JUD do TJGO no ano de 2024, por temas abordados:

" Dipsonivel em https://atos.cnj.jus.br/files/compilado112741202504236808cead84€38.pdf

“Em 2010 (ano-base 2009), pela primeira vez passou-se a utilizar o conceito de portes, dividindo os tribunais da
Justica Estadual e Trabalhista entre pequeno, médio e grande, método até hoje aplicado e utilizado na gestdo
judiciaria (BRASIL, 2024).
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Figura 41 - Média dos resultados por tema do iGovTIC-JUD do TJIGO em 2024
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Fonte: CNJ (2025)

sernvigo em nuvem

O trago cinza representa a média geral dos resultados. Em 2024, o TJGO se
posicionou acima da média em 5 dos 8 temas abordados pelo questionario. O iGovTIC-JUD
atribui quatro niveis de avaliagdo para estes temas: Exceléncia (verde); Aprimorado (azul),
Satisfatorio (amarelo) e Baixo (vermelho). No tema especifico da “Transformagdo Digital”, o
TJGO esté no nivel “Aprimorado”.

Sendo assim, a primeira comparacdo a ser realizada, trata-se da distingdo entre as

caracteristicas estruturais dos dois modelos.

Quadro 59 - Comparacio de caracteristicas constitutivas
iGovTIC-JUD 2025

Caracteristica Modelo de Diagnostico proposto

Propésito Diagnosticar a maturidade digital
organizacional considerando inovagéo
aberta, capacidades dinamicas e

transformacao digital.

Avaliar a governanga e gestdo de TIC no Poder
Judiciario, com base na ENTIC-JUD e normativas
do CNI.

Aplicacio Qualquer organizagdo publica ou
privada em processo de transformacao

digital.

Especifico para orgdos do Poder Judicidrio,
como tribunais e conselhos.

Publico-Alvo

Servidores, gestores e pesquisadores
de transformacao digital.

Areas de TIC e areas de negocio dentro do Poder
Judiciario.

Tipo de Questionario de autoavaliagdo com | Questionario estruturado com pontuacgdo técnica
instrumento | escala Likert (5 pontos). (0 a 100), evidéncias obrigatodrias.

Forma de Subjetiva (percepgdo dos | Objetiva e normativa, baseada em evidéncias

Avaliacio respondentes). auditaveis via CNJ/Integra (sistema de avaliacdo).

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Em relagdo a estrutura de avaliacdo, o iGovTIC-JUD adota 4 (quatro) niveis de

maturidade: Baixo, Satisfatorio, Aprimorado e Exceléncia e oito dimensdes principais. As
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dimensodes, os critérios avaliados e os itens observados para mensuracido da maturidade digital
foram sintetizados e comparados ao modelo proposto, no Quadro 60 abaixo.

Quadro 60 - Comparacao da estrutura avaliativa

Dimensoes

Modelo de Diagnéstico proposto iGovTIC-JUD

1. Transformacido Digital: implementacdo de | O indice é composto por duas grandes se¢des, cada
tecnologias para reformulagdo de processos e | uma com seus proprios critérios e indicadores:

modelos de negdcios. 1. Seciio 1 - Avaliaciio da Area de TIC: examina
2. Inovagdo Aberta: colaboragdo com atores governanga, gestdo, servicos e infraestrutura de
externos para desenvolvimento tecnologico. TIC.
3. Capacidades Dinamicas: Habilidade da | 2. Segdo 2 - Avaliagio da Area de Negécio: mede
organizagdo em adaptar-se e evoluir a percepcao da area de negocio sobre a entrega
digitalmente. de valor da TIC.

Niveis de maturidade

Modelo de Diagnéstico iGovTIC-JUD
1. Inicial 1. Baixo: iGovTIC-JUD <40
2. Emergente 2. Satisfatério: 40 <iGovTIC-JUD <70
3. Integrado 3. Aprimorado: 70 <iGovTIC-JUD <90
4. Inovativo 4. Exceléncia: iGovTIC-JUD > 90
5. Inteligente

A pontuagdo final é calculada com base em evidéncias
O estagio final ¢é considerado a partir da percepcdo | apresentadas pelos orgaos e validadas pelo CNJ.
dos respondentes, por meio do calculo dos PNDs.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Observa-se, pelo quadro acima, que o iGovTIC-Jud utiliza indicadores quantificaveis
para determinar os estagios e as transi¢des entre eles. No modelo proposto e como se
observou no capitulo anterior, a localizacdo da organizagdo no nivel de maturidade foi
realizada a partir do célculo do PNDs e validado pela sua amplitude, que revelou um
equilibrio na percep¢do dos participantes em relagcdo aos niveis intermediarios (entre o Inicial
e o Inteligente).

Ademais, enquanto o iGovTIC-JUD estrutura sua avaliagdo com foco em critérios
normativos, técnicos e documentais, baseados majoritariamente na ENTIC-JUD, o modelo
proposto adota uma abordagem qualitativa e dindmica, ancorada em trés dimensdes
interdependentes. O Quadro 61 abaixo apresenta quais critérios estdo presentes, ausentes ou

parcialmente presentes no instrumento oficial do CNJ.
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Quadro 61 - Comparacio dos Critérios de avalia¢do

Dimensao

Modelo Proposto versus iGovTIC-JUD

Transformacao Digital

Transformag@o digital como versus Transformagdo digital como modernizagdo dos
reconfiguragao organizacional servicos e adocdo de ferramentas digitais alinhadas a
baseada em colaborag@o tecnologica ENTIC-JUD.
e centrada no cidadao.

Critério Avaliado Status Observagoes/Evidéncias
Estratégia digital participativa Presente Secdo 2 — Avaliacio da Area de Negocio
(Q1,Q2eQ3) “A inclusdo da perspectiva do usudrio negocial na

avaliacdo da maturidade de TIC estd alinhada com a
Resolugdo CNJ n°® 370/2021, que busca promover a
governanga agil e a transformagdo digital do Poder
Judiciario por meio de servicos e solugdes digitais
inovadoras.” (pg. 129).

Existem 9 questdes que avaliam o envolvimento das
areas de negocios nos produtos e servigos digitais
produzidos pela area de TI. Entre elas:

“Pergunta da Area de Negécio 4: Durante o ciclo de
desenvolvimento do produto ou servigo de TIC, a area
de negbcio participa e é envolvida nas etapas de
desenvolvimento para garantir que o produto ou
servico atenda as necessidades e expectativas do
usuario final e contribua para o atingimento dos
objetivos de negocio?”

Liderancga Digital Presente Pergunta da Area de TIC 16: Sobre os servidores
(Q4) gestores e técnicos.
“Existem critérios objetivos formalmente instituidos
para a escolha de lideres ocupantes de fungdes de
coordenacdo e de
geréncia na area de TIC”. Exemplos de critérios
recomendados:
e Experiéncia profissional minima na area de
TIC (ex. “5 anos de atuagdo”).
e Certificagdes ou capacitagdes obrigatorias
(ex. “Certificacao ITIL”).
e Avaliagdo de competéncias técnicas e
gerenciais (ex. “entrevista técnica”).
e Participagdo em processos seletivos internos
ou externos (ex. “selecdo por mérito™).

Avaliado em dominio especifico da Secdo 1 do

Digitalizagdo de processos e servigos Presente iGovTIC-JUD, Tema 3.

(Q5 e Qo6) Existéncia e Avaliagdo do Plano de Transformagio
Digital (PTD)

Uso de dados como recurso Aparece como subitem técnico, mas sem analise de

estratégico valor estratégico.

Q7

253



Subsecdo 1.2 — Diagnodstico Complementar.

Pergunta de Diagnostico Complementar 2: O CODEX
estd coletando dados processuais de todos os sistemas
processuais?

Adocao de tecnologias emergentes Presente Contemplado no tema de transformagdo digital e
(TIA, blockchain etc.) Justica 4.0.
Q8
Implementacdo de IA conforme Res. CNJ n°
332/2020
Integracdo de sistemas Presente Avaliado em dominio especifico da Secdo 1 do
(Q9,Q10e Q11) iGovTIC-JUD, Tema 3.
Pergunta da Area de TIC 8: Sobre o Plano de
Transformag@o Digital (PTD): O PTD contém agdes
de interoperabilidade de sistemas?
Transparéncia, Participagdo cidada e Ausente O modelo nao verifica presenca de mecanismos de

cocriacao

(Q12, Q14 ¢ Q15)

interacdo direta com a sociedade.

Existe apenas a verificagdo de uma Carta de Servigos
digitais disponivel aos cidadaos.

Pergunta da Area de TIC 10: Dentro dos servigos
oferecidos para a sociedade, na Carta de Servigo do
orgdo, quantos sao disponibilizados de forma digital?

Inovagao Aberta

Inovagdo aberta como processo de versus Abordagem secundaria, associada a inovacgdo e
colaboragdo (inside-out, outside-in inteligéncia artificial, abordada em diagndsticos
ou coupled) com multiplos atores: complementares.
universidades, startups, ecossistemas
e sociedade.
Critério Avaliado Situacio Observagoes/Evidéncias
Utilizagdo de solugdes e boas Presente 6.2.1 Inovacdo e Inteligéncia Artificial.
praticas de outras organizagdes
(universidades, startups, Pergunta de Diagnostico Complementar 1: O d6rgio
fornecedores). utiliza a ferramenta CODEX?
Q162 Q20

3: Ha
negocial do

Pergunta de Diagndstico Complementar
profissionais com conhecimento
CODEX?

Pergunta de Diagnostico Complementar 4: Ha
profissionais com conhecimento técnico do CODEX?
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Fornecimento de solu¢des e boas
praticas para outras organizagdes.
Q21aQ25

Considerado em programas como SINAPSE, mas sem
critério sistematico.

Pergunta de Diagnostico Complementar 5: Ha
profissionais com  conhecimento técnico na
plataforma Sinapses?

Pergunta de Diagnostico Complementar 6: O 6rgao
possui unidade que utiliza a plataforma Sinapses nas
suas atividades diarias?

O orgéo utiliza a plataforma de Inteligéncia Artificial
do Poder Judiciario Nacional (Sinapses) com o
objetivo de armazenar, testar, treinar, distribuir e
auditar modelos de Inteligéncia Artificial?

Presenca e estrutura | Ausente* | Necessario avaliar o PTD.

institucionalizada para a realizagdo

de acordos de cooperacdo para

inovacao colaborativa.

Q262 Q29

Participacdo institucional em Ausente Nao ha critérios que avaliem articulagdo com redes

ecossistemas e redes de inovagdo
globais externas ao Judiciario.

Q30

externas

Todavia, ¢ importante destacar, dentro do dominio de
Seguranca da Informagio, na “Pergunta da Area de
TIC 23: Sobre o nivel da Seguranga da Infraestrutura
Critica e da Governanga da Seguranca da Informagao,
protocolos e manuais instituidos pela Estratégia
Nacional de Seguranga Cibernética do Poder
Judiciario  (ENSEC-PJ) (Resolugago CNJ n°
396/2021)”, o CNIJ verifica se “o 6rgdo esta integrado
a Rede de Cooperacdo do Judiciario, conforme
disposto no Artigo 18 da Resolugdo CNJ n°
396/2021”.

Capacidades Dindmicas

Inspirado no modelo de Teece versus Nao ¢ uma dimensdo explicita. Alguns aspectos sdo
(2007): a organizacdo desenvolve avaliados de forma indireta em perguntas sobre
capacidades de deteccio, governanga, planejamento e gestdo de pessoas.
aproveitamento ¢ reconfiguracio
para se adaptar ao ambiente digital.

Critério Avaliado Situacio Observagoes/Evidéncias
Monitoramento de tendéncias e Ausente Nenhum item avalia diretamente ou indiretamente

oportunidades tecnolégicas;

Q31aQ35

praticas de  monitoramento ou inteligéncia
competitiva, apenas faz uma recomendacio a area de
TIC.

No dominio: “Governanga e Gestdo de TIC”, em
“Pergunta da Area de Negocio 1: A area de negdcio
consegue perceber que a area de TIC tem condig¢des
de recomendar tecnologias e inovagdes para
promover a solu¢do das demandas?”, a descri¢do do
item diz:
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“A area de negdcio normalmente é responsavel por
identificar as necessidades ¢ demandas, enquanto a
area de TIC é responsavel por fornecer as ferramentas
e solugdes tecnologicas necessarias para atender a
essas demandas. Para que a area de TIC possa
cumprir essa funcdo, ¢ importante que ela esteja
alinhada com as estratégias de negdcio do orgdo e
tenha conhecimento das necessidades e demandas da
area negocial. Além disso, a area de TIC deve estar
atualizada em relacio as ultimas tendéncias e
inovacoes tecnologicas, para poder oferecer
solucoes que sejam eficazes e inovadoras. Uma
colaboragdo mais estreita entre as areas gera uma
maior eficiéncia e eficacia na solugdo das demandas.”
(grifo nosso)

Capacidade de transformar Indiretamente associado a implantacdo de TA ou
oportunidades em  solugdes e Justica 4.0, ambos no Tema de Transformacao
servicos digitais. Digital.

Q36 a Q40

Exigéncia de conhecimentos em TIC (Res. CNJ
443/2022) nos editais de concurso publico

Flexibilidade e agilidade Ausente Nao ha avaliagdo da flexibilidade organizacional ou

organizacional para mudar estruturas adaptaveis.

estruturas, processos e recursos de

forma estratégica para incorporar No tema de “Pessoas”, verifica-se critérios para

tecnologias emergentes. escolhas de lideres, a divisdo de cargos de geréncia e
coordenacdo e os incentivos na formagao profissional.

Q41 a Q45 Nao ha mencdo a aspectos relacionados a

flexibilidade e agilidade na formagdo de equipes,
unidades, projetos-piloto, entre outros.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Na dimensdo de Transformacdo Digital, estiveram presentes no 1GovTIC-JUD
critérios relacionados a Estratégia digital participativa (Q1, Q2 e Q3), lideranga digital (Q4),
digitalizacdo de processos e servigos (Q5 e Q6), adocdo de tecnologias emergentes como
inteligéncia artificial e blockchain (Q8) e integracdo de sistemas (Q9, Q10 e Q11). De forma
parcial, foi identificado o uso de dados como recurso estratégico (Q7). Os itens relacionados a
participacao social e cocriacao digital (Q14 e Q15) encontram-se ausentes no modelo do CNJ.
Verifica-se que os niveis de maturidade digital foram mais elevados justamente nos itens
também contemplados pelo iGovTIC-JUD, como digitalizag¢ao (Q5, Q6), lideranga (Q4) e uso
de tecnologias emergentes (QS8), com percentuais de percepgdo favoravel superiores a 60%.
Em contrapartida, Q14 e QI15, ausentes do instrumento oficial, apresentaram os menores
indices de concordancia, evidenciando uma lacuna tanto na percep¢do da pratica
organizacional quanto na mensuracgao oficial. Esse aspecto refor¢a o papel complementar do
modelo proposto, ao ampliar a capacidade de diagndstico e apontar areas criticas nao

verificadas.
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Na dimensao de Inovagdo Aberta, a diferenga entre os modelos torna-se ainda mais
evidente. O 1GovTIC-JUD nao utiliza o conceito de Inovagdo Aberta de forma explicita e trata
apenas indiretamente de elementos relacionados a colaboragdo com universidades, empresas
e/ou startups. Ao passo que avalia diretamente a participacao na plataforma SINAPSES. Com
isso, contempla de forma limitada (ou seja, dentro do proprio Poder Judiciario) aspectos como
cooperacao (Q28, Q29) e adogado de solugdes externas (Q16 a Q18), ndo abrangendo os fluxos
estruturados de inovagao outside-in, inside-out € coupled, centrais no modelo proposto.

Além disso, critérios como politicas de compartilhamento institucionalizadas (Q23 a
Q25) e proje¢do internacional (Q30) estdo ausentes. No TIGO, observou-se maior maturidade
em praticas colaborativas nacionais, coincidentes com os critérios do i1GovTIC-JUD, enquanto
os maiores niveis de incerteza ¢ menor reconhecimento ocorreram justamente nas questdes
nao contempladas no modelo do CNIJ. Essa caracteristica indica que, embora existam agoes
inovadoras pontuais, a auséncia de uma politica estruturada de Inovacdo Aberta impede o
fortalecimento institucional da pratica, o que o modelo proposto consegue evidenciar com
maior profundidade.

Por fim, na dimensao de Capacidades Dinamicas, o modelo do CNJ nao contempla de
maneira satisfatoria as microfundagdes relacionadas a adaptabilidade institucional, tais como
sensing  (deteccdo de oportunidades), seizing (mobilizagdo de recursos) e
transforming/reconfiguring (transformagdao e reconfiguracdo organizacional). Embora o
1GovTIC-JUD aborde temas como gestdo de pessoas, infraestrutura e governanga, nao o faz
sob a perspectiva das capacidades dindmicas organizacionais. A avaliagdo do tema “Pessoas”
no iGovTIC-JUD considera aspectos quantitativos e qualitativos sobre cargos e fungdes de TI.

Todavia, os resultados do TJGO demonstraram que essa ¢ uma dimensdo com
percepcao relativamente coesa, com baixo grau de dispersdo e bons indices nos niveis
intermediarios (PND no nivel Integrado de 60,2%). O tribunal foi bem avaliado em temas
como autonomia para experimentacdo (Q42) e aprendizado organizacional (Q40), mas
apresentou dificuldades nas questdes relacionadas a reestruturacdo continua (Q44, Q45).
Nesse sentido, a auséncia desses critérios no modelo iGovTIC-JUD limita a compreensao do
potencial adaptativo do 6rgdo frente as exigéncias da transformacgao digital.

Contudo, a comparagdo entre os modelos evidencia que o instrumento oficial do CNJ
tende a capturar aspectos formais, estruturais e normativos, enquanto o modelo proposto neste
trabalho possibilita uma analise mais ampla e profunda das capacidades institucionais de
inovagdo e transformagdo. Os resultados obtidos no TIGO demonstram a importancia dessa

abordagem ampliada, ao revelar praticas emergentes que ainda ndo estdo plenamente
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institucionalizadas nem refletidas nos instrumentos oficiais. O Quadro 62 abaixo resume as

principais similaridades e diferencas entre os dois instrumentos de diagnosticos.

Quadro 62 - Similaridades e diferencas entre Modelo Proposto e 0 iGovTIC-JUD

Aspecto Similaridades Diferencas
Abordagem Ambos avaliam a maturidade digital | O modelo proposto tem um enfoque académico ¢
Geral ¢ buscam diagnosticar o nivel de | conceitual, enquanto o iGovTIC-JUD ¢
transformac@o digital das | operacional e normativo
organizagoes
Niveis de Ambos utilizam niveis progressivos | O modelo proposto adota uma escala de cinco
Maturidade de maturidade digital. niveis, enquanto o iGovTIC-JUD usa quatro

niveis e um sistema de pontuagao.

Dimensoes Consideram  governanca  digital, [ O modelo proposto enfatiza capacidades
Avaliadas inovagdo ¢ adogdo tecnologica como | dindmicas e inova¢do aberta, enquanto o
fatores centrais. iGovTIC-JUD foca mais em infraestrutura,

seguranca e governanga institucional.

Método de Ambos utilizam questionarios para | O iGovTIC-JUD exige evidéncias documentais e

Avaliagio diagnosticar o nivel de maturidade. validacdo pelo CNJ, enquanto o modelo proposto
propde uma avaliacdo mais flexivel baseada em
percepgoes.

Setor de Podem ser aplicados a ¢6rgdos | O iGovTIC-JUD ¢ exclusivo para o Poder

Aplicagao publicos. Judiciario, enquanto o modelo proposto pode ser

adaptado para diferentes setores.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Como visto, o 1GovTIC-JUD mensura o grau de maturidade em temas como
planejamento estratégico de TIC, gestao de servigos, seguranca da informacdo, infraestrutura
e aderéncia a politicas nacionais, por meio de indicadores objetivos e evidéncias documentais.
Portanto, trata-se de um modelo consolidado, que prioriza a padronizagdo e o controle
institucional.

Por outro lado, o modelo proposto nesta pesquisa adota uma abordagem mais
estratégica, qualitativa e orientada a inovacdo, ao incorporar elementos estruturais de
Inovacdo Aberta e Capacidades Dinamicas. Essa abordagem permite avaliar a maturidade
digital ndo apenas sob a perspectiva da conformidade normativa, mas também considerando a
capacidade da organizagdo de se adaptar, inovar e interagir com o ecossistema digital.

Portanto, os dois modelos nao se excluem, mas se complementam: o iGovTIC-JUD
oferece uma base solida para a avaliacdo técnico-institucional, enquanto o modelo proposto
contribui com uma visdo mais ampla, adaptativa e integrada da maturidade digital no contexto
do setor publico. Dessa forma, o uso conjunto dos dois modelos pode oferecer beneficios

praticos aos gestores publicos, ao permitir que o diagnostico regulatério (IGovTIC-JUD) seja
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complementado por uma leitura estratégica e colaborativa do processo de transformagdo
digital.

E importante frisar, que a metodologia utilizada para a anélise comparativa também
apresenta limites importantes, que merecem ser reconhecidos. Em primeiro lugar, a
comparagdo foi realizada com base exclusivamente em documentos e normativas
institucionais, sem a triangulagdo com dados empiricos oriundos de especialistas, gestores
publicos ou usuarios do sistema iGovTIC-JUD. Esse fator pode limitar a profundidade da

interpretagdo sobre como o modelo € percebido e aplicado na pratica pelos tribunais.

6.7 Consideracoes finais

A analise qualitativa das trés dimensdes do modelo de maturidade digital evidenciou
que o TIGO se encontra em um estagio intermediario-alto, com avangos relevantes, mas
também com lacunas que limitam a evolugdo para niveis mais elevados de maturidade.

Na dimensao de Transformacgdo Digital, os resultados revelaram como pontos fortes a
existéncia de uma estratégia digital formalizada (Q3), o avango em digitalizacao de processos
(Q5), o apoio da alta gestdao a inovacao (Q4) e o uso crescente de dados para gestao e tomada
de decisao (Q7). No entanto, persistem desafios relevantes, como a integragdao limitada de
sistemas e processos (Q9, Q10 e QIl1), a baixa participacdo social e insuficiéncia de
mecanismos de accountability digital (Q14 e Q15), além da percep¢do de que as metas da
transformacdo digital estdo excessivamente centralizadas na area de TI, com pouca
participacdo externa na elaboragdo da Estratégia Digital (Q2).

Na Inovacao Aberta, identificaram-se avancgos pontuais nos fluxos de conhecimento,
como a presenca de praticas outside-in por meio de consultorias e capacitagcdes (Q17),
iniciativas iniciais de compartilhamento de solugdes (inside-out, Q21 e Q22) e a realizacao de
projetos-piloto em parceria com instituigdes externas (Q27). Contudo, destacam-se
fragilidades estruturais: a captacdo tecnoldgica ainda ndo institucionalizada (Q19 e Q20), a
transferéncia tecnoldgica eventual e descontinuada (Q23-Q25), a fragilidade dos fluxos
acoplados em niveis mais maduros, que possuem baixa insercdo em redes globais de inovagao
(Q27, Q30, Q42). Ademais, foi verificado um elevado indice de incerteza nas respostas,
indicando deficiéncias de comunicacdo interna e de integracdo entre diferentes grupos de
servidores.

Na dimensao de Capacidades Dinamicas, os resultados evidenciaram avangos no
monitoramento competitivo (Q34) e em praticas pontuais de aproveitamento de tecnologias

emergentes (Q38, Q39 e Q40). Todavia, a dimensdo apresentou lacunas expressivas: o
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monitoramento de tendéncias permanece esporadico (Q32 e Q33), a andlise preditiva continua
¢ incipiente (Q35), as decisdes sobre adocdo de tecnologias ainda sdo reativas (Q36) e as
experimentacdes nao estdo institucionalizadas (Q37). Além disso, observa-se uma limitagao
estrutural importante nos aspectos de reconfigura¢do organizacional, com dificuldades tanto
no redesenho continuo da estrutura (Q44) quanto na adaptacdo dinamica e flexivel da
organizacao (Q45).

A partir desse conjunto de achados, torna-se evidente que, embora o TJGO ja tenha
superado os estagios iniciais de maturidade digital, alcancando resultados consistentes em
areas estratégicas, ainda ha lacunas criticas que precisam ser enfrentadas para que a
institui¢do avance em dire¢do ao nivel Inteligente.

Nao obstante, a analise comparativa validou a hipotese central deste trabalho ao
demonstrar que o modelo iGovTIC-JUD (embora essencial para avaliagdo de requisitos
técnicos e normativos) ndo abarca plenamente os elementos estratégicos, colaborativos e
adaptativos da transformacao digital. O modelo proposto, por sua vez, amplia esse escopo ao
incorporar dimensdes que captam a colaboragdo interinstitucional, a abertura a inovagao e a
flexibilidade organizacional, elementos indispensaveis, segundo a literatura, para um
diagnostico mais profundo e orientado a evolugdo das instituicdes publicas na era digital.

Apos o diagnostico e a analise comparativa, a etapa seguinte deste trabalho dedica-se a
proposi¢ao de um plano de acdo macro-estratégico, baseado na ferramenta SW2H, elaborado
a partir das fragilidades diagnosticadas e das oportunidades identificadas, com o intuito de
oferecer diretrizes praticas para que o tribunal avance em dire¢do aos niveis mais elevados de

maturidade digital.
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7. Plano de acao

Tanto o diagnostico de maturidade digital do TJGO quanto a analise comparativa com
0 1GovTIC-JUD, evidenciaram limitagdes relevantes nas trés dimensdes do modelo. Nesse
sentido, para auxiliar o 6rgdo a avangar em niveis mais elevados de maturidade, foi elaborado
um plano de acdo estratégico baseado na ferramenta SW2H, conforme definido na
metodologia.

Como ja mencionado, o proprio modelo proposto ja sugere caminhos de
aprimoramento. Dessa forma, o diagndstico ndo apenas apresenta o estdgio atual de
maturidade, mas possibilita a definicdo de agdes especificas no processo de Transformagao
Digital, presentes em cada fluxo de conhecimento da Inovagdo Aberta (outside-in, inside-out,
coupled) e em cada microfundacdo das Capacidades Dindmicas (sensing, seizing,
transforming).

O plano de acdo contemplara prioritariamente as questoes que, na analise qualitativa
anterior, apresentaram percep¢ao favoravel abaixo do limiar de 50%, por serem essas as areas
que demandam maior atengao.

Especificamente para a dimensao de Transformagao Digital, o diagnéstico revelou que
a Estratégia Digital ainda ¢ percebida como centralizada na area de TI (Q2) e com baixa
participacao externa (Q3). Além disso, evidenciou um problema recorrente de integragdo de
sistemas e processos (Q9, Q10 e Q11), bem como limitacdes em mecanismos de governanga
digital participativa e engajamento social (Q14 e Q15).

Na dimensao de Inovagdo Aberta, os resultados mostraram que, no fluxo outside-in, a
captacao tecnologica ainda nao ¢ institucionalizada e carece de maior articulacdo em rede
(Q19 e Q20), para alcangar os niveis Inovativo e Inteligente, respectivamente. No fluxo
inside-out, a transferéncia tecnologica ocorre apenas de forma eventual. Sendo assim, sdo
necessarias agdes que possam estruturar e institucionalizar esse processo (Q23 e Q24), para
que o oOrgao possa ser percebido como referéncia nesse quesito (Q25). Todavia, ressalta-se
também a elevada incerteza nas respostas desse bloco, o que refor¢a a necessidade de acdes
estruturadas voltadas a comunicagdo institucional interna. Em relacdo ao fluxo acoplado,
observou-se fragilidade em projetos-piloto (Q27) e baixo envolvimento em redes globais de
inovagao (Q30).

Por fim, na dimensdo de Capacidades Dinamicas, ainda predomina o monitoramento
esporadico (Q32) e a baixa utilizacao de cendrios digitais (Q33), enquanto a andlise preditiva

continua (Q35) também se mostrou deficitdria. No eixo de aproveitamento (seizing),
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constatou-se que a ado¢do de tecnologias é predominantemente reativa (Q36) e que a
institucionalizacdo de experimentos digitais ainda € limitada (Q37). Nas questdes que avaliam
a capacidade de reconfiguracdo organizacional, observou-se fragilidade no redesenho
continuo da estrutura (Q44, com 37,1%) e na adaptacdo dindmica e flexivel (Q45, com apenas
22,9%).

E importante mencionar que, por tratar-se de uma organizagio publica, a estimativa de
custos para cada acdo ndo pode ser precisa em termos monetarios, uma vez que depende dos
orcamentos anuais e¢ das leis orcamentarias vigentes. Assim, neste plano de acdo, os custos
foram classificados de forma estimada em trés categorias: baixo, médio ou alto, a fim de
orientar a priorizacao ¢ a viabilidade de implementacao das agdes propostas.

Inicialmente, o Quadro 63 abaixo apresenta as propostas de acdes que podem auxiliar

0 TJGO a superar as limitagdes percebidas na dimensdo de Transformagao Digital.
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Quadro 63 - Plano de Acdo - Transformacdo Digital

Transformacio Digital
Dimensio
Acdon’1 Aciaon’®2 Acaon®3
O qué Ampliar a participacdo | Integrar  sistemas e | Estruturar ~ mecanismos  de
externa na  estratégia | processos institucionais participagdo social digital
digital
Por qué Q2 e Q3: A Estratégia | Q9, Q10 ¢ Ql11: Faltade | Q14 e QI5: Limitagio em
digital percebida como [ interoperabilidade e | governanga digital participativa
centralizada na TI, sem | integracdo transversal | e accountability
participagdo externa em | (sistemas, processos)
desenvolvimento
Onde Presidéncia, Secretaria de | Todas as unidades | Plataforma digital do TJIGO e
TIC, Ntcleo de Inovacdo | administrativas e judiciais | servicos digitais ao
jurisdicionado
Quem Secretaria de TIC, | Secretaria de TIC, | Presidéncia, Ouvidoria,
Diretoria Planejamento e | Diretoria Planejamento e | Secretaria de TIC, Diretoria
Inovacao, DTI | Inovagdo, Diretoria de | Planejamento e Inovagdo, DTI
Corregedoria Inteligéncia Artificial, | Corregedoria
Ciéncia de Dados e
Estatisticas, DTI
Corregedoria
Quando Curto prazo M¢édio prazo Médio prazo
Como Oficinas de cocriagdo com | Implantagdo de | Criagdo de painéis publicos de
representantes da | barramento de servigos | transparéncia e consultas
sociedade civil, OAB, MP, | (ESB*), APIs e | digitais, tanto no site oficial
Defensoria  Publica; E | plataforma  t{nica de | quanto nos sistemas publicos
também com areas | gestdo (como o PROJUDI)
internas do TJGO diversas
as TICs
Quanto Baixo (recursos humanos | Médio/alto (infraestrutura | Baixo/médio
e ferramentas digitais ja | tecnologica)
existentes)

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

No curto prazo, e com baixo custo de implementagcdo, uma das acdes estratégicas
consiste em “Ampliar a participagdo externa na formula¢do da Estratégia Digital do
Tribunal” (Agdo n° 1). Para a efetiva realizagdo dessa medida, recomenda-se inicialmente o
mapeamento dos principais stakeholders, tais como representantes da sociedade civil, Ordem

dos Advogados do Brasil (OAB), Ministério Publico (MP), Defensoria Publica do Estado

49 O barramento de servicos corporativos (ESB) é um padrio arquitetdnico de software que oferece suporte ao
intercambio de dados em tempo real entre aplicagdes diferentes. Grandes organizagdes tém varias aplicagdes que
executam varias fun¢des usando diversos modelos de dados, protocolos e restri¢des de seguranca. O ESB facilita
a integracdo de aplicagdes ao realizar operagdes como transformagdo de dados, conversdo de protocolo e
roteamento de mensagens. As aplicagdes passam dados relevantes ao ESB, e ele converte e encaminha os dados
para outras aplicacdes que precisam deles (AMAZON, 2025). Disponivel  em:
https://aws.amazon.com/pt/what-is/enterprise-service-bus/
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(DPE), universidades e startups, bem como definidos os objetivos especificos da consulta.
Sugere-se a criagdo de um banco de dados de parceiros e colaboradores, que poderdo atender
as demais agoes.

Ademais, propde-se a realizagdo de oficinas de cocriagdo e escutas estruturadas,
utilizando metodologias participativas como o Design Thinking, como sugerido por Vieira
(2023), em seu estudo sobre o Poder Judiciario. Esse processo deve ser acompanhado do
registro das contribuigdes em um espago publico de demandas e de priorizagao, de modo a
garantir a transparéncia e a rastreabilidade das sugestdes. A utilizagdo de um sistema de
gestdo de demandas ¢ fundamental para esse controle. Como serd visto no capitulo seguinte, o
1GovTIC-JUD ja recomenda o rastreamento de demandas da area de negocios pela TIC.

Essa iniciativa estd coerente com a literatura apresentada sobre transformacao digital
no setor publico: a necessidade de superar modelos centralizados de decisdao em TI e de
incorporar mecanismos de governanga participativa (Escobar, 2020; Costa, 2020). Além
disso, ao incluir multiplos atores no processo, a organizagdo avan¢a em direcdo a praticas de
governo aberto e democratico, nas quais a transparéncia € o engajamento social tornam-se
elementos estruturantes (Pirannejad; Ingrams, 2022). Autores como Kane et al. (2015)
reforcam que a transformacdo digital ndo se limita a adogdo de tecnologias: trata-se de uma
mudanga cultural apoiada na inovagdo e na valorizacdo do risco como parte do crescimento
organizacional.

Num horizonte de médio prazo e com custo estimado médio a alto, destaca-se a
necessidade de “Integrar sistemas e processos institucionais” (Ag¢do n° 2). A fragmentagdo
tecnoldgica, expressa pela auséncia de interoperabilidade entre sistemas e pela existéncia de
fluxos de trabalho redundantes, compromete a eficiéncia organizacional (Panagiotopoulos et
al., 2022). Para superar as limitagdes apresentadas no diagnostico, recomenda-se a criagao de
uma arquitetura de integracdo baseada em Enterprise Service Bus (ESB) e interfaces de
programacdo de aplicagdes (APIs). Esses padrdes tecnologicos possibilitam a
interoperabilidade entre diferentes sistemas do tribunal e de 6rgdos externos (Rocha; Aguiar;
Carvalho, 2023).

Além disso, ¢ necessario elaborar um catélogo corporativo de processos, priorizando
os de maior impacto nas atividades fim e meio, para possiveis automagdes de maneira
transversal. Essa iniciativa deve ser acompanhada da implementagdo de mecanismos de
governanca de dados, que contemple um glossario institucional, padroes de interoperabilidade

e protocolos de qualidade (Escobar, 2020).
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Segundo Vial (2019), a transformacdo digital depende da capacidade organizacional
de responder estrategicamente a disrupgdes, reestruturando processos internos para gerar
valor sustentavel. Da mesma forma, Escobar (2020) defende que a integracao de sistemas e a
gestdo de portfolio de projetos s@o pilares para assegurar a eficiéncia e a rastreabilidade da
transformagdo digital no setor publico. Ao promover a integragdo, o tribunal reduz custos
operacionais e fortalece sua capacidade adaptativa, aproximando-se de niveis mais elevados
de maturidade digital.

Ainda em médio prazo ¢ com custo estimado entre baixo e médio, outra agdo
estratégica consiste em “Estruturar mecanismos de participagdo social digital” (A¢ao n° 3),
para ampliar a interacdo com os jurisdicionados e a sociedade em geral. Tal a¢do pode ser
operacionalizada por meio da criacao de painéis de transparéncia e de plataformas de consulta
digital, integrados ao portal institucional e a sistemas de tramitagdo processual, como o
PROJUDI e o PROAD.

Esses mecanismos devem permitir que a sociedade participe de forma ativa em temas
relacionados a governancga digital, oferecendo sugestdes, respondendo a consultas ptblicas e
avaliando servicos judiciais digitais. Para assegurar acessibilidade, recomenda-se a
observancia das diretrizes do Modelo de Acessibilidade em Governo Eletronico (e-MAG) e
das normas da LGPD.

Conforme Mergel, Edelmann e Haug (2019), a transformagao digital no setor publico
envolve ndo apenas a digitalizagdo de processos, mas a revisdo de politicas e a criagdo de
novos servicos centrados no cidaddo. Nesse sentido, a incorporacdo de mecanismos de
participagdo digital fortalece a legitimidade democratica e aumenta a transparéncia,
alinhando-se as premissas do governo aberto (Pirannejad; Ingrams, 2022). Além disso,
estudos como os de Scupola e Mergel (2022) destacam que a coprodugdo e o engajamento
social sdo fatores criticos para o sucesso de estratégias digitais em administragdes publicas,
pois garantem maior aderéncia das solu¢des as demandas reais dos cidadaos.

Na sequéncia, sao apresentadas as agdes referentes a Inovacdo Aberta, conforme

Quadro 64 abaixo.
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Quadro 64 - Plano de Acdo - Inovacdo Aberta

Inovacao Aberta
Dimensio
Aciaon’4 Aciaon’Ss Aciaon’ 6
Institucionalizar Estruturar uma politica de | Reforgar a cooperagao
O qué programas de captagdo | transferéncia tecnologica tecnologica de forma
tecnologica colaborativa
Por qué Q19 e Q20: Captacio | Q23, Q24 e Q25: | Q27 e Q30 — Fragilidade em
tecnologica ndo | Fornecimento  tecnologico | projetos-piloto e redes globais
estruturada em rede eventual.
Onde Nucleo de Inovagao, TIC Diretorias de TIC e areas | LIODS, Renovalud,
que desenvolvem sistemas cooperagoes internacionais,
PDPJ-Br, Sinapse
Quem Secretaria de TIC, | Presidéncia, Secretaria de | Presidéncia, Secretaria de TIC,
Diretoria Planejamento e | TIC, Diretoria Planejamento | Diretoria ~ Planejamento ¢
Inovagdo, Escola Judicial, | ¢ Inovagdo, Diretoria de | Inovacgéo, Diretoria de
DTI Corregedoria Inteligéncia Artificial, | Inteligéncia Artificial, Ciéncia
Ciéncia de Dados e | de Dados e Estatisticas, DTI
Estatisticas, DTI | Corregedoria
Corregedoria
Quando Meédio prazo Meédio prazo Longo prazo
Como Realizacdo de hackathons, | Registro de solugdes no | Participagdo ativa em redes
parcerias com | Sinapses e PDPJ-Br; criagdo | GovTech e foruns
universidades e startups, | de portfolio institucional de | internacionais e nacionais (que
uso de PDPJ-Br tecnologias sejam  externos ao Poder
Judiciario)
Quanto Baixo/médio Baixo Meédio/alto

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Em relagdo as acdes de Inovacdo Aberta, no médio prazo e com custos baixos a
médios, uma acdo estratégica necessaria consiste em “Institucionalizar programas de
captagdo tecnologica” (Acao n°® 4) que fortalecam o fluxo outside-in. Essa medida envolve a
criagdo de desafios de inovagdo, hackathons e chamadas publicas voltadas a resolugdo de
problemas concretos da Justica (como por exemplo, o prémio Innovare), em parceria com
universidades, startups e demais atores do ecossistema de inovagao.

A literatura sobre Inovacdo Aberta enfatiza que o aproveitamento de fontes externas
de conhecimento ¢é essencial para acelerar processos de inovagdo e reduzir incertezas em
ambientes complexos (Chesbrough, 2003; Chesbrough; Minin, 2017). No setor publico,
Palumbo, Casprini e Manesh (2023) ressaltam que a incorporagdo de stakeholders externos

aumenta a legitimidade institucional e possibilita solu¢des mais alinhadas as demandas

sociais. Dessa forma, ao adotar mecanismos sistematizados de captacdo tecnoldgica, o
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tribunal amplia sua capacidade de absor¢do e fortalece sua adaptabilidade frente a mudangas
rapidas.

Também em médio prazo, com baixo custo estimado, outra acdo prioritaria ¢
“Estruturar uma politica de transferéncia tecnoldgica”, referente ao fluxo inside-out, que
obteve indices baixos de percep¢do positiva. Essa medida inclui a criagdo de um portfolio
institucional de solu¢des digitais desenvolvidas internamente, sua publicagdo em plataformas
nacionais como Sinapses e PDPJ-Br, e a formalizagdao de convénios de cooperagao com outros
tribunais ou 6rgdos publicos interessados em reuso tecnologico.

Segundo Chesbrough (2017), a transferéncia de conhecimento para além das fronteiras
organizacionais amplia o valor social e econdmico das inovagdes, criando beneficios coletivos
e promovendo eficiéncia em rede. No contexto brasileiro, Vieira (2023) observa que praticas
de compartilhamento no Judicidrio ainda ocorrem de forma pontual e ndo estruturada, o que
limita a visibilidade e o impacto de solugdes ja consolidadas. Dessa forma, ao adotar uma
politica formalizada de difusdo tecnologica, o TJGO se posiciona como referéncia em
Inovacao Aberta no setor publico.

No longo prazo, com custos médios a altos, ¢ fundamental “Refor¢car a coopera¢do
tecnologica de forma colaborativa” (Ag¢do n° 6), com a participa¢do do tribunal em redes
nacionais ¢ internacionais de inovagdo, como LIODS, Renovalud e foruns GovTech. Essa
acdo envolve a construcdo de projetos-piloto em parceria com instituigdes externas € a
formalizagdo de acordos de cooperacdo com organizagdes estrangeiras, viabilizando o
intercAmbio de conhecimentos e o desenvolvimento conjunto de solucdes - tudo de forma
colaborativa. Nesse contexto, estudos sobre o gerenciamento de projetos e programas se
fazem necessarios para aprofundar o entendimento sobre a eficdcia de tais arranjos e das
caracteristicas dos fluxos de conhecimentos nesse processo.

A literatura destaca que o fluxo coupled ¢ aquele em que o compartilhamento de
conhecimentos e recursos ocorre de maneira mutua e simultanea, potencializando o impacto
das inovacdes (Chesbrough; Minin, 2017). Assim, ao se inserir em redes cooperativas, o
tribunal fortalece sua presenga no ecossistema de inovacao publica e amplia sua capacidade
de geragdo de valor publico.

Por sua vez, as acdes para que o TJGO possa evoluir suas capacidades dinamicas no

processo de Transformagao Digital, sdo apresentadas no Quadro 65 abaixo.
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Quadro 65 - Plano de Acdo - Capacidades Dinamicas

Capacidades Dindmicas
Dimensao
Acaon®7 Acaon’8 Acaon’9

O qué Criar  observatorio  de | Institucionalizar praticas de | Reestruturar recursos (pessoas,

foresight digital experimentacdo digital processos € rotinas) para
adaptagdo continua

Por qué Q32 e Q33: Monitoramento | Q35, Q36 e¢ Q37: Decisdes | Q44 ¢ Q45: Rigidez estrutural e
esporadico e falta de | ainda reativas e experimentos | falta de flexibilidade
cenarios digitais ndo formalizados

Onde Nucleo de Inovagdo, | LIODS, Nucleo de Inovagdo, | Estrutura  administrativa e
Presidéncia e TIC TIC judicial

Quem Presidéncia, Secretaria de | Presidéncia, Secretaria de | Presidéncia, Secretaria de TIC,
TIC, Diretoria | TIC, Diretoria Planejamento | Diretoria ~ Planejamento e
Planejamento ¢ Inovacdo, | ¢ Inovagdo, Diretoria de | Inovagdo, Diretoria de
Diretoria de Inteligéncia | Inteligéncia Artificial, | Inteligéncia Artificial, Ciéncia
Artificial, Ciéncia de Dados | Ciéncia de  Dados e | de Dados e Estatisticas, DTI
e Estatisticas, DTI | Estatisticas, DTI | Corregedoria
Corregedoria Corregedoria

Quando Meédio prazo Curto prazo Longo prazo

Como Estruturacao de | Implantagdo de ambientes de | Redesenho de processos com
observatorio de tendéncias e | testes regulatorios e pilotos | metodologias ~ ageis, times
analise preditiva em | controlados multidisciplinares
parceria com universidades

Quanto Médio Baixo/médio Meédio/alto

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Nas agoes referentes a dimensdao de Capacidades Dinamicas, no médio prazo, com
custo estimado médio, propde-se “Criar um observatorio de foresight digital” (Ag¢do n° 7)
voltado a antecipagdo de tendéncias tecnologicas e regulatorias. Essa iniciativa pode ser
realizada em parceria com universidades e centros de pesquisa, por meio da coleta e analise
de dados sobre tecnologias emergentes, benchmarking internacional e cenarios prospectivos
para a Justi¢a. A participacdo de servidores em foruns tecnoldgicos e de inovacdo, nacionais e
internacionais, também contribuem para essa agao.

Segundo Teece (2007), a capacidade de sensing envolve o monitoramento continuo do
ambiente para identificar oportunidades e ameagas. No setor publico, estudos como o de
Luna-Reyes et al. (2020) mostram que a governanga de TI favorece o desenvolvimento de
capacidades de inovagdo quando apoiada por estruturas de analise preditiva. Dessa forma, o
observatorio de foresight digital representa uma microfundagdo critica para fortalecer a

vigilancia institucional e orientar decisoes estratégicas em transformacao digital.
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No curto prazo, com custos baixos a médios, outra medida & “Institucionalizar
praticas de experimenta¢do digital” (A¢dao n° 8), como pilotos controlados e testes
regulatdrios (como por exemplo, um teste para adocdo de um sistema digital para pericias
médicas). A adocdo desse mecanismo cria um ambiente de baixo risco para testar novas
tecnologias e modelos de servigo antes de sua escalabilidade em toda a organizagao.

A capacidade de seizing esta diretamente associada a habilidade da organizacdo em
aproveitar oportunidades de inovacdo e transforma-las em valor para os usuarios (Teece,
2007). No contexto do setor publico, Senshaw e Twinomurinzi (2022) demonstraram que
governos locais que adotam abordagens colaborativas de experimentagdo conseguem acelerar
a inovacao digital, ainda que em condicdes de restri¢do de recursos.

Em um horizonte de longo prazo, com custos médios a altos, destaca-se a necessidade
de “Reestruturar recursos (processos, pessoas e rotinas) para adapta¢do continua” (Agao n°
9), por meio do redesenho de fluxos de trabalho com metodologias ageis (como Scrum) e da
constituicdo de equipes multidisciplinares. Tal agdo deve ser acompanhada de programas de
desenvolvimento de competéncias digitais, rotacdo de liderangas e mecanismos de avaliagao
periodica de desempenho.

Segundo Teece (2014; 2017), a capacidade de reconfiguring/transforming ¢&
determinante para a resiliéncia organizacional, pois possibilita a recombinagdo de recursos ¢ a
adaptacdo das estruturas diante de mudancas tecnologicas e institucionais. Estudos recentes
(Zhang; Ding; Xiao, 2023) confirmam que a agilidade organizacional, apoiada em rotinas de
reconfiguragdo, exerce impacto significativo sobre o sucesso da transformacao digital no setor
publico. Dessa forma, ao promover a adaptacdo continua de seus processos, o TIGO nao
apenas melhora a eficiéncia operacional, mas se torna capaz de sustentar inovagdes em
cenarios de elevada complexidade.

Além das agdes especificas voltadas para cada dimensdo do modelo de maturidade
digital, o diagnostico também revelou um aspecto transversal: o alto indice de incerteza em
algumas respostas, sobretudo nas dimensdes de Inovacdo Aberta e Capacidades Dindmicas.
Essa incerteza foi associada tanto a falta de clareza na comunicacdo institucional sobre os
avangos digitais quanto ao perfil dos respondentes, no qual coexistem grupos de servidores
com muitos anos de experiéncia e outros com pouco tempo de atuagdo no TIGO (importante
ressaltar que muitos desse grupo, sdo do Programa de Residéncia em TI criado em parceria
com UFG, que contempla uma bolsa remunerada mensal por parte do TJGO e a formagdo em

um curso de poés-graduagdo lato sensu na area de TIC). Para isso, serdo incluidas ao plano de
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acdo um conjunto de iniciativas transversais, que possam impactar as trés dimensoes,

conforme o Quadro 66 abaixo:

Quadro 66 - Plano de Acdo - Comunicacio Interna e Integracdo Geracional

Comunicacio Interna e Integracao Geracional
Dimensao
Ac¢aon® 10 Acaon® 11 Agdon® 12 Ac¢aon® 13

O qué Criar programa de | Implementar programa | Incentivar Integrar treinamentos
comunicagio de mentoria e | comunidades de inovagao e
interna sobre | aprendizagem reversa | interareas de pratica | transformacdo digital a
transformagao digitais todos os niveis da
digital carreira

Por qué Alto indice de | Perfil dos respondentes | Promover Garantir alinhamento
incerteza nas | mostra concentragdo | engajamento interno ¢ | conceitual entre
respostas; de servidores | reduzir lacunas de | geragdes e  areas
necessidade de | experientes e | percepgdo entre areas | distintas
maior clareza | recém-ingressos;
sobre agOes | necessidade de
institucionais integragdo de

conhecimentos

Onde Intranet, murais, | Todas as areas | LIODS, Nucleo de | Escola Judicial,
newsletters administrativas e | Inovacao, grupos | capacitacdo interna
internas, redes | judiciais multidisciplinares
sociais
institucionais

Quem Secretaria de TIC, | Presidéncia, Escola | Presidéncia, Recursos  Humanos,
Assessorias de | Judicial, Recursos | Secretaria de TIC Escola Judicial
Comunicagao, Humanos
Diretoria
Planejamento e
Inovacdo

Quando Curto prazo Médio prazo Meédio prazo Longo prazo

Como Campanhas Programas formais de | Criagdo de foruns de | Cursos presenciais e
internas mentoria  (servidores | discussdo, grupos de | EAD em plataforma
periddicas, experientes — novos) | trabalho tematicos e | digital, gamificagdo do
boletins digitais e | e aprendizagem | ambientes aprendizado
workshops de | reversa  (novos — | colaborativos digitais
sensibilizacao veteranos em

tecnologias digitais)
Quanto Baixo/Médio Baixo/Médio Baixo/Médio Baixo/Médio

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Essas agdes complementares e transversais sdo fundamentais para potencializar os
resultados das demais medidas previstas no plano de agdo, uma vez que fortalecem a
circulagdo do conhecimento, aumentam a confianca dos servidores nas iniciativas digitais e
promovem um ambiente mais colaborativo e adaptdvel. Elas tém custo estimado

predominantemente baixo a médio, pois aproveitam estruturas ja existentes (Intranet, Escola

270



Judicial, Laboratérios de Inovacao). Em sintese, tratam-se de acdes que buscam reduzir as
barreiras culturais e de comunicagdo, criando condi¢des favoraveis para que a maturidade
digital do TJGO avance de forma mais equilibrada e sustentavel.

O plano de acdo proposto acima busca traduzir os resultados do diagndstico em
medidas concretas e executaveis, capazes de alinhar esforgos institucionais, promover
avangos equilibrados entre as dimensdes e sustentar a evolugdo da maturidade digital no
TJGO. Todavia, para sua efetivacao, ele deve estar plenamente alinhado a Estratégia do TIGO
e as diretrizes nacionais (ENTIC-JUD, PDPJ-Br e Justica 4.0), articulando-se as metas ja
estabelecidas (e/ou as novas) de governanga digital. Sendo assim, para garantir sua
efetividade, sugere-se que cada acdo seja acompanhada de indicadores mensuraveis
vinculados ao ciclo PDCA, que possibilitem monitoramento continuo e ajustes. Além disso,
recomenda-se a validagdo participativa, por meio de workshops internos e reunides com
gestores e equipes técnicas, bem como a aprovagdo formal em instincias de governanga. Estas
etapas sd0 necessarias para legitimar e viabilizar sua execu¢dao. Contudo, o plano representa
um instrumento estratégico para consolidar os avangos da maturidade digital do TIGO, capaz
de promover maior integragdo, participagdo e sustentabilidade no processo de transformacgao

digital.
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8. Conclusoes

A ultima reunido do G20, realizada no Rio de Janeiro em 2024, destacou a
necessidade de utilizagdo responsavel das tecnologias digitais para reduzir desigualdades e
ampliar direitos fundamentais, ressaltando pilares como a transparéncia e responsabilidade
das plataformas digitais, a explicabilidade de dados e algoritmos, o letramento digital e a
cooperacdo internacional para pesquisa e inovagdo. Esses elementos possuem contato direto
com os referenciais que fundamentaram este trabalho.

A Transformagdo Digital foi compreendida como um processo estratégico que
transcende a simples digitalizacdo de processos, que envolve mudangas culturais, estruturais e
organizacionais orientadas por tecnologias disruptivas (como a Inteligéncia Artificial). A
Inovacdo Aberta se apresentou como alternativa de gestdo colaborativa, capaz de ampliar a
permeabilidade institucional e potencializar a coproducao de solucdes. Por sua vez, a teoria
das Capacidades Dinamicas ofereceu um arcabougo para analisar a habilidade organizacional
de detectar oportunidades (sensing), aproveita-las (seizing) e reconfigurar-se continuamente
(transforming) em ambientes complexos e incertos.

Diante desse contexto, o presente estudo teve como objetivo propor e aplicar um
modelo de diagndstico de maturidade digital para o Tribunal de Justica do Estado de Goias,
fundamentado nesses trés referenciais tedricos. A partir da introdu¢ao do problema de
pesquisa, identificou-se como lacuna, a hipotese de que o diagndstico realizado pelo
instrumento oficial do Conselho Nacional de Justica (iGovTIC-JUD), o qual, embora
relevante para mensurar aspectos normativos e operacionais do uso de TICs, ndo contempla
de forma estruturada elementos de transformagao digital relacionados a colaboragao aberta ¢ a
adaptabilidade organizacional.

A metodologia adotada, de carater quanti-quali, combinou a revisdo bibliografica
narrativa e sistematica (apoiada por ferramentas computacionais de clusterizacdo), ¢ a
aplicacdo de um pré-teste qualitativo do instrumento de pesquisa. Esse roteiro metodologico
possibilitou a construcdo de um modelo capaz de ampliar e qualificar a avaliagdo da
maturidade digital. A aplicacdo empirica do questionario foi realizada junto aos servidores do
TJGO, que atuam nas dreas de Tecnologia da Informagdo, Inovacdo e Planejamento
Estratégico, como forma de garantir aproximagdo entre a base tedrica e a pratica
organizacional. Para validar o instrumento de pesquisa aplicado, foram realizadas analises

estatisticas, que verificaram a confiabilidade interna do questiondrio, por meio do indice de
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Alfa de Cronbach, e a dispersdo dos resultados, utilizando as medidas de amplitude,
desvio-padrdo e coeficiente de variacao.

Os resultados demonstraram que o tribunal encontra-se predominantemente nos niveis
Integrado e Inovativo, com PND préximo de 60% nas trés dimensdes. Em Transformacdo
Digital, observou-se avanco expressivo na digitalizacdo de processos e na adog¢do inicial de
tecnologias emergentes, mas com fragilidades na integracdo de sistemas e processos € na
participacdo externa no desenvolvimento da Estratégia Digital. Em Inovag¢dao Aberta,
verificou-se baixa institucionalizacao de praticas de cocriagdo cidada, parcerias com startups
e articulagdo em ecossistemas globais, especialmente no nivel Inovativo (54,5%). Por sua vez,
em Capacidades Dinamicas, a fragilidade ficou evidente na microfundacio
transforming/reconfiguring, com baixos percentuais no redesenho continuo da estrutura (Q44,
com 37,1%) e na adaptacdo dinamica e flexivel (Q45, com apenas 22,9%).

A andlise comparativa entre o modelo proposto ¢ o iGovTIC-JUD demonstrou a
complementaridade das abordagens. Enquanto o iGovTIC-JUD apresenta robustez normativa
e técnica, o modelo desenvolvido nesta pesquisa incorpora dimensodes estratégicas ligadas a
colaboracdo externa, a experimentacdo e a adaptabilidade institucional. Essa
complementaridade reforca a hipotese delineada na introdugdo: a avaliacdo da maturidade
digital no Poder Judiciario pode ser enriquecida pela incorporagdo de elementos colaborativos
e adaptativos ainda nao plenamente considerados pelo instrumento oficial do CNJ.

Nao obstante, outro aspecto relevante foi a utilizagdo de dados primarios na
composi¢do do diagndstico. Embora possa existir certo desconforto em emitir opinides sobre
a organizagdo em que se atua, a coleta da percep¢do dos servidores possibilitou capturar
evidéncias valiosas sobre padrdes de comportamento, fragilidades ocultas e areas criticas nao
visiveis em relatérios normativos (como por exemplo, o alto indice de incerteza em algumas
questdes por grupos etarios distintos). Esse tipo de dado qualitativo, muitas vezes subjetivo,
enriquece a andalise porque expde contradicdes internas e lacunas de percepcdo que
dificilmente aparecem em instrumentos oficiais como o iGovTIC-JUD. Os documentos
encaminhados ao CNIJ sao revisados por diferentes areas, passam por rigorosa fiscalizagao e,
em muitos casos, refletem mais a busca institucional pela manuteng@o do nivel de maturidade
j& alcancado do que a experiéncia cotidiana dos servidores. Assim, o modelo proposto
também se mostrou capaz de revelar nuances internas que escapam ao instrumento oficial.

Com base nesses resultados, foi elaborado um plano de agdo macro estratégico,
estruturado pela ferramenta SW2H, que aponta iniciativas de curto, médio e longo prazo,
organizadas por dimensdo. Ressalta-se que tais agdes ndo se esgotam em si mesmas, mas
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devem ser compreendidas como diretrizes iniciais, capazes de desencadear novas praticas e
projetos, ou seja, servem como guia dinamico para o avango da maturidade digital do tribunal.

Além disso, pretende-se formular a elaboragdao de um pedido formal de adogdo do
modelo de diagndstico proposto como instrumento complementar de avaliagdo da maturidade
digital do TJGO. Esse pedido tera como finalidade contribuir diretamente para o
aprimoramento do processo de transformacao digital do 6rgdo, com o objetivo de ampliar a
perspectiva avaliativa atualmente adotada e incorporar dimensdes estratégicas ainda nao
contempladas no modelo oficial. A solicitagdo sera formalizada por meio de um
Requerimento Administrativo, a ser encaminhado a Secretaria de Governanca Judiciaria e
Tecnoldgica do TIGO, configurando-se como etapa final desta pesquisa aplicada.

Ademais, do ponto de vista tedrico, esta pesquisa contribui ao integrar trés referenciais
complementares em um mesmo modelo analitico, e oferece uma base conceitual que pode ser
aplicada tanto no setor publico quanto no privado. Do ponto de vista pratico, entrega um
instrumento de diagnostico e um plano de agdo de melhorias. E, no campo metodologico,
demonstra a aplicabilidade de técnicas de inteligéncia artificial no apoio a revisao de literatura
e a sistematizacdo de dados cientificos para a constru¢do de um referencial tedrico robusto.
Todavia, reconhece-se que o estudo apresenta limitacdes, sobretudo pelo recorte empirico
centrado em um unico tribunal e pelo carater inicial do modelo proposto, que carece de
validacdes adicionais em diferentes contextos organizacionais.

Como desdobramento desta pesquisa, destacam-se algumas linhas de investigagdo e

projetos futuros:

e Elaboragdo de uma Especificagdo de Requisitos para o desenvolvimento de
uma ferramenta de apoio ao diagnostico de maturidade digital que permita aos
gestores criar e manter questiondrios, analisar resultados estatisticos por
dimensao, exportar relatdrios em formatos distintos e interpretar o estagio atual
de maturidade visualmente. O objetivo ¢ possibilitar que as avaliagdes sejam
realizadas com agilidade e precisdo, fortalecendo o ciclo de monitoramento
continuo da maturidade digital.

e Compartilhamento tecnoldgico: os resultados evidenciaram baixa percepgao
em relacdo ao fornecimento de solucdes tecnologicas por parte do TJGO. Essa
evidéncia sugere a necessidade de aprofundar o estudo sobre a postura da
instituigdo na difusdo de inovagdes, de modo a compreender barreiras e

oportunidades em praticas colaborativas.
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e Replicacdo em larga escala: como forma de validar o modelo em diferentes
contextos organizacionais, sugere-se sua aplicacdo em todos os tribunais de um
mesmo segmento, como a Justica Estadual. Essa iniciativa, que poderia partir
da Presidéncia do TJGO, permitiria comparagdes interinstitucionais,
identificacdo de padrdes regionais e definicdo de estratégias nacionais mais
alinhadas as realidades locais.

e Estudos sobre o gerenciamento de projetos e programas no ambito das
cooperacdes: recomenda-se investigar como diferentes arranjos de governanga
e praticas de gestao de projetos colaborativos influenciam a eficacia das agdes
de transformagdo digital e a dindmica dos fluxos de conhecimento, sobretudo

em contextos complexos e interinstitucionais, como o do Poder Judiciario.

Contudo, ao retomar os objetivos apresentados na introdugdo, conclui-se que o modelo
de diagndstico desenvolvido neste estudo responde a lacuna identificada ao incorporar os
referenciais de Inovagdo Aberta e Capacidades Dindmicas a avaliacdo da maturidade digital.
Tal integracdo, em consondncia com a agenda de pesquisa de Kraus ef al. (2022) e com as
recomendacdes recentes do G20, fornece uma base teorica e pratica robusta para compreender
a evolucao digital dos tribunais. Além disso, ao alinhar-se as diretrizes do CNJ, especialmente
a ENTIC-JUD, o modelo proposto se configura como um instrumento complementar de
diagnodstico, capaz de ampliar as perspectivas avaliativas e orientar planos de acdo
estratégicos. Dessa forma, reafirma-se a contribui¢do deste trabalho ndo apenas para o
aprimoramento do processo de transformacdo digital do Tribunal de Justica de Goids, mas
também para o fortalecimento da modernizacdo do sistema de justica brasileiro de forma

colaborativa, adaptativa e sustentavel.
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