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Resumo

O fendémeno da pandemia da Covid-19 vem produzindo, em escala global, repercussfes de ordem biomédica e
epidemioldgica, com consequéncias socioecondmicas. As instituices tiveram de ajustar-se as novas normas de
seguranga sanitaria e implementar planos estratégicos de adaptacdo. O Tribunal de Justi¢a do Estado do Ceara
(TJCE), para se adequar a nova realidade, implementou mudangas estratégicas para ndo comprometer a
produtividade e celeridade jurisdicional, assegurando a sustentabilidade financeira e garantindo o acesso a justica
no periodo emergencial. O objetivo da pesquisa é avaliar as mudancas estratégicas implementadas pelo Poder
Judicidrio cearense ex ante e ex post a pandemia da Covid-19. Foram realizadas entrevistas e aplicados
questiondrios as autoridades de gestdo do tribunal e pesquisa bibliografica que apontou lacunas de trabalhos
empiricos que utilizassem a abordagem simultanea das teorias de Mudanca Estratégica, Ambidestria e Estratégia
como Prdética e que relacionasse essas trés teorias com o desempenho organizacional e o poder judiciario. O estudo
culminou com a criagdo de um framework integrado utilizando o modelo Pettigrew e uma triangulacdo das teorias
para identificar os efeitos das mudangas estratégicas no Poder Judiciario cearense. Constatou-se que a velocidade
na incorporacdo de tecnologias as atividades jurisdicionais, que estavam em curso, previamente estabelecidas
dentre as estratégias no plano bienal de gestdo (2019-2021), foram primordiais para atenuar os efeitos negativos
decorrentes da pandemia, dando maior celeridade a tramitacdo dos processos, automacao de julgamentos em todos
os orgaos julgadores, apresentando melhor desempenho do TJCE.

Palavras-chave: Mudanca Estratégica; Estratégia como Pratica; Ambidestria; Poder Judiciario; Pandemia Covid-
19.

Abstract

The Covid-19 pandemic phenomenon has produced, on a global scale, repercussions of a biomedical and
epidemiological nature, with socioeconomic consequences. Institutions had to adjust to the new health security
standards and implement strategic adaptation plans. The Court of Justice of the State of Ceara (TJCE), to adapt to
the new reality, implemented strategic changes so as not to compromise productivity and jurisdictional speed,
ensuring financial sustainability and guaranteeing access to justice in the emergency period. The objective of the
research is to evaluate the strategic changes implemented by the Judicial Power of Ceara ex ante and ex post to the
Covid-19 pandemic. Interviews were conducted and questionnaires were administered to the court's management



authorities and bibliographic research that pointed out gaps in empirical works that used the simultaneous approach
of Strategic Change, Ambidexterity and Strategy as Practice and that related these three theories with
organizational performance and power judiciary. The study culminated with the creation of an integrated
framework using the Pettigrew model and a triangulation of theories to identify the effects of strategic changes in
the Judiciary Power of Ceara. It was found that the speed in the incorporation of technologies to the jurisdictional
activities, which were in progress, previously established among the strategies in the biennial management plan
(2019-2021), were essential to mitigate the negative effects resulting from the pandemic, giving greater speed to
the processing of cases, automation of judgments in all judging bodies, presenting better performance of the TICE.

Keywords: Strategic Change; Strategy as a Practice; Ambidexterity; Judicial Power; Covid-19 Pandemic.
1. INTRODUCAO

O fenbémeno da pandemia da Covid-19, ocasionada pelo virus SARS-CoV-2 (Novo
Coronavirus), “vem produzindo repercussdes ndo apenas de ordem biomédica e epidemioldgica
em escala global, mas também repercussdes e impactos sociais, econdmicos, politicos, culturais
e historicos sem precedentes na historia recente das epidemias” (Fiocruz, 2020). A Organizagao
Mundial da Saude (OMS) declarou, em 30 de janeiro de 2020, que o surto da doenca causada
pela Covid-19 “constitui uma Emergéncia de Satide Publica de Importancia Internacional — o
mais alto nivel de alerta da Organizacdo, conforme previsto no Regulamento Sanitéario
Internacional” e caracterizou, em 11 de margo de 2020, a Covid-19 como uma pandemia (Opas,
2020).

Ao Estado brasileiro, a Recomendacdo n° 027, de 22 de abril de 2020 do Conselho Nacional de
Saude (CNS, 2020) recomenda aos Poderes Executivo, Federal e Estadual, ao Poder Legislativo
e ao Poder Judiciario, acdes de enfrentamento a pandemia, que sustente, nos niveis federal e
estadual, a recomendacdo de manter o isolamento social, em um esfor¢co de achatamento da
curva de propagacdo do virus, até que evidéncias epidemioldgicas robustas recomendem a sua
alteracdo. No Brasil, por meio de decretos, 0s governos estaduais aderiram as recomendaces
para funcionamento das atividades socioeconémicas que foram submetidas aos seus efeitos. No
Estado do Ceara foi por meio do Decreto n°33.544, de 19 de abril de 2020 (Decreto n°33.544,
2020).

Em 2004, o poder judiciario brasileiro passou por uma reforma, que resultou em inovacdes,
conduzindo o judiciario a elevar os niveis de eficiéncia e transparéncia, assegurando o principio
da seguranca juridica. Destaca-se, dentre essas inovacdes, a criacdo do Conselho Nacional de
Justica (CNJ), composto por quinze membros, dentre eles 0 ministério pablico, magistrados,
sociedade civil e representantes da advocacia (Emenda Constitucional n°45, 2004), com
jurisdicdo nos Tribunais Superiores, Tribunais Federais, Tribunais do Trabalho, Tribunais
Eleitorais, Tribunais Militares, Tribunais de Justica Estadual, exceto o Supremo Tribunal
Federal - STF (TCU, 2009). Compete ao CNJ a atuagdo administrativa e financeira dos
tribunais, para coordenar o planejamento e a gestdo estratégica do Poder Judiciario e exigir a
implementacdo de diretrizes nacionais para nortear a atuagdo institucional dos 6rgdos do
judiciario, contribuindo para 0 aumento da produtividade dos tribunais brasileiros.

O TJCE abrange 14 zonas judiciarias (Lei n © 16.397/2017) e comarcas situadas nos 184
municipios do estado. O atual plano bienal de gestdo (2019-2021) do TJCE foi composto por
projetos e agdes estratégicas que estdo sendo desenvolvidos durante o periodo, prioritariamente
com 42 iniciativas, sendo 13 do Programa de Celeridade (TJCE, 2019).

A partir de uma revisdo na literatura nacional e internacional, encontraram-se trabalhos
abordando Ambidestria e Mudanca (Jansen, Bosch, & Volberda, 2005; Judge e Blocker, 2008;
Popadiuk, 2015 e Popadiuk, Luz, & Kretschmer, 2018), Estratégia como Pratica e Ambidestria
(Huang, Newell, & Pan, 2014; Popadiuk, 2015 e Popadiuk, Luz, & Kretschmer, 2018),
Estratégia como Pratica e Mudanca (Aradjo, Brito, & Machado, 2010), Estratégia como Prética



e Desempenho (Popadiuk, 2015 e Whittington, 2006), Ambidestria e Desempenho
(Boumgarden, Nickerson, & Zenger 2012; Gassenferth e Soares, 2007; Han e Celly, 2008; He
e Wong, 2004; Jansen, 2005; March, 1991; Neerijnen, Tempelaar, & Schippers, 2012;
Popadiuk, 2015 e Schulze, Heinemann, & Abedin, 2008), Estratégia como Prética e o Poder
judiciario (Domingues, Xavier, & Birochi, 2015 e Sauerbronn, Sauerbronn, Gangemi, &
Fernandes; 2016). Porém, ndo foram encontradas publicaces que atrelassem a ambidestria ao
poder judiciario e nem trabalhos que abordassem o relacionamento simultaneo das trés teorias:
Mudanca Estratégica, Ambidestria e Estratégia como Prética, bem como essas trés teorias
conjuntas com o desempenho organizacional e ao poder judiciario e, configurando uma lacuna
de pesquisa.

Considerando-se a importancia do tema, esse artigo, tem a seguinte questdo de pesquisa: Como
evoluiram as mudancas estratégicas no Tribunal de Justica do Estado do Ceara ex ante e ex post
a pandemia da Covid-19? Buscando responder a questdo da pesquisa, este estudo tem como
objetivo avaliar as mudancas estratégicas implementadas pelo Tribunal de Justica do Estado do
Cearéa ex ante e ex post a pandemia da Covid-19.

Trata-se de uma pesquisa positivista, tedrico-empirica, descritiva, qualitativa. Realizou-se uma
triangulacao de trés teorias: Mudancas Estratégicas, Ambidestria e da Estratégia como préatica
e como essas teorias se relacionam entre si e ao desempenho da organizagdo, culminado em um
framework integrado, utilizando o método Pettigrew (2013), como ferramenta para identificar
os efeitos das mudancas estratégicas decorrentes da pandemia no ambito do TICE. O método
escolhido para pesquisa foi o estudo de caso no TJCE. O instrumento de coleta de dados
utilizado para pesquisa foi um roteiro estruturado de entrevista exploratéria e questionario e
com apoio de dados secundarios e da técnica de analise de conteldo.

O estudo apresenta uma relevancia teérico-metodoldgica, porquanto delineou uma triangulacdo
teorica interligando as trés teorias de Mudanca estratégica, Ambidestria e da Estratégia como
prética e como essas teorias se relacionam conjuntamente e ao desempenho organizacional,
cooperando para o fortalecimento da integracdo dessas teorias na literatura. O estudo apresenta
relevancias empirica e contextual, revelando contribui¢bes sobre as mudancas estratégicas do
TJCE, utilizando como milestone o contexto da pandemia da Covid-19. Por fim, a pesquisa tem
uma relevancia pratica e gerencial na possibilidade do uso do framework integrado no campo
académico, podendo ser utilizado por pesquisadores em suas linhas de pesquisa e auxiliar
aplicar e desenvolver novos modelos. No campo organizacional, podendo ser utilizado no TICE
e demais tribunais, de forma que os estrategistas possam analisar os efeitos das mudancas
organizacionais e identificar as acdes para 0 manter o desempenho desejavel.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Mudangas Estratégicas (Strategic change)

A mudanga estratégica deve ser pensada como “processos humanos complexos em que todos
desempenham sua parte: a percepcdo diferenciada, as buscas por eficiéncia e poder, as
habilidades de lideranga visionaria, a duracdo das mudangas” que gradualmente organizam o
momento favordvel de apoio a mudanca (Pettigrew, 2013, p.145). Nessa temética de mudancas
estratégicas, Pettigrew (2013) propde trés conceitos que se interligam na analise dessas
mudancas organizacionais: Contexto (o porqué da mudanca), Conteudo (o qué da mudanga) e
Processo (0 como da mudanca).

A perspectiva do Contexto é derivada da anélise do ambiente interno e externo da organizacao.
O Contexto externo abrange elementos do macroambiente e do ambiente setorial. No
macroambiente, compreende as informacdes no ambito social, econémico, politico em que a



organizacdo atua e no ambiente setorial, trata dos aspectos internos que restringem e habilitam
as mudancas estratégicas no nivel da organizacao (Pettigrew, 2013).

O Contexto interno refere-se ao conjunto de fatores que influenciam a formacao das estratégias
dentro da organizagdo, como o contexto politico, as relagcdes de poder, a cultura e a situacdo
financeira (Pettigrew, 2013). Na perspectiva conteudo, identificam-se as estratégias que sdo, de
fato, praticadas pelas organizacdes, acarretando a possibilidade de mudanca estratégica. Nessa
perspectiva, a mudanca estratégica nas organizacdes € compreendida pelos conceitos de
exploitation e exploration (March, 1991). “Esses conceitos dizem respeito as a¢cdes que sao
implementadas pelas organizacGes e que podem levar a mudanca estratégica, principalmente
em funcdo da modificagdo que ocorre na direcdo da empresa” (Gohr & Santos, 2011, p.1677).

A perspectiva Processo refere-se as acgoes, reacdes e interaces das partes interessadas no
processo da mudanca estratégica (Pettigrew, 2013). Trata-se de um encadeamento de agdes que
explicam as origens, a continuidade e o resultado da mudanca.

2.2 Ambidestria (Ambidexterity)

Os conceitos de exploracdo (exploration) e explotacdo (exploitation) ajudam a compreender a
mudanca estratégica nas organizagdes (March, 1991).

Exploitation assemelha-se a velhas certezas, associando a refinamentos de capacidades atuais e
melhoria da eficiéncia; incluindo elementos como escolha, producgéo, eficiéncia, selecéo,
implementacdo e execucdo (March, 1991). Trata-se de “estruturas mecanicistas, sistemas
fortemente conectados, caminhos continuos, rotinas, controle, burocracia, mercados e
tecnologias estaveis" (He & Wong, 2004, p.481).

O exploration pode ser compreendido, conforme March (1991) como novas possibilidades,
fazer com eficécia, esta associada a exploracdo de novas competéncias, capacidade gerencial
de criacéo, riscos, experimentacao, flexibilidade, descoberta, pesquisa e inovacéo, associando-
se as "estruturas organicas, sistema de baixa conexdo, novos caminhos, improvisacao,
autonomia, caos, mercados e tecnologias emergentes (He & Wong, 2004, p.483). ".

Quando as organizagdes apresentam similar habilidade tanto nas atividades de aplicacdo das
capacidades atuais, quanto em atividades de prospeccdo de competéncias novas e exploracao
de novas oportunidades (Simsek, 2009), as organizagdes sao denominadas ambidestras.

Pode-se definir ambidestria organizacional como a capacidade que as organizacfes tém de
acolher demandas simultaneamente conflitantes, considerando suas habilidades gerenciais
desenvolvidas (Duncan,1976) e balanceamento na aplicacdo de recursos (Cao, Gedajlovic &
Zhang, 2009; Gupta, Smith & Shalley, 2006), melhorando o desempenho e garantindo a
continuidade da organizagéo e sobrevivéncia no mercado.

2.3 Estratégia como Pratica (Strategising)

Esse campo de estudos tem um olhar socioldgico sobre a estratégia (Whittington, 2007),
considerando que a estratégia constitui em algo que as pessoas realizam no ambito social (Snow,
1999). Johnson, Langley, Melin e Whittington (2007) enfatizam que a Estratégia como Prética
estd fundamentalmente preocupada com a estratégia como atividade das organizacoes,
caracteristicamente a interacdo de pessoas e ndo estratégia como propriedade das organizaces.

A Estratégia como Pratica busca compreender “o que as pessoas envolvidas no processo
estratégico realmente fazem, e como eles influenciam os produtos deste processo” (Johnson et
al., 2007, p.3). A Estratégia como Pratica ndo tem a visdo da estratégia como um processo
ordenado de cima para baixo e sim deve ter a participacdo de outros atores da organizagao,
considerando todos como potenciais estrategistas (Jarzabkowski, Balogun, & Seidl, 2007).



A integracdo de trés elementos, que ndo necessariamente combinam ao mesmo tempo: praxis,
praticas e praticantes (praxis, practices e practioners) compdem a abordagem da Estratégia
como Préatica (Whittington, 2006). Esses termos funcionam como conceitos-chave para a
compreensdo de como ¢ feita a estratégia (Jarzabkowski et al., 2007; Whittington, 2006).

O termo Praxis, esta relacionado ao que as pessoas fazem na pratica, o fazer real da estratégia.
Sao “atividades envolvidas no fazer estratégia e que possibilitam a criacdo da estratégia, a forma
como o trabalho da estratégia se realiza e se materializa na organizacao (trata-se da atividade
em si realizada pelo praticante, ¢ 0 modo como as praticas sdo realizadas)” (Dias, Rosseto, &
Marinho, 2017, p.395).

O termo Prética refere-se a rotinas comuns de comportamento, abrangendo as tradi¢Ges, normas
e procedimentos para pensar, agir ¢ usar coisas. “Sdo métodos de decisdo estratégica,
ferramentas, normas, discursos e procedimentos que trabalham a estratégia, tudo o que orienta
as atividades do dia a dia” (Dias et al., 2017, p.395). Para Jarzabkowski et al. (2007), as praticas
referem-se a “praticas cognitivas, comportamentais, procedimentais, discursivas, motivacionais
e fisicas combinadas, coordenadas ¢ adaptadas para criar uma praxis”.

O termo Praticantes refere-se aos estrategistas que fazem a estratégia da organizagao, “refere-
se ao executor das praticas, a pessoa que estd envolvida no fazer estratégia” (Dias et al., 2017,
p.395). Os practioners estdo interrelacionados com as praxis e practices. Sao o0s atores que
utilizam as préaticas para agir, ou ainda, sdo os individuos que ddo formato a laboracdo da
pratica, por meio de quem sdo, como agem e que recursos utilizam (Jarzabkowski et al., 2007).

A interconexdo de praxis, praticas e praticantes constituem o strategizing, ou seja, 0 processo
de “fazer da estratégia. E a construcio desse fluxo de atividades por meio das agdes e interacdes
de multiplos atores” e as praticas nas quais eles se baseiam (Jarzabkowski et al., 2007, p.11).
O strategizing se fundamenta nas praticas organizacionais que atingem O processo € 0S
resultados a partir de estratégias (Jarzabkowski & Balogun, 2009), buscando detectar quem faz,
o0 que eles fazem e quais as implicacdes de suas ac¢Oes para formar a estratégia da organizagdo
(Jarzabkowski & Spee, 2009).

3. O FRAMEWORK COM A TRIANGULACAO TEORICA

A triangulagio assume que “o uso de diferentes fontes de informagéo, ajudara tanto a confirmar
guanto a melhorar a claridade, ou a precisao, do resultado de uma pesquisa” (Lewis & Ritchie,
2003, p.275). Nesse estudo, a triangulacdo se propds a andlise de trés teorias: Mudancas
Estratégicas (strategic change), Ambidestria e da Estratégia como préatica e como essas teorias
se relacionam e fornecem amparo para a analise do desempenho organizacional.

A capacidade de mudanga de uma organizacdo esta positivamente relacionada as suas
estratégias sobre ambidestria (Judge & Blocker, 2008). As empresas ambidestras sdo flexiveis
e adaptaveis as mudancas no ambiente (volatil, flexivel e dindmico), para garantir a
sobrevivéncia em longo prazo (Popadiuk, 2015). Essas adaptacdes as mudancgas ambientais sao
desenvolvidas a medida que as empresas conseguem uma alternancia equilibrada entre explorar
e explotar, tornando-se ambidestras em longo prazo (Popadiuk, Luz, & Kretschmer, 2018).

A ambidestria organizacional tenta encontrar um equilibrio na forma como as organizagoes
administram a manutencdo do sucesso atual enquanto se preparam para as mudancas
organizacionais (Jansen, Bosch, & Volberda, 2005). A essa dimens&o combinada das atividades
de exploracao e explotacdo chama-se de Ambidestria contextual, que é a forma utilizada pelas
organizagOes para implementar essa interacdo equilibrada entre a praxis, as praticas e 0s
praticantes. Essa combinacdo revela um equilibrio entre as atividades para alcangar o
alinhamento e a adaptabilidade, enfatizando o contexto em que o praticante realiza suas praticas



e desenvolve uma praxis (Popadiuk et al., 2018). Ao aplicar a estratégia como pratica, como
base tedrica para conceituar ambidestria, & necessario identificar os profissionais da estratégia
envolvidos na formacgdo da ambidestria e perceber a ambidestria como algo que as pessoas
fazem (Huang, Newell, & Pan, 2014).

Pode-se dizer que “o envolvimento (praxis) de todos os praticantes da estratégia (practitioners)

na estruturacdo de acOes dentro da organizacdo (préaticas estratégicas) é que proporciona
mudancgas incrementais continuas na Institui¢ao” (Aratjo, Brito e Machado (2010, p.12). As
“diferentes praticas estratégicas influenciam diretamente como facilitadoras dos processos de
mudancas na organizacdo” (Aratjo et al., 2010, p.12). As praticas organizacionais devem ser
orientadas para a¢cdes ambidestras, em que a ndo gestdo equilibrada das variaveis ambientais
(internas e externas), poderdo impactar negativamente no desempenho (Popadiuk, 2015).

A ambidestria potencializa o desempenho organizacional (He & Wong (2004); Jansen (2005);
Han e Celly (2008); Schulze, Heinemann e Abedin, (2008); Gassenferth e Soares (2007)). As
funcOes de explotacdo e exploragdo tem efeito positivo sobre o desempenho (Boumgarden,
Nickerson, & Zenger, 2012). Uma empresa pode colocar em risco a maximizacdo do
desempenho, ao se concentrar unicamente em atividades de exploracdo ou de explotacdo
(March, 1991). Para uma “empresa ser ambidestra, ¢ essencial ter a exploracdo integrada a
explotacdo, s6 assim as empresas podem encontrar as valiosas combinac@es e recombinagdes
de conhecimento explotatorio e exploratdrio que impulsionam o desempenho” (Neerijnen,
Tempelaar e Schippers, 2012 citado em Popadiuk, 2015).

Relacionando essas trés teorias ao Poder Judiciario, Sauerbronn, Sauerbronn, Gangemi e
Fernandes (2016, p.18) trazem que “a perspectiva da estratégia como pratica social ainda ndo
vem sendo adequadamente reconhecida em administracdo publica e, principalmente, na gestao
judiciaria”. E afirmam que: quando aplicado ao “Poder Judiciario, podemos considerar que os
praticantes estejam diretamente engajados em atividades estratégicas e taticas relacionadas a
pratica jurisdicional” (Sauerbronn et al., 2016, p.22). A estratégia como pratica contribui para
a compreensdo teorica e pratica da “visdo dos estrategistas e dos demais atores envolvidos na
implementagdo da gestdo por processos no judicidrio catarinense”, trazendo bons resultados ao
desempenho organizacional (Domingues, Xavier, & Birochi, 2015, p.202).

Para melhor identificacdo das mudancas estratégicas ocorridas no TJCE e seus efeitos no
desempenho organizacional frente ao fendmeno da Pandemia da Covid-19, elaborou-se um
framework, realizando uma triangulacdo entre as trés teorias, utilizando como base 0 método
Pettigrew (2013), conforme Figura 1. O framework tem por base o “arcabouco tedrico resultante
da revisdo sistematica de literatura, que originou o fluxograma representativo com as
respectivas fases, etapas e passos” (Zarelli, 2015, p.97).

O framework desenvolvido integrou as seguintes dimensdes: questBes analiticas (para
identificacdo das mudancas ocorridas e seus efeitos no desempenho do TJCE), subconstructo
(ramificagfes do construto), constructo (perspectivas do modelo Pettigrew), integragéo
(mudancas estratégicas na organizacdo) e desempenho (descrito em efeitos e sinais). A leitura
do framework pode ser realizada pela dire¢do horizontal e vertical, com sentido direto ou
indireto entre elas e com movimentos de retroalimentacdo. Na dimenséo Integracéo observa-se
a mudanca estratégica decorrente do fenébmeno organizacional, na qual se pode realizar uma
analise a luz do modelo Pettigrew, identificando os constructos de contexto, conteudo e
processo que se interligam verticalmente com retroalimentacao entre eles.

O constructo contexto se segrega em dois subconstructros: contexto interno, acdes derivadas do
ambiente interno organizacional, e, contexto externo, agdes derivadas do macroambiente e
ambiente setorial.



MUDANGA ESTRATEGICA REVISADA DE ANALISE DE FENOMENO
QUESTOES ANALITICAS ~ SUBCONSTRUCTOS CONSTRUCTO INTEGRACAO DESEMPENHO
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Figura 1 - Mudanca estratégica revisada de analise de fenémeno
Fonte: elaborado pelos autores.

O constructo Contetdo elenca as a¢bes de exploitation e exploration de forma equilibrada. O
constructo Processo é onde ocorre o strategising, ou seja, a Estratégia como Pratica que deriva
0s subconstructos de praxis, praticas e praticantes. A dimensdo das questdes analiticas busca
diagnosticar na organizagdo as acdes no contexto interno e externo; as a¢des da praxis, praticas
e praticantes e as a¢Oes de exploitation e exploration “que possuem significativas consequéncias
no desempenho” (He & Wong, 2004, p.482).

4. METODOLOGIA DA PESQUISA

4.1 Tipologia do Estudo

Trata-se de uma pesquisa teodrico-empirica, descritiva, estudo de caso, qualitativa,
epistemologia positivista e de ontologia realista. Na abordagem positivista, “o pesquisador
simplesmente apresenta a realidade, sem julga-la, ndo tendo importancia o contexto e as causas
do fendomeno, o que interessa € descobrir as suas relagdes” (Zanchet, Marques, & Martins,
2011). A pesquisa refere-se a um estudo de caso (Yin, 1989) no Tribunal de Justica do Estado
do Ceara (TJCE) avaliando as mudancas estratégicas implementadas ex ante e ex post a
pandemia da Covid-19 e os efeitos no desempenho, cuja analise historica possibilita identificar
a sua evolucdo (Forte, Medeiros, Barbosa, & Barbosa, 2016).

4.2 Coleta de dados

Os instrumentos de coleta de dados utilizados para a pesquisa foram dados secundarios,
entrevistas exploratdrias estruturadas e questionarios. A pesquisa foi respondida por autoridades
de gestdo da alta administracdo do Tribunal de Justica do Estado do Ceara (TJCE) que possuem
ampla visdo sistémica da organizagé&o.

A pesquisa dividiu-se em trés etapas. A primeira foi feita uma analise de viabilidade da
pesquisa, a partir de uma revisao da literatura por meio das plataformas EBSCOHost, Web of
Science, Scielo, Capes Digital, Google Schollar, legislacdes e livros. A segunda etapa foi



direcionada ao estudo mais aprofundado sobre o Poder do Judiciario no Brasil para obter uma
maior compreensdo da conjuntura que se insere o TICE. Coletou-se materiais como o Relatério
de Metas Nacionais do Conselho Nacional de Justica (CNJ), Plano Estratégico (2015-2020) do
Poder Judiciario brasileiro, Plano de gestdo do TJCE (2019-2021), dados dos repositérios
oficiais do TJCE e do CNJ.

Na terceira etapa foram enviados doze questionarios as autoridades de gestdo do 6rgéo, por e-
mail e WhatsApp e obtidos quatro questionarios respondidos por meio do formulario google ou
arquivo em texto e realizadas duas entrevistas, no periodo de 15.07.2020 a 16.08.2020. As
entrevistas tiveram duracdo média de 60 minutos, no modo virtual por meio da ferramenta do
google meet. Os dois entrevistados ocupam os cargos de Superintendente da Area Judiciaria
(E1) e Secretario de Financas no exercicio de Superintendente da Area Administrativa (E2). Os
respondentes dos questionarios ocupam os cargos de Assessor da Presidéncia de Consultoria
juridica (Q1), Secretario de Administracédo e Infraestrutura (Q2) e Secretaria de Tecnologia da
informacao (Q3) e Diretor Executivo da Area Administrativa do Forum Clévis Bevilaqua (Q4).
Em suma, no total, foram duas entrevistas e quatro questionarios respondidos, perfazendo seis
coletas de dados.

As questBes analiticas que compuseram a entrevista e o questionario foram elaboradas com base
no framework integrado denominado Mudanga estratégica revisada de analise de fenémeno
submetidas e validadas por um pesquisador expertise nas trés areas tematicas trianguladas.

4.3 Analise de dados

A anélise dos dados secundarios, das entrevistas e dos questionarios fundamentam-se em
técnicas de andlise de conteudo, propostas por Bardin (2016).

Para analise do contexto, conteldo e processo realizou-se o cruzamento e a sintese das
informacdes dos respondentes originarias das entrevistas e dos questionarios aplicados, que
convergiram as respostas por tematicas do panorama socioecondmico brasileiro, planos
governamentais, Agenda 2030 da ONU, Diretrizes nacionais do CNJ, Metas Nacionais, Plano
de gestdo (2019-2021), Novidades no TJCE, Satisfacdo dos Magistrados, Servidores e
Colaboradores, Processo de mudancas estratégicas e P6s pandemia da Covid-19.

O desempenho conferido na Figura 2 foi aferido a partir dos efeitos das mudancas estratégicas
observadas no fenémeno da pandemia da Covid-19 no poder Judiciario cearense. Buscaram-se
identificar as praticas implementadas pelo TICE e como realizaram suas estratégias, visto que
estrategistas eficientes juntamente com préaticas bem definidas podem contribuir diretamente
para o desempenho organizacional (Whittington, 2006), tornando as organizagdes fortalecidas
e preparadas para enfrentar e superar fenbmenos organizacionais de toda natureza.

5. RESULTADO E DISCUSSAO

5.1 Tribunal de Justica do Estado do Ceara (TJCE) e seu Planejamento Estratégico (PE)

O Tribunal de Justica do Estado do Ceara (TJCE) é um 6rgédo do Poder Judiciario brasileiro,
para decidir em segunda instancia, questdes relativas a justica, com abrangéncia jurisdicional
em todo o territério cearense (TJCE, 2015). As Metas Nacionais do Poder Judiciario
representam o “compromisso dos tribunais brasileiros com o aperfeigoamento da prestacao
jurisdicional, buscando proporcionar a sociedade um servigo mais célere, com maior eficiéncia
e qualidade” (CNJ, 2020).

Para atender as disposi¢Ges do Conselho Nacional de Justica (CNJ), Resolucdo 198/2014, o
TJCE elaborou o planejamento estratégico do sexénio (2015-2020), estabelecendo a missao
institucional de “Garantir direitos para realizar Justi¢a”, com a visao de futuro de “Ser referéncia



em gestao judiciaria, reconhecida como instituicdo confidvel e célere na promogao da Justica”
amparada nos valores: Celeridade; Efetividade; Acessibilidade; Transparéncia;
Responsabilidade Social e Ambiental; Probidade; Meritocracia. Os 6rgaos do Poder Judiciario
deverdo alinhar seus respectivos planos estratégicos a Estratégia Nacional do Poder Judiciario
para 0 proximo sexénio, 2021-2026 (Resolugdo CNJ n° 325, 2020). O TJCE ja iniciou a
construcdo do Plano Estratégico do Judiciério cearense para a proxima década, que norteara
projetos, metas e acdes até 2030 integrando os objetivos de desenvolvimento sustentavel (ODS)
da agenda ONU 2030, em atendimento a Meta Nacional (TJCE, 2020).

5.2 Estudo de caso no Tribunal de Justica do Estado do Ceara (TJCE)

5.2.1 Contexto, contetdo e processo de mudancas estratégicas frente a pandemia da
Covid-19

O fendbmeno da pandemia afetou as instituicbes em escala global e no @mbito TICE foram
adotadas estratégias para abrandar os efeitos negativos oriundos da pandemia, em consonancia
com 0s normativos do CNJ e as iniciativas do proprio tribunal. As principais mudancas
estratégicas ocorridas no TJICE ex ante e ex post a pandemia estao apresentadas na Figura 2.

O contexto da mudanca se distingue em contexto externo (macroambiente e ambiente setorial)
e interno (Pettigrew, 2013; Gohr & Santos, 2011). O macroambiente é o “conjunto dos fatores
que afetam os diferentes setores econdmicos” e o ambiente setorial € o “conjunto dos fatores
que afetam diretamente a organizacdo ¢ seus concorrentes” e 0 Contexto interno refere-se aos
“fatores especificos da organizagdo estudada” (Gohr & Santos, 2011, p.1681-1682).

No contexto externo, na tematica panorama socioecondmico, o fenémeno da pandemia da
Covid-19 ocasionou no inicio do isolamento social uma queda brusca na arrecadacdo do TICE
de quase 40%, sendo necessario contingenciar o orcamento planejado (E1, E2, Q1, Q2). No
entanto, a arrecadacdo vem sendo recuperada com a alta produtividade judiciaria e
concomitante ao plano de retomada das atividades econémicas, com expectativa de ndo incidir
impactos no final do exercicio 2020 (E2). No ambiente setorial, com relacdo aos planos
governamentais frente a pandemia, para preservar o emprego e a renda e garantir a continuidade
das atividades laborais e empresariais e reduzir o impacto social, foi criada a Medida Provisoria
936/2020 convertida na Lei 14.020/2020 que permitiu a suspenséo de contratos de trabalho e
reducdo de jornadas e salarios, propiciando que o TJCE renegociasse 0s contratos de
terceirizacdo, como um dos elementos atenuantes do impacto orcamentario no momento mais
critico da pandemia (E1, E2, Q1, Q2, Q3, Q4).

No contexto interno, com relacdo as Diretrizes Nacionais, foram estabelecidas uma série de
resolugdes pelo CNJ determinando procedimentos e adequacbes para o enfrentamento da
Pandemia da Covid-19, cumpridos rigorosamente pelo TICE, sempre deixando uma margem
para customizacao para os Tribunais adequarem-se a realidade especifica, mas garantindo uma
homogeneidade do tratamento de forma geral nos diversos estados e nos ramos do poder
judiciario (E1, E2, Q1, Q4). Nesse periodo 0 CNJ ndo estabeleceu metas adicionais e ndo alterou
as atuais. Provavelmente, do conjunto de metas, em alguma medida, serdo afetadas em
decorréncia do fendmeno da Pandemia da Covid-19 (E1, E2, Q1, Q4).

A Resolucdo CNJ 313/2020 que estabelece o regime de Plantdo Extraordinario para manter o
funcionamento dos servigos no ambito do Poder Judiciério, prevenindo o contagio e propagacao
do virus e enfatizou que as regras de suspensdo de prazos processuais estabelecidas na
Resolugcdo CNJ 314/2020 comprometeram algumas metas do TJCE, visto que as decisdes
proferidas neste periodo nao tiveram um procedimento pos decisao efetivado, impossibilitando
a baixa processual. Nesse periodo o CNJ ndo estabeleceu metas adicionais e nao alterou as



atuais. Provavelmente, do conjunto de metas, em alguma medida, serdo afetadas em
decorréncia das mudancas estratégicas frente ao fenémeno da pandemia (E1, E2, Q1, Q4). A
formulacdo do contetdo de qualquer nova estratégia supde controlar o seu contexto e o seu
processo, sendo este o ponto de partida para a analise da mudanca estratégica (Pettigrew, 2013).

No constructo Conteddo, ou ainda, o que vem sendo implementado pelo TJCE, frente ao
fendmeno, identificaram-se as acOes de exploitation e de exploration, dualidades conflitantes
entre si, quando precisam atingir seus objetivos estratégicos (March, 1991). As organizagdes
que apresentam similar habilidade tanto nas atividades de aplicagdo das capacidades atuais,
quanto em atividades de prospeccdo de novidades (Simsek, 2009), sdo denominadas
ambidestras. O TJCE vem praticando esta habilidade de equilibrar suas a¢fes estratégicas.

Nas acOes de exploitation, dentro da tematica do Plano de gestdo (2019-2021), os respondentes
acordaram que o TJCE vem priorizando meios tecnoldgicos que compde o programa de
transformacéo digital no TICE. Nessa composicdo listam-se os Sistemas aplicativos, Hardware,
Software basico, Conectividade, Inteligéncia artificial, Digitalizacdo de Processos,
Videoconferéncia, Nuvem, Funcbes Mobile, Telefonia (Voip) (E1, E2, Q1, Q2, Q3, Q4).

O fendmeno da pandemia propiciou a incorporacéo de novas tecnologias e a ampliacao de agdes
gue estavam em curso, tais como: audiéncias, sessbes dos oOrgdos colegiados e reunifes
administrativas por videoconferéncia; EAD; comunicacdes judiciais eletronicas; expansédo do
teletrabalho e reducdo de despesas com agua e esgoto, energia elétrica, combustivel e materiais
de expediente, configurando os principais ganhos para o TICE (E1, E2, Q1, Q2, Q3, Q4).

No eixo da tecnologia, destaca-se Implantacdo de videoconferéncia nas comarcas do Poder
Judiciério, Digitalizacdo do acervo processual fisico das comarcas do interior do Estado,
Aprimoramento da rede de dados e Expansédo do Sistema de Processo Eletrénico (desde agosto
de 2019 100% dos processos judiciais passaram a ser eletronicos). Ressalta-se que, um dos
pilares da gestdo € o nucleo de produtividade remota, algo inovador vinculado a Presidéncia e
voltado exclusivamente para produzir decisdes judiciais (E1, E2, Q1, Q2, Q3, Q4).

Os projetos do eixo de infraestrutura: Centros Judiciarios de Solucdo de Conflitos (Cejuscs);
Implantacdo da Reestruturacdo Judiciaria 2019-2021; Programa mais Interior; Construcdo e
reforma de Foruns; Instalacdo da Secretaria Judiciaria do 1° Grau, tiveram seus prazos de
entrega comprometidos em funcdo do foco ter sido redirecionado para projetos do eixo da
tecnologia e a necessaria adequacdo as restri¢cdes impostas pelo isolamento social.

Dentre as acOes afetadas pela pandemia, citam-se ainda os atrasos da nomeacdo de novos
servidores e juizes, do projeto de digitalizacdo do acervo processual fisico das comarcas do
interior do Estado, da instalacdo da telefonia VVolP, do aprimoramento da rede de dados , além
da paralizacdo de todas as obras de reforma e construcdo, tais como: Projeto Mais Interior,
Projeto Usina Fotovoltaica, Venda de imoveis inativos, atraso na construcdo de novos foruns e
0 projeto de reestruturacéo judiciaria. (E1, E2, Q1, Q2, Q3, Q4).

Nas acOes de exploration, destacam-se as seguintes novidades no &mbito do TICE: Implantacdo
do Laboratorio de Inovacdo e Sustentabilidade que trard dentro do seu escopo a utilizacdo da
Inteligéncia Artificial (1A) e robds; Implantacdo do programa Cientista Chefe e o Programa de
Modernizacdo do Judiciario cearense-Promojud, que estd em processo de contratacdo de
operacdo de crédito junto ao BID, no valor de US$ 35 milhdes de dolares, e tera como um dos
eixos principais projetos na area de tecnologia da informacédo, viabilizando o Projeto de
transformacéo digital dos processos de trabalho e servigos prestados pelo TICE. Esses projetos
sofreram atrasos no prazo de encerramento, além do projeto Usina fotovoltaica que foi suspenso
em decorréncia das mudancas estratégicas implementadas para o enfretamento da pandemia,
impactando o desempenho organizacional.
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Figura 2 — Avalicdo das Mudancas estratégicas ex ante e ex post a pandemia da Covid-19 no TICE
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Outras novidades trazidas pelo o poder judiciario cearense: expansao de solucOes para atendimento
aos usudrios internos e externos (1A e robds); Aplicacdes e servicos em nuvem; Infraestrutura de
TIC para garantia de trabalho remoto e presencial (estacdes de trabalho, acesso remoto,
ferramentas de colaboragdo, videoconferéncia, ferramentas para ensino a distancia etc.); plantao
eletrénico em todo interior do estado (Justica virtual); fortalecimento e ampliacdo de aplicativos
mobile; reforco na seguranca da informacdo e implantacdo da Lei Geral de Protecdo de Dados e
Projeto de reorganizacgéo e otimizacao dos espacos fisicos do Judiciario (E1, E2, Q1, Q2, Q3, Q4).

No TJCE as praticas organizacionais vém sendo orientadas para a¢cfes ambidestras, numa gestéo
equilibrada das variaveis ambientais (internas e externas), o contrario, poderdo interferir no
processo de administracdo e, por consequéncia, impactar negativamente no desempenho
(Popadiuk, 2015).

Na perspectiva processo, 0s estrategistas agem e interagem quando estéo estrategizando (Santos,
Sette, & Tureta, 2006), ou seja, o processo de fazer da estratégia, “¢ a construgdo desse fluxo de
atividades por meio das agdes ¢ interagdes de multiplos atores” e as praticas nas quais eles se
baseiam (Jarzabkowski et al., 2007, p.11), nas atividades diarias das organizacdes.

Dentro do processo, no subconstructo praxis, as estratégias planejadas buscam a produtividade, a
celeridade jurisdicional, a eficiéncia operacional e o aperfeicoamento do atendimento a populacéo.
Observou-se a substituicdo de processos e rotinas manuais por virtuais na area administrativa e
adesdo nas atividades virtualizadas que estavam sendo feitas de forma manual, rompendo o
paradigma do trabalho remoto, assegurando um desempenho satisfatorio, que pode ser
representado nao apenas por um indice, mas por multidimensdes (Brito & Vasconcelos, 2004,
p.116).

No subconstructo practices, o TJCE atendeu adequadamente os normativos do CNJ de
enfrentamento a pandemia da Covid-19 e adequou os procedimentos a sua rotina de trabalho. As
acOes vém sendo adaptadas ao novo formato de trabalho remoto, para que ndo haja solucdo de
continuidade, disponibilizando estrutura de mobiliario, microcomputadores/notebooks para uso
dos colaboradores que ndo dispdem de infraestrutura para desenvolver os trabalhos, apoio
psicosocial e apoio técnico para desenvolvimento das atividades de cada um, assegurando a
ergonomia e a conectividade (E1, E2, Q1, Q2, Q3, Q4). Destaca-se o Projeto Servidor Mais que
foca a salde, a satisfacdo e qualidade de vida para magistrados, servidores e colaboradores do
TJCE.

Os practioners vém se mobilizando para enfrentar a nova realidade no periodo pds pandemia da
Covid-19, planejando desafios e acdes para a proxima década, no plano estratégico TICE 2030,
focando na inovacdo e solucgdes tecnoldgicas avangadas para o aperfeicoamento dos servicos e
melhoria do desempenho, alinhando as estratégias da agenda 2030, os objetivos de
desenvolvimento sustentaveis (ODS) da ONU, antes ndo considerados, conforme observou-se
nessa pesquisa. Para a nova realidade, o TJCE esta buscando ndo sé absorver tecnologias
inovadoras, mas sobretudo racionalizar procedimentos de trabalho, automatizar processos, e
disponibilizar equipamentos, como também preparar seus colaboradores para assimilarem um
novo modelo de organizacdo, orientado para a eficiéncia e para o atendimento das necessidades
dos usuérios da Justica, em via de regra, de forma remota, caminhando para ser cada vez mais
digital (E1, E2, Q1, Q2, Q3, Q4).

6. CONCLUSAO

O Tribunal de Justica do Estado do Ceara (TJCE) vem no caminho da modernizagcdo avangando
por meio de automacdes e novas tecnologias, otimizando procedimentos, reduzindo a necessidade
de intervengdes humanas em rotinas de menor complexidade e ampliando os servigos digitais, com
foco na qualidade da prestacdo jurisdicional para o cidaddo.Frente ao fenbmeno da Pandemia da
Covid-19, o TJCE implementou mudangas estratégicas de forma a ndo afetar os indices de



produtividade e celeridade jurisdicional, assegurar a sustentabilidade financeira e garantir o acesso
a justica no periodo emergencial.

Nesse contexto, constatou-se a velocidade na incorporacdo de tecnologias as atividades
jurisdicionais, que estavam em curso, previamente estabelecidas dentre as estratégias no plano
bienal de gestdo (2019-2021), que foram primordiais para atenuar os efeitos negativos decorrentes
da pandemia, dando maior celeridade a tramitacdo dos processos, automacao de julgamentos em
todos os 6rgdos julgadores, apresentando melhor desempenho do TJCE, conduzindo a uma justica
mais transparente, célere, eficiente, preconizando um novo modelo de gestdo ex post a pandemia
da Covid-19.

Nd&o obstante, destaca-se um aspecto limitante do campo de anélise desta pesquisa, como a falta
de estudos comparativos. Os achados aqui encontrados podem ser explorados nos demais tribunais
e estendido por meio de pesquisa quantitativa, usando as escalas Likert, com anélise multivariada
(Anova e Cluster Analysis) e, ainda, com uso de métrica de desempenho.
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