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vistas, e a todos nds, como sociedade, aprecia-
las. Desse encontro nasce uma relacéo ganha-
ganha-ganha: as pessoas se realizam ao
entregar o seu melhor, nos recebemos o

melhor delas e 0 mundo inteiro se beneficia.

Vitor Cruz (Galvao, 2026).



AGRADECIMENTOS

Ao Tribunal Regional Eleitoral de Goids, expresso meu sincero agradecimento pela
oportunidade concedida de participar do programa de pds-graduacao stricto sensu, iniciativa
que evidencia o compromisso institucional com a valoriza¢do dos servidores, 0 incentivo a
formacdo académica e o fortalecimento da gestdo publica baseada no conhecimento. O apoio
institucional recebido foi determinante para a realizacdo desta pesquisa, permitindo a
articulacdo entre teoria e pratica e contribuindo para o desenvolvimento de estudos aplicados
a realidade da Justica Eleitoral. Essa experiéncia reforca a importancia de politicas publicas
voltadas a capacitacdo continuada como instrumento de inovagdo, aprimoramento da

governanca e fortalecimento da funcdo administrativa e jurisdicional do Tribunal.

A minha esposa Melissa Sousa, que com amor, parceria e inspiracdo diaria me
impulsiona a buscar constante capacitacdo e crescimento, sendo presenca firme nos momentos
de esforco e renuncia. As minhas filhas Isis e Isadora e ao meu filho Rafik, agradeco por
darem sentido a cada escolha, por me ensinarem diariamente sobre responsabilidade,
esperanca e futuro, e por serem a maior motivacdo para seguir adiante. A minha familia

nuclear, expresso meu amor incondicional e a minha mais profunda gratidao.

A minha mée Alzira e a0 meu pai José, pelos valores, pelo exemplo e pelo apoio
incondicional que moldaram quem sou. A minha irma Joana, meu agradecimento especial por
ter sido fonte de inspiracdo e encorajamento para que eu ousasse sonhar e buscar o mestrado.
Ao meu irmao Absayr, que nunca hesitou em se colocar a disposi¢cdo para me auxiliar nas
batalhas enfrentadas ao longo do percurso, oferecendo apoio sincero nos momentos mais
desafiadores. As minhas irmis Janete e Josethe e aos meus irmdos Atanir e Antonio,
companheiros de toda a vida. A minha familia de origem, deixo registrado meu

reconhecimento e carinho.

Aos amigos(as) Absayr Souza, Allen Fleury, Arthur Penido, Christiano Vieira,
Claudio Pinto, Flavio Rolddo, José C. L. Maia, Liziane Venancio (in memoriam), Luciana
Mamede, Luis G. L. Quinteiro, Melissa Sousa, Vitor Cruz, Wander Jr. e Wilson Gamboge,
registro meu agradecimento pelo exemplo de dedicacdo, perseveranga e cCompromisso com o
aprendizado continuo. Suas trajetorias demonstram que a busca incessante pelo conhecimento
é capaz de transformar realidades, ampliar horizontes e conduzir as pessoas a patamares cada

vez mais elevados, nos quais o limite passa a ser apenas a capacidade de sonhar.



Aos meus orientadores, Patrick Letouzé e George Brito, manifesto meu
reconhecimento pela condugéo segura, pela escuta qualificada e pelo rigor académico que
marcaram o desenvolvimento deste trabalho. Suas contribui¢cdes foram fundamentais para a
consolidacdo desta pesquisa e para meu amadurecimento académico ao longo dessa trajetoria.
Aos professores do Programa de Pos-Graduagdo em Governanga e Transformacdo Digital e
aos docentes convidados que integraram minha banca de avaliagdo, expresso meus

agradecimentos pelas valiosas contribuicdes e reflexdes apresentadas.

Registro, ainda, um agradecimento especial ao Professor Patrick, cuja postura
equilibrada, escuta sensivel e orientacdo segura foram fundamentais em um dos momentos
mais delicados vivenciados ao longo deste projeto. Sua capacidade de compreender as
complexidades humanas e institucionais envolvidas, sem perder de vista os principios da
justica, da empatia e da reconstru¢do de vinculos, foi essencial para que eu encontrasse

serenidade e discernimento em meio ao conflito.

Mais do que um orientador ou conselheiro, o Professor Patrick demonstrou ser um
verdadeiro mediador de sentidos e possibilidades, oferecendo ndo apenas apoio técnico, mas
também humano, na busca por caminhos éticos, pacificos e transformadores. A ele, minha

gratiddo mais profunda e duradoura.



RESUMO

Esta pesquisa objetiva analisar como a regulamentacdo da lotacdo nominal e da relotacdo de
servidores assegura a observancia aos principios da impessoalidade, moralidade e eficiéncia,
nos termos do art. 37, caput, da Constituicdo Federal, visando reduzir a discricionariedade
administrativa e fortalecer a governanca da forca de trabalho e a efetividade institucional na
Justica Eleitoral, em um contexto de transformacéo digital. Trata-se de pesquisa de natureza
qualitativa, exploratoria e aplicada, desenvolvida a partir da experiéncia institucional do
Tribunal Regional Eleitoral de Goias, articulada com levantamento normativo realizado nos
demais Tribunais Regionais Eleitorais, no Tribunal Superior Eleitoral, bem como com a
anélise do modelo de gestdo adotado pela Secretaria de Célculos Judiciais do Tribunal
Regional do Trabalho da 18 Regido. A investigacdo articula andlise tedrico-documental e
empirico-comparativa, contemplando o exame de legislaces, resolucdes, portarias, instrucdes
normativas, relatorios técnicos, atas de reunido, dados de sistemas de gestdo de pessoas e
entrevistas semiestruturadas com gestores e servidores envolvidos em processos de alocagéo e
movimentacdo funcional. O trabalho mapeia o arcabou¢o normativo sobre movimentacéo de
pessoal, identifica o vazio regulatério em torno da lotagdo nominal e da relotacéo e reconstroi
as experiéncias institucionais que utilizaram critérios técnicos, campos de interesse,
mapeamento de competéncias e perfis comportamentais para orientar relotacbes. Os
resultados evidenciam que a auséncia de parametros objetivos amplia a discricionariedade
administrativa e fragiliza a motivacdo, enquanto a ado¢do de modelos integrados de analise de
competéncias, interesses e comportamento, apoiados em dados corporativos, aumenta a
previsibilidade das decisdes, reduz a rotatividade e fortalece o engajamento. O estudo
apresenta um modelo analitico que explicita o ciclo virtuoso entre lotacdo nominal e lotacdo
numérica, além de propor uma Minuta de Resolucdo que regulamenta a lotagdo nominal,
institui um banco de vagas centralizado e estabelece principios de governanca para a
movimentacdo interna de servidores. Conclui que a consolidacdo de um marco normativo
especifico sobre lotacdo nominal representa um avanco significativo na modernizacdo da
gestdo de pessoas, na racionalizagdo administrativa e no fortalecimento da performance
institucional no ambito da Justica Eleitoral.

Palavras-chaves: movimentacdo de servidores; alocacao funcional; lotacdo numérica; lotacéo
nominal; planejamento da forca de trabalho.



ABSTRACT

This research aims to analyze how the regulation of nominal staffing allocation and the
reassignment of public servants ensures compliance with the principles of impersonality,
morality, and efficiency, as established in Article 37, caput, of the Federal Constitution, with a
view to reducing administrative discretion and strengthening workforce governance and
institutional effectiveness within the Electoral Justice, in a context of digital transformation. It
is a qualitative, exploratory, and applied study, developed based on the institutional
experience of the Regional Electoral Court of Goiés, articulated with a normative survey
conducted across the other Regional Electoral Courts, the Superior Electoral Court, as well as
an analysis of the management model adopted by the Judicial Calculations Secretariat of the
18th Regional Labor Court. The investigation integrates theoretical-documentary and
empirical-comparative analysis, encompassing the review of legislation, resolutions,
ordinances, normative instructions, technical reports, meeting minutes, data from human
resource management systems, and semi-structured interviews with managers and civil
servants involved in functional allocation and mobility processes. The study maps the
normative framework concerning governing personnel movement, identifies the regulatory
gap surrounding nominal allocation and internal reassignment, and reconstructs institutional
experiences that employed technical criteria, fields of interest, competency mapping, and
behavioral profiles to guide reallocations. The results show that the absence of objective
parameters increases administrative discretion and weakens motivation, whereas the adoption
of integrated models that analyze competencies, interests, and behavior, supported by
corporate data, enhances decision predictability, reduces turnover, and strengthens
engagement. The study presents an analytical model that highlights the virtuous cycle
between nominal and numerical allocation and proposes a draft resolution that regulates
nominal allocation, establishes a centralized vacancy bank, and sets forth governance
principles for the internal mobility of civil servants. It concludes that the establishment of a
specific normative framework for nominal allocation represents a significant advancement in
the modernization of people management, administrative rationalization, and the
strengthening of institutional performance within the scope of the Electoral Justice.

Keywords: personnel mobility; functional allocation; numerical allocation; nominal
allocation; workforce planning.
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1. INTRODUCAO

A gestdo estratégica de pessoas ocupa posicdo de destaque na administracdo publica
contemporanea. A forma como o0s servidores sdo inicialmente lotados e posteriormente
movimentados entre unidades impacta diretamente os resultados institucionais, tanto pelo
aproveitamento de suas competéncias técnicas e experiéncias acumuladas quanto pela

influéncia sobre sua motivacéo individual.

Ao ingressar no servigo publico, especialmente no ambito do Poder Judiciario da
Unido (PJU), o servidor € inicialmente lotado em uma unidade administrativa ou judicial. Ao
longo de sua trajetdria funcional, pode ser submetido a diferentes modalidades de
movimentacdo, como remocdo, redistribuicdo, cessdo ou requisicdo, conforme as
necessidades institucionais ou situacdes legalmente previstas. Concluido o respectivo ato de
movimentacdo, impde-se a redefinicdo formal de sua nova unidade de exercicio, etapa

conhecida como relotagdo. Conforme ilustrado na figura 1:

Figura 1 — Fluxo de movimentacéo funcional de servidores no PJU

FLUXO DE MOVIMENTAGCAO DE SERVIDORES DO PODER JUDICIARIO

(VISAO GERAL)

4 N\ ( N{ R
LOTAGAO INICIAL MOVIMENTACAO NOVA LOTAGCAO

8 PN & U J

\ /

Fonte: Elaborado pelo autor em parceria com o discente José Carlos Lucio Maia (2026)

No entanto, observa-se na préatica que a lotacdo inicial e a relotagdo costumam ser
tratadas apenas como parte acessoria das movimentagdes funcionais, perdendo-se a
oportunidade de reconhecer e utilizar seu potencial estratégico. A defini¢cdo consciente da
lotacdo inicial e da nova lotacdo do servidor, considerando suas competéncias, preferéncias,
perfil comportamental e os desafios da unidade de destino, pode contribuir significativamente
para a melhoria da gestdo de pessoas e para a elevacdo do desempenho institucional.
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A conjugacdo desses fatores representa um desafio permanente. Por essa razdo, 0s
critérios de movimentacdo e, principalmente, de lotacdo e relotagdo devem ser claros,
objetivos e alinhados as diretrizes constitucionais de efetividade, equidade e transparéncia. No
contexto do PJU, em que a efetividade operacional e a qualidade da prestacdo jurisdicional
sdo imperativos do interesse publico, a regulamentacdo do processo de lotagédo e relotacéo de
servidores torna-se essencial para assegurar coeréncia administrativa e justica organizacional.

O Tribunal Regional Eleitoral de Goias (TRE-GO) ainda carece de uma sistematica de
lotacdo e relotacdo de servidores baseada em critérios técnicos e objetivos. Essa lacuna tem
levado a desconsideracdo de aspectos motivacionais e de competéncias individuais,
comprometendo o engajamento, 0 bem-estar e a produtividade institucional. Frequentemente,
ocorrem lotacdes ou relotagdes em unidades cujas atividades ndo correspondem aos perfis
profissionais ou comportamentais dos servidores, o que acentua a necessidade de
enfrentamento regulatorio.

A regulamentacdo dessa matéria deve fundamentar-se em estudos aplicados e
sustentados por casos reais. Com esse propoésito, o presente trabalho desenvolve estudos de
caso no ambito do TRE-GO, articulados a um levantamento normativo realizado nos demais
Tribunais Regionais Eleitorais (TRES), no Tribunal Superior Eleitoral (TSE) e no Tribunal
Regional do Trabalho da 18° Regido (TRT-18), analisando a relagdo entre alocacao,
competéncias e desempenho institucional.

A auséncia de regulamentacdo especifica sobre essas formas de movimentacao interna
gera inseguranca juridica e amplia a margem de decisdes discricionarias, comprometendo a
efetividade administrativa e a motivacao dos servidores. Sem parametros normativos claros, a
gestdo de pessoas torna-se reativa, dificultando o desenvolvimento profissional e a
governanca institucional.

Diante disso, o estudo propde o levantamento de premissas normativas destinadas a
subsidiar a elaboracdo de um ato interno no ambito do TRE-GO para disciplinar a lotacdo
nominal (inicial) e as relotagBes (mudancas internas de lotacdo). A proposta fundamenta-se na
valorizacdo das competéncias técnicas e comportamentais (Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes - CHA) e na compatibilidade entre perfis profissionais, areas de interesse do servidor
e atribuicdes das unidades.

O estudo apoia-se também no uso de dados provenientes de sistemas institucionais,
como o Sistema de Gestdo de Recursos Humanos (SGRH), o Sistema de Gestdo por
Competéncias (GESCOMP) e o Sistema de Dimensionamento da Forga de Trabalho (SDFT),
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com o objetivo de orientar a distribuicdo dos servidores de forma mais objetiva, efetiva e
estratégica.

Espera-se, com isso, promover maior engajamento e bem-estar dos servidores, reduzir
a curva de aprendizagem, aprimorar politicas de sucessdo, melhorar o clima organizacional,
otimizar a alocacéo da forca de trabalho e aperfeicoar a governanca baseada em dados.

1.1. Justificativa

No ambito do PJU, as modalidades tradicionais de movimenta¢do funcional, como
remocado, redistribuicdo, cessdo e requisicdo, apresentam natureza predominantemente
guantitativa, voltada a recomposicdo do quadro de servidores. Entretanto, a lotagdo nominal e
a relotacdo configuram oportunidades estratégicas de atuacdo qualitativa, pois permitem

alinhar perfis, competéncias, areas de interesse do servidor e necessidades organizacionais.

Para contextualizar o tema, resgatam-se as defini¢des classicas de Contreiras de
Carvalho (1964 apud Pinto, 1967), segundo as quais a lotacdo corresponde ao numero de
servidores que devem integrar determinada reparticdo, podendo ser numeérica, quando se
refere @ quantidade de cargos existentes, ou nominal, quando diz respeito ao efetivo
preenchimento desses cargos, enquanto a relotacdo designa o deslocamento do servidor, com
0 respectivo cargo, de uma unidade para outra, sem criagdo de novo cargo ou fungéo,

conforme se depreende da anélise da figura 2.

Figura 2 — Fluxo da lotacéo e relotacdo sob a perspectiva do cargo
FLUXO DE MOVIMENTAGCAO DE SERVIDORES DO PODER JUDICIARIO
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Fonte: Elaborado pelo autor em parceria com o discente José Carlos Lucio Maia (2026)
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A Figura 2 evidencia que, enquanto a lotacdo numeérica atende, predominantemente, a
uma logica formal e quantitativa, a lotagdo nominal e a relotagcdo constituem o momento
privilegiado para a atuacdo estratégica da gestdo de pessoas. Sa0 nesses pontos gque se cria a
oportunidade de alinhar capital humano, desempenho institucional e bem-estar do servidor,
reforcando a importancia de critérios objetivos, transparentes e baseados em evidéncias para
disciplinar esse processo no ambito da administragéo publica.

A Figura 3 apresenta o fluxo de movimentacdo sob a perspectiva do servidor,
funcionando como um desdobramento operacional da Figura 2. Enquanto a Figura 2 enfatiza
a logica institucional do cargo (lotagdo numérica, nominal e relotacdo), a Figura 3 desloca o
foco para a trajetdria funcional do individuo, evidenciando como as decisdes administrativas
impactam diretamente o percurso do servidor ao longo do tempo.

Figura 3 — Fluxo da lotacéo e relotacdo sob a perspectiva do servidor

FLUXO DE MOVIMENTACAO DE SERVIDORES DO PODER JUDICIARIO
(PERSPECTIVA DA PESSOA)
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Fonte: Elaborado pelo autor em parceria com o discente José Carlos Lucio Maia (2026)

O fluxo tem inicio com o0 ingresso no servi¢o publico, momento em que o servidor,
apos provimento no cargo, recebe sua lotacdo inicial em uma unidade administrativa ou
judicial. Essa etapa marca o primeiro vinculo concreto entre o servidor e a organizacao,
constituindo o ponto de partida de sua trajetoria funcional e influenciando de forma
significativa seu processo de adaptacéo, aprendizagem e socializacéo institucional.

Na sequéncia, a figura apresenta o conjunto das principais formas de movimentacao
funcional as quais o servidor pode ser submetido ao longo de sua carreira: remocéo,
redistribuicéo, cesséo, requisicdo e relotacdo. Essas modalidades refletem diferentes naturezas
juridicas e finalidades administrativas, podendo decorrer tanto de necessidades institucionais
quanto de solicitagbes do proprio servidor ou de reorganizacGes estruturais. O destaque
conferido a relotacdo no centro do diagrama reforca sua condicdo de elemento transversal,
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uma vez que ela se manifesta como consequéncia direta ou indireta das demais modalidades
de movimentagao.

O fluxo prossegue para a etapa de mudanca de lotacéo, culminando na nova lotagdo do
servidor. Esse momento representa a redefinicdo de sua unidade de exercicio, na qual se
materializam os efeitos praticos das decisdes de movimentacdo. Conforme indicado pela seta
de retorno no diagrama, o processo ndo se encerra de forma definitiva, mas assume carater
ciclico e dinamico, podendo se repetir ao longo da vida funcional do servidor, a medida que
novas movimentagdes ocorram. Sob essa perspectiva, a movimentacao funcional deixa de ser
compreendida como um evento pontual ou meramente administrativo, passando a ser
entendida como um processo continuo, com repercussdes diretas sobre expectativas
profissionais, motivacdo, desempenho e bem-estar do servidor.

A relotacdo, em especial, insere-se nesse fluxo como etapa estratégica de ajuste entre
pessoa, cargo e unidade organizacional, demandando analise criteriosa e fundamentada. Nesse
sentido, o presente estudo propde examinar, de forma analitica e propositiva, 0s aspectos
relacionados a movimentacdo funcional, com énfase na lotacdo nominal e na relotacdo de
servidores no ambito da Justica Eleitoral, particularmente no TRE-GO, conforme sintetizado
na Figura 4, que representa o processo de relotacdo sob a perspectiva da pessoa.

Figura 4 — Fluxo do processo de relotacdo sob a perspectiva do servidor
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(PERSPECTIVA DA PESSOA)
(IN[CIO DO PROCESSO DE\ GEFlNICAO DA UNIDADE DE\ r EXERCICIO NA \
RELOTAGAO TRABALHO MAIS ADEQUADA NOVA LOTACAO

i

LOTAGAO ATUAL DESIGNAGAO DE
NOVA LOTACAO

e

NOVA
LOTAGAO

.

Fonte: Elaborado pelo autor em parceria com o discente José Carlos Lucio Maia (2026)

Com esse proposito, parte-se da constatacdo de que a auséncia de regulamentacao
especifica no TRE-GO sobre a lotagdo nominal e relotacdo tem gerado desequilibrios na
alocagédo da forca de trabalho, comprometendo a efetividade administrativa e a equidade na
distribuicdo de servidores. A literatura recente reforga essa preocupacdo ao demonstrar que a
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méa alocacdo de pessoal compromete diretamente a entrega de resultados e a eficiéncia
organizacional no setor publico (Greenstein, 2025).

Esses impactos, contudo, ndo se restringem ao plano interno da organizacdo. Sob a
perspectiva social, a relevancia deste estudo decorre do impacto indireto, porém substantivo,
que a gestdo interna da forca de trabalho exerce sobre a qualidade dos servicos publicos
prestados & populacdo. No contexto da Justica Eleitoral goiana, decisbes inadequadas de
lotacdo nominal e relotacdo ndo afetam apenas a dindmica organizacional interna, mas
repercutem diretamente na efetividade do atendimento ao cidaddo, na confiabilidade dos
processos eleitorais e na capacidade institucional de responder, com tempestividade e
qualidade, as demandas da sociedade.

A ma alocacdo de servidores pode resultar em filas, atrasos, retrabalho e sobrecarga de
unidades estratégicas, comprometendo o acesso do eleitor a servicos essenciais e fragilizando
a percepcdo social de legitimidade e efetividade do Estado. Assim, ao propor critérios
objetivos, transparentes e baseados em evidéncias para a movimentagdo de servidores, 0
presente estudo contribui para o fortalecimento da funcdo publica da Justica Eleitoral,
promovendo o uso responsavel dos recursos humanos, a melhoria da prestacao de servicos e o
reforco da confianca da sociedade nas instituicdes democraticas.

No ambito do PJU, a centralidade desta discussdo se intensifica devido ao imperativo
constitucional de prestacdo jurisdicional célere, efetiva e orientada ao interesse publico. A
auséncia de normativos especificos que disciplinem a lotacdo nominal e a relotacdo acarreta
lacunas que comprometem a racionalidade deciséria e ampliam a margem de
discricionariedade administrativa. Esse cenario gera assimetrias na alocacdo da forca de
trabalho, descontinuidade na constituicdo de equipes, fragilizacdo de vinculos profissionais e,
ndo raro, inseguranca juridica. Além de afetar a efetividade institucional, tais fragilidades
incidem sobre a equidade interna e sobre as condicGes psicossociais de trabalho, podendo
resultar em tens@es, adoecimento e percepcdes de injustica organizacional.

A pertinéncia do estudo se evidencia também a luz da evolucgdo tedrica do campo de
gestdo de pessoas na administragdo publica, que aponta para a necessidade de préaticas
baseadas em evidéncias, orientadas por dados e sustentadas por metodologias de governanca
digital (Marsicano et al., 2024). A utilizacdo integrada de sistemas como o SGRH, o
GESCOMP e o SDFT representa uma possibilidade concreta de qualificar os processos
decisorios, permitindo que escolhas relativas & alocagéo de servidores deixem de se basear em
percepcdes subjetivas e passem a refletir analises estruturalmente fundamentadas.
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A literatura contemporanea destaca ainda que modelos que incorporam competéncias
técnicas, perfis comportamentais e fatores motivacionais apresentam niveis significativamente
superiores de previsibilidade e aderéncia entre individuos e fungdes (Bonnstetter e Ribas,
2016), reforcando a necessidade de abordagens que superem a légica puramente quantitativa
das movimentacGes funcionais. Segundo Bonnstetter e Ribas (2016), o uso isolado de
instrumentos comportamentais, a exemplo do DISC, apresenta previsibilidade limitada (60%).
Quando combinado a analise de motivadores, esse indice sobe para 84%, e, com a incluséo da
dimensdo de competéncias, atinge até 92% de precisdo. Tais evidéncias reforcam a
importancia de modelos integrados que considerem multiplas dimensdes do comportamento e
do desempenho humano.

Sob a perspectiva institucional, a pesquisa contribui para a consolidacdo de um
modelo de governanga organizacional alinhado as diretrizes nacionais de transformag&o
digital e de gestdo da forca de trabalho no setor publico. A experiéncia recente de érgdos do
PJU, como o Tribunal Regional Eleitoral do Distrito Federal (TRE-DF), evidencia que
praticas de dimensionamento e alocacdo fundamentadas tecnicamente podem subsidiar
decisdes estratégicas, inclusive pleitos de recomposicdo de quadros (lotacdo numérica),
conforme demonstrado no Projeto de Lei n® 04/2024 (Brasil, 2024b), convertido na Lei n°
15.374, de 2 de Abril de 2026 (Brasil, 2026). Assim, a elabora¢do de uma sistematica de
lotacdo nominal e relotacdo baseada em critérios objetivos representam ndo apenas uma
resposta a lacunas regulatorias existentes no TRE-GO, mas um avanco na institucionalizacao
de praticas modernas de gestdo.

Do ponto de vista cientifico, esta pesquisa contribui para suprir uma lacuna relevante
na literatura brasileira sobre gestdo publica aplicada ao sistema de justica, uma vez que
estudos sobre movimentagdo interna (lotacdo nominal e relotacdo) e alocacdo de servidores
ainda sdo escassos, sobretudo no contexto da Justica Eleitoral. O caréater interdisciplinar do
trabalho, ao articular governanca publica, analise comportamental, gestdo por competéncias e
transformacéo digital, amplia o espectro de investigacdo académica e oferece um modelo
tedrico-metodoldgico potencialmente replicavel em outras organizagdes publicas.

Nesse sentido, Carbone (2009) define as competéncias humanas como combinagdes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes expressas no desempenho profissional,
que agregam valor a pessoas e organizacdes. Assim, ao considerar o perfil técnico e
comportamental na alocagéo dos servidores, a instituicdo favorece o engajamento e melhora a
performance organizacional.

Por sua vez, torna-se evidente que o enfrentamento dos problemas decorrentes da ma
alocacdo da forca de trabalho ndo pode prescindir, também, de uma abordagem alinhada aos
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pressupostos da transformacao digital no setor publico. Mais do que a simples informatizacéo
de processos, a transformacao digital pressupde a integracdo de dados, a revisao de estruturas
organizacionais e a adocdo de modelos decisérios orientados por evidéncias, capazes de
ampliar a capacidade estatal de resposta as demandas sociais. Ao permitir maior
transparéncia, rastreabilidade e racionalidade na gestdo de pessoas, a incorporacdo de
solucBes digitais e analiticas fortalece a governanca institucional e cria condicfes para que a
alocacdo de servidores esteja conectada as necessidades do cidaddo, a efetividade
administrativa e a legitimidade das institui¢6es publicas.

Para Marsicano (2024), a transformacao digital, exige ndo apenas o investimento em
tecnologia, mas também uma reestruturacdo organizacional profunda, baseada em novas
competéncias, modelos de governanca adaptativos e foco no cidaddo como centro da politica
publica. Diante desse cenéario, buscou-se compreender como préaticas baseadas em evidéncias,
planejamento estratégico e principios de governanca publica podem contribuir para a
construcdo de um modelo de movimentagdo mais racional, transparente e sustentavel.

Ja a relevancia pessoal do estudo se justifica pela trajetoria profissional do
pesquisador, servidor publico com mais de duas décadas e meia de atuacdo continua na area
de gestdo de pessoas do TRE-GO, tendo exercido fungdes estratégicas, taticas e operacionais
ao longo de sua carreira. Nesse percurso, ocupou cargos de direcdo e assessoramento superior,
com destaque para o exercicio da funcdo de Secretario de Gestdo de Pessoas (2018-2020) e de
Assessor de Planejamento, Governanca e Gestdo (2009-2018), bem como funcbes de
coordenacdo’ em todas as areas da Secretaria de Gest&o de Pessoas, 0 que lhe proporcionou
uma visdo sistémica dos processos de lotacdo, relotacdo, desenvolvimento, avaliacdo e gestdo
da forca de trabalho.

Essa experiéncia acumulada permitiu observar empiricamente, de forma reiterada,
como decisdes relativas a alocacdo de servidores impactam trajetérias funcionais, relacdes de
trabalho, clima organizacional, salde ocupacional e desempenho institucional. A
sistematizacdo cientifica dessas evidéncias empiricas possibilita transformar vivéncias
administrativas em conhecimento aplicado, validado academicamente e potencialmente (til
para gestores publicos, pesquisadores e formuladores de politicas publicas.

Por fim, a relevancia desta pesquisa reside em sua capacidade de alinhar a politica
interna de movimentacao de pessoal aos principios da governanca publica, da transformacéo
digital e da gestdo baseada em evidéncias, contribuindo para a modernizacéo institucional do

1 O pesquisador exerceu o cargo de Coordenador de Pessoal no periodo de 2003 a 2004, atuou como
Coordenador de Analises Técnicas e Pagamento nos intervalos de 2006 a 2009 e 2020 a 2022, e desempenhou 0
cargo de Coordenador de Educacéo e Desenvolvimento Organizacional entre 2022 e 2024.
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TRE-GO e para a melhoria da qualidade dos servicos prestados a sociedade. Trata-se,
portanto, de uma iniciativa que busca ndo apenas preencher lacunas administrativas, mas
também consolidar uma cultura de gestdo estratégica de pessoas, fundamentada na
valorizagdo humana, na efetividade, na transparéncia e na inovacao.

1.2. Objetivos

A delimitacdo dos objetivos decorre, portanto, da necessidade de articular o estudo
tedrico e normativo as praticas institucionais atualmente vigentes, por meio de levantamento
documental realizado nos sites oficiais dos TREs de todo pais, incluindo o TSE, bem como da
observacao empirica de experiéncias institucionais bem-sucedidas, a exemplo da Secretaria de
Calculos Judiciais (SCJ) do TRT-18 e do processo de relotacdo de servidores implementado
pelo TRE-GO em 2019. Essas iniciativas foram tomadas como referéncias para a elaboracédo
de uma proposta normativa, capaz de consolidar critérios técnicos, comportamentais e
metodoldgicos voltados a valorizacdo do capital humano, a racionalizacdo da forca de
trabalho e ao fortalecimento da governanca institucional.

Dessa forma, os objetivos estabelecidos orientam a pesquisa em duas direcdes
complementares:

(i) a compreensdo critica dos mecanismos de movimentagdo, dimensionamento e

alocacdo da forca de trabalho no PJU; e

(if) a proposicdo de solucBes praticas e normativas voltadas ao aprimoramento da
governanca de pessoas, da efetividade administrativa e da maturidade

institucional.

A seguir, apresentam-se 0 objetivo geral e 0s objetivos especificos que nortearam o

desenvolvimento do estudo.

1.2.1. Geral

Analisar como a regulamentacdo da lotacdo nominal e da relotacdo de servidores
assegura a observancia aos principios da impessoalidade, moralidade e eficiéncia (Brasil,
1988, art. 37, caput), visando reduzir a discricionariedade administrativa e fortalecer a
governanca da forca de trabalho e a efetividade institucional no &mbito do TRE-GO.
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1.2.2. Especificos

1. Mapear o arcabouco normativo que regula as modalidades de movimentacdo e
lotacdo de servidores publicos no ambito do PJU, identificando lacunas,
sobreposicOes e inconsisténcias legislativas que impactam a gestdo da forca de

trabalho no servico publico;

2. Mapear, identificar e analisar os atos normativos editados no &mbito da Justica
Eleitoral, nos ultimos cinco anos, que tratem direta ou indiretamente da lotacéo
nominal e da relotagdo de servidores, com vistas a verificar a existéncia, o escopo,
os critérios adotados e o grau de sistematizacdo dessas normas para subsidiar a
proposi¢do de um modelo regulatério mais objetivo e alinhado as boas praticas de

governanca publica;

3. Examinar experiéncias institucionais exitosas de gestdo da forca de trabalho, com

destaque para o modelo desenvolvido pela SCJ do TRT-18;

4. Analisar o processo de relotacdo de servidores implementado no TRE-GO em
2019, avaliando sua fundamentacdo em critérios técnicos, motivacionais e
comportamentais, bem como seus efeitos sobre a racionalizacdo da forca de

trabalho;

5. Propor diretrizes normativas e premissas operacionais para a regulamentacdo da

lotacdo nominal no ambito do TRE-GO.

1.3. Estratégia de Pesquisa

A presente pesquisa caracteriza-se como aplicada, de abordagem qualitativa, com
objetivos descritivos e exploratorios, estruturando-se a partir de uma perspectiva
interdisciplinar que integra os campos da Governanga, do Direito Administrativo e da
Transformacdo Digital. O percurso metodolégico foi concebido como um processo
incremental de investigacdo, no qual a analise conceitual subsidia o diagndstico institucional e

orienta a construcéao de solucbes baseadas em evidéncias.

Nesse contexto, o fluxo investigativo partiu da identificacdo de lacunas normativas
relacionadas a lotacdo nominal e a relotacdo, compreendidas ndo apenas como auséncia de

regulamentacdo, mas como insuficiéncia de parametros objetivos para o exercicio da
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discricionariedade administrativa, avancando para a anélise de ecossistemas organizacionais e

culminando na validag&o empirica de modelos de gestdo fundamentados em dados.

O desenho da pesquisa foi operacionalizado por meio de trés eixos centrais, detalhados

nos capitulos subsequentes desta dissertacao:
1. Diagnostico e Levantamento Normativo (Analise de Requisitos):

O diagnostico normativo e institucional foi estruturado a partir da construcdo do
referencial tedrico-normativo apresentado no Capitulo 2, o qual ndo se limitou a
uma revisdo descritiva da literatura, mas foi desenvolvido a partir de uma
abordagem metodoldgica progressiva e sistematizada, composta por quatro
movimentos complementares: (i) analise histdrico-institucional da formacdo dos
institutos da lotacdo e relotacdo; (ii) exame juridico-dogmatico critico do
arcabouco normativo vigente; (iii) revisdo bibliografica analitica orientada pelo
problema de pesquisa; e (iv) integracdo conceitual com os referenciais
contemporaneos de governanca publica e transformacdo digital. Esse percurso
possibilitou ndo apenas a consolidacdo das bases tedricas da investigacdo, mas,
sobretudo, a construgdo incremental do diagnostico do vacuo normativo que
fundamenta a etapa empirica. Na sequéncia, identificou-se a necessidade de
aprofundamento do diagndstico por meio de pesquisa documental sistematica,
realizada nos portais de todos os TREs e do TSE, abrangendo o periodo de 2021 a
2025. Essa etapa permitiu evidenciar a coexisténcia de estratégias regulatdrias
fragmentadas, bem como confirmar a existéncia de um vacuo normativo
estruturante no que se refere a lotacdo nominal e a relotagdo. No ambito do
framework de pesquisa aplicada adotado EA-IRPM (Evolutionary Acquisition —
Interdisciplinary Research Project Management), proposto por Letouzé (2012),
essas fases correspondem a Anélise de Requisitos Geral (RAL), responsavel por
delimitar o problema de pesquisa e estabelecer as bases para a construcdo da

solugéo proposta.

2. Investigacdo Empirica via Estudos de Caso (Nucleo Analitico):
A pesquisa aprofundou-se na analise de experiéncias institucionais de elevada
maturidade gerencial, mediante triangulacdo de dados obtidos por entrevistas
semiestruturadas, observagdo institucional e participacdo em reunides técnicas.

Esse eixo foi estruturado em dois campos analiticos complementares:
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e O Caso da Secretaria de Calculos Judiciais do TRT-18 (Capitulo 3):
No qual se investigou como a gestdo qualitativa da lotagdo nominal, orientada por
competéncias, perfis comportamentais e métricas de desempenho, é capaz de
mitigar déficits de lotacdo numeérica e reduzir passivos processuais, evidenciando a

capacidade adaptativa da gestdo baseada em dados.

e O Caso do TRE-GO (Capitulo 4):
No qual se analisou o processo de relotacdo de 2019, a luz da Teoria da

Autodeterminacdo e do mapeamento comportamental DISC, evidenciando que o
alinhamento entre motivacdo intrinseca, perfil do servidor e atribui¢cdes funcionais
constitui elemento central para a efetividade da gestdo de pessoas e para o

aprimoramento do desempenho organizacional.

3. Validacdo Empirica e Consolidacdo do Modelo (Capitulo 5):
Por fim, a pesquisa incorporou a analise do caso do TRE-DF como evidéncia
material da tese central desta dissertacdo: a de que o Dimensionamento da Forca
de Trabalho (DFT), quando orientado por dados, métricas e evidéncias, constitui o
principal indutor da obtencdo de suporte legal e estrutural para a forca de trabalho
(lotacdo numérica). Esse caso demonstra que a gestdo estratégica da forca de
trabalho baseada em evidéncias é capaz de converter necessidades operacionais em
resultados institucionais concretos, consolidando o modelo proposto como um
“circulo virtuoso”, no qual a gestdo da lotagdo nominal retroalimenta, de forma

continua, o planejamento estrutural de pessoal.

Considerando essa caracteristica interdisciplinar e a necessidade de integracdo entre
investigacdo tedrica, analise empirica e proposicdo pratica, adotou-se como estratégia de
pesquisa o0 framework EA-IRPM, que combina o “Gerenciamento de Projetos de Pesquisa
Interdisciplinar” (IRPM) com a abordagem de “Aquisi¢do Evolucionaria” (EA) descrita por
Lightsey (2001), permitindo o desenvolvimento incremental da pesquisa, com sucessivos
ciclos de analise, validacdo e refinamento dos resultados, orientados por feedback

institucional e pela evolugéo dos requisitos do estudo.

Esse percurso metodoldgico permitiu que as evidéncias empiricas oriundas do
diagndstico e levantamento normativo e dos estudos de caso subsidiassem diretamente a
construcdo da Minuta de Resolucdo (Apéndice A), assegurando que o produto técnico-
tecnoldgico final fosse simultaneamente consistente do ponto de vista académico e viavel sob

a perspectiva institucional.



30

1.3.1. Gerenciamento de Projetos de Pesquisa Interdisciplinar (Interdisciplinary Research
Project Management — IRPM)

Nesse contexto, o IRPM, proposto por Letouzé (2012), apresenta-se como um modelo
adequado para organizar, planejar e conduzir pesquisas que demandam a articulacdo entre
maultiplas areas disciplinares. O IRPM estrutura o desenvolvimento do projeto em cinco fases
sequenciais, cada uma composta por processos especificos que visam garantir coeréncia
metodologica, controle de desempenho e producdo de resultados consistentes. A Figura 5
ilustra a estrutura geral do IRPM, evidenciando suas fases e o encadeamento l6gico que

orienta a conducdo de projetos de pesquisa interdisciplinar.

Figura 5 — Gerenciamento de Projetos de Pesquisa Interdisciplinar
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Fonte: adaptado de Letouzé (2011)
O modelo IRPM organiza a conducdo da pesquisa em cinco fases principais: iniciacao,

planejamento, execucdo, controle e encerramento, cada uma delas composta por processos
especificos que asseguram rigor metodoldgico, rastreabilidade das decisbes e alinhamento
entre objetivos, métodos e resultados. Os processos de cada uma das fases estdo descritos na

lista abaixo.

e Iniciagdo: determinar objetivos do projeto, entregas e saidas do processo,
documentar restricdes e suposicdes do projeto, definir estratégias, identificar

critérios de desempenho, determinar requisitos de recursos, definir o orcamento e
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produzir uma documentacdo formal, identificar dois ou mais campos para uma

abordagem interdisciplinar, a fim de documentar suas restricdes e suposicoes.

e Planejamento: refinar o projeto e fazer um estudo mais profundo do problema e os
campos escolhidos podem ser executados. Estes estudos devem promover um novo
fundamento ou metodologia, criar uma estrutura analitica do projeto (EAP),
desenvolver o plano de gerenciamento de recursos, refinar as estimativas de tempo
e custo, estabelecer controles de projeto, desenvolver o plano do projeto e obter a

aprovacao do plano.

e Execucdo: comprometer recursos, implementar recursos, gerenciar o progresso,

comunicar o progresso e implementar procedimentos de garantia de qualidade.

e Controle: medir o desempenho, inclusive, dos novos parametros educacional,
tecnoldgico, econdmico e social estabelecidos no Planejamento, refinar os limites
de controle, adotar acbes corretivas, avaliar a eficacia das agdes corretivas, garantir
a conformidade do plano, reavaliar os planos de controle, responder aos gatilhos

dos eventos de risco e monitorar a atividade do projeto.

e Encerramento: obter a aceitagdo de resultados, documentar as licbes aprendidas,
facilitar o fechamento, preservar registros e ferramentas de produtos e liberar
recursos, dependendo dos resultados dos parametros medidos os artigos podem ser

escritos.

1.3.2. Aquisicao Evolucionaria (Evolutionary Acquisition — EA)

Complementarmente ao IRPM, a presente pesquisa incorpora a metodologia de EA,
proposta por Lightsey (2001), voltada ao desenvolvimento progressivo de sistemas e solugdes
complexas. A EA fundamenta-se em ciclos iterativos de analise, desenvolvimento, avaliacdo e
refinamento, iniciando-se pela anlise de requisitos, 0s quais sdo classificados em requisitos
gerais do sistema e requisitos especificos do nucleo inicial. Essa abordagem permite que o
sistema evolua gradualmente a partir do feedback dos usuarios, das oportunidades
tecnoldgicas e da avaliagdo continua de ameacas, promovendo adaptagdes sucessivas ao longo
do processo. A Figura 6 apresenta o fluxo da EA, destacando seu carater incremental e a

centralidade do ndcleo inicial como base para as versdes subsequentes do sistema.
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Figura 6: Aquisicao Evolucionaria
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A partir do ndcleo inicial desenvolvido, novas definicdes e desenvolvimentos como
testes operacionais podem resultar em uma nova versdo do nucleo. Entdo, com experiéncia e
uso, novos refinamentos e atualizacfes de requisitos podem ser identificados e usados para

desenvolver um novo nicleo ou melhora-lo.

1.3.3. EA-IRPM

Para propor o EA-IRPM, Letouzé (2012), combinou sua estratégia de gestdo de
projetos interdisciplinar com a metodologia de desenvolvimento de sistemas Aquisi¢io
Evolucionaria, unindo os processos e etapas da EA a trés das fases do IRPM, Planejamento,
Execucdo e Controle, as setas pretas apresentam o sentido principal do fluxo e as cinzas
indicando o retorno de informagbes (Figura 7). Assim, os RA significam Andlise de

Requisitos de:
a) geral para o sistema e especifica para o ndcleo; e

b) feedback do usuério, tecnologia oportunidades e ameacas em evolucao.
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A Figura 7 sintetiza essa incorporacdo da EA ao IRPM, evidenciando como as analises
de requisitos (RA1 e RA2) orientam a construcao, aplicacdo e aprimoramento progressivo do

nucleo do sistema no contexto de projetos interdisciplinares:
Figura 7 — Incorporacéo de EA ao IRPM.
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Assim, na fase de planejamento, mais especificamente depois de estudar o problema
real através das visdes dos campos interdisciplinares escolhidos na fase de Iniciagdo, procura-
se desenvolver um novo fundamento ou metodologia para gerar a arquitetura preliminar do
sistema. Isso é, comecando com RAL, considerando RA2 se disponivel, para construir a
arquitetura preliminar do sistema.

Entdo a fase de execucdo comeca com o desenvolvimento de uma nova tecnologia,
gue consiste em implementar o nucleo a partir da arquitetura preliminar do sistema, seguida
por novas definigdes e desenvolvimentos para realizar testes operacionais. Posteriormente, a
nova tecnologia é aplicada em uma situagéo da vida real, ou seja, o nucleo deve ser colocado
em producéo.

A fase de controle é sobre refinar e atualizar requisitos, o que implica avaliar
tecnologia, medir parametros econémicos e sociais, e verificar o feedback dos usuarios,
oportunidades tecnoldgicas e ameacas em evolugéo, ou seja, RA2.
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1.4. Aplicacéo da Estratégia de Pesquisa EA-IRPM

Esta secdo descreve como a estratégia de pesquisa baseada no metamodelo EA-IRPM
foi operacionalizada. O uso deste framework garantiu que o percurso metodoldgico, composto
por pesquisa qualitativa, documental e estudos de caso, fosse gerenciado de forma a alinhar 0s
requisitos tedricos com as necessidades praticas do TRE-GO. Esse percurso tedrico-
metodol6gico permitiu explicitar ndo apenas a estrutura conceitual da estratégia escolhida,
mas também sua adequacdo a natureza interdisciplinar do estudo, ao carater aplicado da
pesquisa e a necessidade de desenvolvimento incremental orientado por requisitos, feedback
institucional e validacdo empirica.

Superada essa etapa de fundamentacdo, passa-se, nesta se¢do, a aplicagdo concreta da
metodologia EA-IRPM ao objeto da pesquisa, descrevendo de forma sisteméatica como suas
fases foram operacionalizadas no contexto empirico investigado. A aplicacdo do modelo
permitiu que esta pesquisa ndo fosse apenas um levantamento estatico, mas um processo
incremental orientado pela evolucdo de requisitos. Embora o projeto siga o fluxo macro de
cinco fases, a dindmica evolucionaria concentrou-se na integracdo da EA as fases de
Planejamento, Execucéo e Controle, conforme descrito a seguir:

1.4.1. Fase de Iniciagéo

Na fase de iniciacdo, procedeu-se a delimitacdo do problema de pesquisa, a definicdo
dos objetivos geral e especificos e a identificacdo dos campos disciplinares envolvidos. O
problema central investigado refere-se aos impactos da lotacdo nominal e da relotacdo de
servidores na efetividade administrativa e na governanca da forca de trabalho, em um

contexto de transformacéo digital e escassez de recursos humanos no Poder Judiciario.
Foram identificados como campos interdisciplinares principais:
(i) gestdo de pessoas e governanca publica;
(i) direito administrativo aplicado a movimentag&o de servidores; e

(iii) transformacdo digital e gestdo orientada por evidéncias.
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1.4.2. Fase de Planejamento (Integracdo EA - RA1)

Nesta fase, realizou-se a Andlise de Requisitos Geral (RA1) e o aprofundamento
tedrico e normativo do problema, mediante revisdo bibliografica e analise documental de
legislagOes, resolugdes, normativos internos e documentos institucionais relacionados a
movimentacdo, lotagdo e gestdo da forca de trabalho no Judiciario Eleitoral. O estudo do
vacuo normativo nos TREs e no TSE funcionou como a captura de requisitos para a
construcdo da arquitetura preliminar da solucdo. Nessa etapa, foram definidos os
procedimentos metodoldgicos, as fontes de dados, os critérios de analise e a estrutura analitica
do estudo.

Adicionalmente, foi delineado o desenho dos estudos de caso, selecionando-se
experiéncias institucionais relevantes, notadamente a da SCJ do TRT-18 e da movimentagédo
de servidores em 2019 do TRE-GO, em razdo de sua aderéncia ao problema investigado e de
seu potencial de replicabilidade. O objetivo foi definir o fundamento metodol6gico que
permitisse a Administracdo transitar da discricionariedade pura para uma gestdo baseada em

evidéncias.

1.4.3. Fase de Execucdo (Integracdo EA - Implementacdo do Nucleo)

Na fase de execucdo, realizou-se a coleta e analise dos dados empiricos, por meio de

triangulacdo metodoldgica, envolvendo:

a) analise documental de relatérios, atos administrativos e normativos internos da

justica eleitoral e registros institucionais;

b) entrevistas e reunides técnicas com gestores e servidores diretamente envolvidos

nos processos analisados; e

c) observacdo institucional e andlise de praticas organizacionais relacionadas a lotacao

e relotacdo de servidores.

Essa etapa permitiu examinar, de forma aprofundada, como a adequacdo da lotagédo
nominal e da relotacdo, associada a critérios técnicos, competéncias, perfis comportamentais,
preferéncias pessoais e necessidades organizacionais, contribui para o fortalecimento da

governanca e para o aumento da efetividade administrativa.
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A execucdo consistiu na implementacdo do nucleo da pesquisa, compreendendo a
andlise dos estudos de caso e a elaboracdo da primeira versdo da Minuta de Resolugdo. A
triangulacdo metodoldgica, especialmente por meio de entrevistas e observacao, possibilitou
submeter o nacleo analitico a situagGes concretas, permitindo avaliar a aderéncia dos critérios
de competéncias e dos perfis comportamentais as necessidades operacionais identificadas nas
etapas anteriores.

1.4.4. Fase de Controle (Integracdo EA - RA2 e Feedback)

A fase de controle consistiu na avaliagao critica dos achados, confrontando-os com o
referencial tedrico e normativo adotado, bem como com os objetivos inicialmente
estabelecidos. Nessa etapa, foram considerados os feedbacks institucionais, a coeréncia
interna da analise, os limites do estudo e as oportunidades de aprimoramento metodologico e

conceitual.

O controle focou na Andlise de Requisitos de Feedback (RA2). Nesta etapa, 0s
achados foram confrontados com o referencial do TCU (IESGo) e com as criticas
institucionais colhidas durante os encontros técnicos realizados ao longo da pesquisa. Como
resultado concreto desse ciclo RA2, identificou-se a necessidade de um marco de transicéo
para 0 DFT, o que levou ao refinamento do art. 12 da Minuta de Resolugéo, influenciou a
edicdo da Portaria TRE-GO n® 412/2025 e contribuiu para o resgate do termo “relotagdo” no

ambito institucional.

Esse processo possibilitou o refinamento das interpretaces e a consolidacdo das
evidéncias que fundamentam a proposta de intervengdo normativa e organizacional

apresentada nos capitulos finais da dissertacao.

1.4.5. Fase de Encerramento

Por fim, a fase de encerramento envolveu a sistematizacdo dos resultados, a
elaboracdo da proposta de diretrizes para institucionalizacdo de préaticas de gestdo baseadas
em evidéncias e a redacdo da presente dissertagdo, além da producdo de artigos e produtos

técnico-tecnoldgicos (PTT) decorrentes da pesquisa.

Assim, a adocdo da estratégia de pesquisa fundamentada no framework EA-IRPM

mostrou-se adequada por permitir uma abordagem metodoldgica flexivel, estruturada e
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orientada a solucdo de problemas reais, alinhando rigor académico, aplicabilidade pratica e

contribuigéo institucional, em consonancia com os objetivos de um mestrado profissional em

Governanca e Transformacéo Digital.

1.5. Estrutura da Pesquisa

A dissertacdo esta estruturada em oito capitulos principais e interdependentes,

organizados de modo a articular de forma integrada o referencial tedrico, a analise empirica e

a proposicdo pratica. Os Apéndices relinem as producdes académicas decorrentes do estudo,

incluindo artigos elaborados e publicados, PTT desenvolvidos, bem como os registros de

submisses, participacOes e apresentacdes em congressos, seminarios e encontros cientificos:

Capitulo 1: Apresenta a introducdo, a justificativa, os objetivos e a metodologia
do estudo.

Capitulo 2: Discute o referencial tedrico e analisa os fundamentos legais e
institucionais que orientam a lotacdo e a relotacdo de servidores publicos,
abordando temas como gestdo de pessoas, cultura organizacional e governanca

publica.

Capitulos 3 e 4: Explora o contexto empirico da pesquisa, com énfase nas
experiéncias do TRT-18 e do TRE-GO.

Capitulo 5: Aprofunda a andlise dos impactos da lotacdo nominal sobre a

governanca e a efetividade institucional.

Capitulo 6: Apresenta a proposta de intervencdo normativa, sugerindo diretrizes

para a institucionalizacdo de praticas de gestdo baseadas em evidéncias.
Capitulo 7: Consolidando as conclus@es e consideracdes finais sobre o estudo.

Capitulo 8: Expbe o cronograma de execucdo da pesquisa, destacando a

distribuicdo temporal das etapas e entregas.

Apéndice A: apresenta a Minuta de Resolugdo n° _ /2025 do TRE-GO, elaborada
como PTT da pesquisa e entregue a0 TRE-GO por meio do SEI n°
24.0.000016379-8, destinada a disciplinar a movimentacdo de servidores no
ambito do TRE-GO, com énfase na lotagdo nominal e na relotagdo, suprindo

lacuna normativa identificada ao longo do estudo.
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Apéndice B: Apresenta 0 Resumo Expandido submetido, aprovado, apresentado e
publicado nos Anais do V Encontro Internacional de Gestdo e Comunicacao
(Engec 2025), com o titulo “O Caso de Sucesso da Area de Calculos do Tribunal
Regional do Trabalho de Goias” (Sousa et al, 2025a), que analisa 0 caso de
sucesso da SCJ do TRT-18. O estudo examina como a ado¢do de uma estratégia de
lotacdo nominal e relotacdo orientada por competéncias, aliada a padronizacédo de
processos, a capacitacdo continua e ao uso intensivo de tecnologia, permitiu a
unidade superar um significativo déficit quantitativo de pessoal e reduzir o passivo

de calculos judiciais.

Apéndice C: retne o artigo publicado na Revista Processus de Estudos de Gestao,
Juridicos e Financeiros, intitulado “A Lotagdo Nominal como Instrumento de
Governanga e Eficiéncia na Gestdo de Pessoas no Servigo Publico” (Sousa et al,
2025b). O trabalho examina, no contexto da transformacdo digital do Poder
Judiciario, como a movimentacdo e a alocacdo de servidores, com énfase na
Justica Eleitoral, impactam a eficiéncia administrativa e a governanca da forca de
trabalho, tendo como referéncia um estudo de caso no TRE-GO.

Apéndice D: apresenta o artigo “Governanga Sustentavel e Contratagcdes Publicas
Responsaveis no Tribunal Regional Eleitoral de Goias: Alinhamento com o0s
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) 12 e 16 da Agenda 2030 da
Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU)” (Sousa et al, 2025c), publicado na
Revista Aracé, que analisa a aplicacdo da politica de sustentabilidade nas
contratacdes publicas do TRE-GO, a luz da Resolucdo CNJ n° 400/2021 e dos
ODS 12 e 16 da Agenda 2030 da ONU.

Apéndice E: Apresenta o Resumo Expandido submetido ao V Encontro
Internacional de Gestdo e Comunicacdo (Engec 2025), que sistematiza o
arcabouco legal e normativo aplicavel a movimentacdo de servidores publicos
federais, com énfase na Justica Eleitoral. O estudo analisa as principais
modalidades de movimentacdo funcional previstas na legislagdo vigente e nas
normas especificas do TSE, consolidando essas informagdes em quadros
orientadores para apoio a gestdo de pessoas. Como principal achado, o trabalho
evidencia a inexisténcia de previsao legal ou regulamentacdo normativa especifica

para a lotacdo nominal inicial e a relotagdo de servidores, apontando essa lacuna
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como relevante desafio a governanca da forca de trabalho no ambito da Justica
Eleitoral.

Apéndice F: Apresenta o Resumo Expandido submetido, aprovado, apresentado e
publicado nos Anais do V Encontro Internacional de Gestdo e Comunicacao
(Engec 2025), com o titulo “Aplicacdo de Técnicas de Inteligéncia Computacional
no Contexto da Salde dos Servidores do TRE-GO” (Rocha et al, 2025), que
analisa padroes de adoecimento de servidores do Tribunal Regional Eleitoral de
Goiés a partir de técnicas de inteligéncia computacional.

Apéndice G: apresenta o trabalho submetido, aprovado, apresentado e publicado
no XXVIII Encontro Nacional de Modelagem Computacional (ENMC) e XVI
Encontro de Ciéncia e Tecnologia de Materiais (ECTM), intitulado “Analise
Comparativa do Processo de Transformacdo Digital do TRE-GO sob a Perspectiva
da Doutrina Europeia” (Brito et al., 2025), que examina criticamente o0 estagio de
maturidade da transformacéo digital no Tribunal Regional Eleitoral de Goias a luz

de referenciais tedricos internacionais de governanca publica digital.

Apéndice H: apresenta o artigo submetido, aprovado e apresentado no Congresso
Internacional Conexdes Globais, intitulado “Precisdo ou Incerteza? Um Estudo
sobre Plataformas de Verificacdo de Uso da IA em Produgdes Académicas” (Maia
et al., 2025), que examina criticamente a confiabilidade de ferramentas de
deteccdo de uso de inteligéncia artificial (IA) na producéo textual académica, a luz
dos debates contemporaneos sobre integridade académica, transformacao digital e
responsabilidade ética no uso de tecnologias emergentes.

Apéndice I: apresenta o artigo “Sustentabilidade em foco: transformacdo digital
com uso inteligente dos recursos existentes” (Lelis et al., 2025a), submetido,
aprovado e publicado na Revista Juridica Verba Legis, que analisa a interface
entre transformacgdo digital, uso racional de recursos e sustentabilidade
institucional no &mbito do TRE-GO.

Apéndice J: apresenta o artigo “Sustentabilidade em foco: gestdo da mudancga com
énfase na experiéncia do cidaddo” (Lelis et al., 2025b), submetido, aprovado e
publicado na Revista Juridica Verba Legis, que analisa o processo de gestdo da
mudanca institucional no TRE-GO no contexto da implementacdo de praticas de
sustentabilidade e transformacgdo organizacional, com foco na experiéncia do
cidadéo.
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e Apéndice K: apresenta o artigo “Sustentabilidade em foco: gestdo das impressoes e
valorizacdo da escolha do cidaddo” (Lelis et al., 2025c), submetido, aprovado e
publicado na Revista Juridica Verba Legis, que analisa a gestdo das impressoes
documentais no ambito do TRE-GO, a luz das diretrizes do CNJ, da Agenda 2030
da ONU e dos principios da transformacéo digital centrada no cidadao.

e Apéndice L: apresenta o artigo “Sustentabilidade em foco: propostas para reducao
do consumo de papel e copos descartaveis” (Lelis et al., 2025d), submetido,
aprovado e publicado na Revista Juridica Verba Legis, que analisa o processo de
construcdo coletiva de propostas voltadas a reducdo do consumo de papel e copos
descartaveis no ambito do TRE-GO, & luz das diretrizes de sustentabilidade do
CNJ e do Plano de Logistica Sustentavel do Tribunal.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICO-NORMATIVA

A movimentacdo de servidores publicos € reconhecida como um importante
instrumento de gestdo no setor publico, por possibilitar o ajuste da forca de trabalho as
demandas institucionais, assegurar a continuidade dos servicos e elevar o nivel de efetividade
administrativa. Essa préatica evoluiu ao longo do tempo em consonancia com transformacdes
politicas, juridicas e organizacionais, refletindo o amadurecimento da Administracdo Publica

brasileira e o fortalecimento de seus mecanismos de governanca (Sousa et al, 2025b).

A anélise de sua trajetdria revela a permanéncia de praticas tradicionais, centradas na
conveniéncia administrativa e na redistribuicdo de pessoal, e 0 surgimento de mecanismos
mais técnicos e transparentes, inspirados pelos principios de governanca e pela gestdo
estratégica de pessoas. Nesse sentido, este Capitulo examina a evolucdo normativa e
conceitual da movimentacao de servidores, do periodo pré-Constituicao de 1988 ao arcabouco
vigente, e culmina na identificacdo de lacunas regulatorias, sobretudo quanto a lotacédo

nominal e a relotacdo no ambito da Justica Eleitoral.

Apesar da relevancia pratica do tema para a governanca da forca de trabalho, a
construcdo desta fundamentacdo tedrico-normativa revelou um desafio recorrente: a escassez
de referéncias cientificas e normativas que enfrentem, de maneira direta e sistemética, a
lotacdo nominal e a relotacdo como objetos de regulacdo especifica. Em grande parte dos
repositorios consultados, esses institutos aparecem apenas de forma acessoria, diluidos em
discussGes mais amplas sobre movimentacdo de pessoal (remocdo, redistribuicdo, cessao e
requisicdo) ou tratados como atos de gestdo cotidiana, sem densidade conceitual suficiente

para orientar politicas institucionais baseadas em critérios.

Essa limitacdo se estende, inclusive, ao campo jurisprudencial: decisfes e precedentes
tendem a abordar a movimentacao sob enfoques periféricos, como legalidade do ato, interesse
publico e conveniéncia administrativa, raramente consolidando parametros objetivos que
diferenciem, com clareza, a lotacdo nominal da lotagdo numérica ou que definam a relotacao

como mecanismo proprio de alocacdo funcional.

Esse cenério de baixa sistematizagdo impde ao pesquisador um esforco adicional de
reconstrucdo conceitual e de triangulacdo de fontes, exigindo a combinacdo de referenciais

historicos, doutrinarios e documentais com o levantamento empirico-comparativo realizado
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nos tribunais. Em termos praticos, a dificuldade de localizar estudos e normativos especificos
ndo constitui apenas uma barreira metodoldgica, mas um indicativo do proprio vazio
regulatorio que este trabalho se propde a evidenciar: a auséncia de um marco normativo claro
e hierarquicamente adequado para disciplinar a lotagdo nominal e a relotagdo favorece
interpretacdes dispersas, amplia a discricionariedade administrativa e dificulta a consolidagédo

de padr6es institucionais de transparéncia, previsibilidade e isonomia na gestdo de pessoas.

2.1. A formacao histdrica da lotacao e da relotacé@o no servico publico brasileiro

A andlise da lotacdo nominal, da lotacdo numeérica e da relotacdo no servigo publico
brasileiro encontra, no contexto normativo contemporaneo, um campo marcado por lacunas
conceituais, auséncia de sistematizacao e escassa producdo normativa especifica. A legislacao
vigente e 0s normativos de regéncia concentram-se, majoritariamente, nas modalidades
classicas de movimentagdo funcional, como cessdo, requisicao, remocdo e redistribuicdo, sem
enfrentar, de forma estruturada, os critérios, fundamentos e implicacdes da lotacdo enquanto

instrumento estratégico de organizacdo administrativa.

Diante desse vazio regulatorio, torna-se metodologicamente necesséario resgatar o
periodo prévio a Constituicdo Federal de 1988, no qual a doutrina administrativa, a
jurisprudéncia e a legislacdo infraconstitucional abordaram com maior densidade conceitual
as distincBes entre lotacdo numérica e lotagdo nominal, bem como a figura da relotacdo. Esse
retorno historico ndo se justifica por saudosismo normativo, mas pela busca de categorias
analiticas, fundamentos juridicos e construcdes conceituais que auxiliem a compreender a
evolucdo do instituto e a iluminar, criticamente, os desafios atuais da gestdo da forca de

trabalho no setor publico.

Antes da Constituicdo Federal de 1988, o regime juridico dos servidores era
fortemente influenciado por normas infraconstitucionais e por uma estrutura administrativa
centralizada. A lotacdo seguia diretrizes voltadas, em grande parte, ao preenchimento de
quadros funcionais com base na conveniéncia administrativa, com baixa transparéncia e
critérios frequentemente subjetivos, pouco vinculados a um planejamento institucional

estratégico.

A lotacdo era, e ainda €, entendida como o numero de servidores previsto para cada

o0rgéo, classificando-se em lotacdo numeérica (nimero de cargos ou fungdes) e lotagdo nominal
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(preenchimento efetivo das vagas), distin¢do reconhecida pela doutrina e pela jurisprudéncia
da época. Segundo Contreiras de Carvalho (1964, p. 191 apud Pinto, 1967, p. 86), “[...] a
lotacdo — que € o nimero de servidores que deve ter cada reparticdo — pode ser numeérica,
quando diz respeito ao numero de cargos ou fungdes, e nominal, quando consiste no

preenchimento dos claros da lotagdo numérica”.

Ao analisar o Agravo de Peticdo n° 68.609, que cuidava do concurso de remog¢do no
magistério, o Desembargador Carmo Pinto (1967), do extinto Tribunal de Alcada de Séo
Paulo, diferenciou lotacédo e relotacdo, registrando que esta permite ao servidor levar consigo
a lotacdo do cargo de origem para outro local, 0 que ndo ocorre na lotacdo originaria. A
relotagdo, embora possa ser considerada uma modalidade de lotagéo, distingue-se dela ao
permitir que o servidor leve consigo a lota¢do do cargo de origem para outro local, o que néo

ocorre com a lotagdo originaria.

A legislacdo entdo vigente também refletia essa distin¢do: a Lei n°® 5.595 (S&o Paulo,
1960) tratava da remocao mediante relotacdo, inclusive para unidades sem lotacdo formal; ja a
Lei n® 6.812 (Sao Paulo, 1962b) impunha requisitos mais rigorosos a lotacdo originaria (por
exemplo, minimo de aulas semanais no magistério secundario). Tentativas regulamentares de
estender exigéncias da lotacdo originaria a relotacdo foram reputadas ilegais, por

extrapolarem limites legais a exemplo do Decreto n° 40.874 (Sao Paulo, 1962a).

Além disso, praticas como o aproveitamento de servidores eram amplamente
utilizadas para evitar vacancia e desperdicio de mdo de obra qualificada, sobretudo em
contextos de reorganizacdo administrativa ou extincdo de 6rgaos, esse instituto era regulado
por critérios amplos, que nem sempre asseguravam isonomia entre os servidores (De
Menezes, 1969). Houve, ainda, desafios especificos relativos a movimentacdo de servidores
lotados no exterior, que evidenciam a complexidade juridica do retorno ao servico (Trigueiro,
1975).

Em sintese, o periodo pré-Constituicdo de 1988 revela um ambiente normativo
fragmentado, com tratamento pouco padronizado e baixa fundamentacdo estratégica. Esse
resgate historico reforca a pertinéncia, no presente, de normas contemporaneas que
disciplinem a lotacdo, numérica e nominal, como instrumento de governanga e planejamento
estratégico, alinhando a pratica administrativa aos principios constitucionais de efetividade,

motivacao e valorizagéo do servidor.
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2.2. O Arcabouco juridico-normativo vigente: O vacuo normativo na lotacdo nominal e
na relotacéo e suas implicagdes na gestéo de pessoas

A compreensdo adequada da movimentacdo de servidores publicos exige a analise do
arcabouco juridico-normativo que disciplina a alocacdo e o deslocamento funcional do cargo
e/ou do servidor no @mbito da Administracdo Publica. No contexto do PJU, e, em especial, da
Justica Eleitoral, esses institutos assumem relevancia estratégica, pois impactam diretamente a
organizacdo da forca de trabalho, a efetividade administrativa e a capacidade institucional de

resposta as demandas sociais.

Embora a legislacdo federal estabeleca modalidades formais de movimentacéo,
observa-se que o tratamento normativo concentra-se, majoritariamente, nos efeitos juridicos
do vinculo funcional e do cargo, deixando lacunas relevantes quanto a disciplina da lotagédo
nominal e da relotacdo enquanto instrumentos proprios de gestdo estratégica de pessoas. E
nesse cenario que se insere a presente secdo, dedicada a examinar o arcabouco juridico-
normativo vigente, evidenciando seus alcances, limites e, sobretudo, o vacuo regulatorio
existente no que tange a definicao de critérios objetivos para a lotacdo nominal de servidores e
para 0s processos de relotacdo, bem como as implicacdes dessa lacuna para a governanca e a

gestdo da forca de trabalho na Justica Eleitoral.

2.2.1. Panorama normativo das modalidades formais de movimentagéo

A legislacdo federal estabelece diferentes modalidades formais de movimentacdo de
servidores publicos, cada qual com pressupostos, finalidades e efeitos juridicos proprios. No
ambito do regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das
fundacdes publicas federais, disciplinado pela Lei n° 8.112/1990 (Brasil, 1990), destacam-se
institutos como a cessdo, a remocdo e a redistribuigdo. De forma complementar, no caso
especifico da Justica Eleitoral, a requisicdo de servidores é regulada por norma propria
anterior a Constituicdo Federal de 1988, a Lei n® 6.999/1982 (Brasil, 1982), preservada no

ordenamento juridico em razao de sua especialidade.

Esses institutos regulam, em linhas gerais, alteracdes de lotacdo ou de exercicio
funcional, podendo ocorrer tanto no interior de uma mesma instituicdo (movimentagéo

interna corporis) quanto entre 6rgdos distintos, produzindo efeitos juridicos diversos sobre o
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vinculo funcional, o cargo ocupado e a unidade de exercicio do servidor, impactando

diretamente a configuracéo dos quadros de pessoal.

A luz dessas distinges conceituais e juridicas, compreende-se que a movimentacao de
servidores ndo se resume a um deslocamento fisico, meramente administrativo ou geografico.
Trata-se de um processo juridico-organizacional complexo, com repercussfes estruturais
sobre a organizacdo da forca de trabalho, a distribuicdo de competéncias, o equilibrio
institucional e a efetividade da gestdo de pessoas. Seus efeitos variam conforme a natureza da
movimentacdo e o regime juridico que a fundamenta, exigindo tratamento analitico

diferenciado.

No plano da movimentacdo interna corporis, tipica das remocdes (a pedido ou de
oficio) e da relotacdo, preservam-se tanto o vinculo funcional quanto o vinculo do cargo com
0 oOrgdo de origem, ocorrendo apenas a alteracdo da unidade de exercicio do servidor.
Situacdo semelhante verifica-se na cessdo e na remocdo entre 6érgdos do mesmo ramo de
especializacdo do PJU. No ambito da Justica Eleitoral, por exemplo, essas modalidades
ocorrem entre os TREs e o TSE, igualmente com preservacdo do vinculo do cargo com o

orgdo de origem.

Distinta é a l6gica da movimentacdo entre 6érgdos do mesmo Poder, como ocorre na
redistribuicdo. Nessa hipotese, ha a transferéncia definitiva do cargo efetivo (ocupado ou
vago) de um érgdo para outro, com alteracdo do respectivo quadro de pessoal. O instituto visa
ao ajuste estrutural da forca de trabalho, promovendo maior equilibrio entre os 6rgaos
envolvidos. J& na cessdo, o servidor mantém o vinculo funcional e o vinculo do cargo com o
6rgdo de origem, passando a exercer suas atribuicbes em outro 6rgdo ou entidade da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal ou dos Municipios, conforme os termos do ato administrativo

que formaliza a movimentag&o.

Com o objetivo de sistematizar essas relacdes e tornar mais inteligivel o encadeamento
entre criacdo do cargo, provimento e movimentacdo funcional, apresenta-se a Figura 8. O
diagrama sintetiza o fluxo da movimentacédo de servidores previstos na Lei 8.112/1990, sob a
perspectiva do cargo, evidenciando seus impactos estruturais na organizacdo da forca de

trabalho e oferecendo suporte analitico & discussao normativa desenvolvida nesta secéo.
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Figura 8 — Fluxo de movimentacéo de servidores e efeitos sobre o vinculo do cargo

FLUXO DE MOVIMENTAGAO DE SERVIDORES DO PODER JUDICIARIO

(PERSPECTIVA DO CARGO)

( CRIAGCAO DO CARGO f DESTINACAO AO f PROVIMENTO FORMAS DE MOVIMENTACAO ‘
(Lotagdo Numérica) ORGAO (Lotagdo Nominal)
(Lotagdo Numérica)

INTERNA CORPORIS * )

ENTRE ORGAOS DO MESMO)
RAMO DE ESPECIALIZACAO*™
2 > © - @ =
CARGO CRIADO CARGO VAGO CARGO PROVIDO ENTRE ORGAOS DO )
POR LEI AGUARDANDO (OCUPADO POR MESMO PODER***
PROVIMENTO SERVIDOR)
ENTRE ORGAOS OU
ENTIDADES DISTINTOS*™**
e i do i poris: ocorre no interior do mesmo érgao, com preservacao do vinculo do cargo e do vinculo funcional, havendo
apenas alleracao da unidade de exercicio. Exemplos: remogao Intema e relotagao.
** Movimentagdo entre érgdos do ramo de esp lizagdo: ocorre entre drgaos pertencentes ao mesmo ramo do Poder Judiciario,

como no caso da Justica Eleitoral, envolvendo os Tribunais Regionais Eleitorais e o Tribunal Superior Eleitoral, com preservacao do vinculo do cargo
com o orgao de origem. Exemplo: cessao e remocao.

*** Movimentag3do entre 6rgdos do mesmo Poder: ocorre entre orgaos distintos, como no caso do Poder Judiciario da Unido, envolve as Justicas
Trabalhista, Eleitoral & Federal, com transferéncia do vinculo do cargo entre os érgdos envolvidos, nos termos da legislacdo aplicavel. Exemplo:
redistribui¢ao.

*** Movimentagdo entre érgdos ou entidades distintos: ocorre entre Grgaos ou entidades da Unido, dos Estados, do Distrito Federal ou dos
Municipios, para investidura em cargo comissionado ou fungdo de confianga, com preservacao do vinculo do carge com o érgao de origem, sendo
alterado apenas o local de exercicio funcional. Exemplo: cessao.

Sy o

Fonte: Elaborado pelo autor em parceria com o discente José Carlos Lucio Maia (2026)

Complementarmente ao modelo representado na Figura 8, destaca-se a requisi¢ao de
servidores publicos, que constitui prerrogativa exclusiva da Justica Eleitoral. Trata-se de
instituto de carater obrigatorio, prioritario e irrecusavel, aplicavel a servidores da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal ou dos Municipios, com preservacao do vinculo do cargo com o
orgdo de origem e de todos os direitos e vantagens a ele inerentes. Diferentemente da cesséo,
a requisicdo dispensa a investidura em cargo em comissdo ou funcdo gratificada, tendo por
finalidade assegurar, de forma célere e eficaz, os recursos humanos necessarios ao

desempenho das atribui¢des constitucionais e institucionais da Justica Eleitoral (Brasil, 1982).

As modalidades formais de movimentacdo encontram-se consolidadas na legislagéo
federal e em normativos especificos da Justica Eleitoral, conforme sintetizado no Quadro 1,
que apresenta seus principais elementos comparativos quanto a iniciativa, aos efeitos sobre o

vinculo funcional e a base legal correspondente.

Quadro 1 - Principais Tipos de Movimentacao de Servidores
Vinculo
Definicdo Iniciativa Orgéo de Previsdo Legal
Origem

Tipo de
Movimentacao

Ato que autoriza o servidor a

L - Art. 93 da Lei

exercer cargo em COMIssdo ou Orgdo )

N - . I . n° 8.112/1990;
Cessdo funcdo de confianga em outro cessionario Mantido Decreto n°
orgdo ou entidade, com ou sem | (Administracéo) 10.835/2021

Onus para o 6rgdo de origem.




Tipo de

Movimentacao

Defini¢do

Ato obrigatério e irrecusavel que
permite & Justica Eleitoral

Iniciativa

Vinculo
Orgéo de
Origem
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Previsdo Legal

finalidade de ajustar o quadro
funcional e otimizar a alocagao
de servidores.

1 NO
requisitar servidores de outros Orgdo 69%3/?982
Requisicédo orgdos. Com a finalidade de requisitante Mantido (ﬁo caso da
garantir recursos humanos para o | (Administracéo) justica eleitoral)
exercicio das atribuicdes Justig
eleitorais.
Transferéncia determinada pela
Remocéo de administracdo, no interesse do - x . Art. 36, | da Lei
Ofl%io servico, dentro do mesmo Administragao Mantido n°8.112/1990
quadro.
Remocdo a Remocéo que ocorre por troca d_e Art. 36, II,
pedido, por Ioca! de exercicio entre AdO_IS Servidores Mantido alinea _“a”, da
permhta serV|do_re§, com a concordancia Lei n°
da administragdo. 8.112/1990
Remocéo a Transferéncia ~ motivada  por Art. 36, 111,
pedido, por mAUQan(;a de domicilio _do Servidor Mantido ahnea_b , da
acompanhamento| cbnjuge  ou companheiro, Lei n°
de cbnjuge também servidor publico. 8.112/1990
Transferéncia concedida para Art. 36. 111
Remocgdo a tratamento de salde do proprio i S, d
pedido, por servidor, conjuge ou dependente, Servidor Mantido a meLi:i :0’ a
motivo de saude g(;irg[;?)vado por junta médica 8.112/1990
Processo seletivo interno que I;frvr:;?\g?
Remocao por permite ao servidor mudar de | Administracéo / Manti -
- - . . antido internos ou
concurso interno | unidade ou I_oqal dg exercicio Servidor editais
dentro da administragdo publica. especificos
Deslocamento do cargo efetivo
ot ou g e 08 | pensto | a0
Redistribuicao ' Administracdo (cargo é .

transferido)

n° 8.112/1990

Fonte: (Sousa et al, 2025b)

2.2.2. Instrumentos complementares de governanca e accountability

A conformidade juridica das movimentacGes funcionais ndo se esgota na indicacdo do

fundamento

legal.

Sua operacionalizacdo com seguranca juridica,

transparéncia e

rastreabilidade depende de um conjunto mais amplo de normas e instrumentos de governanca,

que orientam a instrucdo processual, a motivacdo dos atos administrativos, a protecdo de

dados, a gestdo de riscos e 0 monitoramento institucional.

Nesse sentido, o Quadro 2 reune leis, resolucbes, decretos e instrumentos

complementares que sustentam, direta ou indiretamente, a execu¢do dos processos de
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movimentacdo de servidores, funcionando como repositorio de referéncia e base de

accountability para a gestdo da forca de trabalho.

Quadro 2 — Legislacdo, Normas e Instrumentos de Movimentacao de Servidores

Documento /

Categoria Instrumento Descricao Observacoes
Dispde sobre o regime juridico | Define  direitos,  deveres,
Legislacdo e Lei n° 8.112/1990 dos servidores publicos civis da | responsabilidades e o regime
Normas ' Unido, das autarquias e das | disciplinar dos  servidores
fundagdes publicas federais. federais.
Ledislacio e Dispde sobre o registro de | Relacionada ao  processo
Iglorn$as Lei n° 6.999/1982 | eleitores e da outras | eleitoral e ao alistamento
providéncias. eleitoral.
Regulamenta a  Lei ne
12.846/2013, que dispde sobre a Detalha a aplicacio da Lei
Legislacéo e Decreto n° responsabilizacdo administrativa - aplicacao da
- I, Anticorrupcéo, incluindo
Normas 10.835/2021 e civil de pessoas juridicas pela . ~
- procedimentos e sangdes.
pratica de atos contra a
administracao publica.
S LGPD (Lei Geral . _— Fundamental para garantir a
Legislacéo e x Lei brasileira que regula o .
de Protecéo de . privacidade e seguranca das
Normas tratamento de dados pessoais. : ~
Dados) informagdes.
S Lei Anticorrupcéo Dispoe - Nsobre a .
Legislacdo e (Lei ° responsabilizacdo de pessoas | Essencial para programas de
Normas 12.846/2013) juridicas por atos contra a | compliance e integridade.
' administracéo publica.
Dispbe sobre a distribuicdo de
Legislacio e Resolucio CNJ n° servidores, de cargos em | Busca otimizar a forca de
lglorn;;as 213/2016 comissdo e de funcBes de | trabalho e aprimorar a gestdo
confiangca nos 6rgdos do Poder | de pessoas no judiciario.
Judicidrio.
Dispde  sobre a  Politica Estabelece diretrizes para a
Legislacéo e Resolucdo CNJ n° P x gestdo de recursos humanos,
Normas 240/2016 Nacional de _G_e:s'gao de Pessoas planejamento e
do Poder Judiciério. . .
desenvolvimento no judiciario.
Dispdbe  sobre  os  atos . di
Legislacéo e Resolucdo TSE n® | preparatdrios das eleicbes e a NI 05 [ e I TANCE 5
~ . as tecnologias utilizadas no
Normas 23.701/2022 preparacao dos sistemas :
eleitorais processo eleitoral.
Dimensiona a for¢a de trabalho
nas Zonas Eleitorais; fixa
critérios para extingdo dos -
. ) Busca otimizar a forca de
S x Postos de Atendimento; realoca . N
Legislacdo e Resolugdo TRE/GO carqos  efetivos e  funcies trabalho e aprimorar a gestdo
Normas n° 307/2019 gos. ) ¢ de pessoas nas Zonas Eleitorais
comissionadas; estabelece -
do Estado de Goias.
regras complementares para

concursos de remogdo e da
outras providéncias.

Instrumentos de
Monitoramento
e Governanga

Cadigo de Conduta
e Etica

Documento que estabelece os
principios e valores que devem
nortear o comportamento de
colaboradores e parceiros.

(No TRE/GO - Resolugédo
252/2016)

Base para a cultura
organizacional e tomada de
decis0es éticas.

Instrumentos de
Monitoramento
e Governanga

Relatorios de
Auditoria Interna

Avaliacbes independentes dos
processos e controles internos
de uma organizagao.

Identificam falhas e
oportunidades de melhoria na
governanca.




Documento /

Descricao

49

Observacdes

Categoria

Instrumentos de
Monitoramento
e Governanga

Instrumento

Painel de Business
Intelligence (BI)

Ferramenta interativa que exibe

indicadores de desempenho e
dados relevantes para o
monitoramento e tomada de
decis0es.

Permite uma visdo abrangente
do cenério organizacional, a
identificacdo de tendéncias e a
correta tomada de decisao.

Instrumentos de
Monitoramento
e Governanca

Questionario iGov
TCU

Instrumento de autoavaliacdo de
governanca e gestdo publica
desenvolvido pelo TCU.

Ajuda as organizacBes a
diagnosticar seu nivel de
maturidade em governanca e a
identificar oportunidades de
aprimoramento.

Instrumentos de

Ferramenta para identificar,

Permite a criagdo de planos de

Analise de Matriz de Riscos | avaliar e priorizar o tratamento | mitigagdo e  contingéncia
Riscos de riscos potenciais. eficazes.
Instrumentos de Ferramenta estratégica para | Ajuda na identificacdo de
Andlise de Anélise SWOT avaliar ~ Forcas, Fraquezas, | riscos e oportunidades no
Riscos Oportunidades e Ameacas. ambiente interno e externo.
Monitoramento Sistemas de CFTV | Utilizacdo de cameras para | Importante para seguranga
N (Circuito Fechado | vigilancia e monitoramento de | patrimonial e registro de
Eletronico S .
de Televiséo) ambientes. eventos.
. Software de DLP | Solugbes que identificam, | Previne vazamento de
Monitoramento . . ~
(Data Loss monitoram e protegem dados | informagbes e garante a

Eletrénico

Prevention)

sensiveis.

conformidade com a LGPD.

Fonte: (Sousa et al, 2025b)
2.2.3. O véacuo normativo na lotacdo nominal e na relotacéo interna

Apesar da relativa consolidagdo normativa das modalidades formais de movimentacgéo,
observa-se a inexisténcia de regulamentacdo especifica e sistematizada acerca da lotacao
nominal (inicial®) e da relotacdo interna enquanto instrumentos préprios de gestdo estratégica
da forca de trabalho. A legislacdo de regéncia concentra-se nos aspectos formais do vinculo
funcional ou no deslocamento do cargo entre 6rgdos, sem estabelecer critérios objetivos,
diretrizes gerais ou parametros técnicos para a alocacdo individual de servidores no interior

das estruturas organizacionais.

Essa lacuna normativa amplia a discricionariedade administrativa, fragiliza a
previsibilidade das decisdes e dificulta a vinculagdo entre competéncias, perfis profissionais e
necessidades institucionais, comprometendo a uniformidade de procedimentos e o potencial
estratégico da movimentagdo funcional como instrumento de planejamento, desenvolvimento

e valorizacédo do capital humano.

2 De acordo com Oliveira (2008), a nomeagéo do servidor aprovado em concurso piblico deve ocorrer no cargo
para o qual foi inscrito e aprovado, cabendo a Administracdo efetivar a lotagdo nominal em local que atenda as
necessidades institucionais, com a possibilidade de cessdo a outros 6rgdos quando conveniente e fundamentado
no interesse publico.
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A experiéncia recente do TRE-GO evidencia que a movimentagdo pautada
exclusivamente na recomposi¢do quantitativa de equipes desconsidera fatores motivacionais e
subjetivos que impactam diretamente a produtividade, o engajamento e o bem-estar dos
servidores (Carvalho, 2013). Elementos como interesse na area de atuacdo, compatibilidade
entre competéncias requeridas (CHA) e atribuicbes da unidade, identificagdo com o proposito
institucional e aderéncia ao perfil funcional mostram-se determinantes para a efetividade da

alocacdo.

Dessa forma, 0 exame do arcabouco juridico-normativo vigente evidencia que, embora
existam bases legais suficientes para a movimentacdo formal de servidores, persiste um vacuo
regulatério quanto a disciplina da lotagdo nominal e da relotacdo interna. Tal constatacdo
justifica a proposicdo de um marco normativo especifico, estruturante e alinhado aos
principios da governanca publica, da gestdo por competéncias e da administracdo orientada
por evidéncias e da valorizagdo do servidor, de modo a fortalecer a transparéncia, a

efetividade e a justica distributiva no processo de alocagédo de pessoal.

A identificacdo desse vacuo regulatério ndo se limita a um problema de técnica
normativa ou de auséncia formal de regras especificas. Ela projeta efeitos diretos sobre o
modo como a Administracdo exerce seu poder decisério no cotidiano institucional,
especialmente no ambito da gestdo da forca de trabalho. Na auséncia de parametros
normativos claros, objetivos e previamente estabelecidos para a lotagdo nominal e a relotagdo
interna, amplia-se 0 espaco de decisdo administrativa, deslocando escolhas estruturais para o
campo da discricionariedade. Torna-se, assim, imprescindivel examinar em que medida essa
ampliacdo decisoria encontra respaldo juridico e quais sdo seus limites a luz da interpretacéo
das normas disciplinadoras da Administracdo Publica, o que conduz a analise da

discricionariedade administrativa e de seus impactos na gestao de pessoas.

2.2.4. Discricionariedade Administrativa, Interpretacdo Normativa e seus Impactos na
Gestdo da Forca de Trabalho

A compreensdo adequada da discricionariedade administrativa revela-se elemento
essencial para a anélise da lotagdo nominal e da relotacdo de servidores no ambito da
Administracdo Publica. Conforme leciona Blanchet (2019), a discricionariedade nao decorre
da simples inexisténcia de norma, tampouco representa liberdade irrestrita de escolha por

parte do agente publico. Ao contrario, ela emerge da conjugacgdo entre o sistema normativo
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vigente e as exigéncias juridicamente relevantes do caso concreto, sendo progressivamente

reduzida & medida que a norma se densifica e se especializa.

Nesse sentido, o autor destaca que nao existem normas essencialmente discricionarias;
ha, sim, normas potencialmente discricionarias, cujo grau de liberdade deciséria diminui
conforme se incorporam critérios objetivos, pardmetros técnicos e comandos interpretativos
mais precisos. A discricionariedade, portanto, é sempre menor no caso concreto do que na
norma em tese, podendo, em determinadas situacGes, ser integralmente suprimida pelas

imposicdes faticas e juridicas que delimitam a atuacdo administrativa (Blanchet, 2019).

No campo da gestdo de pessoas, especialmente no que se refere a lotacdo nominal e a
relotacdo, a auséncia de regulamentacdo especifica amplia de forma indevida o espago
decisorio da Administracdo, deslocando escolhas que deveriam ser orientadas por critérios
técnicos, objetivos e verificaveis para o campo da subjetividade administrativa. Esse cenario
favorece decisbes baseadas em percepcdes individuais, preferéncias pessoais ou solugdes
casuisticas, aumentando o risco de desvio de finalidade e comprometendo os principios da

impessoalidade, da efetividade e da transparéncia.

No contexto analisado, o vacuo normativo relativo a lotacdo nominal e a relotacéo
interna contribui para esse fendmeno, ao ndo oferecer balizas normativas suficientes para
orientar a decisdo administrativa. A inexisténcia de critérios previamente estabelecidos para
alocacdo de servidores, analise de competéncias, aderéncia funcional e acompanhamento
institucional fragiliza a objetividade decisoria e dificulta o controle interno e externo dos atos

praticados.

A andlise da discricionariedade administrativa exige o reconhecimento de que seu
exercicio ndo se resume a uma margem neutra de escolha conferida ao administrador, mas
envolve avaliacbes complexas, condicionadas por fatores historicos, culturais e
interpretativos. Parte significativa das distorcdes observadas na atuacdo administrativa
decorre da persisténcia de crencas e enfoques doutrinarios anacronicos, que fragilizam a
correta compreensdo da discricionariedade e contaminam a interpretagdo das normas que

orientam a acdo estatal.

Quando mal compreendida ou inadequadamente exercida, a discricionariedade deixa
de operar como instrumento de concretizacdo do interesse publico e passa a produzir efeitos
disfuncionais, afastando a Administracdo das finalidades constitucionais que lIhe sdo impostas.

Nessa perspectiva, esse desvirtuamento pode decorrer “principalmente no despreparo, na falta
p p p prep
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de espirito empreendedor, na imprudéncia, na vaidade e apego ao poder, na indoléncia ou
mesmo no intuito corrupto dos agentes publicos” (Blanchet, 2019, p. 64), evidenciando que a
problematica da discricionariedade ndo € apenas normativa, mas tambem ética, institucional e

cultural.

Dessa forma, a proposi¢do de um marco normativo especifico para a lotacdo nominal,
como 0 apresentado na minuta de resolugcdo do TRE-GO, ndo representa supresséo ilegitima
da discricionariedade administrativa, mas, ao contrario, constitui mecanismo legitimo de
densificacdo normativa, voltado a reducdo de arbitrariedades, ao fortalecimento da
governanca publica e a protecdo do interesse coletivo. Ao estabelecer diretrizes gerais,
critérios técnicos e parametros de decisdo, o normativo contribui para a transformagdo da
discricionariedade ampla em discricionariedade qualificada, funcionalizada e objetivada, em

consonancia com 0s principios constitucionais da Administracdo Publica.

2.3. Da literatura académica sobre a lotacéo de servidores publicos

A literatura académica dedicada a lotacdo de servidores publicos ainda € incipiente, o
que representa um desafio tanto para pesquisadores quanto para gestores interessados em
aprofundar o debate sobre dimensionamento e alocacao da forca de trabalho no setor publico.
A caréncia de estudos sistematizados dificulta o desenvolvimento de modelos analiticos e
metodologias aplicaveis que orientem uma gestdo estratégica das movimentacdes funcionais
interna corporis (lotacdo nominal e relotacdo), elemento essencial a efetividade, a equidade e

a racionalizacdo do uso de recursos humanos.

Essa lacuna tedrica reflete, em parte, a dificuldade das organizacGes publicas em
mensurar fatores intangiveis da gestdo, como a cultura organizacional, que influencia
diretamente o comportamento, o engajamento e a motivacao dos servidores. Fonseca observa

que:

[...] o fendmeno cultura organizacional nas empresas tem sido identificado como um
fator determinante para a producdo de bens ou servigos, no entanto, sdo poucas as
pesquisas que dedicam atencdo a busca de entendimento de como o fendmeno
ocorre dentro da empresa e as consequéncias para o trabalho e os trabalhadores

(Fonseca, 2021, p. 85).
Tal constatacdo reforca que o estudo da lotagdo deve transcender 0s aspectos
normativos e operacionais, incorporando variaveis culturais, comportamentais e tecnolégicas

que afetam tanto a efetividade administrativa quanto o bem-estar organizacional.



53

Embora o tema seja central para a governanca de pessoas e para a efetividade do
Estado, sdo escassos 0s artigos cientificos, dissertacbes e teses que tratam de forma
sistematica as distingdes entre lotacdo numérica (ou bésica) e lotacdo nominal (ou supletiva),
bem como o0s impactos institucionais decorrentes de sua aplicagdo. No contexto
contemporaneo da transformacdo digital da administracdo puUblica, estudos recentes
(Greenstein, 2025) destacam a correlacéo entre alocagéo eficiente de pessoal, uso de dados e
desempenho institucional, reafirmando a relevancia de modelos de gestdo baseados em
evidéncias e em indicadores de produtividade.

Entre os classicos que abordaram o tema, destaca-se Hely Lopes Meirelles, que, em
sua obra Direito Administrativo Brasileiro, reconhece a lotagdo como instrumento essencial
da organizacdo administrativa, ainda que sob uma perspectiva predominantemente juridica e
doutrinaria. O autor a define como ato administrativo vinculado a estrutura organizacional e a
legalidade estrita da funcdo publica, distinguindo suas modalidades e reafirmando sua
natureza como prerrogativa do Poder Executivo:

Lotacdo — E o niimero de servidores que devem ter exercicio em cada reparticio ou
servigo. A lotagdo pode ser numérica ou basica e nominal ou supletiva: a primeira
corresponde aos cargos e funcgdes atribuidos as varias unidades administrativas; a
segunda importa a distribuicdo nominal dos servidores para cada reparticdo, a fim de
preencher os claros do quadro numérico. Ambas sdo atos administrativos tipicos e,
como tais, da competéncia privativa do Executivo, no que concerne aos Servicos.
Por lei se instituem os cargos e funcdes; por decreto se movimentam os servidores,
segundo as necessidades do servico. A lotacdo e a relotagdo constituem
prerrogativas do Executivo, contra as quais ndo se podem opor os servidores, desde
que feitas na forma estatutaria. Na omisséo da lei, entende-se amplo e discricionario
0 poder de movimentagdo dos servidores, por ato do Executivo, no interesse do
servico, dentro do quadro a que pertencem (Meirelles, 1999, p. 373).

Outro referencial histérico relevante € o documento técnico “Lotagdo: definigoes e
normas fundamentais”, publicado pelo Departamento Administrativo do Servi¢co Publico
(DASP) em 1972. Esse texto pioneiro ja alertava para a escassez de publicacdes e para a
auséncia de padronizacdo normativa sobre o tema, conforme registra seu diagnostico
introdutério: “A lotacdo tem merecido pouca aten¢do por parte dos articulistas e autores. Sdo
esparsas e ralas as publicacdes ou artigos que a abordam, inclusive nas obras de administracao
de pessoal” (Brasil, 1972, p.7).

Apesar de seu valor histérico, o tema permaneceu por décadas em segundo plano,
mesmo tendo sido institucionalmente previsto desde o Estatuto dos Funcionarios Publicos de
1936 e consolidado como pré-requisito para os planos de classificagdo de cargos (Brasil,
1970, art. 8° inc. Il). Essa constatacdo reforca a necessidade de revisitar a lotagdo como
instrumento de gestdo estratégica, e ndo apenas como dado administrativo, reconhecendo seu
papel de mecanismo de equilibrio organizacional e de racionalizacdo da forca de trabalho no
setor publico.



54

A escassez de estudos académicos e normativos sobre o tema torna-se ainda mais
relevante ao se considerar que a lotacdo numérica depende de lei formal, aprovada pelo
Congresso Nacional, por envolver criacdo de cargos e impacto orcamentario. Tal
caracteristica reforca a necessidade de integracdo entre as areas de gestdo de pessoas,
orcamento e governanca administrativa, de modo a assegurar coeréncia entre recursos
humanos disponiveis e demandas institucionais. Nesse contexto, a lotacdo nominal emerge
como alternativa gerencial estratégica, permitindo ajustes dindmicos baseados em
competéncias, produtividade e perfis comportamentais, conforme demonstram as experiéncias
recentes do TRT-18 e do TRE-GO, analisadas nos capitulos seguintes.

2.4. Governanca e transformacéo digital na Administracdo Publicas Federal

A crescente complexidade das demandas sociais, aliada a intensificacdo do uso de
tecnologias digitais, tem impulsionado a Administracdo Publica Federal a revisar seus
modelos tradicionais de gestdo, orientando-os para abordagens mais estratégicas, integradas e
baseadas em dados. Nesse contexto, a governanca assume papel central como elemento
estruturante da acao estatal, sendo compreendida como o sistema que articula mecanismos de
lideranga, estratégia e controle voltados a avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gest&o,
com vistas ao atendimento das necessidades da sociedade (Brasil, 2020).

Diferentemente da gestdo, voltada a execucdo e a obtencdo de resultados com
eficiéncia e eficécia, a governanca exerce funcdo eminentemente direcionadora, preocupando-
se com a qualidade, a legitimidade e a efetividade do processo decisério. Nesse sentido,
envolve ndo apenas a definicdo de rumos e prioridades, mas também a garantia de
transparéncia, participacdo e accountability, elementos que conferem legitimidade as decisdes
e sustentam sua aderéncia ao interesse coletivo.

Figura 9 — Relacdo entre governanca e gestao
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Fonte: Adaptado, pelo autor em parceria com o discente José Carlos Lucio Maia,
do Referencial Basico de Governanca Organizacional (Brasil, 2020)
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Sob essa perspectiva, a governanca ultrapassa a nocao restrita de exercicio de poder,
configurando-se como funcdo orientadora da organizacdo, responsavel por estabelecer
diretrizes, alinhar objetivos institucionais e assegurar a coeréncia entre planejamento,
execucdo e resultados. Sua operacionalizacdo, conforme preconizado por organismos como o
TCU, estrutura-se em trés dimensdes fundamentais: avaliar, direcionar e monitorar, as quais,
quando fundamentadas em dados e evidéncias, contribuem para maior racionalidade,

transparéncia e efetividade na acéo publica.

Paralelamente, a transformacdo digital emerge como vetor de modernizacdo
institucional, promovendo ndo apenas a incorporacdo de tecnologias, mas, sobretudo, a
reconfiguracdo de processos, estruturas organizacionais e praticas decisorias. Trata-se de um
movimento que transcende a digitalizacdo de servicos, implicando a ado¢do de uma logica
orientada por dados, evidéncias e inovacdo continua, capaz de ampliar a eficiéncia, a

transparéncia e a capacidade de resposta do Estado.

A convergéncia entre governanca e transformagéo digital revela-se, portanto, essencial
para o fortalecimento da capacidade institucional, na medida em que integra mecanismos
estruturados de direcdo e controle a instrumentos tecnoldgicos e analiticos que qualificam a
tomada de decisdo. Nesse cenario, a Administracdo Publica passa a operar sob uma
perspectiva mais preditiva e adaptativa, substituindo praticas reativas por modelos orientados

a geracao de valor publico mensuravel.

Nesse contexto mais amplo de fortalecimento da governanca puablica, destaca-se, de
forma particular, a relevancia da governanca aplicada a gestdo de pessoas, considerada
dimensdo estratégica para a capacidade institucional do Estado. A centralidade do fator
humano na implementacdo de politicas publicas e na prestacdo de servicos reforca a
necessidade de estruturas de governanca que assegurem alinhamento entre competéncias,

desempenho organizacional e objetivos institucionais.

A governanca da gestdo de pessoas nas organizagdes publicas federais tem se
consolidado como um pilar estratégico essencial a efetividade do Estado, refletindo-se em
praticas institucionais orientadas a exceléncia dos servigos publicos e & geracdo de valor para
a sociedade. Esse entendimento vem sendo reiteradamente reforcado pelo TCU, que, desde
2013, realiza levantamentos periddicos sobre governanca, gestao, sustentabilidade e inovacéo
no setor pablico, com foco na mensuracdo da maturidade institucional e na capacidade de

entrega de resultados a sociedade (Brasil, 2020).
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Inicialmente restritos a areas especificas, esses levantamentos foram unificados, a
partir de 2017, em um modelo integrado de avaliagéo de governancga, que passou a abranger,
de forma sistémica, temas como gestdo de pessoas, tecnologia da informacéo e contratacdes
publicas. O novo modelo, de carater publico e periodicidade anual, foi incorporado a
prestacdo de contas dos entes jurisdicionados ao TCU, ampliando o alcance da politica de
governanca e estimulando a adogdo de préticas alinhadas aos principios ESG (Environmental,
Social and Governance), que enfatizam a responsabilidade ambiental, social e ética das

organizacg0es publicas.

Nos ultimos anos, com o avanco da agenda de governanca e transformacdo digital, o
tema vem sendo retomado sob uma nova Otica. O TCU, em seus Levantamentos de
Governanca, Sustentabilidade e Gestdo (iESGo), destaca que a gestdo da forca de trabalho
deve integrar planejamento, orcamento, desempenho e cultura institucional (Brasil, 2024a).
Essa perspectiva amplia a compreenséo da lotagdo como elemento transversal da governanca,
de onde se extrai indicadores que avaliam a capacidade institucional das organizagcdes em
dimensGes consideradas cruciais para 0 desempenho organizacional e a sustentabilidade

institucional, vinculando-os eixos estratégicos como:
e Planejamento estratégico da forca de trabalho (4110);
e Adequacdo do quadro de servidores as demandas institucionais (4120);
e Desenvolvimento de competéncias de servidores e liderangas (4130);
e Promocdo de ambientes organizacionais positivos e saudaveis (4140).

Esses indicadores traduzem uma abordagem sistémica, estratégica e orientada por
resultados, demonstrando que o desempenho institucional esta intrinsecamente relacionado a
valorizacdo do capital humano, a maturidade gerencial e a integracdo entre dados,

planejamento e desenvolvimento de pessoas como vetores de efetividade e inovagao.

Outros aspectos igualmente relevantes dizem respeito a gestdo do desempenho (4150),
a definicdo de metas individuais e coletivas alinhadas aos objetivos estratégicos (4151) e ao
uso dos resultados das avaliagbes como instrumentos de feedback, aprendizado e
desenvolvimento (4152). A sistematizacdo e o monitoramento desses elementos pelo TCU
refletem o esforgo institucional em consolidar uma gestdo publica baseada em evidéncias,

orientada a resultados mensuraveis e comprometida com ciclos continuos de aperfeigoamento,
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em consonancia com 0s principios da accountability, da transparéncia e da governancga

participativa (Brasil, 2024a).

Do ponto de vista normativo, destaca-se a Lei n°® 14.133/2021 (Brasil, 2021), que, ao
dispor sobre as normas gerais de licitacbes e contratos administrativos, estabelece a
responsabilidade dos érgdos e entidades publicas de manter equipes devidamente capacitadas
para o desempenho das fungdes relacionadas ao planejamento, & gestdo e a execugdo
contratual. Essa determinacdo reforca que a qualificacdo do corpo técnico ndo € apenas
desejavel, mas constitui requisito legal indispensavel a conformidade, a efetividade e a

transparéncia da administracdo publica.

O acompanhamento desses parametros pelo TCU evidencia que a exceléncia na gestao
de pessoas esta diretamente associada a capacidade do setor publico de gerar valor publico,
por meio de estruturas organizacionais mais efetivas, ambientes laborais saudaveis e praticas
gerenciais sustentadas por dados, indicadores e resultados. Essa compreenséo traduz o novo
paradigma da governanca digital, em que a integracdo entre gestdo de pessoas, tecnologia e
inteligéncia institucional torna-se condicdo indispensavel para o fortalecimento das

capacidades estatais e para a inovacao na prestacao dos servicos publicos.

Corroborando essa diretriz, 0 TCU desenvolveu indicadores especificos voltados a
avaliacdo da capacidade das organizacfes publicas de gerir o pessoal responsavel pelas
atividades de contratacfes (Brasil, 2024a). Os indicadores 4331, 4332 e 4333 mensuram,

respectivamente:

e a existéncia de programas de desenvolvimento de competéncias voltados as

funcbes essenciais a gestdo de contratos;

e a capacidade da organizacdo de suprir adequadamente essa demanda por

profissionais capacitados; e

e a adocdo de processos estruturados de transicdo, assegurando continuidade, e a

qualidade da atuagé&o institucional.

Tais critérios reforcam a necessidade de institucionalizar praticas consistentes de
desenvolvimento, retencdo e sucessdo de talentos, tanto nas areas finalisticas quanto nas de
apoio estratégico, com atencdo especial aos setores sensiveis, como o de contratacGes
publicas. Dessa forma, o fortalecimento da governanca de pessoas, aliado ao cumprimento da

legislagcdo vigente e & atuacdo orientada por dados, evidéncias e boas praticas de gestdo,
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consolida-se como um eixo estruturante para o aprimoramento do desempenho institucional e
para a entrega de servicos publicos efetivos, transparentes e socialmente relevantes a

sociedade.

A maturidade da gestdo publica, nesse contexto, depende ndo apenas da estrutura
normativa, mas da consolidacdo de uma cultura de aprendizado, colaboracdo e inovacao,
capaz de reforcar a confianca do cidaddo na capacidade do Estado de gerar valor pablico

mensuravel e sustentavel.

2.5. Levantamento documental dos atos normativos na Justica Eleitoral

Para mapear a existéncia de atos normativos que tratem da lotacdo nominal e da
relotagdo de servidores no ambito dos TREs e do TSE, foi realizada uma pesquisa documental
sistematica nos sites oficiais dos respectivos tribunais, com recorte temporal delimitado aos
ultimos cinco anos (2021 a 2025). A metodologia adotada consistiu no acesso direto ao menu
Legislacdo de cada portal institucional, com consulta especifica aos ambientes de legislacéo
compilada, atos normativos e consulta de julgados, conforme a arquitetura informacional
disponibilizada por cada Tribunal. Em cada base consultada, utilizou-se como estratégia
inicial a busca pelo prefixo “lota”, de modo a abranger variagdes morfolégicas relevantes,
tais como lotar, lotacédo, relotacao, lotado, lotada, lota-lo, lota-la, lotando-o, lotando-a, além

do préprio termo lota.

Apbs o carregamento dos resultados, procedeu-se a leitura orientada dos textos
normativos, com apoio da ferramenta de busca interna do navegador (atalho CTRL+F),
utilizando-se palavras-chave complementares (fixa, estabelece, dispde, cargo, critério e
parametro) com o objetivo de identificar dispositivos que efetivamente disciplinassem

critérios formais de lotacdo nominal ou relotagdo de servidores.

Como critério metodoldgico de exclusdo, foram desconsiderados o0s atos
administrativos de lotagdo nominal, individuais ou coletivos, que se limitassem a designar ou
alocar servidores em unidades especificas sem estabelecer parametros gerais, critérios
normativos ou diretrizes aplicaveis de forma abstrata e impessoal, por ndo apresentarem
elementos analiticos capazes de contribuir para o objeto da pesquisa, que se concentra na

identificacdo de normas estruturantes e passiveis de replicagdo institucional.
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Também foram excluidos os atos normativos voltados exclusivamente a lotacao
numérica, destinados a estruturacdo institucional, em geral relacionados a criacéo,
transformacéo, redistribuicdo ou alocagdo de cargos efetivos, cargos em comissao e funcoes
comissionadas no ambito dos Tribunais pesquisados, por ndo tratarem diretamente da gestdo
da lotacdo nominal de servidores enquanto politica de movimentacao interna. Tal exclusao se
justifica pelo fato de que esses atos, embora relevantes sob a perspectiva da organizacéo
estrutural e do DFT, ndo apresentam elementos normativos diretamente associados a
definicdo de critérios para a alocacdo individual ou relotacdo funcional de servidores, que

constitui o foco central desta investigacao.

O Quadro 3 consolida e sintetiza os resultados desse levantamento, reunindo os atos
identificados no periodo analisado, sua natureza normativa, 0 numero, ano e objeto,
permitindo uma visdo comparada e sistematizada da forma como a tematica da lotacédo e da

relotacdo vem sendo tratada normativamente na Justica Eleitoral.

Quadro 3 - Levantamento de Atos Normativos sobre
Lotagdo e Relotacdo de Servidores na Justica Eleitoral

Atos Retornados

Tribunal Tipo / Namero / Ano / Objeto e Link do Ato Normativo de 2021 4 2025

Apesar da consulta sistematica ao repositorio oficial de resolucdes
(https://www.tre-ac.jus.br/legislacao/resolucoes-tre), em 29/12/2025, nao

TRE-AC foram localizados atos normativos relacionados a lotagdo nominal ou a 204
relotacdo de servidores no periodo de 2021 a 2025.
Apesar da consulta sistematica ao repositdrio oficial de resolucées

TRE-AL (https://www.tre-al.jus.br/jurisprudencia/consulta-acordaos-e-resolucoes), 581

em 29/12/2025, ndo foram localizados atos normativos relacionados a
lotacdo nominal ou a relotacéo de servidores no periodo de 2021 a 2025.
Portaria n® 976/2025 - Disp&e sobre a Politica Publica de Estimulo a Lotagdo
e a Permanéncia de Magistrados(as) em Comarcas definidas como de dificil
TRE-AM | provimento. Disponivel em: https://www.tre- 2.156
am.jus.br/legislacao/compilada/portarias/2025/portaria-no-976-de-8-de-
outubro-de-2025?SearchableText=lota. Acesso em: 31/12/2025.

Apesar da consulta sistematica ao repositorio oficial de resolugdes
(https://www.tre-ap.jus.br/legislacao/compilada?tab=ancora-2), em 309
02/01/2026, ndo foram localizados atos normativos relacionados & lotacéo
nominal ou a relotagdo de servidores no periodo de 2021 a 2025.

Portaria n° 502/2023 - Institui critérios para lotacdo e movimentagdo interna
de servidores no &mbito da Secretaria do Tribunal Regional Eleitoral da
Bahia. Tornada sem efeito pela Portaria n® 516/2023. Disponivel em:;
https://www.tre-ba.jus.br/legislacao/compilada/portaria-da-
presidencia/2023/portaria-no-502-de-26-de-maio-de-
2023?SearchableText=lota. Acesso em: 02/01/2026.

TRE-BA | Portaria n° 516/2023 - Tornar sem efeito a Portaria TRE-BA n° 502/2023, 561
publicada no Diario da Justica Eletrdnico n° 99, de 30 de maio de 2023,
referente aos critérios para lotacdo e movimentacao interna de servidores no
ambito da Secretaria do Tribunal Regional Eleitoral da Bahia. Disponivel
em: https://www.tre-ba.jus.br/legislacao/compilada/portaria-da-
presidencia/2023/portaria-no-516-de-30-de-maio-de-
2023?SearchableText=lota. Acesso em: 02/01/2026.

TRE-AP



https://www.tre-ac.jus.br/legislacao/resolucoes-tre
https://www.tre-al.jus.br/jurisprudencia/consulta-acordaos-e-resolucoes
https://www.tre-am.jus.br/legislacao/compilada/portarias/2025/portaria-no-976-de-8-de-outubro-de-2025?SearchableText=lota
https://www.tre-am.jus.br/legislacao/compilada/portarias/2025/portaria-no-976-de-8-de-outubro-de-2025?SearchableText=lota
https://www.tre-am.jus.br/legislacao/compilada/portarias/2025/portaria-no-976-de-8-de-outubro-de-2025?SearchableText=lota
https://www.tre-ap.jus.br/legislacao/compilada?tab=ancora-2
https://www.tre-ba.jus.br/legislacao/compilada/portaria-da-presidencia/2023/portaria-no-502-de-26-de-maio-de-2023?SearchableText=lota
https://www.tre-ba.jus.br/legislacao/compilada/portaria-da-presidencia/2023/portaria-no-502-de-26-de-maio-de-2023?SearchableText=lota
https://www.tre-ba.jus.br/legislacao/compilada/portaria-da-presidencia/2023/portaria-no-502-de-26-de-maio-de-2023?SearchableText=lota
https://www.tre-ba.jus.br/legislacao/compilada/portaria-da-presidencia/2023/portaria-no-516-de-30-de-maio-de-2023?SearchableText=lota
https://www.tre-ba.jus.br/legislacao/compilada/portaria-da-presidencia/2023/portaria-no-516-de-30-de-maio-de-2023?SearchableText=lota
https://www.tre-ba.jus.br/legislacao/compilada/portaria-da-presidencia/2023/portaria-no-516-de-30-de-maio-de-2023?SearchableText=lota

Tribunal

TRE-CE

Tipo / Numero / Ano / Objeto e Link do Ato Normativo

Resolugéo n° 939/2023 - Altera o paragrafo Gnico do art. 2°, o inciso Il do

artigo 6°, e 0 anexo | da Resolucdo TRE-CE n° 867/2021, que instituiu o
Planejamento Estratégico de Gestdo de Pessoas no ambito do Tribunal
Regional Eleitoral do Ceard, para o periodo 2021/2026. Disponivel em:
https://www.tre-ce.jus.br/legislacao/compilada/resolucao/2023/resolucao-
no0-939-de-14-de-marco-de-2023?SearchableText=lota. Acesso em:
03/01/2026.

Resolucédo n° 867/2021 - Institui o Planejamento Estratégico de Gestdo de
Pessoas da Justica Eleitoral do Ceard, para o periodo 2021-2026, e da outras
providéncias. Disponivel em: https://www.tre-
ce.jus.br/legislacao/compilada/resolucao/2021/resolucao-no-867-de-16-de-
dezembro-de-2021?SearchableText=lota. Acesso em: 03/01/2026.

TRE-DF

60

Atos Retornados

 de202122025

591

Portaria Conjunta n® 8/2021 - DispGe sobre a alteracdo de lotacdo dos(as)
servidores(as), no &mbito do Tribunal Regional Eleitoral do Distrito Federal
— TRE-DF. Disponivel em: https://www.tre-
df.jus.br/legislacao/compilada/portaria-conjunta/2021/portaria-conjunta-n-8-
de-31-de-agosto-de-2021?SearchableText=lota. Acesso em: 03/01/2026.

124

TRE-ES

Apesar da consulta sistematica ao repositério oficial de resolucdes
(https://www.tre-es.jus.br/legislacao/compilada?tab=ancora-2), em
03/01/2026, ndo foram localizados atos normativos relacionados a lotagdo
nominal ou a relotagdo de servidores no periodo de 2021 a 2025.

1.313

TRE-GO

Portaria PRES n° 412/2025 - Normatiza a movimentacdo interna dos(as)
servidores(as) por meio do chamamento publico interno e da relotagdo, no
ambito do Tribunal Regional Eleitoral de Goias. Disponivel em:
https://www.tre-go.jus.br/legislacao/compilada/portarias-da-
presidencia/2025/portaria-pres-no-412-de-4-de-dezembro-de-2025.  Acesso
em: 01/02/2026.

593

TRE-MA

Instrucdo Normativa n® 13/2023 - Dispde sobre lotagdo e movimentacdo
interna de servidores (as) no ambito do Tribunal Regional Eleitoral do
Maranhdo. Disponivel em: https://www.tre-
ma.jus.br/legislacao/compilada/instrucao-normativa/2023/instrucao-
normativa-no-13-de-11-de-outubro-de-2023?SearchableText=lota. Acesso
em: 03/01/2026.

634

TRE-MT

Apesar da consulta sistematica ao repositério oficial de resoluctes
(https://www.tre-mt.jus.br/legislacao/atos-normativos/atos-normativos), em
04/01/2026, ndo foram localizados atos normativos relacionados a lotagdo
nominal ou a relotagdo de servidores no periodo de 2021 a 2025.

Néo infomado

TRE-MS

Apesar da consulta sistematica ao repositorio oficial de resolugdes
(https://www.tre-ms.jus.br/legislacao/resolucoes-do-tre-ms/resolucoes-do-
tre-ms), em 04/01/2026, ndo foram localizados atos normativos relacionados
a lotacdo nominal ou a relotacdo de servidores no periodo de 2021 a 2025.

Nao infomado

TRE-MG

Portaria PRE n° 205/2025 - Dispde sobre a lotacdo de servidores nas
assessorias juridicas da Presidéncia e da Vice-Presidéncia e Corregedoria
Regional Eleitoral e nos gabinetes de Juizes Membros do Tribunal Regional
Eleitoral de Minas Gerais. Disponivel em: https://www.tre-
mg.jus.br/legislacao/portarias/arquivos-portarias-pre-2025/tre-mg-portaria-
pre-205-2025-de-03-09-2025/@ @display-file/file/Portaria-PRE-205-
2025.pdf. Acesso em: 04/01/2026.

Portaria DG n°® 114/2019 - Institui comissdo encarregada de realizar estudos
para normatizacdo da lotagdo no &mbito do Tribunal Regional Eleitoral de
Minas Gerais.

- Revogada pela Portaria DG n° 31/2024.

- Alterada pelas Portarias DG n° 134/2019, 08/2020, 81/2020 e 82/2021.

- Prazo prorrogado pela Portaria DG n° 13, de 23/02/2021, por 120 dias.

- Prazo prorrogado pela Portaria DG n° 65, de 21/06/2021, por 60 dias.
Disponivel em: https://www.tre-mg.jus.br/legislacao/portarias/arquivos-
portarias-2019/tre-mg-portaria-dg-114-2019-de-03-10-2019/@@display-
file/file/Portaria_114 DG _revogada.pdf. Acesso em 11/01/2026.

Néo informado.
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https://www.tre-mg.jus.br/legislacao/portarias/arquivos-portarias-2019/tre-mg-portaria-dg-114-2019-de-03-10-2019/@@display-file/file/Portaria_114_DG_revogada.pdf
https://www.tre-mg.jus.br/legislacao/portarias/arquivos-portarias-2019/tre-mg-portaria-dg-114-2019-de-03-10-2019/@@display-file/file/Portaria_114_DG_revogada.pdf
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Atos Retornados
 de 202122025

Tribunal Tipo / Numero / Ano / Objeto e Link do Ato Normativo

Portaria DG n° 31/2024 - Institui Comissdo responsavel para realizar estudos
para implementacédo de politica de movimentacdo de servidores no Tribunal
Regional Eleitoral de Minas Gerais e revoga a Portaria n° 114, de 3 de
outubro de 2019, da Diretoria-Geral.

- Novo prazo estabelecido pela Portaria DG n°® 108/2025, de 120 dias, a
partir de 1°/10/2025.

- Prazo prorrogado pela Portaria DG n°® 32/2025, por 30 dias, a partir de
12/05/2025.

- Prazo prorrogado pela Portaria DG n° 24/2025, por 30 dias, a partir de
14/04/2025.

- Prazo prorrogado pela Portaria DG n° 15/2025, por 30 dias, a partir de
11/03/2025.

Disponivel em: https://www.tre-mg.jus.br/legislacao/portarias/arquivos-
portarias-dg-2024/tre-mg-portaria-dg-31-2024-de-11-03-2024. Acesso em:
04/01/2026

Apesar da consulta sistematica ao repositério oficial de resolucdes
(https://www.tre-pa.jus.br/legislacao/resolucoes-ano/resolucoes-ano-pagina),
em 06/01/2026, ndo foram localizados atos normativos relacionados a
lotagdo nominal ou a relotagéo de servidores no periodo de 2021 a 2025.
Apesar da consulta sistematica ao repositério oficial de resolucdes
(https://www.tre-pb.jus.br/legislacao/normas-internas/normas-do-tre-pb), em
06/01/2026, ndo foram localizados atos normativos relacionados a lotacéo
nominal ou a relotacdo de servidores no periodo de 2021 a 2025.

Apesar da consulta sistematica ao repositorio oficial de resolugdes
(https://www.tre-pr.jus.br/legislacao/resolucoes-do-tre-pr/resolucoes-tre-pr),
em 07/01/2026, ndo foram localizados atos normativos relacionados a
lotacdo nominal ou a relotagéo de servidores no periodo de 2021 a 2025.
Apesar da consulta sistematica ao repositério oficial de resolucbes
(https://www.tre-pe.jus.br/legislacao/normas-internas-1), em 08/01/2026,
ndo foram localizados atos normativos relacionados a lotagdo nominal ou a
relotacdo de servidores no periodo de 2021 a 2025.

Apesar da consulta sistematica ao repositério oficial de resolugdes
(https://www.tre-pi.jus.br/legislacao/resolucoes-tre-pi-2/resolucoes-tre-pi),
em 08/01/2026, ndo foram localizados atos normativos relacionados a
lotacdo nominal ou a relotacéo de servidores no periodo de 2021 a 2025.
ATO PR TRE-RJ n° 333/2023 - Disp8e sobre o Processo de Sele¢do Interna
(PSI) para composicao de lotagdo nas unidades do Tribunal Regional
TRE-RJ | Eleitoral do Rio de Janeiro. Disponivel em: https://www.tre- 321
rj.jus.br/legislacao/compilada/atos-da-presidencia/2023/ato-pr-tre-rj-no-333-
de-11-de-setembro-de-2023?SearchableText=lota. Acesso em: 15/01/2026.
Resolugdo n® 111/2023 - Disp6de sobre o modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias, no ambito da Justica Eleitoral do Rio Grande do Norte.
TRE-RN | Disponivel em: https://www.tre-rn.jus.br/legislacao/compilada/resolucao/ 107
2023/resolucan-no-111-de-20-de-outubro-de-2023?SearchableText=lota.
Acesso em: 16/01/2026.

TRE-PA Nao informado

TRE-PB N&o informado

TRE-PR 1.497

TRE-PE

TRE-PI
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Atos Retornados

Tribunal Tipo / Namero / Ano / Objeto e Link do Ato Normativo

Portaria Conjunta PRES/CRE n° 4/2021 - Especifica as unidades do
Tribunal Regional Eleitoral do Rio Grande do Norte cujos cargos ou funcdes
devam ser exercidos com exclusividade por bacharel em Direito ou exijam a
utilizacdo preponderante de conhecimento juridico, com o fim de viabilizar a
comprovagéo do exercicio da atividade juridica, a que se referem os arts. 93,
I, e 129, § 3°, ambos da Constituicdo Federal, e, ainda, o art. 59, I e I1l, da
Resolucéo n.° 75/2009 do Conselho Nacional de Justica e o art. 1°, Il, da
Resolucéo n.° 40/2009 do Conselho Nacional do Ministério Publico, bem
como dispde sobre o processo de trabalho atinente a expedicdo de certidao
circunstanciada para fins de comprovacao do tempo de atividade juridica.
Disponivel em: https://www.tre-rn.jus.br/legislacao/compilada/atos-
conjuntos/2021/portaria-conjunta-pres-cre-no-4-de-9-de-fevereiro-de-
20217?SearchableText=lota. Acesso em 16/01/2026.
Apesar da consulta sistematica ao repositério oficial de resolucbes
(https://www.tre-rs.jus.br/legislacao/normas-do-tre-rs/normas-do-tre-rs), em

de 2021 & 2025

TRE-RS 16/01/2026, ndo foram localizados atos normativos relacionados a lotagdo 19
nominal ou a relotagdo de servidores no periodo de 2021 a 2025.
Apesar da consulta sistematica ao repositério oficial de resolucdes

TRE-RO (https://www.tre-ro.jus.br/legislacao/compilada?tab=ancora-2), em 55
16/01/2026, ndo foram localizados atos normativos relacionados a lotacéo
nominal ou a relotagdo de servidores no periodo de 2021 a 2025.
Apesar da consulta sistematica ao repositério oficial de resolucdes
(https://www.tre-rr.jus.br/legislacao/resolucoes-tre-rr), em 16/01/2026, ndo

TRE-RR - - - N ~ - N 44
foram localizados atos normativos relacionados a lotagdo nominal ou a
relotacdo de servidores no periodo de 2021 a 2025.
Apesar da consulta sistematica ao repositorio oficial de resolucGes

TRE-SC (https://www.tre-sc.jus.br/legislacao/compilada?tab=ancora-2), em 78

16/01/2026, ndo foram localizados atos normativos relacionados a lotacdo
nominal ou a relotacdo de servidores no periodo de 2021 a 2025.

Portaria n® 121/2025 - Regulamenta o critério e o procedimento para a
lotacdo, no &mbito do TRE-SP, de candidatas e candidatos aprovados no
concurso publico nacional unificado da Justiga Eleitoral, durante o prazo de
TRE-SP | validade previsto no respectivo Edital n°® 1-CPNUJE, de 27 de maio de 24. 251
Disponivel em: https://www.tre-sp.jus.br/legislacao/compilada/portarias-tre-
sp/2025/portaria-no-121-de-16-de-junho-de-2025?SearchableText=lota.
Acesso em: 16/01/2026.

Apesar da consulta sistematica ao repositorio oficial de resolugdes
(https://www.tre-se.jus.br/legislacao/compilada?tab=ancora-2), em

UxEels 17/01/2026, ndo foram localizados atos normativos relacionados a lotacdo A
nominal ou a relotacdo de servidores no periodo de 2021 a 2025.
Apesar da consulta sistematica ao repositério oficial de resolucbes
: 0. i ilada?tab= -
TRE-TO (https://www.tre-to.jus.br/legislacao/compilada?tab=ancora-2), em 457

17/01/2026, ndo foram localizados atos normativos relacionados a lotacéo
nominal ou a relotagdo de servidores no periodo de 2021 a 2025.
Instrucdo Normativa N° 3/2025 - Dispde sobre a lotacdo, a movimentacao e
a selegdo interna de servidoras e servidores no Tribunal Superior Eleitoral.
TSE Disponivel em: https://www.tse.jus.br/legislacao/compilada/in/2025/ 70
instrucao-normativa-no-3-de-14-de-agosto-de-2025?SearchableText=lota.
Acesso em: 20/01/2026.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026)

A anélise comparativa dos atos normativos identificados no levantamento documental
evidencia, no @&mbito da Justica Eleitoral, a coexisténcia de diferentes estratégias regulatorias
voltadas a disciplinar a movimentacdo de servidores, especialmente no que se refere & lotacdo

nominal e a relotagdo. Em geral, os normativos examinados, notadamente instrugdes


https://www.tre-rn.jus.br/legislacao/compilada/atos-conjuntos/2021/portaria-conjunta-pres-cre-no-4-de-9-de-fevereiro-de-2021?SearchableText=lota
https://www.tre-rn.jus.br/legislacao/compilada/atos-conjuntos/2021/portaria-conjunta-pres-cre-no-4-de-9-de-fevereiro-de-2021?SearchableText=lota
https://www.tre-rn.jus.br/legislacao/compilada/atos-conjuntos/2021/portaria-conjunta-pres-cre-no-4-de-9-de-fevereiro-de-2021?SearchableText=lota
https://www.tre-rs.jus.br/legislacao/normas-do-tre-rs/normas-do-tre-rs
https://www.tre-ro.jus.br/legislacao/compilada?tab=ancora-2
https://www.tre-rr.jus.br/legislacao/resolucoes-tre-rr
https://www.tre-sc.jus.br/legislacao/compilada?tab=ancora-2
https://www.tre-sp.jus.br/legislacao/compilada/portarias-tre-sp/2025/portaria-no-121-de-16-de-junho-de-2025?SearchableText=lota
https://www.tre-sp.jus.br/legislacao/compilada/portarias-tre-sp/2025/portaria-no-121-de-16-de-junho-de-2025?SearchableText=lota
https://www.tre-se.jus.br/legislacao/compilada?tab=ancora-2
https://www.tre-to.jus.br/legislacao/compilada?tab=ancora-2
https://www.tse.jus.br/legislacao/compilada/in/2025/instrucao-normativa-no-3-de-14-de-agosto-de-2025?SearchableText=lota
https://www.tse.jus.br/legislacao/compilada/in/2025/instrucao-normativa-no-3-de-14-de-agosto-de-2025?SearchableText=lota
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normativas e portarias, concentram-se em aspectos procedimentais e operacionais da
movimentacdo funcional. Embora tragam contribuiches relevantes para a execucao
administrativa, mostram-se limitados para estruturar uma politica institucional abrangente,

estavel e sistematizada de gestao da forca de trabalho.

Nesse contexto, a analise da Instrucdo Normativa n® 3 do TSE e de portarias editadas
por diversos TREs, a exemplo dos casos do TRE-AM, TRE-BA, TRE-CE, TRE-DF, TRE-
MA, TRE-MS, TRE-MG, TRE-RJ, TRE-RN e TRE-SP, permite identificar aspectos positivos
relacionados a padronizacao de fluxos, a definicdo de rotinas administrativas, a centralidade
da unidade de gestdo de pessoas e a busca por maior previsibilidade procedimental. Em
especial, a norma editada no TRE-MA (Instru¢cdo Normativa n® 13/2023) oferece evidéncias

adicionais de maturidade operacional ao:
(i). explicitar hipoteses de movimentacédo interna em linguagem objetiva;

(i1). organizar fluxo administrativo completo: com formalizagdo do pedido,
manifestacdo técnica da area de gestdo de pessoas, deliberacdo superior e publicagdo em

boletim/veiculo oficial; e,

(iii). incorporar a atuacdo de areas especializadas, como desenvolvimento
organizacional orientado por perfil de competéncias e unidades de satde/qualidade de vida

com fundamento em laudos médicos.

Soma-se a isso a utilizacdo de instrumentos padronizados (formulério e campos
estruturados), inclusive com indicadores de satisfacdo e registro de percepcdes, 0 que

qualifica o processo decisorio e produz dados Uteis para a governanga de pessoas.

Tais virtudes sdo tipicas de atos de natureza executiva e se revelam adequadas para a
regulamentacdo infralegal da politica de movimentagdo, sobretudo no que diz respeito a
operacionalizacdo préatica das diretrizes institucionais. Contudo, esses normativos tendem a
tratar a matéria de forma pontual e, por vezes, restrita a segmentos organizacionais, sem
consolidar um marco normativo estruturante capaz de reduzir a discricionariedade

administrativa e assegurar uniformidade institucional.

A experiéncia do TRE-BA ilustra com clareza os limites desse modelo. A Portaria
TRE-BA n° 502/2023, embora tenha buscado disciplinar critérios objetivos para a
movimentacdo interna de servidores, teve vigéncia extremamente curta, sendo tornada sem
efeito no mesmo dia de sua publicacdo pela Portaria n® 516/2023. A circunstancia evidencia

fragilidade normativa, possivel insuficiéncia de maturacéo técnica ou juridica e 0s riscos de
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regular matéria estrutural sensivel exclusivamente por meio de portaria, sem respaldo em ato
normativo hierarquicamente superior. Esse dado empirico reforca a necessidade de tratamento
da lotacdo e da relotagdo em nivel resolutivo, como forma de garantir estabilidade, seguranca

juridica e coeréncia sistémica.

Por outro lado, as regulamentac6es do TRE-CE (Resolugéo n® 939/2023) e o TRE-RN
(Resolugdo n°® 111/2023), embora ndo disciplinem diretamente a lotacdo ou a relotacao,
apresenta contribuicdo conceitual relevante ao reconhecer a lotacdo por critérios técnicos
como indicador estratégico no ambito do Planejamento de Gestdo de Pessoas. Referidos
normativos avangam no reconhecimento da importancia estratégica da distribuicdo da forca de
trabalho, alinhando-se as diretrizes nacionais de gestdo de pessoas, ao vincular a alocacdo de
servidores a légica de planejamento, metas e monitoramento, essa experiéncia legitima a
compreensdo da lotacdo nominal como varidvel estratégica de governanca e reforca a
pertinéncia de associar a movimentacdo funcional a gestdo baseada em evidéncias, premissa

incorporada expressamente na minuta de resolucéo proposta neste estudo.

A comparacdo também indica que determinados conteudos, embora Uteis, tendem a ser
excessivamente especificos para o corpo de uma Resolucdo e, por isso, devem integrar a
regulamentacéo posterior por Portaria, preservando a generalidade normativa e a flexibilidade
administrativa. E nesse ponto que experiéncias como a TRE-MG (Portaria PRE n° 205/2025)
e do TRE-RN (Portaria Conjunta PRES/CRE n° 4/2021) oferecem insumo adicional: ao fixar
requisito técnico delimitado, vinculando a lotacdo em unidades estratégicas de assessoramento
juridico a formacdo académica correspondente, a portaria evidencia a pertinéncia de critérios
objetivos setoriais para reduzir discricionariedade em escolhas sensiveis; ao mesmo tempo,
reforca que tais critérios, por sua natureza temaética e restrita, ajustam-se melhor ao plano
infralegal, desde que autorizados e harmonizados pelo marco geral estabelecido em

Resolucao.

Ainda no caso do TRE-MG, a instituicdo de comissdo para elaborar proposta de
politica de movimentacdo (Portaria DG n° 114/2024), com histérico de prorrogacGes
sucessivas desde 2019, explicita, de um lado, o reconhecimento formal da complexidade do
tema e, de outro, o risco de prolongamento indefinido da constru¢do normativa quando ndo ha
um marco estruturante consolidado. Essa evidéncia empirica corrobora o diferencial deste
estudo ao ja apresentar uma minuta resolutiva completa, com desenho de governanca e
previsdo de regulamentacdo posterior, evitando dependéncia prolongada de comissGes e

sucessivas prorrogaces sem entrega normativa final.
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Nesse sentido, o TRE-RJ revela-se uma referéncia relevante de boa préatica
procedimental, sobretudo ao estruturar de forma objetiva o processo de selecdo interna,
incorporar a analise de perfis profissionais e considerar competéncias técnicas como subsidio
a decisdo administrativa. Tais elementos qualificam a execucdo da movimentacéo funcional e
contribuem para maior transparéncia, racionalidade e aderéncia entre o perfil do servidor e as
atribuicOes da unidade de destino. Contudo, a adocdo isolada desse modelo, restrita ao plano
infralegal, evidencia limites institucionais para disciplinar matéria estrutural sensivel como a
lotacdo nominal e a relotacdo, na medida em que nédo estabelece diretrizes gerais, conceitos
estruturantes ou principios de governanca aplicaveis de forma uniforme e estdvel no &mbito

institucional.

Por sua vez, a minuta de Resolucdo proposta neste estudo apresenta-se como
instrumento normativo juridicamente mais adequado e institucionalmente mais robusto para
disciplinar a lotagdo nominal e a relotagéo de servidores. Diferentemente dos atos infralegais
analisados, a proposta opera no nivel normativo apropriado ao objeto, ao estabelecer diretrizes
gerais, principios estruturantes e critérios objetivos que afetam diretamente a organizagédo
institucional, a governanca da forca de trabalho, a previsibilidade administrativa e os direitos
funcionais dos servidores. A minuta inova ao definir conceitos claros, como lotagdo nominal,
lotacdo ideal, lotacdo excedente, relotagdo e banco de vagas, ao vincular a movimentacao ao
DFT e a governanga baseada em dados, e ao reduzir espagos de discricionariedade
administrativa por meio da exigéncia de motivacdo, transparéncia e critérios previamente

estabelecidos.

Adicionalmente, a proposta apresentada avanga ao incorporar uma perspectiva
humanizada de gestdo de pessoas, ao exigir tentativas prévias de reintegracdo, analise de
perfil e acompanhamento pela area de desenvolvimento organizacional antes da efetivacédo de
movimentacOes decorrentes de dificuldades de adaptacdo, mitigando conflitos organizacionais
e promovendo protecdo institucional ao servidor e a Administracdo. Trata-se de inovagéo
normativa relevante, pois desloca a movimentacdo da logica reativa e casuistica para um
modelo preventivo, orientado por critérios, evidéncias e racionalidade distributiva, alinhado as
diretrizes do CNJ e aos principios constitucionais da efetividade, impessoalidade e interesse

publico.

A anélise comparativa reforca, assim, a distingdo necessaria entre normas de carater
estruturante e atos de execucdo administrativa. Elementos positivos identificados nas portarias

e instrugBes normativas analisadas, como fluxos operacionais, prazos internos, formularios,
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rotinas de atualizacdo do banco de vagas, procedimentos de comunicacdo entre unidades e
detalhamento do uso de sistemas institucionais, mostram-se mais adequados a regulamentacao
por meio de Portaria da Presidéncia, conforme ja previsto na minuta de resolucdo. Essa
separacdo funcional respeita a boa técnica normativa, preserva a flexibilidade administrativa e
evita 0 engessamento operacional, sem comprometer a estabilidade e a coeréncia do marco

normativo.

Todavia, a densidade normativa e o nivel de detalhamento presentes em atos
infralegais, como instrugdes normativas e portarias, ndo se mostram suficientes para suprir a
lacuna estrutural identificada no &mbito da Justica Eleitoral: a inexisténcia de ato normativo
de hierarquia superior que estabeleca diretrizes gerais, principios e critérios estruturantes para
a lotacdo nominal e a relotacdo de servidores. Sob esse prisma, a minuta de resolucdo
proposta apresenta-se como instrumento juridicamente mais adequado e institucionalmente
consistente, por operar no plano normativo correto, alinhando-se as diretrizes constitucionais,
a Lei n® 8.112/1990 e as resolugcdes do CNJ, bem como aos fundamentos da governanca
publica e do DFT. A opcdo pela resolucdo permite consolidar uma politica institucional
estavel, capaz de orientar decisGes administrativas de forma sistémica, sem incorrer no
excessivo engessamento que caracterizaria a incorporacdo, em nivel resolutivo, de regras

excessivamente procedimentais.

Em sintese, o levantamento documental evidencia que, embora os atos infralegais
examinados oferecam contribuicBes operacionais relevantes, eles se mostram insuficientes
para regular, de forma isolada, matéria estrutural de elevada complexidade e impacto
institucional. A estratégia adotada pelo TRE-GO, de instituir uma Resolugdo como norma
matriz, a ser posteriormente detalhada por Portaria regulamentadora, revela-se juridicamente
adequada, tecnicamente consistente e alinhada as melhores praticas de governanca da forca de

trabalho no ambito do Poder Judiciéario.

Ademais, As anéalises desenvolvidas nesta se¢do evidenciam que a auséncia de um
marco normativo estruturante sobre a lotacdo nominal e a relotacdo favorece decisdes
casuisticas e amplia o espago de discricionariedade administrativa. N&o obstante, os proprios
debates institucionais suscitados ao longo do periodo de investigacdo passaram a produzir

efeitos concretos na pratica administrativa do Tribunal, como se verifica a seguir.
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2.5.1. Da Lacuna Normativa a Pratica Institucional: a Portaria TRE-GO n° 412/2025

Cumpre registrar que, no curso do desenvolvimento desta pesquisa, 0 TRE-GO editou
ato que normatiza a movimentacao interna dos(as) servidores(as) por meio do chamamento
publico interno e da relotagdo, no &mbito da Secretaria do Tribunal (Goiés, 2025). A
publicacdo desse ato infralegal, em 09/01/2026, representa marco institucional relevante, na
medida em que incorpora premissas centrais da proposta de Minuta de Resolugédo apresentada
em 2024 (Goias, 2024), especialmente no que se refere a adocdo de critérios objetivos, a
transparéncia procedimental, a anélise de perfil profissional e comportamental, a valorizacdo
da compatibilidade entre competéncias e demandas das unidades e a atuacdo estruturada da

area de Gestdo de Pessoas no processo decisorio.

Embora editada sob a forma de portaria, instrumento normativo de natureza executiva,
a Portaria n°® 412/2025 evidencia mudanca qualitativa na forma de pensar e conduzir a gestao
da forca de trabalho, ao deslocar a movimentacdo funcional de uma ldgica
predominantemente discricionaria e casuistica para um modelo orientado por critérios
técnicos, dados e governanga, em consonancia com os fundamentos tedricos, normativos e
empiricos desenvolvidos neste estudo. Tal iniciativa demonstra que o debate académico e
institucional promovido pela pesquisa ndo apenas identificou lacunas, mas induziu reflexdo
critica e aprendizado organizacional, capazes de produzir efeitos normativos concretos ainda

durante sua realizacao.

Destaca-se, ainda, o resgate expresso do termo “relotagdo” no texto da Portaria n°
412/2025, o que possui significado juridico e histérico relevante. Conforme evidenciado no
levantamento normativo realizado nesta pesquisa, apds a Constituicdo Federal de 1988, o
vocabulo relotacdo praticamente desapareceu dos atos normativos, sendo substituido, de
forma imprecisa, pelo uso genérico do termo lotacdo para validar atos que, na pratica,
configuravam relotacdes internas. Ao retomar explicitamente a categoria relotacdo, a Portaria
contribui para a requalificacdo conceitual do instituto, conferindo maior precisao
terminoldgica, seguranca juridica e coeréncia sisttmica ao tratamento da movimentagdo

interna de servidores.

Nesse sentido, a Portaria n°® 412/2025 ndo esgota a necessidade de um marco
normativo hierarquicamente superior, mas reforca empiricamente a pertinéncia da proposta de

Resolugdo como norma matriz estruturante, capaz de conferir estabilidade, coeréncia
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sistémica e previsibilidade a politica de gestdo da forca de trabalho. Ao reservar as portarias
regulamentadoras o detalhamento operacional e procedimental, preserva-se a boa técnica
normativa, fortalece-se a governanca institucional e amplia-se a efetividade da gestdo de

pessoas no ambito da Justiga Eleitoral.

2.6. Levantamento complementar sobre a Tabela de Lotagéo de Pessoal e os dados de
distribuicéo de servidores de que trata a Resolugdo CNJ n° 219/2016

A Resolucdo CNJ n° 219/2016 constitui importante marco normativo no ambito do
PJU ao estabelecer critérios e parametros para a distribuicdo de servidores, cargos em
comissdo e funcgdes de confianca entre as unidades judiciais de primeiro e segundo graus de
jurisdicéo, orientando a alocagdo quantitativa da forca de trabalho com base em principios de
equidade, racionalidade e transparéncia (Brasil, 2016a). Sua edicdo representou avanco
institucional ao enfrentar a histérica assimetria na distribuicdo de recursos humanos,

promovendo maior equilibrio estrutural entre as instancias judiciais.

O nucleo central da Resolugdo volta-se a regulamentacdo da lotacdo numérica, isto é,
ao dimensionamento quantitativo dos cargos nos tribunais, com base em parametros técnicos
relacionados a demanda processual, a estrutura organizacional e as necessidades de
funcionamento das unidades judiciais e administrativas. Nesse contexto, institui-se a Tabela
de Lotacdo de Pessoal (TLP) como instrumento padronizado de transparéncia e
racionalizacdo, destinado a demonstrar a distribuicdo formal dos cargos existentes, conforme
modelo constante de seus anexos. Ao exigir a publicacdo dessas tabelas nos sitios eletrénicos
dos tribunais, o CNJ fortalece a transparéncia, o controle social e a accountability

institucional.

Importa destacar que a Resolucdo n° 219/2016 nédo disciplina a lotacdo nominal,
tampouco estabelece critérios para relotacdo, analise de perfil profissional ou compatibilidade
de competéncias. Sua abordagem é predominantemente estrutural e quantitativa, voltada a
organizacao formal dos cargos, sem adentrar a dimenséo qualitativa da gestao estratégica de
pessoas. Embora ndo integre diretamente o escopo central desta pesquisa, seus comandos
normativos oferecem fundamentos estruturantes que subsidiam a elaboracdo da minuta de
resolucdo proposta ao TRE-GO, especialmente no que se refere a logica de planejamento, a

centralizacéo das informacdes de lotacdo e a governanca da distribuicéo de pessoal.
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Nos termos do paragrafo Unico do art. 1°, suas disposicdes aplicam-se, no que couber,
a Justica Eleitoral e a Justica Militar da Unido. Todavia, a aplicacéo integral de seus critérios
a Justica Eleitoral mostra-se limitada em razdo de suas peculiaridades institucionais.
Diferentemente da Justica comum, cujos parametros de distribuicdo de pessoal se apoiam
majoritariamente na tramitacdo processual continua, a Justica Eleitoral possui carater
predominantemente administrativo, com forte concentracdo de esfor¢os na organizacao e

execucdo do processo eleitoral, marcado por ciclos, sazonalidade e picos operacionais.

A Justica Eleitoral exerce, de forma integrada, trés funcgdes essenciais: (i).
regulamentar, ao editar normas que disciplinam o processo eleitoral; (ii). administrativa, ao
planejar e executar todas as etapas das elei¢Oes; e (iii). jurisdicional, ao processar e julgar
demandas eleitorais e crimes correlatos. Essa combinagdo amplia significativamente o escopo

de sua atuacdo, exigindo abordagem mais flexivel e adaptativa na gestao da forca de trabalho.

Nesse contexto, a inclusdo do levantamento das TLPs da Justica Eleitoral cumpre
papel metodologico relevante, ao fornecer dados estruturados sobre a distribuicdo quantitativa
de servidores, cargos em comissao e fungdes de confianca no ambito do PJU. Procedeu-se,
assim, ao mapeamento dos links oficiais das Tabelas de Lotacdo de Pessoal disponibilizadas

pelos tribunais, conforme sintetizado no Quadro 4.

Quadro 4 - Levantamento das Tabelas de Lotacao de Pessoal da Justica Eleitoral

Tribunal Link de Acesso & TLP

https://www.tre-ac.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/tabela-de-
TRE-AC —

lotacao-de-pessoal?Searchable Text=tlp
https://www.tre-al.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj-1/tabela-de-lotacao-
de-pessoal-resolucao-cnj-no-219-2016
https://www.tre-ap.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/tabela-de-
lotacao-de-pessoal?Searchable Text=tlp
https://www.tre-am.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj/gestao-
pessoas/tabelas-de-lotacao-de-pessoal?Searchable Text=tlp
https://www.tre-ba.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj/recursos-humanos-e-
remuneracao/tabelas-de-lotacao-de-pessoal-tlp?Searchable Text=tlp
https://www.tre-ce.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj/tabela-de-lotacao-de-
pessoal/tabela-de-lotacao-de-pessoal?Searchable Text=tlp

TRE-DF | https://www.tre-df.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/paineis/sgp-tlp-cnj-219-2016

https://www.tre-es.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/acesso-a-
informacao/pessoal/tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp?Searchable Text=tlp
https://www.tre-go.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/recursos-humanos-e-
remuneracao/recursos-humanos-e-remuneracao#TLP
https://www.tre-ma.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/tabela-de-
lotacao-de-pessoal-tlp/informacoes?SearchableText=tlp
https://www.tre-mt.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/lotacao/tabela-
de-lotacao-de-pessoal-tlp?Searchable Text=tlp
https://www.tre-ms.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj/recursos-humanos-e-
remuneracao/tabelas-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp

TRE-AL

TRE-AM

TRE-AP

TRE-BA

TRE-CE

TRE-ES

TRE-GO

TRE-MA

TRE-MT

TRE-MS



https://www.tre-ac.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/tabela-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-ac.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/tabela-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-al.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj-1/tabela-de-lotacao-de-pessoal-resolucao-cnj-no-219-2016
https://www.tre-al.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj-1/tabela-de-lotacao-de-pessoal-resolucao-cnj-no-219-2016
https://www.tre-ap.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/tabela-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-ap.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/tabela-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-am.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj/gestao-pessoas/tabelas-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-am.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj/gestao-pessoas/tabelas-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-ba.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj/recursos-humanos-e-remuneracao/tabelas-de-lotacao-de-pessoal-tlp?SearchableText=tlp
https://www.tre-ba.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj/recursos-humanos-e-remuneracao/tabelas-de-lotacao-de-pessoal-tlp?SearchableText=tlp
https://www.tre-ce.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj/tabela-de-lotacao-de-pessoal/tabela-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-ce.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj/tabela-de-lotacao-de-pessoal/tabela-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-df.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/paineis/sgp-tlp-cnj-219-2016
https://www.tre-es.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/acesso-a-informacao/pessoal/tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp?SearchableText=tlp
https://www.tre-es.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/acesso-a-informacao/pessoal/tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp?SearchableText=tlp
https://www.tre-go.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/recursos-humanos-e-remuneracao/recursos-humanos-e-remuneracao#TLP
https://www.tre-go.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/recursos-humanos-e-remuneracao/recursos-humanos-e-remuneracao#TLP
https://www.tre-ma.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp/informacoes?SearchableText=tlp
https://www.tre-ma.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp/informacoes?SearchableText=tlp
https://www.tre-mt.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/lotacao/tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp?SearchableText=tlp
https://www.tre-mt.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/lotacao/tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp?SearchableText=tlp
https://www.tre-ms.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj/recursos-humanos-e-remuneracao/tabelas-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-ms.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj/recursos-humanos-e-remuneracao/tabelas-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
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Tribunal Link de Acesso a TLP

TRE-MG | https://apps01.tre-mg.jus.br/aplicativos/php/cnj/webservice/tabela_lotacao.php

https://www.tre-pa.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/tabela-de-
lotacao-de-pessoal?Searchable Text=tlp
https://www.tre-pb.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/tabela-de-
lotacao-de-pessoal
https://www.tre-pr.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj/relatorios/resolucao-
cnj-n-102-2009/resolucan-cnj-219-2016-tabela-de-lotacao-de-pessoal?Searchable Text=tlp
https://www.tre-pe.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj/tabelas-de-lotacao-
de-pessoal-1/tabelas-de-lotacao-de-pessoal?Searchable Text=tlp
https://www.tre-pi.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/recursos-
TRE-PI | humanos-e-remuneracao/tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp-art-60-inciso-vii-alinea-b/art-60-inciso-
vii-alinea-b-tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp
https://www.tre-rj.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/tabela-de-
lotacao-de-pessoal-tlp-na-qual-constem-todas-as-unidades-administrativas-e-judiciarias-com-

TRE-PA

TRE-PB

TRE-PR

TRE-PE

TRE-RJ identificacao-nominal-dos-servidores-cargos-efetivos-cargos-em-comissao-e-funcoes-
ocupadas?SearchableText=tlp

TRE-RN https://www.tre-rn.iu_s.br/transparencia—e—pres_tacao—de—contas/qestao—de—pessoas/estrutura—de—
pessoal/resolucao-cnj-219-2016/resolucao-cnj-219-2016?SearchableText=tlp

TRE-RS https://www.tre-rs.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/item-8-gestao-de-
pessoas/Tabela%20de%20L otacao%20de%20Pess0al%20-%20TLP?SearchableText=tlp

TRE-RO https://www.tre-ro.ius.br/tran_sparencia—e—prestacao—de—contas/qestao—de—pessoas/tabela—de—
lotacao-de-pessoal-tlp-res-cnj-219-2016?SearchableText=tlp
https://www.tre-rr.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj/tabelas-de-lotacao-de-

TRE-RR —
pessoal?SearchableText=tlp

TRE-SC https://www.tre-sc.ius.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/despesas-e-outras-
informacoes/tabelas-de-lotacao-de-pessoal?Searchable Text=tIp
https://www.tre-sp.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/pagina/tabelas-

TRE-SP _
de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp

TRE-SE https://www.tre-se.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-pessoas/estrutura-
pessoal/tlp/tabela-de-lotacao-de-pessoal?Searchable Text=tlp

TRE-TO https://www.tre-to.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/recursos-humanos-e-
remuneracoes/tabela-de-lotacao-de-pessoal/tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp?Searchable Text=tlp

TSE https://transparencia.tse.jus.br/transparenciaDadosServidores/smvc/relatorios/lotacao-geral/sem-

assinatura/agrupamento-por-unidade
Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A proposta normativa objeto deste estudo dialoga com a TLP ao reconhecer a
distribuicdo quantitativa como base indispensavel do planejamento da forca de trabalho e
pressuposto necessario para qualquer politica de movimentacdo. A logica da lotacdo numérica
é incorporada como fundamento objetivo sobre o qual se desenvolve a dimensdo qualitativa
da lotacdo nominal e da relotacdo, a0 mesmo tempo em que a minuta avanca para suprir

lacunas nédo abrangidas pelo normativo do CNJ.

Assim, enquanto a Resolugdo n°® 219/2016 consolida parametros estruturais para a
organizagdo quantitativa dos cargos, a proposta apresentada ao TRE-GO busca complementar
esse marco, integrando critérios técnicos, comportamentais e de governanca a alocagdo
nominal dos servidores. Propde-se, desse modo, um modelo integrativo, no qual a TLP
funciona como base estruturante, e a lotagdo nominal como instrumento estratégico de

efetividade administrativa, aderéncia institucional e valorizagdo do capital humano.


https://apps01.tre-mg.jus.br/aplicativos/php/cnj/webservice/tabela_lotacao.php
https://www.tre-pa.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/tabela-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-pa.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/tabela-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-pb.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/tabela-de-lotacao-de-pessoal
https://www.tre-pb.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/tabela-de-lotacao-de-pessoal
https://www.tre-pr.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj/relatorios/resolucao-cnj-n-102-2009/resolucao-cnj-219-2016-tabela-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-pr.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj/relatorios/resolucao-cnj-n-102-2009/resolucao-cnj-219-2016-tabela-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-pe.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj/tabelas-de-lotacao-de-pessoal-1/tabelas-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-pe.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj/tabelas-de-lotacao-de-pessoal-1/tabelas-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-pi.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/recursos-humanos-e-remuneracao/tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp-art-6o-inciso-vii-alinea-b/art-6o-inciso-vii-alinea-b-tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp
https://www.tre-pi.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/recursos-humanos-e-remuneracao/tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp-art-6o-inciso-vii-alinea-b/art-6o-inciso-vii-alinea-b-tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp
https://www.tre-pi.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/recursos-humanos-e-remuneracao/tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp-art-6o-inciso-vii-alinea-b/art-6o-inciso-vii-alinea-b-tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp
https://www.tre-rj.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp-na-qual-constem-todas-as-unidades-administrativas-e-judiciarias-com-identificacao-nominal-dos-servidores-cargos-efetivos-cargos-em-comissao-e-funcoes-ocupadas?SearchableText=tlp
https://www.tre-rj.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp-na-qual-constem-todas-as-unidades-administrativas-e-judiciarias-com-identificacao-nominal-dos-servidores-cargos-efetivos-cargos-em-comissao-e-funcoes-ocupadas?SearchableText=tlp
https://www.tre-rj.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp-na-qual-constem-todas-as-unidades-administrativas-e-judiciarias-com-identificacao-nominal-dos-servidores-cargos-efetivos-cargos-em-comissao-e-funcoes-ocupadas?SearchableText=tlp
https://www.tre-rj.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp-na-qual-constem-todas-as-unidades-administrativas-e-judiciarias-com-identificacao-nominal-dos-servidores-cargos-efetivos-cargos-em-comissao-e-funcoes-ocupadas?SearchableText=tlp
https://www.tre-rn.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/estrutura-de-pessoal/resolucao-cnj-219-2016/resolucao-cnj-219-2016?SearchableText=tlp
https://www.tre-rn.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/estrutura-de-pessoal/resolucao-cnj-219-2016/resolucao-cnj-219-2016?SearchableText=tlp
https://www.tre-rs.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/item-8-gestao-de-pessoas/Tabela%20de%20Lotacao%20de%20Pessoal%20-%20TLP?SearchableText=tlp
https://www.tre-rs.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/item-8-gestao-de-pessoas/Tabela%20de%20Lotacao%20de%20Pessoal%20-%20TLP?SearchableText=tlp
https://www.tre-ro.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp-res-cnj-219-2016?SearchableText=tlp
https://www.tre-ro.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp-res-cnj-219-2016?SearchableText=tlp
https://www.tre-rr.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj/tabelas-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-rr.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorios-cnj/tabelas-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-sc.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/despesas-e-outras-informacoes/tabelas-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-sc.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/despesas-e-outras-informacoes/tabelas-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-sp.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/pagina/tabelas-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-sp.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-de-pessoas/pagina/tabelas-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-se.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-pessoas/estrutura-pessoal/tlp/tabela-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-se.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/gestao-pessoas/estrutura-pessoal/tlp/tabela-de-lotacao-de-pessoal?SearchableText=tlp
https://www.tre-to.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/recursos-humanos-e-remuneracoes/tabela-de-lotacao-de-pessoal/tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp?SearchableText=tlp
https://www.tre-to.jus.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/recursos-humanos-e-remuneracoes/tabela-de-lotacao-de-pessoal/tabela-de-lotacao-de-pessoal-tlp?SearchableText=tlp
https://transparencia.tse.jus.br/transparenciaDadosServidores/smvc/relatorios/lotacao-geral/sem-assinatura/agrupamento-por-unidade
https://transparencia.tse.jus.br/transparenciaDadosServidores/smvc/relatorios/lotacao-geral/sem-assinatura/agrupamento-por-unidade
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3. ESTUDO DE CASO | — O TRT DA 18 REGIAO: Inovacdo, Governanca e
Efetividade na Gestédo da Forca de Trabalho

A gestdo da forca de trabalho no setor publico, especialmente em unidades que
conciliam alta complexidade técnica e grande volume de demandas, exige um modelo de
governancga capaz de integrar planejamento, inovacao, tecnologia e valorizagdo humana. A
Secretaria de Calculos Judiciais (SCJ) do Tribunal Regional do Trabalho da 182 Regido (TRT-
18) representa uma experiéncia singular nesse campo, ao demonstrar que a inteligéncia
institucional aplicada a gestdo de pessoas pode superar limitagdes de recursos humanos e
elevar a qualidade dos servigos prestados. Mesmo diante de uma lotacdo numérica
inicialmente insuficiente, a SCJ demonstrou que a adequacdo da lotacdo nominal pode

transformar desafios institucionais em oportunidades de inovacdo e exceléncia.

O objetivo deste capitulo é analisar como a lotacdo nominal e relotagdo por
competéncias e desempenho contribuiram para a reducdo do passivo de calculos judiciais e
para o fortalecimento da governanca publica. O modelo da SCJ combina planejamento
estratégico, justica distributiva e transformacdo digital, consolidando-se como referéncia de

gestdo publica baseada em evidéncias.

A escolha da experiéncia da SCJ como objeto de analise justifica-se por constituir um
exemplo concreto e bem-sucedido de superagdo de limitagdes estruturais, alcancada mediante
estratégias inovadoras de gestdo da forca de trabalho. Apesar do quadro funcional reduzido, a
SCJ obteve altos niveis de produtividade, qualidade e engajamento, resultado de uma
reorganizacdo interna criteriosa, da padronizacdo de fluxos e rotinas de trabalho, da
qualificacdo permanente dos servidores e da ado¢do intensiva de tecnologias voltadas a

efetividade administrativa.

O estudo destaca-se por evidenciar que o redimensionamento organizacional,
processual e qualitativo da lotacdo nominal pode impulsionar a efetividade, fortalecer a
equidade e fomentar a inovacgdo no setor publico, apresentando potencial de replicabilidade
em outros contextos institucionais que enfrentam restrigdes semelhantes de pessoal e desafios

de desempenho.

A metodologia utilizada foi qualitativa, descritiva e aplicada, com triangulacdo de

dados obtidos em entrevistas, analises documentais, observagdes e registros administrativos.
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Foram realizados cinco encontros técnicos entre a SCJ, a UFT e o TRE-GO, possibilitando a
validacdao empirica dos resultados e a formulacdo de um modelo replicavel em outros 6rgéos

do Judiciario.

O estudo examinou de que forma a unidade reagiu ao déficit de pessoal, uma vez que
necessitava de 93 calculistas, mas dispunha de apenas 71, adotando, como resposta, a
implementacao de um plano de gestdo setorial estrategicamente estruturado. O plano integrou
ferramentas de categorizacdo por grau de complexidade dos processos, metas de
produtividade alinhadas a capacidade operacional, programas de formacdo continuada,
estratégias de retencdo e valorizacdo de talentos, modelos de gestdo por desempenho e

incentivos a permanéncia funcional.

A andlise procurou compreender como essas acgdes interdependentes foram
combinadas de forma sinérgica para otimizar os resultados institucionais, promovendo ganhos
de efetividade, engajamento e sustentabilidade organizacional, sem a necessidade de expansdo

do quadro de servidores.
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3.1. Do Ecossistema da Gestao da Forca de Trabalho da SCJ

A maturidade institucional alcancada pela SCJ pode ser observada por meio da
comparacdo entre seu modelo de gestdo (Figura 11) e o Modelo Referencial de
Dimensionamento da Forca de Trabalho (Figura 10), metodologia desenvolvida pelo
Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servicos Pablicos (MGI) em parceria com a
Universidade de Brasilia (UnB), que inclui o modelo referencial de DFT e o Sistema de
Dimensionamento de Pessoas (Sisdip), e difundido no Portal do Governo Federal.

Figura 10 — Modelo Referencial de Dimensionamento da Forga de Trabalho
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servico publico GESTAO DA aposentadoria

FORCA DE
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de pessoas

Condicoes
de trabalho

Analise de
Despesa de
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Fonte: Adaptado, pelo autor em parceria com o discente José Carlos Lucio Maia, do Modelo Referencial de
Dimensionamento da Forca de Trabalho disponivel em https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-
informacao/gestao-de-pessoas/dimensionamento-da-forca-de-trabalho/dft-1. Acesso em: 08/02/2026.



https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/dimensionamento-da-forca-de-trabalho/dft-1
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/dimensionamento-da-forca-de-trabalho/dft-1
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A Figura 10 estrutura-se em oito eixos tematicos interdependentes, cuja integracao
reflete uma visdo sistémica do planejamento e da gestdo de pessoas no setor publico. S&o eles:

1. Gestdo da Forca de Trabalho: eixo central e ponto de convergéncia dos demais,
integra informacgdes, pessoas e processos, promovendo o alinhamento entre
desempenho, metas estratégicas e sustentabilidade institucional.

2. Dimensionamento da Forca de Trabalho: define a quantidade ideal de
servidores, unidade de lotacao/relotacao e distribuicéo.

3. Comportamento e Perfil do Servidor: assegura a adequagdo entre o perfil
profissional e comportamental e as atividades desempenhadas.

4. Previsdo de Aposentadorias: atua de forma preditiva, permitindo planejar
substituicdes e sucessdes.

5. Gestdo de Movimentacdo de Pessoas: abrange remogdes, cessdes, requisicoes,
redistribuicdes, lotacdes e relotacbes, garantindo equilibrio e ajuste dindmico entre
as unidades.

6. Analise da Despesa de Pessoal: considera a sustentabilidade fiscal e orcamentaria
da gestéo de pessoas.

7. Condicbes de Trabalho: contempla aspectos ergonémicos, ambientais,
tecnoldgicos e psicossociais, reconhecendo a relacdo direta entre bem-estar e
efetividade.

8. Evolucdo das Ocupac@es no Servico Publico: analisa a transformacéo dos cargos
e fungdes a luz das novas tecnologias e demandas institucionais. Conecta-se a
transformacéo digital e a modernizacdo organizacional, orientando o redesenho das
carreiras e o futuro do trabalho puablico.

Cada eixo mantém relacdo direta e interdependente com os demais, reforcando o
carater integrado e dindmico do modelo. O préprio DFT depende de dados sobre
movimentacOes, aposentadorias, condi¢Oes de trabalho e perfil dos servidores, confirmando
sua natureza sistémica.

Por sua vez, durante os estudos conduzidos com a equipe da SCJ, foram identificados
elementos adicionais que ampliam o escopo do modelo original, demonstrando um estagio
mais elevado de maturidade institucional e gerencial. A unidade passou a atuar de forma
consistente em trés dimensdes complementares, conforme se verifica na Figura 11:
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9. Gestdo por Competéncias: promove o alinhamento entre capacidades individuais
e metas organizacionais, potencializando resultados e assegurando coeréncia entre
formacéo e funcdo desempenhada.

10. Monitoramento e Avaliacdo de Desempenho: consolida métricas objetivas e
ferramentas digitais de acompanhamento continuo, fortalecendo a meritocracia e a
justica organizacional.

11.Governanga e Accountability: reforca mecanismos de transparéncia, controle e
responsabilidade administrativa, em consonancia com os principios da governanca
publica contemporanea e as recomendacdes do TCU (2020).

Figura 11 - Ecossistema da Gestdo da Forga de Trabalho da SCJ
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Fonte: Adaptado, pelo autor em parceria com o discente José Carlos Lucio Maia, do Modelo Referencial de
Dimensionamento da Forca de Trabalho disponivel em https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-
informacao/gestao-de-pessoas/dimensionamento-da-forca-de-trabalho/dft-1. Acesso em: 08/02/2026.
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Ao incorporar essas trés dimensdes, a SCJ demonstra que a maturidade gerencial nao
se alcanca apenas pelo cumprimento de metas, mas pela capacidade de articular governanca,
tecnologia e desenvolvimento humano em um mesmo sistema de valor. Assim, 0 modelo da
unidade transcende o carater técnico do DFT e se consolida como uma referéncia de gestdo

publica inteligente, humanizada e sustentavel.

3.2. Da lacuna normativa a inovagao gerencial: o0 modelo de gestdo da forca de trabalho
da SCJ do TRT-18

A motivagéo para aprofundar o estudo no eixo de Gestdo de Movimentagao de Pessoas
surgiu da necessidade de regulamentar as lotacbes nominais e relotacdes no ambito do TRE-
GO, tema cuja auséncia de normatizacao tem gerado desequilibrios entre unidades, perda de
efetividade, desmotivacdo e alta rotatividade. Era comum que o gestor sd tomasse
conhecimento de uma relotacdo ap6s a publicacdo do ato, um sintoma da auséncia de

governanca e de critérios técnicos claros.

No TRT-18, a SCJ enfrentou desafios analogos e respondeu com uma estratégia de
reestruturacdo pautada em evidéncias e inovagdo. O ponto de partida foi 0 mapeamento dos
processos submetidos ao célculo e a criacdo de um sistema de pontuacdo por complexidade,
Verba Rescisoria, Médio, Dificil e Superdificil, permitindo equidade na distribuicdo de tarefas
e valorizagdo da experiéncia. Os servidores iniciantes recebiam processos de menor
complexidade até atingirem gradualmente a meta de 80 pontos semanais, representando o
equilibrio ideal entre produtividade e qualidade técnica.

Diante das dificuldades historicas enfrentadas pela unidade para atrair e reter
servidores com perfil técnico adequado as demandas crescentes, tornou-se necessario
desenvolver estratégias alternativas de gestdo de pessoas capazes de assegurar a continuidade
e a qualidade dos servicos prestados. Conforme revelado em entrevista com o Secretario da
SCJ, fatores como a alta complexidade das analises, o rigor técnico da matematica trabalhista
e a necessidade de disciplina e constancia para manter o foco nas rotinas operacionais
figuravam entre os principais desafios para permanéncia de novos servidores.

Em resposta a esse cenario, a SCJ redefiniu seus critérios de selecdo e retencgéo,
priorizando as competéncias comportamentais como eixo principal da composi¢do da equipe.
O conhecimento técnico especifico e a experiéncia prévia deixaram de ser requisitos
determinantes, dando lugar & valorizacdo de atributos como responsabilidade,

comprometimento, resiliéncia, curiosidade intelectual, disposicdo para aprender e abertura ao
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trabalho colaborativo. Essa inflexdo metodoldgica alinhou-se as diretrizes da gestdo por
competéncias e da governanca humanizada, consolidando um processo seletivo orientado ao
potencial de aprendizado e a aderéncia cultural.

A andlise comportamental consolidou-se como um instrumento estratégico de
integracdo e alinhamento organizacional, assegurando que os novos servidores fossem
inseridos de forma estruturada em um ambiente de alta exigéncia técnica e comportamental. A
partir dessa mudanca, 0s recém-chegados passaram a contar com tutores de conteddo,
encarregados de conduzir sua adaptacdo profissional e cultural, orientando tanto o dominio

técnico das atividades quanto a assimilacdo dos valores institucionais.

Parte da equipe, composta por servidores experientes e reconhecidos por sua expertise,
passou a dedicar-se integralmente a formacdo de novos integrantes, consolidando uma cultura
de mentoria e aprendizagem organizacional continua. Esse modelo promoveu o
compartilhamento de conhecimentos, o desenvolvimento colaborativo e o fortalecimento da
autogestéo, estimulando a corresponsabilidade pelo desempenho coletivo.

A partir desse novo paradigma, a SCJ estruturou praticas formativas permanentes,
incluindo mentorias, cursos de capacitacdo e programas de aprendizagem continuada,
transformando o desenvolvimento profissional em um pilar estratégico de governanca e
sustentabilidade institucional. Essa abordagem resultou em equipes mais autbnomas,
engajadas e orientadas ao propésito comum, reforcando o vinculo entre competéncia técnica,

valores humanos e compromisso com a exceléncia do servigo publico.

Assim, o fortalecimento dessa cultura de aprendizagem continua consolidou a SCJ
como um ambiente de desenvolvimento técnico e humano, guiado por principios de
cooperacdo, merito, inovacdo e proposito compartilhado, reafirmando seu papel como
referéncia em gestdo publica inteligente e centrada em pessoas.

Outro pilar fundamental foi o incentivo a permanéncia e a atratividade de servidores
qualificados. A ampliacdo de funcgdes comissionadas e a implantagéo do teletrabalho integral,
alinhada as diretrizes do CNJ e aos Nucleos de Justica 4.0, elevaram significativamente o
engajamento da equipe. A adogdo do trabalho remoto foi acompanhada de metas auditaveis,
indicadores de produtividade e feedbacks estruturados, garantindo um equilibrio entre
autonomia e responsabilidade. A possibilidade de converter créditos de produtividade em
folgas e de ajustar horérios de forma flexivel reforcou a motivagdo e o senso de pertencimento

institucional.
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A SCJ também se destacou pelo uso intensivo de tecnologia. Além da padronizacao
com o Processo Judicial Eletronico de Célculo Trabalhista (PJe-Calc), a unidade desenvolveu
solucgdes proprias, como o Sistema de Apuracao de Cartdo de Ponto, reconhecido como boa
pratica pela Justica do Trabalho. Paralelamente, iniciou a aplicagdo de ferramentas de
inteligéncia artificial (IA) para triagem e extracdo de dados, demonstrando um compromisso
continuo com a inovacgao e a transformacdo digital. Essa integracéo tecnoldgica ndo substituiu
o fator humano, mas o fortaleceu, ao oferecer instrumentos que ampliam a precisdo e a
previsibilidade das decisdes gerenciais.

Mais do que ampliar o quadro de pessoal, a SCJ apostou na gestdo qualitativa da
lotacdo, com avaliacdo de desempenho baseada em critérios técnicos e comportamentais, de
forma transparente e previamente estabelecida. Servidores que, sem justificativa, ndo atingiam
os padrBes minimos perdiam beneficios como a funcdo comissionada, o teletrabalho e, em
casos reiterados, a permanéncia na unidade. Esse modelo de gestdo, ancorado em equidade,
meritocracia e responsabilidade, fomentou um ambiente de alta confianca e desempenho
sustentavel.

Os resultados foram evidentes. A rotatividade, antes elevada, reduziu-se
drasticamente; o interesse pela unidade aumentou de forma significativa, e servidores de
outras areas passaram a buscar voluntariamente lotacdo na SCJ, atraidos pelo ambiente
inovador, meritocratico e colaborativo. O tempo de adaptacdo, antes visto como obstaculo,
passou a ser percebido como investimento em desenvolvimento e bem-estar profissional.

A época da pesquisa, a SCJ contava com 80 servidores ativos, sendo 66 em regime de
teletrabalho e 14 presenciais, estes ultimos vinculados a fungdes de gestdo ou em fase de
consolidacdo da maturidade produtiva minima exigida para a concessdo do trabalho remoto.
Essa configuracdo reflete a aplicacdo de critérios técnicos e meritocraticos no acesso ao
teletrabalho, reforcando a l6gica de autonomia responsavel e de governanca baseada em
desempenho, pilares centrais do modelo de gestdo adotado pela unidade.

A experiéncia da SCJ resultou em avancos expressivos na gestdo estratégica de
pessoas e processos, consolidando um modelo de governanca digital e sustentavel. Entre os
principais impactos observados destacam-se:

e Reestruturacdo dos critérios de selecdo e alocacdo, com base em pardmetros
objetivos e compatibilidade de perfil;

e Implantacdo de uma cultura de aprendizagem continua e mentoria interna,
fortalecendo competéncias técnicas e comportamentais;
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e Adocdo de praticas meritocraticas pautadas em equidade, previsibilidade nas
movimentacOes e valorizacdo do desempenho individual e coletivo;

e Fortalecimento da inovacao tecnoldgica, com o uso de sistemas digitais integrados
para monitoramento de produtividade, automacédo de rotinas e suporte a tomada de
deciséo;

e Reducdo da rotatividade e aumento da atratividade da unidade, reflexo de um
ambiente organizacional mais justo, estavel e estimulante;

e Consolidacdo do teletrabalho integral, associado a metas auditaveis e
acompanhamento por indicadores. Sdo aproximadamente 80 servidores ativos,
sendo 66 em teletrabalho e 14 presenciais.

Os resultados obtidos demonstram que a SCJ atingiu um modelo de gestdo orientado
por evidéncias, centrado nas pessoas e sustentado por tecnologia, capaz de equilibrar
efetividade administrativa, engajamento organizacional e bem-estar institucional. Ao
combinar ferramentas de mensuracdo de desempenho, processos de aprendizagem continua e
praticas de reconhecimento meritocratico, a unidade comprovou que é possivel transformar
limitagdes estruturais em oportunidades de inovacdo e aperfeicoamento continuo.

A experiéncia da SCJ do TRT-18 evidencia gque a lotacdo nominal, quando planejada
de forma estratégica e fundamentada em critérios técnicos e comportamentais, constitui um
instrumento de gestdo inteligente da forca de trabalho com propensdo a compensar déficits
quantitativos. Mais do que um ajuste administrativo, trata-se da institucionalizacdo de uma
cultura de confianca, desenvolvimento humano e corresponsabilidade, na qual a efetividade
organizacional resulta da valorizacédo do servidor, do uso racional dos recursos e da adocéao de
praticas de governanca transparentes e sustentaveis.

Ao integrar tecnologia, desenvolvimento humano e governanca baseada em dados, a
SCJ alcancou maturidade institucional e se consolidou como referéncia em inovagédo no setor
publico. A gestdo da forca de trabalho orientada por dados, equidade e sensibilidade humana
produz resultados sustentaveis, mensuraveis e replicaveis. Essa integracdo deu origem a um
ecossistema gerencial no qual o servidor pablico é reconhecido como agente de transformacao
digital, promotor de justica organizacional e produtor de valor publico mensuravel.

Essa trajetoria reafirma que a efetividade na administracdo publica ndo decorre apenas
da automacdo de processos, mas do equilibrio entre inovacdo tecnoldgica, governanga
responsavel e valorizagdo humana. A experiéncia da SCJ comprova que a transformacéo
digital so é sustentavel quando impulsionada por servidores engajados, processos inteligentes
e decisOes baseadas em evidéncias.
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4. ESTUDO DE CASO Il — O TRE-GO: Modelo Inovador de Gestdao de Pessoas no
Poder Judiciario

Este capitulo examina a experiéncia do TRE-GO na implementacdo de um processo de
relotacdo fundamentado em critérios técnicos, perfil comportamental, motivagdes intrinsecas
e principios de governanca publica, evidenciando sua contribuicdo para a institucionalizacédo
de préticas inovadoras de gestdo de pessoas no Poder Judiciario. A partir do didlogo com o
modelo de exceléncia desenvolvido pela SCJ do TRT-18, busca-se, com o presente estudo,
demonstrar como a integragéo entre dados, tecnologia e valorizacdo humana pode fortalecer a

governanca organizacional e elevar a efetividade administrativa.

A consolidacdo de modelos de gestdo de pessoas baseados em evidéncias e orientados
por competéncias tem se configurado como um dos eixos centrais do processo de
modernizacdo do Judiciario brasileiro. No contexto goiano, as experiéncias recentes indicam
qgue a combinacdo entre tecnologia, planejamento estratégico e valorizacdo do servidor tem
produzido impactos tangiveis em termos de produtividade, engajamento e qualidade da

prestacdo jurisdicional.

O capitulo anterior apresentou o caso da SCJ do TRT-18, que se destacou pela
implementacdo de um modelo de alocagdo inteligente e gestdo qualitativa da forca de
trabalho, pautado na integracao entre dados, meritocracia e desenvolvimento humano. A partir
dessa referéncia, o presente capitulo analisa a experiéncia do TRE-GO, que inovou ao instituir
um processo de relotagdo orientado por critérios técnicos e comportamentais, fortalecendo a
transparéncia, a equidade e a efetividade na gestéo da forga de trabalho.

Ambas as experiéncias convergem para um mesmo principio: a lotacdo nominal e a
relotacdo, quando planejadas com base em evidéncias, ultrapassam o papel meramente
administrativo e tornam-se ferramentas de governanca e transformacéo institucional. Esse
novo paradigma promove maior equilibrio entre unidades, ajuste dindmico da forca de
trabalho, aperfeicoamento continuo dos processos internos e valorizagdo do servidor como

agente ativo da inovag&o publica.

4.1. A experiéncia do TRE-GO na alocacéo estratégica de servidores

Esta secdo examina a experiéncia pioneira do TRE-GO na alocagdo estratégica de

servidores, implementada em 2019 mediante um processo de relotacdo pautado em critérios
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técnicos, motivacionais e comportamentais. A iniciativa rompeu com padrdes baseados na
conveniéncia administrativa e introduziu uma metodologia sustentada por dados e evidéncias,
priorizando a compatibilidade entre perfil profissional, funcdo desempenhada e propdsito
institucional. Os resultados expressos em maior engajamento, estabilidade e satisfacéo
profissional, evidenciam a efetividade de uma gestdo de pessoas orientada por evidéncias,
alicercada em instrumentos de diagnéstico e alinhada aos principios da governanca publica

contemporanea.

Historicamente, as movimentaces internas do Tribunal eram influenciadas por
critérios subjetivos, como conveniéncia administrativa, indicaces informais ou mera
disponibilidade de vagas. A metodologia implementada em 2019, com o apoio da alta
administracdo, substituiu essas praticas por um processo técnico, transparente e baseado em

evidéncias, promovendo racionalidade decisoria e justica organizacional.
A estrutura metodoldgica apoiou-se em trés ferramentas complementares:

1. Andlise de curriculo e histérico funcional, que revelou competéncias técnicas e

experiéncias prévias;

2. Levantamento de temas de interesse, com atribuicdo de notas de afinidade (0-10)

para diferentes atividades;

3. Mapeamento comportamental pelo modelo DISC, que identifica perfis de
Dominancia, Influéncia, Estabilidade e Conformidade.

A integracdo dos instrumentos de analise possibilitou identificar correspondéncias
entre os perfis individuais e as demandas institucionais, fornecendo subsidios para alocacdes
mais assertivas e alinhadas ao contexto organizacional. O histérico funcional revelou
competéncias consolidadas e experiéncias prévias de potencial aproveitamento estratégico
pelas unidades, enquanto o levantamento de interesses evidenciou motivages intrinsecas, isto
é, aquelas em que o préprio exercicio da atividade constitui fonte de realizacdo pessoal e

profissional.

Paralelamente, 0 mapeamento comportamental permitiu antever padrfes de interacao,
comunicagdo e colaboracéo, indicando como os servidores tendem a se integrar as equipes e
as liderancas, oferecendo uma base objetiva para estabelecer a compatibilidade entre perfis e
ambientes de trabalho. A titulo de informagdo, a metodologia DISC, proposta por William
Moulton Marston (2014), analisa 0 comportamento humano em perspectiva positiva e

funcional, afastando associagdes reducionistas a desvios ou patologias e oferecendo
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linguagem comum para comunicagdo, mediacdo e alinhamento interpessoal no trabalho.
Integrada a dados institucionais e critérios técnicos, auxilia na identificacdo de estilos de
comportamento e preferéncias profissionais, agregando insumos objetivos a decisdo gerencial
e favorecendo alocacbes mais aderentes, ambientes mais motivadores e resultados
sustentaveis, contribuindo para superar o vacuo regulatério e ancorar a lotacdo nominal e a

relotacdo em pardmetros equanimes e auditaveis.

A integracdo das trés dimensdes (competéncia, interesse e perfil comportamental),
orientou as decisdes de relotacdo e garantiu coeréncia entre as caracteristicas individuais e as
necessidades institucionais, fortalecendo a racionalidade decisdria, a transparéncia
administrativa e o alinhamento entre pessoas, processos e resultados, em consonancia com 0s

principios da governanca publica.

Inspirada na Teoria da Autodeterminacdo de Edward Deci e Richard Ryan (2017), a
iniciativa partiu da premissa de que engajamento e bem-estar emergem quando o individuo
encontra sentido, autonomia e proposito em suas atividades. A aplicagdo dessa abordagem no
contexto institucional resultou em melhorias significativas de produtividade e estabilidade,
validando a relevancia da motivacdo intrinseca como determinante do desempenho e da

satisfacdo profissional.

Reconhecendo as limitagdes impostas ao servico publico, notadamente a
impossibilidade de selecdo de perfis de ingresso, o projeto concentrou-se em otimizar o
aproveitamento do quadro existente, promovendo composic¢des funcionais mais equilibradas,
colaborativas e motivadas. Em situacGes especificas, priorizou-se o perfil generalista ou com
maior capacidade de integracdo, em vez do especialista técnico, com o intuito de fortalecer a

integracéo e sinergia das equipes.

A adocdo de critérios técnicos e transparentes reduziu praticas informais, ampliou a
racionalidade deciséria e fortaleceu a accountability institucional. Verificou-se que as
alocages pautadas na conveniéncia administrativa estavam associadas a maior rotatividade e
insatisfacdo, ao passo que as decisdes baseadas na metodologia proposta geraram melhor

adaptacéo funcional, engajamento e desempenho mais consistente.

Os resultados empiricos reforcaram essa constatagdo: pesquisa realizada com
servidores e gestores revelou que 100% dos respondentes consideraram compativel a nova
alocagdo com as atribuigdes exercidas. Alem disso, 90% atribuiram notas entre 8 e 10 a

conducdo do processo, indicando elevado grau de confianca na gestdo. Aproximadamente
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70% afirmaram ter sido realocados para unidades que reconheciam suas competéncias, e 60%

atribuiram nota maxima (10) ao novo ambiente de trabalho.

Esses resultados validam empiricamente 0s pressupostos tedricos e reforcam o
impacto positivo do alinhamento entre motivacdo intrinseca, perfil técnico e contexto
organizacional, demonstrando que a alocacdo fundamentada em evidéncias fortalece tanto a
satisfacdo individual quanto a efetividade institucional. O uso combinado de ferramentas
diagnosticas e escuta ativa permitiu decisdes mais justas, transparentes e eficazes,
reconhecidas pelos proprios servidores, fator que legitima institucionalmente o processo e

evidencia sua potencial replicabilidade.

Essa experiéncia ilustra a profissionalizacdo da gestdo de pessoas no ambito da Justica
Eleitoral, ao demonstrar que abordagens orientadas por dados, teorias motivacionais e
compatibilidade comportamental produzem impactos positivos em nivel organizacional. Ao
alinhar perfis individuais as funcdes institucionais, o0 TRE-GO consolidou um modelo de
alocacdo funcional efetivo, justo e sustentavel, passivel de replicacdo em outros 6rgaos

publicos.

Conclui-se que a regulamentacdo da lotacdo nominal, estruturada com critérios
objetivos e instrumentos de suporte a decisdo, representa um marco na governanga
institucional e contribui para a elevacdo da qualidade da prestacdo jurisdicional. Além de
otimizar a distribuicdo da forga de trabalho, favorece ambientes colaborativos e motivadores,
alinhados aos principios da gestao publica baseada em evidéncias e da promocédo do bem-estar

organizacional.

Por fim, a experiéncia evidencia que a efetividade administrativa depende da cultura
organizacional que a sustenta. Conforme sintetiza Fonseca: “a cultura organizacional ¢ o
padrdo de premissas basicas que um grupo inventa, descobre ou desenvolve no processo de
aprender a resolver seus problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna” (Fonseca,
2021, p. 90). Assim, a regulamentacdo da lotagdo nominal transcende o aspecto normativo:
representa um processo de aprendizagem organizacional, capaz de integrar valores, praticas e

comportamentos em torno de um proposito institucional comum.
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5. DA INTEGRACAO E RETROALIMENTAQAO ENTRE A LOTACAO NOMINAL
E ALOTACAO NUMERICA

Diferentemente da lotacdo numérica, a lotacdo nominal, também denominada lotacéo
supletiva, ndo requer a criacdo de cargos nem depende de autorizacéo legislativa, podendo ser
regulamentada por ato normativo interno do préprio 6rgdo, com fundamento em critérios
técnicos, administrativos e estratégicos (Meirelles, 1999). Diante das restricGes orcamentarias
e da complexidade dos tramites legislativos para ampliacdo do quadro funcional, a lotacao
nominal assume um papel complementar e estratégico na gestdo interna de pessoal,
permitindo a movimentacdo racional de servidores entre unidades e conferindo maior

flexibilidade, efetividade e agilidade administrativa.

Nesse contexto, o presente estudo propOe diretrizes para a regulamentacdo da lotacédo
nominal no @mbito do TRE-GO, com o propoésito de fortalecer a governanca institucional,
otimizar a distribuicdo da forca de trabalho e aprimorar a efetividade administrativa. A
distingdo entre as duas modalidades de lotacdo ultrapassa o aspecto conceitual, pois se traduz
em implicacBes praticas relevantes para a gestdo publica, especialmente em tempos de

restricdo fiscal, transformacéo digital e busca por maior accountability.

A lotacdo numérica corresponde ao quantitativo de cargos legalmente previsto para
cada 6rgdo, constituindo parametro estrutural que define os limites formais da organizacao
administrativa e assegura as condicbes minimas para o funcionamento institucional
(Meirelles, 1999). A lotagdo nominal, por sua vez, refere-se & alocacéo efetiva e dindmica dos
servidores disponiveis, a qual idealmente deve considerar critérios como perfil profissional,
competéncias técnicas, trajetoria funcional, preferéncias pessoais e demandas reais de

trabalho.

Desse modo, enquanto a lotacdo numérica delimita a estrutura formal do o6rgédo, a
lotacdo nominal expressa sua capacidade adaptativa de gerir a forca de trabalho de maneira
estratégica, ajustando recursos humanos as variagdes operacionais e as necessidades
institucionais. Essas diferencas sdo sistematizadas no Quadro 5, que apresenta, de forma
comparativa, o papel estrutural da lotacdo numérica e a funcao estratégica da lotacdo nominal

na governanca da forca de trabalho.



Quadro 5 - Distin¢des entre lotacdo numerica e lotacdo nominal na gestao da forca de trabalho

‘ Lotacdo Numérica

Aspecto
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Lotacdo Nominal

Conceito Quantitativo legal de cargos previsto em | Alocacdo concreta e dindmica dos servidores
lei para cada 6rgdo ou unidade. disponiveis nas unidades.
.~ | Administrativa e interna assivel  de
Natureza | Estrutural e legal, dependente de previsao x P L
o - . regulamentacdo por ato normativo do proprio
Juridica normativa em lei. 2
orgao.
. Sim. Depende de autorizagdo legislativa x -
Necessidade Epet L ¢ 915 N&o. Independe de criagdo de cargos e de
. para criacdo, extincdo ou ampliacdo de R s
de Lei autorizacdo legislativa.
cargos.
Flexibilidade Baixa flexibilidade, em razdo dos tramites | Alta flexibilidade, permitindo ajustes ageis
legislativos e restricdes orcamentarias. conforme demandas operacionais e estratégicas.
. o - Otimizar a distribuicdo da forca de trabalho
- Definir o limite formal e minimo da | . . .
Finalidade . ox disponivel e atender demandas reais das
estrutura organizacional do 6rgéo. ;
unidades.
Relacio com Diretamente condicionada as restricoes | Atua como solu¢do complementar em cenérios
¢ fiscais e ao impacto permanente na | de restricdo fiscal, sem impacto estrutural
Orgamento
¢ despesa com pessoal. imediato no orgamento.
- Fortalece a governanga institucional, a
s fetivi ministrativ ntability.
- Garante previsibilidade estrutural. efetividade ad strativa e a accountability
Governanga e Py
A . - Refor legitimi i ran
- Fundamenta-se em parametros legais. . ~elorga a egitimidade das dec S0€s pera te
orgdos de controle, com base em indicadores
objetivos.
- Fornece subsidios técnicos e empiricos para o
planejamento e eventual revisdo da lotacdo
—_ 8 o numeérica.
- Quantitativos legais e parametros umerica
estruturais fixados em lei. - Analise curricular, histérico funcional,
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026)

Quando estruturada a partir de critérios objetivos e transparentes, a gestdo da lotacéo

nominal possibilita alocagfes mais coerentes com as competéncias e potencialidades dos

servidores, alinhando-as as necessidades das unidades e as metas institucionais. O uso de

instrumentos de analise curricular, historico funcional, campos de interesse profissional e o

mapeamento comportamental, favorecem distribui¢fes racionais e a construcdo de um

ambiente organizacional mais justo e produtivo. Essa abordagem esta em consonancia com as

premissas da gestdo por competéncias e com 0s principios da governanga publica

contemporanea, que valorizam o capital humano, a aprendizagem continua e o uso de dados

para embasar decisdes gerenciais.
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Além de atender as demandas imediatas de funcionamento das unidades, a lotacdo
nominal bem conduzida fornece subsidios técnicos para o planejamento da lotacdo numeérica.
As evidéncias geradas a partir da movimentacdo interna, como métricas de produtividade,
séries historicas de entregas, dados de desempenho e perfis comportamentais, possibilitam
fundamentar propostas de cria¢do, extincdo ou redistribuicdo de cargos com base em
indicadores objetivos de desempenho, fortalecendo a legitimidade das decisdes
administrativas e a prestacdo de contas perante os 6rgaos Superiores e de controle, como 0
TSE, TCU e 0 CNJ.

Estabelece-se, assim, um ciclo virtuoso entre as duas formas de lotacdo: a lotagédo
nominal, por meio da gestdo inteligente e responsiva da forca de trabalho, retroalimenta a
lotacdo numérica com dados analiticos e evidéncias gerenciais; e esta, ao fixar os parametros
estruturais e legais, oferece sustentacdo normativa e previsibilidade orcamentéria a gestdo de
pessoal. Esse processo continuo de interacdo e retroalimentacdo contribui para uma
governancga institucional mais madura, pautada na transparéncia, no planejamento e na
equidade.

A Figura 12 ilustra essa dindmica de interdependéncia, evidenciando que a efetividade
administrativa ndo decorre apenas do numero de cargos disponiveis, mas da qualidade da
gestdo e da capacidade de alinhar pessoas, processos e resultados. A partir desse modelo, o
TRE-GO podera evoluir para uma governanca de pessoas orientada por evidéncias,
integrando as dimensdes estrutural, comportamental e tecnoldgica da forca de trabalho em um
sistema de planejamento continuo, responsivo e sustentavel.

Figura 12 — Circulo virtuoso lotacdo numérica e lotacdo nominal.

CICLO DE INTERACAO ENTRE LOTACAO NUMERICA E LOTACAO NOMINAL
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Fonte: Elaborado pelo autor em parceria com o discente José Carlos Lucio Maia (2026)
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A Figura 12 evidencia o ciclo de interacdo entre a lotacdo numérica e a lotacdo
nominal sob a perspectiva da gestdo, demonstrando a relacdo dindmica e de retroalimentacéo
entre decisdes estruturais de criagao e distribuicdo de cargos e decisfes gerenciais de alocagao
efetiva dos servidores no @mbito da Justica Eleitoral. No plano macroinstitucional, a lotacédo
numerica decorre de atos legislativos, envolvendo a criacdo de cargos por lei e a sua
destinagdo aos 6rgdos, em um fluxo que envolve o Congresso Nacional, o TSE e os TREs.
Esse movimento estabelece os limites formais e quantitativos da forca de trabalho disponivel,

funcionando como base estrutural do sistema.

No plano gerencial e operacional, a atuacdo estratégica da Administracdo manifesta-se
na articulacdo entre lotacdo numérica e lotacdo nominal. De um lado, a lotacdo numeérica
concretiza-se na alocacdo formal dos cargos na estrutura organizacional; de outro, a lotacdo
nominal materializa-se na designacdo dos servidores as unidades, na gestdo dinamica da
ocupacdo desses cargos e na identificagdo de demandas por novos postos, a partir da analise
das cargas de trabalho, das competéncias requeridas e das necessidades institucionais. Esse
conjunto integrado de decisdes expressa a capacidade adaptativa da organizacdo de ajustar
Seus recursos humanos as variagfes operacionais e as prioridades estratégicas.

O ciclo representado evidencia que a lotacdo nominal ndo se limita a executar a
lotacdo numérica, mas a retroalimenta de forma qualificada. As evidéncias produzidas pela
gestdo da alocacdo de servidores, como déficits estruturais, sobrecargas recorrentes ou
distorcBes distributivas, subsidiam a formulacdo de demandas por criacdo de cargos e
funcBes. No ambito da Justica Eleitoral, essas tratativas sdo consolidadas institucionalmente
pelo TSE, que detém competéncia constitucional para pleitear, junto ao Congresso Nacional, a
criacdo de cargos efetivos, cargos em comissdo e fungdes comissionadas. Configura-se, assim,
um circulo virtuoso no qual decisfes qualitativas de alocacdo informam decisdes quantitativas
de estrutura, fortalecendo o planejamento da forga de trabalho, a governancga institucional e a

racionalidade administrativa.

A dinamica representada na Figura 12 revela um ciclo virtuoso permanente entre a
lotacdo numérica e a lotacdo nominal, no qual ambas deixam de operar como dimensdes
isoladas e passam a integrar um sistema continuo de planejamento, execu¢do, monitoramento
e retroalimentacéo institucional. Nesse modelo, a lotagdo numérica ocupa a esfera estrutural
do sistema, ao estabelecer, por meio de ato legislativo, os limites legais, orcamentarios e
institucionais do quadro de pessoal, assegurando estabilidade normativa, previsibilidade fiscal

e coeréncia organizacional.
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A partir desse referencial quantitativo, a lotacdo nominal assume papel estratégico ao
converter a capacidade formal do quadro em capacidade produtiva efetiva, promovendo a
alocacdo qualificada dos servidores nas unidades organizacionais. Essa alocacdo passa a ser
orientada por critérios técnicos, diagnosticos de competéncias, analise de perfis profissionais e
comportamentais, historico funcional, preferencias pessoais, condi¢cBes de trabalho e
demandas reais de entrega, permitindo maior aderéncia entre capacidades individuais e
objetivos institucionais. Assim, a gestdo da lotacdo nominal atua como mecanismo de
integracdo entre os eixos de gestdo da forca de trabalho, dimensionamento (DFT),
comportamento e perfil do servidor, gestdo por competéncias e monitoramento de
desempenho.

Quando estruturada sob essa ldgica, a lotagdo nominal potencializa ganhos
sustentaveis de produtividade, qualidade e previsibilidade das entregas institucionais,
reduzindo assimetrias internas, retrabalho e subutilizagdo de capacidades. Esses ganhos
repercutem diretamente sobre a dimenséo estrutural do sistema, ao demonstrar, com base em
evidéncias e métricas objetivas, que parcela significativa das demandas organizacionais pode
ser absorvida por meio de rearranjos internos mais efetivos, mitigando pressdes recorrentes

por ampliacdo do quadro funcional.

O modelo também evidencia que a gestdo da forca de trabalho orientada pela
inovacdo, apoiada em dados institucionais, tecnologias digitais, metodologias analiticas e
instrumentos de avaliacdo de competéncias e comportamento, amplia de forma consistente a
efetividade administrativa. Ao aprimorar o aproveitamento do capital humano existente e
alinhar pessoas, processos e tecnologias, a Administracdo passa a operar com maior
capacidade adaptativa, promovendo ganhos de escala, racionalizacdo de recursos e
sustentabilidade organizacional, sem comprometer a qualidade do servigo publico prestado.

Nesse sentido, a lotacdo nominal exerce funcdo estratégica de retroalimentacdo da
lotacio numérica, ao produzir dados analiticos qualificados, séries historicas de
produtividade, indicadores de desempenho, informacgdes sobre evolucdo das ocupacdes e
evidéncias gerenciais que subsidiam, de maneira técnica e transparente, decisdes relativas a
criagédo, redistribuicdo ou eventual extincdo de cargos. Em movimento complementar, a
lotacdo numeérica fornece o suporte legal e institucional necessario para que a gestdo nominal
opere com seguranga juridica, coeréncia sistémica e alinhamento as diretrizes orcamentarias e

de governanga publica.

Esse fluxo continuo de interagdo fortalece uma governanga institucional mais madura,

baseada em evidéncias, planejamento de médio e longo prazo, equidade distributiva,
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accountability e racionalidade deciséria. A Figura 12 demonstra, assim, que a efetividade
administrativa ndo decorre exclusivamente do quantitativo de cargos disponiveis, mas,
sobretudo, da qualidade da gestdo da forca de trabalho e da capacidade institucional de
integrar as dimens@es estrutural, comportamental e tecnoldgica em um sistema dindmico e
responsivo. A partir desse modelo, o TRE-GO reune condi¢fes para consolidar uma
governanca de pessoas orientada por dados, capaz de sustentar decisdes estratégicas,
promover valorizacdo do capital humano e assegurar resultados institucionais consistentes e
sustentaveis.

Na pratica, a auséncia de regulamentacdo especifica para a lotacdo nominal pode
resultar em alocacGes arbitrarias, ineficientes ou desalinhadas as reais necessidades
institucionais, desconsiderando fatores fundamentais como competéncias dos servidores,
preferéncias profissionais, complexidade das unidades e desafios organizacionais de curto e
médio prazo. Em diversos 6rgdos da Administracdo Publica, ainda prevalece uma logica de
movimentacdo baseada na conveniéncia administrativa ou em critérios informais, o que tende

a comprometer a motivacgdo, o engajamento e a produtividade dos servidores.

Esse cenario reflete, conforme demonstrado nos levantamentos de Governanca e
Gestao de Pessoas do TCU, aferidos pelo iESGo, uma lacuna entre a normatizacdo formal e a
efetiva adocdo de modelos de gestdo baseados em evidéncias. A auséncia de critérios técnicos
e instrumentos de mensuracdo da forca de trabalho, como sistemas de monitoramento de
produtividade, mapeamento de competéncias e indicadores de desempenho, enfraquece a
capacidade de planejamento estratégico e reduz a eficiéncia administrativa, além de limitar a
transparéncia e a equidade nos processos decisorios (Sousa et al, 2025b).

5.1. O Caso do TRE-DF: O DFT como instrumento de qualificacdo técnica da Lotacdo
Numérica

O éxito institucional alcangado pelo TRE-DF, no contexto da Lei n® 15.374 (Brasil,
2026), configura-se como evidéncia robusta de que a gestdo da forca de trabalho, quando
orientada por dados e estruturada metodologicamente, € capaz de converter demandas
operacionais em suporte legal e estrutural efetivo (lotacdo numérica). Cumpre destacar que 0s
resultados obtidos ndo decorrem de iniciativas pontuais ou de praticas baseadas em
percepcOes subjetivas, mas da aplicacdo de metodologia tecnicamente estruturada,
desenvolvida com rigor analitico e orientada por indicadores objetivos, mensuraveis e
auditaveis.
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A adocdo desse modelo metodoldgico permitiu ao TRE-DF demonstrar, de forma
consistente e tecnicamente fundamentada, suas reais necessidades de pessoal perante o TSE e
0 Congresso Nacional. Como consequéncia direta desse processo estruturado de analise, 0
referido tribunal obteve o maior quantitativo de novos cargos efetivos, cargos em comissdo e
fungdes comissionadas entre os tribunais regionais eleitorais, no &mbito da lotagdo numérica,
conforme evidenciado na Figura 13.

Figura 13 — Cargos efetivos, funcdes e cargos comissionados destinados aos TRES
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Fonte: Adaptado da Lei n° 15.374 (Brasil, 2026)

Esse caso confirma que, quando os 6rgdos publicos adotam préticas de gestdo
estratégica da forca de trabalho, sustentadas por planejamento, evidéncias e governanca, 0S
resultados institucionais se tornam mais expressivos e sustentaveis. Essa relagcdo entre gestéo
estratégica da forca de trabalho e desempenho institucional é amplamente corroborada pelos
estudos de Greenstein (2025) e Marsicano et al. (2024), que associam 0 Sucesso
organizacional a integracdo entre lideranca, dados e cultura de aprendizagem.

Conforme destaca Marsicano et al. (2024), a transformacdo digital no setor pablico
estd intrinsecamente vinculada a capacidade institucional de promover aprendizagem
organizacional e construir consensos sobre novas formas de produzir e entregar valor publico.
Nesse contexto, o planejamento da forca de trabalho, quando orientado por dados e apoiado
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por sistemas tecnologicos de monitoramento, promove a transicdo de uma logica
administrativa reativa para uma abordagem preventiva, estratégica e orientada a resultados,
pautada nos principios da transparéncia, equidade e inovagdo continua.

A Figura 13 ilustra essa dindmica ao evidenciar o desempenho diferenciado do TRE-
DF, diretamente associado a adocdo de critérios técnicos, planejamento estruturado e
utilizacdo sistemética de dados na gestdo de pessoal. A anélise do caso revela, portanto, uma
boa préatica institucional, cuja replicabilidade se mostra altamente recomendavel. Nesse
sentido, evidencia-se a necessidade de que o TRE-GO avance na institucionalizacdo de
mecanismos baseados em dados, com a definicdo de métricas transparentes, critérios objetivos
e processos continuos de governanca, de modo a assegurar a utilizacdo eficiente e sustentavel
de sua forca de trabalho.

Tal constatacdo reforca o entendimento de que a governanca de pessoas, quando
ancorada em modelos orientados por dados, métricas e evidéncias, configura-se como pilar
central da transformacéo digital e da maturidade institucional. A gestdo baseada em dados, ao
viabilizar o ajuste dindmico e continuo da forca de trabalho, materializa o principio da gestdo
adaptativa, caracteristica essencial das organiza¢fes publicas contemporaneas, inovadoras e
resilientes, conforme destacam Greenstein (2025) e Marsicano et al. (2024).

Nesse sentido, a utilizacdo de instrumentos analiticos, como painéis de
monitoramento, sistemas de informacdo gerencial e mapeamentos comportamentais, amplia
substancialmente a capacidade deciséria da Administracdo, substituindo praticas reativas e
burocréaticas por uma gestdo preditiva, transparente e orientada a resultados. A luz dos
resultados alcancados pelo TRE-DF, verifica-se que a gestdo baseada em dados,
operacionalizada por meio de metodologia estruturada a semelhanca do DFT, constitui
instrumento robusto para fundamentar tecnicamente a recomposic¢éo da forca de trabalho.

Por sua vez, a lotacdo nominal, quando integrada a essa logica metodoldgica, pode
atuar como mecanismo complementar, ao incorporar dimensdes qualitativas e dinamicas da
alocacdo de servidores, ampliando a capacidade analitica da Administracdo e fortalecendo, de
maneira ainda mais consistente, a legitimidade institucional dos pleitos por novos cargos no
ambito da lotagdo numeérica.

Diante desse cenario, a lotagdo numérica, o DFT e a lotagdo nominal devem ser
compreendidos como componentes de um sistema integrado de governanga de pessoas.
Enquanto a lotacdo numérica estabelece os limites estruturais da forga de trabalho, o DFT
fornece a base analitica orientada por dados, e a lotagdo nominal materializa, no plano
gerencial, a alocacdo dinamica dos recursos humanos.
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Ademais, a lotacdo nominal exerce papel fundamental de potencializacdo do DFT, na
medida em que viabiliza a aplicacdo pratica dos diagnosticos produzidos, retroalimentando o
sistema com informacgdes qualificadas decorrentes da gestdo cotidiana da alocagdo de
servidores. Ao ajustar continuamente a distribuicdo da forca de trabalho com base em dados,
competéncias e desempenho, a lotacdo nominal amplia a capacidade analitica do DFT,
tornando seus resultados mais precisos, dindmicos e aderentes a realidade organizacional.

Nesse contexto, o DFT constitui o eixo analitico desse processo, ao demandar o
levantamento estruturado de variaveis como as necessidades das unidades administrativas, o
volume de processos, a complexidade das demandas e o tempo despendido na execucao das
atividades. A partir desses elementos, o0 DFT possibilita a mensuragdo objetiva da carga de
trabalho e a identificacdo de desequilibrios na lotacdo numérica. Contudo, a efetividade
desses diagndésticos depende da adequada correspondéncia entre as exigéncias das atividades e
as capacidades dos servidores, de modo que a adequacdo entre o perfil profissional e as
exigéncias da funcao se revela fator critico para a melhoria do desempenho organizacional.

Para além de sua dimensao operacional, a lotacdo nominal atua diretamente sobre o
fator humano da gestdo de pessoas, ao considerar elementos como perfis comportamentais,
preferéncias pessoais, competéncias, desempenho e trajetéria profissional. Ao alinhar esses
atributos as necessidades institucionais, busca-se posicionar o servidor no ambiente
organizacional em que possa desenvolver plenamente seu potencial e proposito, maximizando
a contribuicao individual e coletiva para os resultados institucionais.

Assim, a integracdo entre o DFT e préticas de gestdo que considerem o fator humano,
como a lotacdo nominal, contribui para que as atividades sejam desempenhadas com maior
efetividade, assegurando ndo apenas a correta mensuracao da carga de trabalho, mas também
a maximizacéo do desempenho individual e organizacional.

Conclui-se, com fundamento nos estudos da SCJ, do TRE-GO e do TRE-DF, que a
interacdo entre essas dimensdes configura um ciclo virtuoso de governanga. Nesse arranjo, as
evidéncias produzidas pelo DFT conferem robustez técnica e legitimidade as decisbes
relacionadas a lotacdo numérica, ao passo que a lotagdo nominal, ao promover o alinhamento
entre competéncias, preferencias pessoais, perfis comportamentais e exigéncias
organizacionais, qualifica essas evidéncias no plano humano, contribuindo para a reducéo de
margens de discricionariedade administrativa. Tal processo integrado assegura maior
aderéncia entre a capacidade institucional e as demandas reais de trabalho, fortalecendo os
principios da impessoalidade, da transparéncia e da efetividade na gestéo da forca de trabalho.



93

6. UMA PROPOSTA DE INTERVENCAO NORMATIVA

A gestdo da forca de trabalho no ambito do TRE-GO enfrenta desafios recorrentes
relacionados a lotacdo nominal de servidores, realidade comum em diversas instituicoes
publicas brasileiras. A auséncia, até 0 momento, de regulamentacdo especifica sobre o tema
dificulta a adogdo de critérios uniformes e transparentes para a movimentacdo interna de
pessoal, comprometendo o aproveitamento estratégico das competéncias disponiveis e a

equidade na distribuicdo da forca de trabalho.

Constata-se que, em muitos casos, a alocagdo funcional dos servidores ndo esta
amparada por mecanismos técnicos padronizados de analise, o que favorece desequilibrios
entre unidades administrativas e judiciais. Enquanto algumas &reas concentram nimero
expressivo de servidores, outras operam com equipes reduzidas ou sobrecarregadas,
evidenciando a necessidade de aprimorar o alinhamento entre demanda e capacidade instalada
e de promover uma gestao equitativa e baseada em evidéncias da forca de trabalho.

As unidades de apoio administrativo tendem a apresentar maior instabilidade em suas
equipes, reflexo de fatores como rotatividade elevada, preferéncia por areas finalisticas e
auséncia de incentivos estruturados. Nesse contexto, a adocdo de critérios objetivos que
promovam compatibilidade entre o perfil profissional dos servidores e as necessidades
especificas das unidades constitui medida indispensavel para mitigar fragilidades, reduzir

assimetrias internas e fortalecer a efetividade institucional.

Outro ponto critico diz respeito a inexisténcia de um sistema estruturado e dindmico
que integre informagdes sobre disponibilidade de vagas, demandas das unidades e perfis de
competéncias. A criacdo de um Banco de Vagas Centralizado (BVC), gerido pela Unidade de
Gestdo de Pessoas (UGP) com base em dados atualizados e indicadores de desempenho,
representa um salto qualitativo na governanca de pessoas, fortalecendo o planejamento
estrategico da forca de trabalho e viabilizando movimentacfes mais assertivas, transparentes e

alinhadas a estratégia institucional.

Além disso, é essencial padronizar os procedimentos de movimentacdo interna,
sobretudo no que se refere a comunicacdo entre unidades e ao registro formal das
justificativas. A auséncia de fluxos definidos gera interpretacdes divergentes e compromete a

previsibilidade e a confianca organizacional. Diretrizes claras e amplamente comunicadas
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reforcam a impessoalidade, a seguranca juridica e a transparéncia decisoria, preservando a

autonomia das chefias e respeitando as singularidades funcionais de cada unidade.

Também se destaca a importancia de parametros para identificacdo de situacdes de
subaproveitamento ou desalinhamento funcional. Diretrizes bem estruturadas permitem que a
Administragdo aja preventivamente e de modo colaborativo, favorecendo relotagcdes que
beneficiem simultaneamente o servidor e a instituicdo, com base em dados, diagndsticos e

evidéncias.

A incorporacdo de elementos tecnicos, como levantamento de areas de interesse,
analise de competéncias e mapeamento de perfis comportamentais, enriquece o processo de
lotacdo nominal e o aproxima dos principios constitucionais da efetividade, impessoalidade e
valorizacdo do servidor. Essa abordagem promove uma gestdo mais estratégica e aderente aos
principios constitucionais da administracdo publica, especialmente os da eficiéncia,

impessoalidade e valorizacgao do servidor (Sousa et al, 2025b).

Diante desse cenario, a presente proposta tem por objetivo estabelecer premissas
orientadoras para a regulamentacdo da movimentacdo de servidores por meio da lotacdo
nominal, a serem observadas no ambito da Justica Eleitoral. Busca-se propor critérios e
procedimentos objetivos que assegurem efetividade, transparéncia e equidade na gestdo de
recursos humanos, fortalecendo a governanga institucional e a tomada de deciséo baseada em
evidéncias (Goiés, 2024).

6.1. Primeira Premissa: Adocéo da Lotacdo Nominal como Marco Provisério do DFT

Enquanto o DFT ndo for integralmente implementado, a lotagdo numérica das
unidades judiciais e administrativas do TRE-GO correspondera, de forma provisoéria, ao
guantitativo de lotacGes nominais existente na data de publicacdo da norma, sendo

posteriormente atualizada conforme os resultados do DFT (Goias, 2024, cap. V, art. 12).

Essa diretriz constitui uma estratégia de transicdo e fortalecimento institucional,
assegurando continuidade operacional, coeréncia nas alocacGes e alinhamento progressivo ao
modelo dimensionado. Ao utilizar o quantitativo nominal existente como base provisoria, 0
Tribunal estabelece um marco de governanga operacional, ancorado em dados concretos e
seguranca juridica, em conformidade com os principios da efetividade e razoabilidade

administrativa.
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De modo estratégico, essa medida também inverte o fluxo tradicional das demandas
por pessoal, estimulando os gestores a participar ativamente do planejamento da forca de
trabalho. Assim, ao identificar caréncias, passam a buscar a UGP ndo apenas para solicitar
reforco, mas para obter respaldo técnico e metodoldgico, fortalecendo a cultura de

corresponsabilidade e a maturidade organizacional.

Essa dindmica oferece a UGP a oportunidade de realizar diagnosticos in loco para
verificar se as dificuldades relatadas decorrem efetivamente de caréncia de pessoal, de falhas
de gestdo ou de necessidades de capacitacdo. Dessa forma, o modelo promove uma
retroalimentacdo continua entre a gestdo e as unidades, permitindo que as decisdes sobre

lotacdo se baseiem em evidéncias empiricas e ndo apenas em percepcoes subjetivas.

A lotacdo nominal, nesse contexto, assume papel estruturante e transversal na
consolidacdo do DFT, eixo integrante do Modelo Referencial de Dimensionamento da Forca
de Trabalho, conforme ilustrado na Figura 10. E por meio dela que se viabiliza a parceria
estratégica entre a UGP, enquanto segunda linha de defesa da governanca institucional, e os
gestores de primeiro nivel, responsaveis pela conducdo direta das equipes e pelo

acompanhamento das entregas.

Essa integracdo entre niveis tatico e operacional fortalece o dialogo interinstitucional,
0 desenvolvimento de liderangas e a gestdo colaborativa da forca de trabalho, permitindo a
coleta sistematica de dados confiaveis, 0 monitoramento continuo das capacidades instaladas
e 0 mapeamento das necessidades de realocacdo de servidores. As informacfes produzidas
nesse Processo convertem-se em insumos essenciais para 0os demais eixos do modelo, como o
Levantamento do Comportamento e Perfil do Servidor, as Condi¢bes de Trabalho e a
Evolucdo das Ocupacgdes no Servigo Publico.

Ao articular esses componentes de forma integrada e orientada por evidéncias, a
lotacdo nominal deixa de ser um mero instrumento administrativo e se consolida como
mecanismo de governanca dindmica, capaz de promover sinergia entre planejamento, gestéo e
resultados. Essa abordagem fortalece a maturidade institucional e a sustentabilidade do
modelo de forca de trabalho no TRE-GO, alinhando-se as diretrizes de governanga de pessoas
do TCU (Brasil, 2024a) e a Politica Nacional de Gestdo de Pessoas no ambito do Poder
Judiciario (Brasil, 2016b), que destacam a importancia da integracdo entre dados,
competéncias e desempenho para a consolidacdo de uma administracdo publica moderna,

digital e orientada por valor publico.
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Em sintese, a medida garante uma transicéo segura e planejada entre o0 modelo atual e
o futuro modelo dimensionado, assegurando estabilidade e continuidade institucional. Mais
do que um ajuste provisorio, ela se configura como um instrumento de maturidade
organizacional, ao transformar a movimentacdo de servidores em um processo técnico,
transparente e colaborativo, voltado a consolidagdo de um modelo de gestdo de pessoas
orientado por evidéncias e pela corresponsabilidade institucional.

Trata-se, portanto, de uma estratégia de governanca de transicdo, que combina
accountability, aprendizado organizacional e cultura de dados, promovendo uma passagem
coerente e sustentavel rumo a plena institucionalizacdo da Gestdo de Movimentagdo de
Pessoas e do DFT no TRE-GO.

6.2. Segunda Premissa: Criagdo do Banco de Vagas Centralizado (BVC)

A criagdo de um BVC, sob responsabilidade da UGP, tem como finalidade consolidar
e manter atualizadas as informacGes sobre disponibilidade de vagas de todas as unidades do
Tribunal. O instrumento permitira uma visao integrada e sistémica das necessidades de forca
de trabalho, garantindo que as movimentacdes sejam analisadas com base em dados técnicos e

evidéncias atualizadas (Goias, 2024, cap. I1l, art. 6°, caput e §1°).

Aleém de sua funcéo operacional, o BVC se afirma como instrumento estratégico de
governanca, fortalecendo o dialogo entre a UGP e as unidades, promovendo integracéo,
transparéncia e racionalidade. Ele possibilitara diagndsticos contextuais, identificacdo de
fragilidades gerenciais, gargalos produtivos e necessidades de capacitacdo, reduzindo o

remanejamento reativo e favorecendo decisdes estruturais baseadas em evidéncias.

6.3. Terceira Premissa: Prioridade as Unidades Judicantes

A lotacdo nominal em unidades administrativas somente devera ser efetivada apds as
unidades judicantes atingirem a lotacdo ideal, garantindo que ndo mais que 30% dos
servidores estejam alocados em areas-meio (Brasil, 20164, cap. II, art. 11). Essa diretriz busca
equilibrar o quadro funcional e priorizar a atividade-fim, assegurando proporcionalidade,

efetividade e equidade na distribuigéo dos servidores.
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6.4. Quarta Premissa: Movimentacdes a Pedido e por Iniciativa da Administracao

As movimentacfes poderdo ocorrer por iniciativa da Administracdo ou a pedido do
servidor, desde que observadas as especificidades funcionais e regionais (Goias, 2024, cap.
IV, Art. 8°). Essa diretriz equilibra o interesse publico e as aspira¢des individuais, permitindo

processos participativos e melhoria do clima organizacional.

Ademais, de forma estratégica, ao permitir que o servidor manifeste formalmente o
interesse em atuar em outra unidade, a UGP passa a dispor de uma ferramenta valiosa para
compreender as motivagdes subjacentes a esse desejo de movimentacdo. Por meio de
levantamentos e pesquisas institucionais sistematizadas, torna-se possivel identificar fatores
que influenciam a rotatividade, tais como dificuldades de gestdo, falhas de comunicacéo,
auséncia de delegacdo adequada de tarefas ou, ainda, indicios de assédio moral e de clima

organizacional desfavoravel.

Essa abordagem preventiva e baseada em evidéncias amplia a capacidade de
diagnostico da Administracdo e permite intervengdes proativas, voltadas a adog¢do de medidas
corretivas e de apoio as equipes, antes que os problemas se agravem. Desse modo, 0 processo
de movimentagdo de servidores transcende o carater administrativo, passando a integrar uma
estratégia institucional de escuta ativa, gestdo de clima e promocdo do bem-estar
organizacional, em conformidade com as diretrizes de governanca de pessoas do TCU (Brasil,
2024a) e da Politica Nacional de Gestdo de Pessoas no ambito do Poder Judiciario (Brasil,
2016b).

Ao transformar o didlogo entre servidores e gestdo em instrumento de aprendizagem
organizacional, o TRE-GO fortalece sua cultura de corresponsabilidade, promove ambientes
laborais mais saudaveis e produtivos e eleva a maturidade institucional da governanca de

pessoas.

6.5. Quinta Premissa: Alinhamento entre Competéncias e Demandas Institucionais

A lotacdo nominal deve ser estruturada com base em critérios objetivos e métodos
integrados, contemplando a analise de curriculo e histérico funcional, o levantamento de
temas de interesse e a avaliacdo de perfil comportamental (Goias, 2024, cap. 1, Art. 4°, inc. I,
alinea “c”). Essa abordagem potencializa a motivagao intrinseca, valoriza o capital humano e

consolida a gestdo por competéncias como eixo estruturante da governanca de pessoas.
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A UGP deverd manter diagnostico continuo das necessidades institucionais, monitorar
caréncias funcionais e atuar preventivamente por meio de relotacGes e capacitacdes planejadas
(Goias, 2024, cap. Ill, Art. 7°). Paralelamente, os gestores das unidades devem comunicar
periodicamente suas demandas de servidores a UGP, de forma fundamentada e tempestiva,
assegurando que as decisdes de movimentagdo estejam ancoradas em dados concretos e em
uma visdo estratégica de médio e longo prazo. Essa sistemética fortalece o planejamento da
forca de trabalho, antecipa cenarios de déficit de pessoal e possibilita acBes preventivas e

corretivas, ampliando a efetividade e a maturidade institucional do Tribunal.

Essa premissa se fundamenta em principios contemporaneos de gestdo por
competéncias e motivacao intrinseca, que reconhecem a importancia de alinhar os perfis
individuais as demandas organizacionais como meio de potencializar o desempenho e o
engajamento dos servidores. Ao incorporar instrumentos de analise técnica e comportamental,
a Administragdo passa a dispor de evidéncias concretas para a tomada de decisdo,
substituindo praticas intuitivas por métodos estruturados e baseados em dados. Essa transicao
metodoldgica reflete 0 avanco da governanca de pessoas, ao transformar o processo de

lotacdo em uma ferramenta estratégica de desenvolvimento humano e institucional.

De igual modo, os gestores deverdo adotar critérios objetivos e praticas dialogadas ao
colocar servidores a disposicdo da UGP, seja em razdo de dificuldades de adaptacdo as
atribuicBes ou ao ambiente de trabalho (Goiés, 2024, cap. V, Art. 11, caput e alineas “a” a
“f”). Tal conduta visa valorizar o potencial dos servidores, promovendo solugdes construtivas
e preventivas antes da efetivacdo de qualquer movimentacdo. O processo passa, assim, a ser
pautado na escuta qualificada, na mediacdo empaética e na corresponsabilidade entre gestdo e
servidor, elementos que favorecem a criacdo de ambientes organizacionais colaborativos,
transparentes e orientados a resultados, em consonancia com o0s principios da efetividade,

impessoalidade e valorizacdo do servidor publico.

6.6. Principios Estruturantes e Pilares de Governanca na Gestdo da Forca de Trabalho

6.6.1. Manutencdo temporaria de lotacdes excedentes

A regulamentacdo poderd, a critério de cada 6rgdo, admitir a manutencao temporaria
de lotacbes excedentes, hipotese em que determinada unidade conte com nimero de

servidores superior a sua necessidade imediata. Esse contingente podera ser utilizado, sem
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mudanga de sede, para atender necessidades de forca de trabalho, mediante a utilizagéo de
trabalho remoto. (Goiés, 2024, cap. |1, Art. 4°, paragrafo unico, alineas “a” a “d”).

Tal previsdo representa um avanco significativo na governanca da forca de trabalho,
pois permite uma gestdo flexivel, preventiva e orientada por evidéncias, evitando a
necessidade de remogdes de oficio, modalidade prevista em lei (Brasil, 1990, cap. I, Art. 36,
inc. 1), que se trata de ato administrativo unilateral fundado no interesse publico que autoriza a
relotacdo de servidores sem sua anuéncia. Embora legitimas, tais remocdes podem gerar

impactos negativos sobre a motivagéo, o0 engajamento e o clima organizacional.

A manutencdo temporéria de lotacBes excedentes, portanto, constitui uma solucdo
construtiva e conciliadora, que busca equilibrar as necessidades institucionais com o0s
interesses individuais dos servidores, assegurando a continuidade dos servicos e a capacidade
de resposta das unidades diante de cenarios especificos. Essa medida reflete uma mudanca de
paradigma na gestdo publica, que passa a priorizar abordagens humanizadas, colaborativas e
baseadas em dados, em consonancia com as diretrizes do TCU (Brasil, 2024a) e da Politica

Nacional de Gestdo de Pessoas no ambito do Poder Judiciario (Brasil, 2016b).

6.6.2. Principios Orientadores da Lotacdo Nominal e Cultura de Governanga

A lotacdo nominal de servidores deve ser orientada pelos principios fundamentais da
gestdo de pessoas, como a Vvalorizacdo do potencial humano, a motivacao intrinseca, o
desenvolvimento continuo, o reconhecimento do mérito e a promoc¢do de um ambiente de
trabalho saudavel e inclusivo (Goias, 2024, 3° Considerando c/c Art. 2°, XI c/c Art. 11,
alineas “b” e “d”).

A valorizagdo do potencial humano parte do reconhecimento de que cada servidor
possui talentos e competéncias singulares, que podem e devem ser desenvolvidos ao longo da
trajetéria funcional. Cabe a gestdo identificar esses potenciais e criar oportunidades de
crescimento que estejam alinhadas tanto as habilidades individuais quanto as necessidades
institucionais, promovendo uma cultura organizacional centrada no aprendizado e na

corresponsabilidade.

A motivacdo intrinseca, por sua vez, é impulsionada por fatores como autonomia,
propdésito, reconhecimento e senso de pertencimento, elementos que fortalecem o
engajamento e a satisfacdo no trabalho. O desenvolvimento continuo deve ser promovido por

meio de capacitacdes, feedbacks estruturados e programas de mentoria, assegurando o
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aprimoramento técnico e comportamental dos servidores. Essa abordagem integrada contribui
para o fortalecimento da cultura organizacional, o aumento da produtividade coletiva e a

consolidacdo de um ambiente de trabalho mais colaborativo, sustentavel e inovador.

6.6.3. Lideranca Participativa e Ambiente Organizacional Saudavel

A lideranca participativa e inspiradora constitui outro pilar essencial dessa proposta
(Goias, 2024, cap. V, Art. 11, alineas “c” ¢ “f”’). Os gestores devem atuar como facilitadores e
mentores, estimulando a inovacdo, apoiando suas equipes e removendo obstaculos que

impecam o desempenho pleno dos servidores.

A promocédo de um ambiente saudavel e inclusivo requer praticas pautadas no respeito,
na diversidade, na colaboracdo e no bem-estar coletivo (Goias, 2024, 3° Considerando c/c Art.
2°, 1). Para tanto, a gestdo deve adotar medidas preventivas que evitem conflitos interpessoais,
desigualdades e condicOes inadequadas de trabalho. Essa visdo humanizada reforca o
compromisso com a saude ocupacional, a equidade e a valorizacdo do servidor publico como

agente de transformacdo institucional.

6.6.4. Transparéncia, Comunicagéo e Gestdo Baseada em Evidéncias

A transparéncia e a comunicacdo eficaz sdo pilares indispensaveis para o
fortalecimento da confianca institucional e o alinhamento entre gestores e equipes. Somente
por meio de uma comunicacdo clara, tempestiva e acessivel é possivel garantir que todos 0s
servidores compreendam 0s objetivos estratégicos, as metas de desempenho e os resultados
esperados, além de terem acesso as informacdes necesséarias a execucdo efetiva de suas
atribuicBes (Goiés, 2024, cap. I, Art. 2°, XVIII c/c Art. 5°, § 1°).

A gestdo moderna deve ser fundamentada em dados e resultados, com decis6es
sustentadas por indicadores de desempenho que permitam o monitoramento continuo dos
avancos e a identificacdo de areas que necessitam de aprimoramento (Goiés, 2024, cap. I, Art.
2° 1V). Essa abordagem fortalece a cultura de accountability e gestdo por evidéncias,

assegurando maior precisao e transparéncia na conducédo das politicas de gestdo de pessoas.
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6.6.5. Autonomia Responsavel, Reconhecimento e Flexibilidade

A proposta também incentiva a autonomia responsavel, estimulando que os servidores
atuem com iniciativa dentro de suas competéncias e assumam corresponsabilidade pelos
resultados alcangados (Goias, 2024, cap. Il, Art. 4°, 11, alinea “c” c/c Art. 11, alineas “c” a
“e”). O reconhecimento e a valorizacdo do desempenho completam esse ciclo virtuoso,
reforcando comportamentos alinhados aos valores institucionais e promovendo uma cultura
organizacional baseada em mérito, justica e motivacdo (Goias, 2024, cap. |1, Art. 4°, 11, alinea
“b”).

A flexibilidade na gestdo de pessoas reconhece que tanto as necessidades
institucionais quanto as expectativas dos servidores evoluem com o tempo. A administracédo
deve ser adaptavel e responsiva, ajustando suas estratégias as transformacdes organizacionais,
tecnoldgicas e sociais (Goias, 2024, cap. I, Art. 4°, paragrafo tnico, alinea “c”; Art. 11,
parégrafo Gnico).

Ao consolidar essas diretrizes, a proposta contribui de forma decisiva para a
otimizacdo da forca de trabalho, a melhoria do clima organizacional e o alinhamento das
competéncias individuais com as demandas institucionais, resultando em um servico publico
mais efetivo, motivador e coerente com o0s principios constitucionais da Administracdo
Publica, especialmente os da efetividade, impessoalidade, transparéncia e valorizacdo do

servidor.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo geral analisar como a regulamentacdo da
lotacdo nominal e da relotacdo de servidores assegura a observancia aos principios da
impessoalidade, moralidade e eficiéncia (Brasil, 1988, art. 37, caput), visando reduzir a
discricionariedade administrativa e fortalecer a governanga da forca de trabalho e a
efetividade institucional no dmbito do TRE-GO. A luz dos achados tedricos, normativos e
empiricos apresentados ao longo do estudo, é possivel afirmar que o objetivo proposto foi

plenamente alcangado.

Os resultados demonstraram que a auséncia de critérios objetivos e de regulamentacao
especifica sobre a movimentacdo e a alocacao de servidores compromete significativamente a
efetividade da gestdo de pessoas na Administracdo Publica, sobretudo em um contexto
marcado pela transformacéo digital, pela racionalizacédo de recursos e pela crescente demanda
por transparéncia, previsibilidade e accountability. A inexisténcia de pardmetros normativos
claros amplia a discricionariedade administrativa, fragiliza a coeréncia decisoria e limita o

potencial estratégico da forca de trabalho.

Nesse contexto, o estudo evidencia que a ampliagdo da discricionariedade
administrativa, quando dissociada de critérios normativos objetivos e de mecanismos de
governanca, tende a deslocar a gestdo da forca de trabalho de uma logica estratégica e
impessoal para decisfes casuisticas, reativas e, por vezes, assimétricas. A pesquisa confirma
que a discricionariedade, longe de representar liberdade irrestrita do gestor, deve ser
compreendida como espaco juridicamente condicionado, cuja extensdo é reduzida a medida

que o ordenamento se densifica e se especializa.

A inexisténcia de regulamentacdo especifica sobre a lotacdo nominal e a relotacdo
interna, portanto, ndo apenas amplia o campo decisério da Administracdo, mas também
fragiliza a previsibilidade, a isonomia e a transparéncia das decisfes, expondo a gestdo de
pessoas a riscos institucionais, conflitos organizacionais e perda de legitimidade. A proposta
normativa apresentada neste estudo atua justamente nesse ponto critico, ao transformar
escolhas antes predominantemente discricionarias em decisdes orientadas por parametros
técnicos, dados objetivos e critérios previamente estabelecidos, compatibilizando o exercicio
legitimo da discricionariedade com os principios constitucionais da legalidade, da

impessoalidade, da efetividade e da governanca publica.
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No atendimento ao primeiro e ao segundo objetivos especificos, 0 mapeamento do
arcabouco normativo do PJU e dos atos editados no ambito da Justica Eleitoral evidenciou
que, embora exista regulacdo consolidada das modalidades formais de movimentagédo
funcional, como cesséo, requisicao, remocdo e redistribuicdo, persiste um vacuo regulatério
estrutural no que se refere a disciplina da lotacdo nominal e da relotacdo enquanto
instrumentos proprios de gestéo estratégica da forca de trabalho. As experiéncias identificadas
nos TREs, em sua maioria materializadas por portarias e instru¢cbes normativas, apresentam
contribuicdes relevantes no plano operacional, mas mostram-se insuficientes para instituir

uma politica institucional estavel, uniforme e orientada por critérios técnicos e de governanca.

No que tange ao terceiro objetivo especifico, a analise da experiéncia da SCJ do TRT-
18 revelou que modelos de gestdo da forca de trabalho baseados em dados, mapeamento de
competéncias, planejamento integrado e uso sistematico de informagc6es produzem ganhos
concretos de efetividade administrativa, previsibilidade e equilibrio institucional. A
experiéncia analisada demonstra que a alocacdo estratégica de pessoas, quando orientada por

evidéncias, constitui fator critico de sucesso organizacional.

O quarto objetivo especifico, relativo a analise do processo de relotacdo implementado
no TRE-GO em 2019, evidenciou avangos relevantes, sobretudo no reconhecimento de fatores
motivacionais, comportamentais e de perfil profissional como variaveis legitimas da deciséo
administrativa. Ao mesmo tempo, revelou fragilidades decorrentes da auséncia de um marco
normativo formal que assegurasse institucionalidade, rastreabilidade e seguranca juridica as

decisOes adotadas.

A anélise empirica realizada no TRE-GO e na SCJ do TRT-18 confirmou que
iniciativas como o mapeamento de competéncias, a analise de curriculo, do historico
funcional e dos temas de interesse dos servidores, o levantamento prévio dos claros de lotacdo
com perfis requeridos e o uso de ferramentas de avaliacdo comportamental ampliam
significativamente a capacidade institucional de promover aloca¢Ges mais justas, estratégicas
e efetivas. Essas praticas reduzem a discricionariedade administrativa, fortalecem a
objetividade deciséria e asseguram maior compatibilidade entre as competéncias individuais
dos servidores e as demandas especificas das unidades organizacionais, consolidando uma

gestdo de pessoas orientada por evidéncias, equidade e resultados.

Verificou-se que a lotagdo nominal e a relotagdo exercem impacto direto e estruturante
tanto sobre a lotagdo numérica quanto sobre o desempenho organizacional, configurando-se

como instrumentos estratégicos capazes de potencializar o uso da estrutura existente, reduzir
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desequilibrios internos, qualificar a distribuicdo da forga de trabalho e promover maior
alinhamento entre competéncias, cargas de trabalho e necessidades institucionais. A analise
demonstrou que uma gestdo centrada exclusivamente na dimensdo quantitativa, limitada ao
numero legal de cargos, revela-se insuficiente para assegurar efetividade administrativa,
equidade distributiva e governancga, especialmente em contextos de restricdo fiscal,
transformacéo digital e crescente exigéncia por accountability.

Os achados empiricos confirmam que a lotacdo nominal e a relotacdo, por ndo
dependerem de criacdo legislativa de cargos, constitui mecanismo complementar e altamente
flexivel de gestdo interna, permitindo ajustes ageis e estratégicos na alocacdo de servidores.
Quando estruturada a partir de critérios técnicos, objetivos e transparentes, como andlise
curricular, histérico funcional, mapeamento de competéncias, campos de interesse
profissional e perfis comportamentais, a lotacdo nominal e a relotacdo potencializam ganhos
imediatos de produtividade, engajamento e racionalidade administrativa, além de gerar
evidéncias empiricas qualificadas para subsidiar decisdes de maior envergadura no plano

estrutural.

A pesquisa também confirmou que a lotacdo nominal e a relotacdo desempenham
papel transversal e estruturante no planejamento da forca de trabalho, configurando-se como
elementos centrais para a consolidagdo do eixo de DFT. Essa dimensdo atua como elo
integrador entre os diferentes eixos do modelo referencial: comportamento e perfil do
servidor; condicGes de trabalho; evolucdo das ocupacgdes; e gestdo da movimentacdo,
promovendo interoperabilidade entre sistemas, aprendizado organizacional continuo e
maturidade gerencial. Ao retroalimentar a lotagdo numérica com dados analiticos, métricas de
desempenho e séries historicas de entregas, a gestdo da lotacdo nominal e da relotacdo
fortalece a legitimidade técnica das demandas por criacdo de cargos, qualificando o didlogo

institucional com instancias superiores e 6rgaos de controle.

Nesse sentido, o éxito institucional alcancado pelo TRE-DF constitui evidéncia
concreta que corrobora essa dindmica, ao demonstrar que a adocao de praticas estruturadas de
gestdo da forca de trabalho, baseadas em dados e evidéncias, é capaz de sustentar, com
robustez técnica, pleitos de ampliacdo da lotagdo numérica. Tal experiéncia reforca que a
integracdo entre DFT, lotacdo nominal e relotacdo ndo apenas aprimora a alocacgéo interna de
recursos humanos, mas também potencializa a capacidade institucional de fundamentar

decisOes estratégicas e obter resultados efetivos no plano normativo e organizacional.
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No atendimento ao quinto objetivo especifico, a proposta normativa apresentada
institucionaliza essas préaticas ao estabelecer diretrizes, conceitos e critérios objetivos para a
lotacdo nominal e a relotacdo no ambito do TRE-GO. Ao diferenciar o papel da Resolucgéo,
como norma estruturante, e da Portaria regulamentadora, como instrumento de execucao
administrativa, a proposta observa a boa técnica normativa, preserva a flexibilidade
administrativa e assegura estabilidade institucional.

Nesse contexto, cumpre destacar que, ainda no curso desta pesquisa, 0 TRE-GO editou
a Portaria TRE-GO n° 412/2025, publicada em 7 de janeiro de 2026, que regulamenta a
movimentacdo interna de servidores(as) por meio do chamamento publico interno e da
relotacdo. A edigédo desse ato infralegal constitui marco institucional relevante e evidencia o
impacto pratico imediato dos achados desta pesquisa, na medida em que incorpora premissas
centrais da Minuta de Resolucdo proposta em 2024, especialmente a adocdo de critérios
objetivos, a transparéncia procedimental, a anélise de perfil profissional e comportamental, a
compatibilidade entre competéncias e demandas das unidades e a atuacéo estruturada da area

de Gestdo de Pessoas no processo decisorio.

Embora formalizada sob a forma de portaria, instrumento normativo vocacionado a
execucdo administrativa, a Portaria n® 412/2025 sinaliza uma inflexdo relevante na forma de
pensar e conduzir a gestdo da forca de trabalho no ambito do TRE-GO, ao deslocar a
movimentacao funcional de uma l6gica predominantemente discricionaria, reativa e casuistica
para um modelo orientado por dados, critérios técnicos e principios de governanca. Destaca-
se, ainda, o resgate explicito do termo relotacdo no texto normativo, conceito que havia sido
progressivamente esvaziado no periodo po6s-Constituicdo de 1988, sendo substituido, na
pratica administrativa, pelo uso genérico do termo lotagcdo para validar atos materialmente

distintos.

Nesse sentido, a Portaria n° 412/2025 ndo esgota a necessidade de um marco
normativo hierarquicamente superior, mas reforca empiricamente a pertinéncia e a viabilidade
da proposta de Resolugdo como norma matriz estruturante, capaz de conferir estabilidade,
coeréncia sistémica e seguranca juridica a politica de gestdo da forca de trabalho, reservando
as portarias regulamentadoras o detalhamento operacional e procedimental necessario a sua
efetiva implementacdo. A consolidacdo desse movimento normativo reforca, portanto, as
conclusdes gerais deste estudo, segundo as quais a regulamentacdo da lotacdo nominal e da
relotagcéo representa ndo apenas um avanco formal, mas uma inovagao institucional de alto

impacto.
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Em sintese, o presente trabalho reafirma que a modernizacdo da gestdo de pessoas na
Justica Eleitoral ndo se limita & adocdo de novas tecnologias ou metodologias, mas exige uma
transformacdo  cultural profunda, orientada por principios de transparéncia,
corresponsabilidade e valorizacdo do servidor publico como agente de mudanca. A lotagédo
nominal e a relotacdo, tratadas neste estudo como instrumentos estruturantes do planejamento
da forca de trabalho, revelam-se elo estratégico entre governanca, desempenho e bem-estar

institucional, capaz de integrar os eixos da efetividade administrativa e da dignidade humana.

Ao propor uma regulamentacdo fundamentada em evidéncias, este estudo contribui
para a consolidacdo de um modelo de gestdo publica mais inteligente, colaborativo e
sustentavel, reconhecendo no servidor ndo apenas um executor de tarefas, mas um
protagonista da inovacdo e da geracdo de valor publico. Espera-se que os resultados aqui
apresentados possam servir de referéncia para outras institui¢cées publicas, inspirando politicas
que conciliem técnica, sensibilidade e proposito na construcdo de um Estado mais efetivo,

justo e humano.
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8. CRONOGRAMA

O cronograma a seguir apresenta a distribuicdo temporal das principais etapas da
pesquisa, contemplando desde o levantamento tedrico e documental até a revisdo final do
trabalho. A sequéncia das atividades foi planejada de forma a garantir a integracdo entre os
eixos tedrico, empirico e propositivo, assegurando coeréncia metodoldgica e maturacao
progressiva da analise. As etapas foram organizadas conforme os periodos semestrais de
execucdo, abrangendo todo o ciclo de desenvolvimento da dissertagdo, da construcdo

conceitual a consolidacdo dos resultados e defesa.

Tabela 1 - Cronograma de Execucéo da Pesquisa

Etapas da Pesquisa 2°Sem. | 1° Sem. | 2° Sem. | 1° Sem.
2024 | 2025 2025 2026

Levantamento tedrico e documental (legislagéo,
. o ) . X X X X
resolucdes, acordaos e literatura académica)

Analise empirico-comparativa (estudos de caso do
TRT-18 e TRE-GO, entrevistas e sistematizacdo de X X
dados)

Elaboracédo da proposta de intervencdo normativa

(premissas, diretrizes e minuta de resolucéo)

Redac&o dos capitulos analiticos e das consideracdes

finais

Qualificacdo X

Proficiéncia em lingua estrangeira - Inglés X

Reviséo, normalizacdo e consolidacao da versdo final

do estudo

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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APENDICES

APENDICE A — MINUTA DE RESOLUCAO: Documento interno n° 1167965 do SEI n°
24.0.000016379-8

MINUTA DE RESOLUCAO N° [XXXX]/2025 TRE-GO

Dispbe sobre a movimentagdo de servidores no
ambito do Tribunal Regional Eleitoral de Goias.

O PRESIDENTE DO TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DE GOIAS, no uso
das atribuicdes conferidas pelo art. 14, inciso XLVI, da Resolu¢do TRE-GO n° 403, de 25 de
abril de 2024 — Regimento Interno,

CONSIDERANDO o disposto nos artigos 37 e 96 da Constituicdo Federal de 1988,
nos artigos 2° e 36 da Lei n° 8.112/1990, nas Resolugdes CNJ n° 219/2016 e n° 240/2016, na
Resolugédo TSE n° 23.701/2022 e na Resolugédo TRE-GO n° 307/2019;

CONSIDERANDO a Resolugdo CNJ n° 219/2016, com as alteracBes promovidas
pelas Resolugbes CNJ n° 459/2022 e n° 553/2024, que estabelecem diretrizes para o
dimensionamento da forca de trabalho no ambito do Poder Judicidrio, com o proposito de
assegurar uma distribuicdo equitativa e eficiente de servidores, cargos em comisséo e funcoes
de confianca, conforme a carga de trabalho e a complexidade das atividades desempenhadas
em cada unidade e instancia;

CONSIDERANDO a importancia de promover um ambiente de trabalho motivador,
que valorize o potencial de cada servidor, por meio de praticas de gestdo que incentivem a
motivacao intrinseca, o desenvolvimento profissional e a satisfacdo no trabalho;

CONSIDERANDO a necessidade de assegurar a eficiéncia, a transparéncia e a
equidade na movimentacdo de servidores, garantindo o equilibrio na forca de trabalho e o
atendimento ao interesse publico;

RESOLVE:
CAPITULO |
DISPOSICOES GERAIS

Art. 1° Esta Resolugéo estabelece os critérios e procedimentos para a movimentacao
de servidores no ambito do Tribunal Regional Eleitoral de Goids - TRE-GO, visando ao
atendimento das necessidades institucionais, a otimizacdo dos recursos humanos, ao
desenvolvimento profissional e a promocéo de um ambiente de trabalho motivador e eficiente.

Art. 2° Para os fins desta Resolucéo, sdo adotadas as seguintes defini¢des:

| - Ambiente de Trabalho Saudavel e Inclusivo: Espaco organizacional que promove a
saude fisica e mental dos servidores, incentiva o respeito, a diversidade, a produtividade e a
colaboracéo, e minimiza fatores desmotivadores, como conflitos interpessoais e condigdes de
trabalho inadequadas.
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Il - Banco de Vagas: Ferramenta centralizadora gerida pela SGP, que contém
informagdes atualizadas sobre a disponibilidade de vagas em todas as unidades do TRE-GO,
de modo a facilitar a alocacdo estratégica de recursos humanos, evitando caréncias ou
excessos de pessoal.

111 - Desenvolvimento Continuo e Aprendizado: Processo pelo qual os servidores séo
incentivados a aprimorar continuamente suas habilidades e conhecimentos, por meio de
treinamentos, capacitacdes, feedbacks construtivos e mentoria, visando o crescimento pessoal
e profissional.

IV - Gestdo Baseada em Dados e Resultados: Pratica de tomada de decisdo
fundamentada em dados objetivos e indicadores de desempenho, de modo a permitir um
acompanhamento preciso dos resultados e a identificacdo de areas de melhoria, alinhando as
acOes dos servidores as metas estratégicas da instituig&o.

V - Lotacdo Excedente: A condicdo de excedente ocorre quando a quantidade de
lotacGes nominais em uma determinada unidade ultrapassa a lotacao ideal.

VI - Lotacdo Ideal: Processo de trabalho relacionado ao Dimensionamento da Forca de
Trabalho, que visa a distribuicdo dos cargos efetivos criados por lei, com o intuito de
estabelecer a Lotacdo Numérica necessaria para o funcionamento eficiente de uma unidade,
levando em conta a demanda de trabalho, a complexidade das atividades e os indicadores de
atendimento e produtividade.

VII - Lotacdo Minima: Definida na Lei n® 10.842/2004, corresponde a necessidade de
cada Zona Eleitoral ter pelo menos dois cargos efetivos, sendo um de Analista Judiciario, area
judiciaria e um de Técnico Judiciario, area administrativa, para assegurar o funcionamento
minimo necessario.

VIII - Lotagdo Nominal: Refere-se a distribuicdo especifica de servidores para cada
unidade, visando preencher os cargos estabelecidos pela lotacdo numérica (1° lotacao).

IX - Lotacdo Numérica: Refere-se ao nimero de cargos e fungdes atribuidos as varias
unidades administrativas do TRE-GO, estabelecida por lei ou por resolucéo, a qual define a
quantidade minima de servidores necessarios para o funcionamento de cada unidade.

X - Movimentacgdo de Servidores: Engloba todas as formas de alteracdo na lotacdo ou
alocacdo dos servidores, seja dentro da propria instituicdo ou entre institui¢fes distintas, tais
como a cessao, requisicdo, remocdo, relotacéo e redistribuicao.

XI - Potencial do Servidor: Conjunto de habilidades, competéncias e atitudes que cada
servidor possui e que pode ser desenvolvido e aproveitado para melhorar o desempenho e a
contribuicdo para a instituicao.

XII - Reintegracéo do Servidor: Corresponde aos esforcos realizados para readequar o
servidor as suas fungdes ou ambiente de trabalho, antes de considerar sua movimentag&o,
incluindo oferta de treinamento, ajustes no ambiente de trabalho e conversas de alinhamento
sobre expectativas e desempenho.

X111 - Relotacdo: E o ato de deslocamento de um servidor com seu respectivo cargo
de uma unidade para outra. Corresponde a mudanga de lotagdo nominal entre as unidades
judiciarias e administrativas do TRE-GO.

XIV - Secretaria de Gestdo de Pessoas - SGP: Unidade administrativa do TRE-GO
responsavel pela gestdo de recursos humanos, incluindo o planejamento estratégico da forca
de trabalho, a movimentacdo de servidores, a manutencdo do Banco de Vagas, e 0 apoio ao
desenvolvimento profissional dos servidores.
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XV - Sede: Corresponde aos locais de prestacdo de servicos da justica eleitoral
localizados no mesmo municipio.

XVI - Servidor Excedente: Servidor cuja lotacdo em uma unidade administrativa ou
judiciaria supera o nimero de vagas estabelecidas pela lotagdo ideal.

XVII - Trabalho Remoto: Considera-se trabalho remoto a possibilidade de o servidor
em condicdo de lotagdo excedente exercer, de forma presencial em sua unidade de origem,
atividades demandadas por outra unidade do TRE-GO que enfrente dificuldade para atingir
sua lotacdo ideal (claro de lotagdo), mediante relotacdo precaria e sem alteracdo do vinculo
funcional com a unidade de origem.

XVIII - Transparéncia na Gestdo: Principio que implica clareza e abertura na
comunicacdo e nos processos de tomada de decisdo, garantindo que os servidores tenham
acesso as informacdes necessdrias e compreendam o0s objetivos institucionais e as
expectativas de desempenho.

CAPITULO I
DAS MOVIMENTACOES

Art. 3° A movimentacdo de servidores, de que trata esta norma, podera ocorrer nas
seguintes modalidades:

| - Por iniciativa da Administracdo, com ou sem mudanca de sede:
a) Por necessidade do servigo e/ou interesse publico;
b) Para garantir a lotacdo minima e/ou ideal de cada unidade.

¢) Por iniciativa da Chefia Imediata, em decorréncia de dificuldade de adaptacdo do
servidor a unidade ou a equipe de trabalho, observados os critérios e procedimentos previstos
no Art. 11 desta Resolucéo;

Il - Por iniciativa do Servidor, sem mudanca de sede:

a) Mediante solicitacdo formal, observados os critérios e requisitos estabelecidos nesta
Resolucao.

Paragrafo unico. As modalidades de movimentacdo de servidores previstas nos
artigos 36 e 37 da Lei n° 8.112/1990, referentes a remocdo e redistribuicdo, ndo serdo
abrangidas pelo presente normativo, devendo seguir o rito estabelecido nas regulamentacfes
existentes e aplicaveis, em conformidade com as disposicdes legais vigentes.

Secéo |
Dos Critérios para Movimentacao de Servidores

Art. 4° A movimentagédo de servidores se dara de acordo com 0s seguintes critérios
objetivos:

I - Critérios Relacionados a Necessidade da Administracdo, quando serdo
considerados o(a):

a) Necessidade do servico e carga de trabalho da unidade de destino;
b) Distribuicdo equanime da forca de trabalho entre as unidades;

c) Alinhamento do perfil e competéncias do servidor com as necessidades da unidade
de destino;

d) Impacto na lotagcdo minima e ideal de cada unidade;
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e) Avaliacdo dos custos envolvidos na movimentacdo, incluindo ajuda de custo,
diérias e outros gastos;

f) Observancia dos critérios estabelecidos pela Resolu¢cdo CNJ n° 219/2016, ou outro
normativo que vier a lhe substituir.

Il - Critérios Relacionados ao Pedido de Movimentacdo pelo Servidor, quando seréo
considerados o(a):

a) Tempo de servico e experiéncia na unidade atual,
b) Avaliagédo de desempenho funcional, incluindo feedback de superiores e colegas;

¢) Motivacdo do pedido, considerando fatores de saude, familiares, desenvolvimento
profissional ou alinhamento com projetos de vida;

d) Existéncia de vagas na unidade de destino e/ou condicdo de servidor excedente na
unidade atual;

e) Possibilidade de permuta ou reposicao de servidores entre unidades;

f) Motivacdo dos servidores, compativel com a conveniéncia, oportunidade e o
interesse publico;

g) Incompatibilidade com atribuigdes da unidade ou ambiente de trabalho na lotagéo
originaria.

Paréagrafo anico. Ao servidor na condigdo de excedente em unidade administrativa ou
judiciaria serdo impostas as seguintes condicdes:

a) A manutencdo dos servidores excedentes sera permitida até que surja a necessidade
de composicdo da forca de trabalho, momento em que devera ser promovida a movimentacédo
dos servidores excedentes para ajustar o quadro de pessoal as necessidades do servico.

b) A escolha do servidor excedente, para fins de movimentacdo, serd realizada
conforme a ordem de prioridade estabelecida pelo § 3° do Art. 22, da Resolucdo TSE n°
23.701/2022, permitindo ao servidor melhor classificado o direito de escolha sobre a vaga a
ser ocupada e assim sucessivamente até que a escolha recaia sobre o servidor classificado em
ultimo lugar, o qual seré lotado de oficio na unidade com necessidade.

c) Em hipoteses devidamente justificadas, no interesse da administracdo, o servidor
excedente podera ser alocado, sem mudanca de sede, para atender necessidades de forga de
trabalho em unidade administrativa ou judiciaria, mediante a utilizacdo de trabalho remoto,
enquanto perdurarem as razdes que motivaram a movimentacao.

d) O servidor designado para atuar em trabalho remoto, na forma da alinea anterior,
ndo podera exercer cargo em comissdao ou funcdo de direcdo ou chefia na unidade em que
estiver prestando servigo a distancia.

Secéo 11
Dos Procedimentos para Movimentagdo

Art. 5° Os procedimentos para a movimentacdo de servidores no ambito do TRE-GO
deveréo observar as diretrizes estabelecidas nesta Resolucdo, de modo a garantir que todas as
movimentagOes sejam realizadas com base na necessidade institucional, na transparéncia, na
eficiéncia administrativa e na promogdo de um ambiente de trabalho motivador e equilibrado,
atendendo aos interesses da administracao, observando-se que:

I - Nas movimentagdes por Iniciativa da Administragdo haja:
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a) identificacdo da necessidade de movimentacdo com base em estudos de forca de
trabalho e demanda processual;

b) proposta de movimentagdo com justificativas fundamentadas nos critérios
estabelecidos nesta Resolugéo;

¢) comunicacdo formal ao servidor envolvido, com antecedéncia minima de 30 dias,
salvo em casos de urgéncia devidamente justificados.

Il - Nas movimentacdes a Pedido do Servidor haja:

a) solicitagdo formal de movimentacdo a SGP, indicando a unidade de interesse e as
justificativas do pedido;

b) andlise da solicitacdo, pela SGP, observando os critérios estabelecidos nesta
Resolucao;

C) resposta ao servidor no prazo de até 60 dias, contados da data de recebimento da
solicitacdo.

8 1° As decisdes sobre movimentacOes de servidores deverdo ser publicadas em meio
oficial de comunicacdo interna da Secretaria de Gestdo de Pessoas, ressalvadas as hipoteses
justificadas de sigilo funcional ou protecdo a intimidade do servidor.

§ 2° Em caso de negativa do pedido de movimentacdo formulado pelo servidor, a
decisdo devera ser formalmente fundamentada, com a devida comunicacdo ao interessado,
assegurando-se, ainda, ao servidor o direito de solicitar a reavaliacdo do pleito, mediante
apresentacdo de nova justificativa ou elementos adicionais que possam subsidiar a
reconsideracdo da decisdo.

CAPITULO Il
DO BANCO DE VAGAS

Secéo |
Gestédo do Banco de Vagas

Art. 6° Fica instituido o Banco de Vagas, a ser gerido pela SGP, como ferramenta
centralizadora e atualizada das informacdes sobre as vagas disponiveis nas unidades do TRE-
GO.

8§ 1° Todas as movimentacdes de servidores, sejam por iniciativa da administracdo ou a
pedido do servidor, deverdo ser precedidas pela verificacdo da disponibilidade de vagas no
Banco de Vagas e submetidas a analise da SGP, observando as necessidades institucionais, a
otimizagdo dos recursos humanos e o interesse publico.

§ 2° O Banco de Vagas, contendo informages atualizadas sobre as vagas disponiveis
em cada unidade, contera necessariamente:

a) Unidade de lotacéo;

b) Cargo e funcéo;

c) NUmero de vagas disponiveis;

d) Requisitos especificos para o preenchimento da vaga;
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8 3° A SGP podera realizar consultas adicionais as unidades envolvidas, promover
ajustes na proposta de movimentacao e estabelecer diretrizes complementares para assegurar a
otimizacdo da forca de trabalho e o atendimento ao interesse publico.

§ 4° O Banco de Vagas devera ser atualizado, no minimo, a cada 30 (trinta) dias ou
sempre que houver alteracdo significativa na forca de trabalho das unidades, visando garantir
a confiabilidade das informagdes e a efetividade na alocagéo de servidores.

Secéo Il
Da Demanda por Servidores nas Unidades

Art. 7° Os gestores das unidades judiciarias e administrativas comunicardo a SGP suas
caréncias de forma periodica e fundamentada, a fim de garantir a adequada alocacdo de
recursos humanos, o equilibrio na forca de trabalho e a eficiéncia no atendimento as
demandas institucionais.

§ 1° A solicitacdo de forca de trabalho das unidades deverd conter justificativa
detalhada, incluindo:

a) O motivo da caréncia de servidores, com base na demanda de trabalho, volume de
processos ou atividades especificas da unidade;

b) O impacto atual da caréncia sobre o desempenho das atividades e o atendimento ao
publico;

c) A previsdo de impacto futuro caso a caréncia de servidores ndo seja suprida;

§ 2° A informac&o deverd incluir a descricdo das vagas necessarias, indicando:

a) Quantidade de vagas solicitadas;

b) Competéncias, habilidades e atitudes especificas requeridas para o desempenho das
atribuicoes;

8 3° As informacdes recebidas dos gestores das unidades serdo analisadas pela SGP
para atualizacdo do Banco de Vagas, priorizacdo das movimentacGes e planejamento
estratégico da forca de trabalho, visando a alocacéo eficiente dos recursos humanos.

§ 4° A SGP poderé solicitar informagdes complementares ou promover reunides com
0s gestores para melhor entender a necessidade e urgéncia da solicitacdo.

CAPITULO IV
DA LOTACAO NOMINAL DE SERVIDORES

Art. 8° No &mbito da Secretaria do Tribunal, nas unidades administrativas, as lotacdes
nominais ou as relotacGes serdo realizadas somente quando todas as unidades judiciarias
tiverem alcancado a lotagéo ideal.

Art. 9° As relotacbes poderdo ocorrer, a critério da Administracdo e
independentemente de reposicdo, entre unidade Judiciaria de primeiro grau e a Secretaria do
Tribunal, desde que todas as unidades judiciérias tiverem alcancado sua lotacdo ideal e haja
servidores em condigdo de lotagdo excedente no primeiro grau.

Pardgrafo unico. As relotagcdes, mediante permuta ou com a devida reposigdo entre
unidades, poderdo ser realizadas mesmo na auséncia de servidor em condicdo de lotacéo
excedente.

Art. 10. As relotacOes de servidores entre as unidades Judiciarias de primeiro grau
poderéo ser realizadas mediante permuta ou reposicédo, ainda que ndo haja servidor excedente.
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Paragrafo unico. As relotagdes poderdo ser realizadas nas unidades em que ha
servidor excedente, a critério da Administragéo.

CAPITULO V
DAS DISPOSICOES FINAIS

Art. 11. Para assegurar uma gestdo eficiente, transparente e humanizada, os gestores
das unidades judiciarias e administrativas do TRE-GO deverao observar 0s seguintes critérios
antes de colocar a disposicao da SGP, servidores que apresentem dificuldades de adaptacéo as
suas atribuicdes ou ao ambientes de trabalho:

a) Realizar analise detalhada das causas da dificuldade de adaptacdo, considerando
aspectos como o contexto organizacional, desafios de relacionamento interpessoal, lacunas de
habilidades especificas, desmotivacdo, ou incompatibilidade entre o perfil do servidor e as
atribuicdes da unidade;

b) Demonstrar que foram adotadas acfes concretas voltadas a reintegracdo do
servidor, tais como oferta de capacitacdes, realinhamento de funcdes, feedbacks construtivos,
mediacdes e outras medidas de apoio;

c) Promover didlogo formal com o servidor, ouvindo suas percepgOes, interesses e
sugestdes, de forma empética e respeitosa, a fim de compreender melhor a situacao
vivenciada e buscar alternativas viaveis para sua permanéncia ou readequacao;

d) Avaliar o potencial de aproveitamento do servidor em outras fun¢Bes ou areas do
Tribunal, levando em conta suas competéncias, experiéncias e preferéncias;

e) Encaminhar a SGP justificativa técnica e detalhada do pedido de movimentacéo,
contendo a descricdo das medidas previamente adotadas para resolugdo da situagcdo, bem
como, sempre que possivel, a sugestdo de alternativas para a realocacdo compativeis com o
perfil técnico-comportamental do servidor, visando a preservacdo de sua motivacdo e ao
melhor aproveitamento de suas competéncias no &mbito institucional,

f) Assegurar que todo o processo seja conduzido com ética, respeito e transparéncia,
zelando pelo bem-estar do servidor e pelo interesse publico.

Paragrafo Unico. A Secdo de Desenvolvimento Organizacional e Qualidade de Vida
da Secretaria de Gestdo de Pessoas devera acompanhar e orientar todo o processo descrito
neste artigo, prestando apoio técnico e emitindo pareceres quando necessario.

Art. 12. A lotacdo numérica das unidades judiciais e administrativas do TRE-GO que
ainda ndo tenham sido submetidas ao processo de dimensionamento da forca de trabalho
corresponderda, provisoriamente, ao quantitativo de lotacbes nominais existente na data de
publicacdo desta Resolucdo, sendo atualizada a medida em que o referido dimensionamento
for implementado.

Art. 13. Os procedimentos necessarios a implementacdo desta Resolucdo serdo
regulamentados por meio de Portaria da Presidéncia, a ser editada com base nas diretrizes
aqui estabelecidas, no prazo de até um ano a contar da data de sua publicacéo.

Paragrafo Unico. O prazo previsto no caput podera ser prorrogado, uma Unica vez,
por igual periodo, mediante justificativa técnica fundamentada da Secretaria de Gestdo de
Pessoas, aprovada pela Presidéncia.

Art. 14. Esta Resolugdo entra em vigor na data de sua publicagéo, revogando-se as
disposicdes em contrario.
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1. INTRODUCAO

A gestdo da forca de trabalho no setor pablico, particularmente em unidades com
elevada complexidade técnica e grande volume de demandas, exige estratégias inovadoras e
sensibilidade gerencial. No @mbito do Tribunal Regional do Trabalho da 18 Regido (TRT-
18), a Secretaria de Calculos Judiciais (SCJ) se consolidou como um exemplo notavel de
sucesso na alocacdo eficiente da forca de trabalho. Mesmo diante de uma lotagdo numérica
inicialmente insuficiente, a SCJ demonstrou que a adequacdo da lotacdo nominal pode
transformar desafios institucionais em oportunidades de inovacao e exceléncia.

1.1. Pergunta Problema e Objetivos

Diante da complexidade e volume crescente das demandas relacionadas a calculos
judiciais no ambito da Justica do Trabalho, seria possivel enfrentar esse desafio por meio da
lotacdo ou relotacdo nominal estratégica, orientada por critérios de competéncias e
produtividade dos servidores? Entdo o objetivo deste trabalho foi, analisar como o processo
lotacdo ou relotacdo nominal de servidores contribuiu para a superacao do passivo de calculos
judiciais no Tribunal Regional do Trabalho da 18% Regido (TRT-18), com foco no modelo
organizacional adotado pela Secretaria de Célculos Judiciais (SCJ), que articula estratégias de
gestdo por competéncias, padronizacdo de processos e capacitacdo interna.

1.2 Justificativa

A escolha da experiéncia da SCJ como objeto de andlise se justifica por representar
um caso concreto e bem-sucedido de superacdo de limitagches estruturais por meio de
estratégias inovadoras de gestdo da forca de trabalho. Mesmo diante de um quadro
quantitativamente reduzido, a SCJ alcancou elevados niveis de produtividade, qualidade e
engajamento por meio da reorganizacdo interna, da padronizacdo de processos, da
qualificacdo continua dos servidores e do uso intensivo de tecnologia. O estudo ganha
relevancia ao demonstrar como o redimensionamento organizacional, processual e qualitativo
da lotacdo nominal pode promover eficiéncia, equidade e inovagdo no servigo publico, com
aplicabilidade potencial em outros contextos institucionais que enfrentam desafios
semelhantes.

2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica do estudo esta ancorada em trés eixos principais: (i) a
literatura sobre gestdo publica e lotacdo ou relotacdo de servidores, com destaque para 0S
conceitos de lotacdo nominal e relotacdo funcional (De Menezes, 1969; Pinto, 1967; BRASIL,
1972; Meirelles, 1999; OLIVEIRA, 2008). Estudos como o de Greenstein (2025) apontam
gue a méa alocacdo de pessoal em 6rgdos publicos compromete diretamente a entrega de
resultados e a eficiéncia organizacional no Brasil; (ii) os fundamentos da gestdo por
competéncias e motivacdo no trabalho, especialmente nas teorias de Ryan & Deci (2017) e
Carbone et al. (2009), que destacam a importancia da autonomia, do propdsito e da
competéncia no desempenho organizacional; e (iii) os principios da transformacédo digital no
setor publico, com base em Marsicano et al. (2024), que reforcam o papel das tecnologias
digitais e da inovacao institucional na melhoria da qualidade dos servigos. Essa base teorica
permite compreender como a SCJ alinhou sua estratégia organizacional com préaticas
modernas de gestdo e tecnologia, superando limitagGes quantitativas por meio de inteligéncia
organizacional.

3. METODOLOGIA

A metodologia adotada foi de natureza qualitativa, com abordagem descritiva e estudo
de caso. A investigagdo concentrou-se na andlise documental e na sistematizacdo da
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experiéncia da SCJ, a partir de dados empiricos, entrevistas, registros internos e observacoes
organizacionais. O estudo explorou a forma como a unidade reagiu ao déficit de pessoal,
necessitava de 93 calculistas e contava com apenas 71, por meio da implementacdo de um
plano de gestdo setorial estruturado. Esse plano incorporou ferramentas de categorizacdo da
complexidade dos processos, metas de produtividade, programas de formacao, estratégias de
retencdo, gestdo por desempenho e incentivos a permanéncia. A analise visou compreender
como essas acdes foram combinadas para maximizar os resultados institucionais sem
ampliacdo do quadro funcional.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

O ponto de partida foi o mapeamento dos processos submetidos ao célculo e a
instituicdo de um sistema de pontuagdo por processo, com base no grau de complexidade:
Verba Rescisoria, Médio, Dificil e Superdificil. Essa categorizagdo permitiu uma distribuicdo
mais justa da carga de trabalho entre os servidores, considerando sua experiéncia e
especializacdo. Iniciantes recebiam processos simples, e sua produtividade era acompanhada
até alcancarem, gradualmente, uma meta padrdo de 80 pontos semanais.

Diante das dificuldades historicas enfrentadas pela SCJ para atrair e manter servidores
com perfil técnico compativel com as demandas da unidade, foi necessario desenvolver
estratégias alternativas de gestdo de pessoas para assegurar a continuidade e a qualidade dos
servigos prestados. A principal dificuldade de alguns servidores em escolher ou permanecer
na unidade decorre, conforme revelado na entrevista com o coordenador da SCJ, de fatores
como a complexidade da atividade, a necessidade de alta precisdo nas andlises, o0 medo
generalizado da matematica trabalhista e o elevado nivel de disciplina que o servidor precisa
possuir para manter a constancia, a organizacédo e o foco nas rotinas operacionais.

Considerando esse contexto desafiador, a unidade redefiniu seus critérios de selecéo,
passando a priorizar as competéncias comportamentais dos candidatos como principal
referéncia para composicdo da equipe. A experiéncia prévia e 0 conhecimento técnico
especifico deixaram de ser fatores determinantes, abrindo espaco para a valorizacdo de
atributos como responsabilidade, comprometimento, resiliéncia, curiosidade intelectual,
disposicao para aprender e abertura ao trabalho colaborativo.

A andlise comportamental, nesse contexto, tornou-se um instrumento estratégico para
garantir a aderéncia dos novos servidores ao ambiente de alta exigéncia organizacional,
mesmo sem experiéncia anterior na area. Com base nesse alinhamento comportamental, a SCJ
consolidou praticas formativas internas, como mentorias, cursos de capacitacdo e estimulo a
aprendizagem continua, o que possibilitou a construcdo de uma equipe coesa e orientada ao
propdsito institucional, mesmo com limitacfes de pessoal.

Esse modelo promoveu um equilibrio interno e favoreceu a especializacdo. Parte da
equipe passou a se dedicar exclusivamente ao treinamento dos novos servidores, consolidando
uma cultura de aprendizagem continua. A formacdo passou a ser estratégica, voltada ao
desenvolvimento de competéncias especificas e a construcdo de um ambiente de exceléncia
técnica.

Outro pilar fundamental foi o incentivo a permanéncia e a atratividade de servidores
qualificados. A ampliacdo do numero de fungdes comissionadas (FC-4) e a implementacéo do
teletrabalho integral, em consonéncia com as diretrizes do Conselho Nacional de Justica
(CNJ) e dos Nucleos de Justica 4.0, elevaram significativamente o engajamento da equipe. A
adocdo do trabalho remoto foi acompanhada de um rigoroso sistema de metas e
produtividade, com monitoramento transparente e justo. A autonomia dos servidores, somada
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a flexibilidade de horarios e a possibilidade de converter créditos de produtividade em folgas,
reforcou a motivacgdo e o senso de pertencimento.

A SCJ também se destacou pelo uso intensivo da tecnologia. A padronizacdo com o
sistema PJe-Calc e o desenvolvimento de solugdes proprias, como o sistema de Apuragdo de
Cartdo de Ponto, reconhecido como boa pratica pela Justica do Trabalho, permitiram ganhos
expressivos de produtividade. Em paralelo, a unidade passou a explorar, ainda que em fase
inicial, a utilizacdo de ferramentas de inteligéncia artificial para triagem e extracdo de dados,
sinalizando um compromisso continuo com a inovagao.

Mais do que quantidade de pessoal, a SCJ apostou na gestdo qualitativa da lotacdo. O
desempenho dos servidores passou a ser avaliado com base em critérios técnicos e
comportamentais, de forma transparente e pré-estabelecida. Aqueles que, sem justificativa,
ndo alcancavam os padrfes minimos perdiam beneficios como a fungdo comissionada, o
direito ao teletrabalho e, em Gltima instancia, a permanéncia na unidade.

Esse modelo, baseado em justica, equidade e meritocracia, produziu resultados
concretos. A rotatividade, antes elevada, caiu drasticamente. Os servidores passaram a buscar
ativamente uma vaga na unidade, muitas vezes abrindo médo de beneficios anteriores,
motivados pela perspectiva de um ambiente autbnomo, estimulante e alinhado ao seu perfil
técnico e comportamental. O tempo necessario para o desenvolvimento completo passou a ser
visto como um investimento com retorno garantido em termos de bem-estar e crescimento
profissional.

A época da pesquisa realizada, a SCJ contava com 80 servidores, dos quais 66
atuavam em regime de teletrabalho. Os 14 restantes exerciam suas atividades
presencialmente, seja por exigéncia da funcdo (como a equipe de gestdo), seja por ainda nao
terem atingido o nivel de maturidade e produtividade requerido para o teletrabalho.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Em suma, a experiéncia da SCJ do TRT-18 comprova que a lotagdo nominal, quando
bem planejada e executada, pode compensar déficits de lotacdo numérica. Mais do que um
simples rearranjo administrativo, trata-se da constru¢cdo de uma cultura organizacional
baseada na confianga, no desenvolvimento humano e na eficiéncia. A gestdo eficaz da forca
de trabalho, nesse contexto, se revela como uma das principais estratégias para promover o
engajamento, elevar a produtividade e assegurar a exceléncia na prestacdo dos servicos
publicos.
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Resumo

O presente artigo analisa os impactos da movimentacdo da forca de trabalho no
contexto da transformacdo digital do Poder Judiciario brasileiro, com énfase nos
orgaos da Justica Eleitoral. A partir de um estudo de caso sobre o Tribunal Regional
Eleitoral de Goids, examina-se a metodologia adotada para alocacdo e
movimentacdo de servidores, identificando avangos, lacunas normativas e
possibilidades de melhoria. A pesquisa propde uma intervengcdo normativa orientada
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por principios de eficiéncia, equidade, transparéncia e valorizagdo humana. Como
resultado, apresentam-se quadros normativos e legislativos de orientacdo a gestao
de pessoal e uma minuta de resolucdo que regulamenta a lotacdo nominal com base
em critérios objetivos, buscando compatibilizar competéncias dos servidores as
necessidades institucionais. Conclui-se que a normatizacdo do tema pode aprimorar
a gestao de pessoas e impulsionar a performance organizacional.

Palavras-chave: Movimentacdo de Servidores. Lotacdo Numérica. Lotacdo
Nominal. Alocacéo

Abstract

This article analyzes the impacts of workforce mobility in the context of the Brazilian
Judiciary's digital transformation, with an emphasis on Electoral Justice bodies.
Based on a case study of the Regional Electoral Court of de State of Goias, the
methodology adopted for staff allocation and movement is examined, identifying
advances, regulatory gaps, and opportunities for improvement. The research
proposes a regulatory intervention guided by principles of efficiency, equity,
transparency, and human value. The result is normative and legislative frameworks
for personnel management and a draft resolution regulating nominal staffing based
on objective criteria, seeking to align staff competencies with institutional needs. The
conclusion is that standardizing this topic can improve personnel management and
boost organizational performance.

Keywords: Movement of Servers. Numerical Staffing. Nominal Staffing.
Reallocation. Allocation.
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1. Introducéo

A gestdo estratégica de pessoas ocupa posicdo de destaque na
administracdo publica contemporanea. Por conseguinte, a lotacdo inicial dos
servidores publicos e sua subsequente movimentacdo impactam diretamente 0s
resultados institucionais, tanto pelo melhor aproveitamento das competéncias
técnicas e da experiéncia acumulada desses servidores quanto pela influéncia sobre
sua motivacao individual.

A conjugacéao desses fatores representa um desafio permanente. Assim, a forma
como os servidores sao inicialmente lotados e posteriormente movimentados entre
unidades deve seguir critérios claros, objetivos e alinhados as diretrizes
constitucionais de eficiéncia, equidade e transparéncia. Considerando que, no
ambito do Poder Judiciario, a eficiéncia operacional e a qualidade da prestacao
jurisdicional constituem imperativos para o cumprimento do interesse publico, a
guestao da lotacao inicial e da movimentacgéo de servidores demanda
regulamentacao especifica.

O Tribunal Regional Eleitoral de Goias (TRE-GO) ainda carece de uma
sistematica para a lotacdo e movimentacdo de servidores baseada em critérios
técnicos. Tal lacuna tem levado a desconsideracédo de aspectos motivacionais e de
competéncias individuais, comprometendo ndo apenas 0 engajamento e o bem-estar
no ambiente de trabalho, mas também a produtividade institucional.

Frequentemente, ocorrem situacdes de lotacdo ou relotacdo de servidores em
unidades cujas atividades se mostram desconectadas de seus perfis profissionais ou
comportamentais, o que tem gerado impactos negativos e demanda enfrentamento
regulatorio. Para melhor compreensdo desses fendmenos administrativos, €
oportuno resgatar as definicbes classicas de lotacdo e relotacdo apresentadas por
Carmo Pinto:

“A lotacéo refere-se ao numero de servidores que devem integrar
uma determinada reparticdo, podendo ser numérica, quando se trata
da quantidade de cargos ou fun¢des existentes, ou nominal, quando
corresponde ao efetivo preenchimento desses cargos. Ja a
relotacdo € caracterizada pelo deslocamento de um servidor com
seu respectivo cargo de uma unidade para outra, sem que haja
criagaéo de novo cargo ou fungao.” (Pinto, 1967, p. 86)

Consequentemente, a elaboragcdo ou proposicdo de uma regulamentacao
especifica para essa questdo, no ambito do Poder Judiciario, deve fundamentar-se
em estudo aprofundado que, preferencialmente, contemple a analise de um caso
pratico real. Com esse propdsito, o presente artigo apresenta um estudo aplicado
desenvolvido no ambito do TRE-GO.

A literatura recente sobre gestédo publica reforca essa preocupacédo. Diversos
estudos apontam que a ma alocacao de pessoal em oOrgaos publicos compromete
diretamente a entrega de resultados e a eficiéncia organizacional no Brasil
(Greenstein, 2025). Desse modo, uma transformacao digital efetiva depende de
sélida governanca e de processos de reestruturagdo organizacional articulados a
gestao estratégica de pessoas.

Pesquisas sobre transformacao digital, por sua vez, destacam que a
modernizacdo dos servicos publicos exige ndo apenas investimento em tecnologia,
mas também uma reestruturacdo organizacional profunda, pautada em novas
competéncias, modelos de governanca adaptativos e maior foco no cidaddao como
centro da politica publica (Marsicano et al., 2024).
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Na gestédo de pessoas da administracao publica brasileira, pode-se inferir que
as modalidades de movimentacao funcional, como remocéo, redistribuicdo, cesséo e
requisicdo, possuem carater predominantemente quantitativo, voltado a
recomposi¢cdo ou a manutencdo do numero de servidores ou cargos efetivos nas
unidades organizacionais. Tais instrumentos tém por finalidade suprir demandas
emergenciais ou realocar recursos humanos de acordo com o interesse da
Administracao.

Por outro lado, a lotacdo nominal e a relotacdo configuram-se como
oportunidades estratégicas para uma atuacdo qualitativa na gestdo de pessoas,
permitindo a consideracdo de critérios objetivos vinculados aos conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA) dos servidores. Nesse sentido, Pedro Paulo Carbone
conceitua as competéncias humanas como:

“‘combinacgdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas pelo desempenho profissional dentro de determinado
contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e
organizacdes.” (Carbone, 2009, p. 43)

Ao integrar aspectos relacionados ao perfil profissional, as competéncias
técnicas e a aderéncia as atribuicdes da unidade de destino, esse processo contribui
para uma alocagcdo mais eficiente, favorecendo o engajamento dos servidores e
promovendo melhores resultados institucionais.

Segundo Bonnstetter e Ribas, antes das pesquisas conduzidas pelos autores,
acreditava-se que apenas uma avaliacdo comportamental bastava para determinar o
perfil ideal para uma funcdo. Contudo, seus estudos demonstraram que,
isoladamente, o instrumento DISC apresenta um indice de previsibilidade de apenas
60%. Ao incorporar a avaliacdo de Motivadores, esse indice eleva-se para 84% e,
com a inclusdo de uma terceira ciéncia, Competéncias, atinge uma precisédo de até
92%, o que pbBe em xeque a pratica de utilizar exclusivamente a analise
comportamental (BONNSTETTER; RIBAS, 2016).

Trata-se, portanto, de uma dimensdo da gestdo de pessoas que, se
devidamente regulamentada, pode agregar expressivo valor a Administracdo
Publica. Essas formas de movimentacdo, lotacdo nominal e relotagdo, embora
amplamente praticadas, carecem de diretrizes objetivas, cuja auséncia gera
inseguranca juridica, amplia a margem para decisdes discricionarias e, por vezes,
ocasiona desalinhamento entre o perfil do servidor e a unidade de lotacao,
resultando no desatendimento as efetivas necessidades institucionais.

A indefinicdo de critérios normativos compromete a eficiéncia administrativa,
podendo impactar negativamente tanto o desempenho das unidades quanto a
motivacdo e o desenvolvimento profissional dos servidores. Essa condigao
inviabiliza uma gestdo estratégica de pessoas e limita a governanca institucional.
Logo, qualquer solucdo para o problema inicia-se no campo do Direito
Administrativo, uma vez que requer adequada regulamentacdo e normatizacéo
institucional.

Diante disso, este artigo propde o levantamento de premissas normativas
destinadas a subsidiar a elaboracdo de um ato regulamentar interno no ambito do
TRE-GO, com o objetivo de disciplinar a lotacdo nominal (inicial) e as relotacdes
(movimentacdes internas de lotacdo) dos servidores. A proposta fundamenta-se na
valorizacdo das competéncias técnicas e comportamentais dos individuos (CHA) e
em seus perfis comportamentais identificados pelo modelo DISC, bem como na
compatibilidade com as atribuigbes e necessidades funcionais das unidades.
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Nesse contexto, € pertinente mencionar a contribuicdo de Bonnstetter e
Ribas, que destacam a importancia de uma gestéo estrategicamente orientada e
voltada para a valorizacdo das pessoas, promovendo um ambiente que estimule e
facilite o desenvolvimento de competéncias. Os autores ressaltam, ainda, que o
modelo DISC constitui uma linguagem universal do comportamento humano
observavel, cuja validade se comprova empiricamente por meio da observagdo das
pessoas, permitindo aprimorar a comunicacdo e ampliar a compreensao interpessoal
no ambiente de trabalho. (BONNSTETTER, RIBAS, 2016)

Além disso, a proposta se apoia na utilizacdo de dados ja disponiveis em
sistemas institucionais, como o Sistema de Gestdo de Recursos Humanos (SGRH),
ja implantado, o Sistema de Gestao por Competéncias (GESCOMP) e o Sistema de
Dimensionamento da Forca de Trabalho (SDFT), atualmente em desenvolvimento.
Ao propor diretrizes normativas que orientem, de forma mais objetiva, eficiente e
estratégica, a distribuicdo dos servidores, este estudo busca promover:
maior engajamento e bem-estar dos servidores;
reducdo da curva de aprendizagem;
aprimoramento da politica de sucessao nas unidades;
melhoria do clima organizacional;
otimizacao da alocacao da forca de trabalho;
aperfeicoamento da governanca institucional e do uso de dados para
decisbes gerenciais.

A relevancia da proposta fundamenta-se em sua capacidade de alinhar a
politica interna de movimentacdo de pessoal aos principios da governanca publica,
da transformacéo digital e da gestdo baseada em evidéncias, contribuindo para a
modernizacao institucional do TRE-GO e para a melhoria da qualidade dos servicos
prestados a sociedade.

Trata-se, portanto, de uma iniciativa que visa ndo apenas sanar lacunas
administrativas, mas também fomentar uma cultura de gestdo estratégica de
pessoas, pautada na valorizagdo humana, na eficiéncia organizacional, na
transparéncia, na responsabilidade e na inovacao.

OuAWNE

2. Da Movimentacao de servidores

A movimentacdo de servidores publicos, quando utilizada como instrumento
de gestao, constitui um dos mecanismos mais relevantes da gestdo de pessoas no
setor publico, pois permite ajustar a forca de trabalho as necessidades institucionais,
garantir a continuidade dos servigos e promover maior eficiéncia administrativa. Ao
longo da histéria, as modalidades de movimentacdo funcional evoluiram em
consonancia com os contextos politicos, juridicos e organizacionais, refletindo o
amadurecimento da administracdo publica brasileira e o fortalecimento de suas
praticas de governanca.

A analise de sua trajetdria revela tanto a permanéncia de préticas tradicionais,
centradas na conveniéncia administrativa e na redistribuicdo de pessoal, quanto o
surgimento de mecanismos mais técnicos e transparentes, inspirados nos principios
da governanca e da gestao estratégica de pessoas.

Assim, a presente segcdo examina o0 processo de evolugdo normativa e
conceitual da movimentacdo de servidores, abordando desde o periodo pré-
constituicdo de 1988 até o arcabouco legal vigente, e culminando na identificagéo de
lacunas regulatérias ainda existentes, especialmente no que se refere a lotacéao
nominal e a relotacdo no ambito da Justica Eleitoral.
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2.1 A lotacédo do funcionario publico pré-constituicdo de 1988

Antes da promulgacédo da Constituicdo Federal de 1988, o regime juridico dos
servidores publicos no Brasil era fortemente influenciado por normas
infraconstitucionais e por uma estrutura administrativa centralizada, herdada do
periodo anterior a redemocratizacdo. A lotacdo dos servidores publicos seguia
diretrizes voltadas, em grande parte, para o preenchimento de quadros funcionais
das reparticbes publicas com base na conveniéncia administrativa, com pouca
transparéncia e critérios subjetivos, muitas vezes desconectados de um
planejamento institucional mais estratégico.

Segundo Contreiras de Carvalho, naquele periodo, a lotacdo era entendida
como o numero de servidores previsto para cada 6rgéo ou reparticdo publica, sendo
classificada como lotagdo numérica, quando dizia respeito ao niumero de cargos ou
funcdes, e lotacdo nominal, quando se referia ao preenchimento efetivo das vagas
disponiveis (apud Pinto, 1967). A distincdo conceitual entre essas duas formas ja era
reconhecida na doutrina e na jurisprudéncia da época, embora nem sempre
observada na pratica administrativa.

A jurisprudéncia do Tribunal de Alcada de Sao Paulo, ao apreciar o tema
sobre concurso de remog¢do no magistério, reconheceu, por meio do acérddo
proferido no agravo de peticdo n°® 68.609, a distincdo entre lotacdo e relotacéo,
destacando que esta Ultima ndo se submete as mesmas restricées legais impostas a
primeira, conforme se observa:

[...] a lotagcdo — que é o numero de servidores que deve ter cada
reparticdo — pode ser humérica, quando diz respeito ao nimero de
cargos ou funcgbes, e nominal, quando consiste no preenchimento
dos claros da lotagdo numérica. [...] a relotagdo, embora possa ser
considerada uma modalidade de lotacdo, distingue-se dela ao
permitir que o servidor leve consigo a lotagdo do cargo de origem
para outro local, o que n&o ocorre com a lotagao originaria”. (Pinto,
1967, p. 86)

A legislacdo da época também fazia essa distincdo. A Lei n°® 5.595/1960, por
exemplo, tratava da remocdo mediante relotagéo, inclusive para estabelecimentos
de ensino que ainda ndo possuiam lotacdo formal de determinados cargos. Ja a Lei
n° 6.812/1962 impunha requisitos mais rigorosos para a lotacdo originaria, como o
minimo de quatorze aulas semanais no caso do magistério secundario. No entanto,
o Decreto n° 40.874/1962 tentou, de forma equivocada, estender essa exigéncia
também a relotacdo, o que foi considerado ilegal pelo Tribunal, por representar
limitac&do ndo prevista na norma legal.

Esse cenario demonstra que, mesmo antes da Constituicdo Federal de 1988,
ja se reconhecia a relevancia da lotacdo como instrumento de gestdo administrativa.
No entanto, faltavam normas unificadas e critérios técnicos capazes de orientar sua
aplicacdo de maneira estratégica e planejada. A énfase recaia mais sobre aspectos
operacionais e burocraticos do que sobre politicas publicas voltadas a gestdo de
pessoas.

Ademais, o aproveitamento de servidores. tema recorrente naquele periodo,
constituia outra forma de movimentacédo funcional amplamente praticada, utilizada
como solucdo para evitar a vacancia de cargos e o desperdicio de médo de obra
qualificada, especialmente em contextos de reorganizacdo administrativa ou
extincdo de orgdos. Segundo De Menezes, esse instituto era regulado por critérios
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amplos, que nem sempre asseguravam isonomia entre os servidores (De Menezes,
1996).

Outro aspecto relevante refere-se a movimentagcdo de servidores lotados no
exterior, que evidencia a complexidade juridica envolvida na movimentacao
internacional de pessoal e a fragilidade das normas entédo vigentes quanto a garantia
de direitos e deveres no retorno desses profissionais a administracdo publica
brasileira (Trigueiro, 1975).

Em sintese, o periodo pré-Constituicio de 1988 revela um ambiente
normativo fragmentado, em que a lotacdo e as demais formas de movimentacao de
servidores eram tratadas de maneira pouco padronizada e com escassa
fundamentacdo estratégica. As praticas administrativas baseavam-se, com
frequéncia, em decretos e portarias de carater casuistico, o que gerava inseguranca
juridica e desequilibrios na distribuicéo da forca de trabalho.

Essa contextualizacdo historica reforca a importancia de uma proposta
normativa contemporanea destinada a disciplinar a lotacdo, tanto numérica quanto
nominal, como instrumento essencial de governanca e planejamento estratégico na
administracdo publica. Busca-se, assim, superar as limitacdes herdadas e alinhar a
pratica administrativa aos principios da eficiéncia, da motivacdo e da valorizacéo do
servidor publico consagrados pela Constituicdo Federal de 1988.

2.2 Arcabouco legal vigente

No contexto do servigco publico, a movimentagédo de servidores constitui uma
estratégia essencial para a gestdo eficiente dos recursos humanos. Diversas
modalidades estéo previstas na Lei n°® 8.112/1990 e em outras normas esparsas,
cada uma com suas especificidades e finalidades préprias. A movimentacao
abrange todas as formas de alteracdo na lotagdo ou alocagédo dos servidores, seja
no ambito da proépria instituicdo, seja entre instituicbes distintas. citando-se, como
exemplos, a cessao, a requisicao, a remocao e a redistribuicéo.

A cessao, disciplinada pelo artigo 93 da Lei n°® 8.112/1990 e regulamentada
pelo Decreto n°® 10.835/2021, caracteriza-se como o ato administrativo que autoriza
o servidor a exercer cargo em comissao ou funcdo de confianca em outro érgao ou
entidade, ou, ainda, a atender situacfes especificas previstas em legislacdo prépria.
Tal modalidade visa, em geral, suprir necessidades temporarias e estratégicas, além
de favorecer o compartilhamento de experiéncias e conhecimentos entre instituicbes
publicas.

A requisicao de servidores pela Justica Eleitoral constitui ato administrativo de
carater obrigat6rio, prioritario e irrecusavel, regulamentado por norma anterior a
Constituicdo Federal de 1988 — a Lei n® 6.999/1982. Diferentemente da cesséo, a
requisicdo dispensa a exigéncia de que o servidor ocupe cargo em comissado ou
funcdo de confianga, sendo suficiente, para sua efetivacdo, a solicitacdo formal feita
pela Justica Eleitoral ao 6rgao de origem, o qual esta legalmente obrigado a atendé-
la.

Essa modalidade confere maior flexibilidade na composicdo das equipes,
garantindo a Justica Eleitoral os recursos humanos necessérios a adequada
execucao de suas atribuicbes constitucionais e institucionais. No ambito da Justica
Eleitoral, a Lei n° 6.999/1982, embora anterior a Constituicdo de 1988, permanece
em vigor e regula, de forma abrangente, a requisicdo de servidores publicos,
estabelecendo que o afastamento de servidores da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal, dos Municipios e de suas autarquias para atuacdo em cartorios e

hY

secretarias eleitorais deve observar critérios especificos quanto a duracao
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(geralmente de até um ano, prorrogavel) e a proporcionalidade em relacdo ao
namero de eleitores.

A referida norma veda a requisicdo de ocupantes de cargos técnicos,
cientificos, isolados ou do magistério, salvo para nhomeagdo em cargo em comissao,
assegura aos servidores requisitados a manutencdo dos direitos e vantagens do
cargo de origem e fixa regras relativas ao desligamento, renovagao das requisi¢coes
e limitacao temporal entre novas designacoes.

A remocao, por sua vez, tem previsdo no artigo 36 da Lei n° 8.112/1990, é
regulamentada pela Resolucdo TRE-GO n° 276/2018 e refere-se ao deslocamento
do servidor dentro do mesmo quadro funcional, como no caso da Justi¢ca Eleitoral,
podendo ocorrer a pedido do servidor ou por iniciativa da Administracdo, com ou
sem mudanca de sede. Essa forma de movimentacdo pode atender tanto a
demandas institucionais quanto a necessidades pessoais, buscando compatibilizar
0s interesses administrativos com fatores individuais dos servidores.

Conforme a Resolucdo TSE n° 23.701/2022, que dispde sobre a
movimentacao de servidores no ambito dos tribunais regionais eleitorais, a remocgéao
pode ocorrer nas seguintes modalidades:

1. De oficio: realizada por iniciativa da Administracdo, visando atender
prioritariamente ao interesse publico e as necessidades organizacionais,
podendo ocorrer independentemente da manifestacdo ou consentimento
do servidor.

2. A pedido do servidor, por permuta: ocorre mediante manifestacio
expressa dos interessados e depende de aprovacdo da Administracao,
que avaliara a conveniéncia e a oportunidade, especialmente
considerando o impacto nas unidades envolvidas.

3. A pedido do servidor, para outra localidade, independentemente do
interesse da Administracado, exclusivamente nas seguintes hipoteses:

a) para acompanhamento de cbénjuge ou companheiro também servidor
publico civil ou militar, pertencente a qualquer dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal ou dos Municipios, desde que deslocado no
interesse da Administracao;

b) por motivo de saude do préprio servidor, de seu cdnjuge, companheiro
ou dependente, desde que viva as suas expensas e conste em seu
assentamento funcional, condicionada a comprova¢do por junta médica
oficial;

c) decorrente da realizacdo de concurso interno de remocédo, no ambito
especifico de cada tribunal regional eleitoral, conforme normas internas e
critérios objetivos previamente estabelecidos.

Ja4 a redistribuicdo, prevista no artigo 37 da Lei n° 8.112/1990, e
regulamentada pela Resolugdo TSE n° 23.701/2022 e pela Portaria PRES n°
237/2017, consiste no deslocamento do cargo de provimento efetivo, ocupado ou
vago, entre diferentes instituicdes pertencentes ao mesmo segmento do Poder
Pudblico, no caso, o Poder Judiciario Federal. Esse mecanismo busca ajustar o
quadro funcional as necessidades do servico, otimizando o uso dos recursos
humanos disponiveis e assegurando uma alocacéo mais eficiente e equitativa.

As referidas modalidades de movimentag&o, cessao, requisicdo, remogao e
redistribuicdo, encontram-se devidamente regulamentadas na legislagéo federal e
nas normas especificas da Justica Eleitoral, conforme demonstrado no Quadro 1.
Em razdo dessa consolidacdo normativa, tais modalidades, em regra, né&o
apresentam maiores dificuldades de aplicacdo pela Administracao.
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Tipo de e L a Previséo
. ~ Definicéo Iniciativa Orgéo de
Movimentagao Origem Legal
Ato que autoriza o servidor a
exercer cargo em comissdo Orgdo Art. 93 da Lei
~ ' o )
Cessdao ou fur,u;aEJ de corjflanga em cessionario Mantido n° 8.112/1990;
outro 6rgéo ou entidade, com (Administracio) Decreto n°
ou sem 6nus para o 6rgdo de & 10.835/2021
origem.
Ato obrigatério e irrecusavel
gue permite a Justica Eleitoral A
requisitar  servidores  de . Lein
outros  drgaos Com a OliglEe BucRiellizier
Requisicdo finalidade 9 dé arantir requisitante Mantido (no caso da
9 (Administracao) justica
recursos humanos para o ;
e i eleitoral)
exercicio das  atribuicbes
eleitorais.
Transferéncia  determinada
Remocéo de pela administracéo, no . ~ . Art. 3.6' | da
b ; : Administracdo Mantido Lein°
Oficio interesse do servigo, dentro
8.112/1990
do mesmo quadro.
Remocéo que ocorre por Art. 36. Il
Remocéo a troca de local de exercicio aI|’ne:a a c’ia
pedido, por entre dois servidores, com a Servidores Mantido Lei n°,
permuta conc_ordancLa da 8.112/1990
administracéo.
Remocéao a Transferéncia motivada por Art. 36, llI,
pedido, por mudanca de domicilio do Servidor Mantido alinea “b”, da
acompanhame | conjuge ou companheiro, Lein°
nto de cbnjuge | também servidor publico. 8.112/1990
Remocio a Transferéncia concedea para Art. 36, I,
. tratamento de saude do " e
pedido, por . id . Servid Mantid alinea “c”, da
motivo de groprl(zj servidor, conjudqe ou ervidor antido Lei no
sadde SIS S, COUEIRIERD [£0) 8.112/1990
junta médica oficial.
Processo seletivo interno que Previsdo em
Remoc&o por | permite ao servidor mudar de Administracsio / normativos
concurso unidade ou local de exercicio Servidogr Mantido internos ou
interno dentro da administracdo editais
publica. especificos
Deslocamento do cargo
efetivo (ocupado ou vago)
entre o6rgdos do mesmo Alterado Art. 37 da Lei
Redistribuicdo | Poder, com a finalidade de | Administracao (cargo é n°é112/1990
ajustar o quadro funcional e transferido) :
otimizar a alocacdo de
servidores..

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

Por sua vez, o Quadro 2 a seguir reune a legislacdo, as normas e 0s
principais instrumentos institucionais que orientam e sustentam a execucgdo dos
processos de movimentacdo de servidores no ambito da Justica Eleitoral. Esse
conjunto articulado de leis, regulamentos e instrumentos de governanca assegura a
conformidade juridica, a integracdo as politicas de gestdo de pessoas e 0O
alinhamento as diretrizes de governanca publica, garantindo a efetiva aplicacdo das
normas que regem as diversas modalidades de movimentacéo funcional.
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Quadro 2 — Legislacdo, Normas e Instrumentos de Movimentacao de Servidores
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Categoria Instrumento Descricéo Observacdes
pls,,ppe sobre 0 redIMe | Hefine direitos, deveres,
Legislacdo e . jur |d!co .d.os sgry@ores responsabilidades e o
Lein®8.112/1990 | publicos civis da Unido, das ' oo
Normas . ~ regime disciplinar ~ dos
autarquias e das fundacgbes ; .
L . servidores federais.
publicas federais.
Ledislacio e Dispbe sobre o registro de | Relacionada ao processo
l?l ¢ Lei n®6.999/1982 | eleitores e da outras | eleitoral e ao alistamento
ormas S .
providéncias. eleitoral.
Regulamenta a Lei n°
12.846/2013, que dispbe
. N o sobre a responsabilizacdo | Detalha a aplicacdo da Lei
Legislacdo e Decreto n o . L ) ~ . .
administrativa e civil de | Anticorrupcao, incluindo
Normas 10.835/2021 R . ~
pessoas juridicas pela | procedimentos e san¢oes.
pratica de atos contra a
administracdo publica.
: ~ LGPD (Lei Geral | Lei brasileira que regula o | Fundamental para garantir a
Legislacado e = o
de Protecdo de | tratamento de dados | privacidade e seguranca
Normas : : ~
Dados) pessoais. das informacoes.
Dispde sobre a
. ~ Lei Anticorrupgcdo | responsabilizacdo de | Essencial para programas
Legislacéo e S o uridi d i
NOIrmas (Lein pessoas juridicas por atgs de  compliance e
12.846/2013) contra a  administracdo | integridade.
publica.
Dlspoe_sobre a distribuicao Busca ofimizar a forca de
. ~ ~ de servidores, de cargos em :
Legislacao e Resolugcao CNJ o 2 trabalho e aprimorar a
5 comissdo e de fungbes de ~
Normas n° 219/2016 . P gestdo de pessoas no
confianca nos o6rgdos do | 7 & ..
L judiciario.
Poder Judiciério.
Estabelece diretrizes para a
. ~ ~ Dispde sobre a Politica | gestao de recursos
Legislacéo e Resolucdo CNJ . ~ .
o Nacional de Gestdo de | humanos, planejamento e
Normas n°® 240/2016 L .
Pessoas do Poder Judiciario. | desenvolvimento no
judiciéario.
Dispde sobre os atos . :
; ~ ~ - — Normatiza os procedimentos
Legislacdo e Resolucdo TSE | preparatorios das eleicdes e ; -
o ~ ; e as tecnologias utilizadas
Normas n®23.701/2022 | a preparacdo dos sistemas .
P no processo eleitoral.
eleitorais.
Dimensiona a forca de
trabalho nas Zonas
Eleitorais; fixa critérios para -
- Busca otimizar a forca de
= extincho dos Postos de :
. . Resolucéo . - trabalho e aprimorar a
Legislacéo e o Atendimento; realoca cargos ~
Normas TRE/GO n efetivos e funcbes gestao d? pessoas nas
307/2019 L ] Zonas Eleitorais do Estado
comissionadas; estabelece .
de Goiés.
regras complementares para
concursos de remocado e da
outras providéncias.
Documento que estabelece
0s principios e valores que
Instrumentos
de Cédigo de devem nortear 0 Base_ para  a cultura
comportamento de | organizacional e tomada de

Monitoramento
e Governanga

Conduta e Etica

colaboradores e parceiros.
(No TRE/GO - Resolucéo
252/2016)

decisdes éticas.
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Instrumentos

Documento /
Instrumento

Descricéo

Avaliacdes  independentes
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Observacdes

Identificam falhas e

e Governancga

Intelligence (BI)

de Relatérios de dos processos e controles : .

. S ) P oportunidades de melhoria
Monitoramento | Auditoria Interna | internos de uma

N na governanca.
e Governanca organizagéo.
Ferramenta interativa que | Permite uma visao

Instrumentos Painel de exibe indicadores de | abrangente do cenério

de : desempenho e dados | organizacional, a

3 Business . o A
Monitoramento relevantes para o | identificagcdo de tendéncias

monitoramento e tomada de
decisoes.

e a correta tomada de
decisdo.

Instrumentos
de
Monitoramento
e Governanga

Questionario iGov
TCU

Instrumento de
autoavaliagéo de governanca
e gestao publica

desenvolvido pelo Tribunal
de Contas da Unido (TCU).

Ajuda as organizacbes a
diagnosticar seu nivel de
maturidade em governanca
e a identificar oportunidades
de aprimoramento.

Eletrénico

Prevention)

Instrumentos Ferramenta para identificar, | Permite a criacdo de planos
de Analise de Matriz de Riscos | avaliar e  priorizar 0 | de mitigagdo e contingéncia
Riscos tratamento riscos potenciais. | eficazes.
Instrumentos Ferramenta estratégica para | Ajuda na identificacdo de
de Analise de Andlise SWOT avaliar Forgas, Fraquezas, | riscos e oportunidades no
Riscos Oportunidades e Ameagas. ambiente interno e externo.
SipEmEs o Utilizacdo de cameras para | Importante para seguranca
Monitoramento CFTV (Circuito izage . P P € p 9 ¢
a vigilancia e monitoramento | patrimonial e registro de
Eletrénico Fechado de ;
e de ambientes. eventos.
Televiséo)
. Software de DLP | SolugBes que identificam, | Previne  vazamento de
Monitoramento . . o
(Data Loss monitoram e protegem dados | informacdes e garante a

sensiveis.

conformidade com a LGPD.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

2.3 Do vacuo normativo
Todavia, ha uma modalidade de movimentacgao funcional que ainda carece de
previsdo legal expressa e de regulamentacdo normativa especifica no ambito da

Justica Eleitoral.

Trata-se da lotacdo nominal

(inicial) de servidores e da

subsequente alteracdo de sua lotacdo interna (relotacdo), seja entre unidades
administrativas ou judiciarias.

A auséncia de parametros formais para disciplinar tais movimentacfes gera
inseguranca juridica, assimetria de critérios e dificuldade na gestdo estratégica da
forca de trabalho, o que reforca a necessidade de uma proposta normativa voltada a
sua padronizacdo e alinhamento com o0s principios da governanca publica e da
gestado por competéncias.
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Figura 1 - Movimentacdo de Servidores X Lotacdo Nominal ou Relotacao

MOVIMENTACAO DE

SERVIDORES

v

LOTACAO NOMINAL
ou
RELOTACAO

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

Nesse contexto, € importante destacar que a nomeacao do servidor aprovado
em concurso publico deve sempre ocorrer no cargo para o qual se inscreveu e foi
aprovado. Ap6s a nomeacdo, cabe a Administracdo Publica efetivar sua lotacédo
nominal no local em que haja necessidade de sua atuacdo, podendo, inclusive,
quando julgar conveniente, cedé-lo a outro 6rgdo ou entidade da propria
Administracéo (Oliveira, 2008).

Diante disso, evidencia-se a necessidade de criacdo de um normativo
especifico destinado a disciplinar essas situacdes, de modo a orientar a
Administracdo na tomada de decisGes pautadas em dados e critérios objetivos, bem
como nos principios da eficiéncia, da transparéncia e do interesse publico.

A par do estudo realizado, depreende-se que a atual sistemética de lotacéo
nominal de servidores, pautada exclusivamente na necessidade de suprir
guantitativamente a forca de trabalho nas unidades administrativas ou judiciarias,
tem gerado diversos desafios a Administragcdo do TRE-GO. Tal préatica desconsidera
fatores motivacionais e subjetivos que compdem a complexidade da natureza
humana e que impactam diretamente a produtividade, o engajamento e o bem-estar
dos servidores (Carvalho, 2013).

Entre esses fatores, destacam-se o interesse em atuar na prépria area de
formacdo, a compatibilidade entre as competéncias requeridas (CHA) e aquelas
efetivamente desenvolvidas ao longo da trajetoria funcional, a identificacdo com o
propésito institucional da unidade de lotac&o e as habilidades técnicas relacionadas
a mateéria objeto das atribuicdes designadas.

Dessa forma, evidencia-se a necessidade de estabelecer, em norma,
diretrizes que possibilitem uma gestdo mais estratégica da forca de trabalho. A
proposta contempla o aproveitamento dos dados ja disponiveis nos sistemas
institucionais do TRE-GO, como: os Modulos de Cadastro de Servidores e de
Lotacdo do Sistema de Gerenciamento de Recursos Humanos, ja implantados, bem
como os Sistemas de Gestao por Competéncias e de Dimensionamento da Forca de
Trabalho, atualmente em fase de implementacao, integrando essas informacdes a
metodologias de avaliacdo de perfil comportamental.

A titulo ilustrativo, pode-se adotar ferramentas como a metodologia DISC, que
identifica estilos de comportamento e preferéncias profissionais, oferecendo suporte
técnico a tomada de decisdo gerencial. Essa abordagem busca conciliar o interesse
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publico com os interesses individuais dos servidores, favorecendo alocacfes mais
aderentes aos perfis profissionais e promovendo ambientes de trabalho mais
motivadores, eficientes e sustentaveis.

A Teoria DISC foi originalmente proposta por William Moulton Marston, em
1929, na obra As Emocdes das Pessoas Normais. O autor apresentou uma
abordagem inovadora ao analisar o comportamento humano sob uma perspectiva
positiva e funcional, rompendo com a tradicdo de associar padrbes comportamentais
exclusivamente a desvios ou patologias (Marston, 2014).

3. Da governanca e transformacdo digital nas organiza¢gdes publicas federais
no Brasil

A governanca da gestao de pessoas nas organizagfes publicas federais tem
se consolidado como um componente estratégico essencial a efetividade do Estado,
refletindo-se em praticas institucionais voltadas a exceléncia dos servigos publicos.
Esse entendimento vem sendo reforcado pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU),
que, desde 2013, realiza levantamentos peridédicos sobre governanca, gestao,
sustentabilidade e inovacdo no setor publico, com foco na mensuracdo da
maturidade institucional e na capacidade de entrega de valor & sociedade®.

Inicialmente restritos a areas especificas, os levantamentos de governanca
foram unificados, a partir de 2017, em um instrumento abrangente que integra temas
como gestao de pessoas, tecnologia da informacéo e contratacdes publicas. O novo
modelo passou a ter periodicidade anual, carater publico e integracdo direta a
prestacdo de contas dos entes jurisdicionados ao TCU, promovendo,
adicionalmente, a adocéo de praticas alinhadas aos principios ESG (Environmental,
Social and Governance).

No que tange a governanca de pessoas, destacam-se os indicadores que
avaliam a capacidade institucional das organizacdes em areas consideradas
cruciais, tais como:

* Planejamento estratégico da forca de trabalho (4110);

* Adequacao do quadro de servidores as demandas institucionais (4120);

« Desenvolvimento de competéncias de servidores e liderancas (4130);

« Promocao de ambientes organizacionais positivos e saudaveis (4140).

Esses indicadores refletem uma abordagem sistémica e estratégica da gestao
de pessoas, evidenciando que o desempenho organizacional estd intimamente
relacionado a valorizacdo do capital humano e a maturidade institucional na gestéao
da forca de trabalho.

Outros aspectos igualmente relevantes dizem respeito a gestdo do
desempenho (4150), a definicho de metas individuais e coletivas alinhadas aos
objetivos institucionais (4151) e ao uso dos resultados das avaliagbes como
instrumentos de feedback e desenvolvimento (4152). A sistematizacdo e o
monitoramento desses elementos pelo 6rgao revelam a preocupacgéo crescente em
alicercar a gestdo publica em evidéncias, resultados mensuraveis e praticas de
melhoria continua.

Nesse contexto, destaca-se também a exigéncia estabelecida pela Lei n°
14.133/2021, que, ao dispor sobre as normas gerais de licitacbes e contratos
administrativos, atribui aos 6érgdos e entidades publicas a responsabilidade de

® Os resultados consolidados dos levantamentos promovidos pelo TCU podem ser consultados por meio da
plataforma iGov, disponivel em: https://iesgo.tcu.gov.br/.
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manter equipes devidamente capacitadas para o desempenho das funcdes
relacionadas ao planejamento, a gestao e a execucgao contratual.

Essa determinacdo reforca a necessidade de investimentos continuos no
desenvolvimento de competéncias dos servidores, evidenciando que a qualificacéo
do corpo técnico ndo é apenas desejavel, mas constitui um requisito legal
indispensavel a conformidade, a eficiéncia e a transparéncia na gestédo publica.

Ademais, o acompanhamento desses aspectos pelo TCU evidencia a
compreensdo de que a exceléncia na gestdo de pessoas esta diretamente
associada a capacidade do setor publico de gerar e entregar valor a sociedade, por
meio de estruturas organizacionais mais eficientes, ambientes laborais saudaveis e
praticas gerenciais baseadas em evidéncias e resultados.

Corroborando essa diretriz, o TCU desenvolveu indicadores especificos
voltados a avaliagcdo da capacidade das organizacdes publicas em gerir o pessoal
envolvido nas atividades de contratagcbes. Os indicadores 4331, 4332 e 4333
mensuram, respectivamente:

* a existéncia de programas de desenvolvimento de competéncias para as
funcdes essenciais a gestado de contratos;

* a capacidade da organizacdo de suprir adequadamente essa demanda
por profissionais capacitados;

* e a adocao de processos estruturados de transicdo, assegurando a
continuidade e a qualidade da atuacao institucional.

Os critérios acima mencionados apontam para a necessidade de
institucionalizar praticas consistentes de desenvolvimento, retencédo e sucessao de
talentos tanto nas areas finalisticas quanto nas areas de apoio estratégico, com
especial atencdo aos setores sensiveis, como 0 de contratacfes publicas. Dessa
forma, o fortalecimento da governanca de pessoas, aliado ao cumprimento da
legislacédo vigente e a atuacao orientada por evidéncias e boas préticas, configura-se
como elemento central para o aprimoramento do desempenho institucional e para a
entrega de servigos publicos de qualidade a sociedade.

4. Da literatura académica sobre lotacéo de servidores publicos

A literatura académica sobre a lotacdo de servidores publicos ainda é
escassa, 0 que representa um desafio para pesquisadores e gestores publicos
interessados em aprofundar os debates relacionados ao dimensionamento e a
alocacao da forca de trabalho (lotagéo ou relotac&o), com vistas ao estabelecimento
de uma gestdo estratégica dessa modalidade de movimentacdo de servidores no
setor publico.

Essa lacuna tedrica reflete também a dificuldade das organizacfes publicas
em compreender e mensurar aspectos intangiveis da gestdo, como a cultura
organizacional, que influencia de forma decisiva 0 comportamento e a motivacédo dos
servidores. Conforme observa Fonseca (2021, p. 85):

[...] o fenbmeno cultura organizacional nas empresas tem sido
identificado como um fator determinante para a producéo de bens ou
servigos, no entanto, sdo poucas as pesquisas que dedicam atencéo
a busca de entendimento de como o fendmeno ocorre dentro da
empresa e as consequéncias para o trabalho e os trabalhadores.

Essa constatacao reforca que o estudo da lotacdo deve ir além dos aspectos
normativos e operacionais, incorporando também variaveis culturais e
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comportamentais que afetam a eficiéncia administrativa e o bem-estar dos
servidores.

Embora o tema seja central para a eficiéncia administrativa, sdo raros o0s
artigos cientificos, dissertacdes e teses que tratam de forma sistematica das
distingcdes entre lotacdo numeérica (ou basica) e lotacdo nominal (ou supletiva), bem
como dos impactos organizacionais decorrentes dessas praticas. Mais
recentemente, no contexto brasileiro de governanca e transformacédo digital, essa
lacuna tem sido ressaltada por estudos que evidenciam a relagdo entre alocagao
eficiente de pessoal e desempenho institucional (Greenstein, 2025).

Um dos poucos autores classicos a tratar do assunto foi Hely Lopes Meirelles,
que, em sua obra de 1999 sobre Direito Administrativo Brasileiro, ja reconhecia a
importancia da lotagdo como instituto fundamental para a organizacado dos recursos
humanos da Administracdo Publica, ainda que sob um enfoque predominantemente
doutrindrio e geral, sem desdobramentos praticos ou operacionais mais
desenvolvidos.

A abordagem de Meirelles permanece relevante para a compreensao da
lotacdo como ato administrativo vinculado a estrutura organizacional e a legalidade
estrita da funcdo publica. Contudo, observa-se ainda a existéncia de um vacuo
regulatorio, que dificulta sua operacionalizacao estratégica e eficiente no contexto
contemporéneo da gestdo publica. Nesse sentido, o autor sintetiza o conceito e 0
alcance juridico-administrativo da lotacdo, distinguindo suas modalidades e
destacando sua natureza como prerrogativa do Poder Executivo:

Lotacdo — E o numero de servidores que devem ter exercicio em
cada reparticdo ou servico. A lotacdo pode ser numérica ou basica e
nominal ou supletiva: a primeira corresponde aos cargos e funcdes
atribuidos as varias unidades administrativas; a segunda importa a
distribuicdo nominal dos servidores para cada reparticdo, a fim de
preencher os claros do quadro numérico. Ambas sdo atos
administrativos tipicos e, como tais, da competéncia privativa do
Executivo, no que concerne aos servigcos. Por lei se instituem os
cargos e fungdes; por decreto se movimentam o0s servidores,
segundo as necessidades do servico. A lotacdo e a relotacdo
constituem prerrogativas do Executivo, contra as quais ndo se podem
opor os servidores, desde que feitas na forma estatutaria. Na
omissdo da lei, entende-se amplo e discricionario o poder de
movimentacao dos servidores, por ato do Executivo, no interesse do
servigo, dentro do quadro a que pertencem. (Meirelles, 1999, p. 373).

Outro importante referencial, embora igualmente raro, € o documento técnico
intitulado  “Lotacdo: definicbes e normas fundamentais”, publicado pelo
Departamento Administrativo do Servico Publico (Dasp) em 1972. Essa abordagem
pioneira, ao destacar a caréncia de estudos e a necessidade de padronizagéo
normativa sobre o tema, evidencia que a discusséo acerca da lotacdo ja era, desde
entdo, reconhecida como uma lacuna tedrica e pratica na Administragcdo Publica
brasileira, conforme se observa em seu diagnéstico introdutorio:

Como objeto de estudo a lotacdo, entre nés, tem merecido pouca
atencéo por parte dos articulistas e autores.

Esparsas e ralas sdo as publicacGes ou artigos sobre lotacdo.
Encontramos, até mesmo, livros de administracdo de pessoal, que
nem contém uma pagina dedicada a esse assunto. (Brasil, 1972, p.
7).
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Apesar de sua importancia histérica e normativa, consagrada legalmente
desde o Estatuto dos Funcionarios Publicos de 1936 e consolidada como pré-
requisito para os planos de classificacdo de cargos a partir da Lei n° 5.645/1970, a
lotacdo permaneceu, por longo periodo, relegada a segundo plano. Essa
constatacao reforca a relevancia de pesquisas que abordem a lotacdo ndo apenas
como um dado administrativo, mas como um instrumento de gest&o funcional e uma
estratégia de alocacao racional da forca de trabalho no servigo publico, situando-a
como elemento essencial nos estudos contemporaneos sobre mobilidade e
organizacao funcional na Administracdo Publica.

A escassez de estudos torna-se ainda mais preocupante ao se considerar que
a lotacdo numérica depende, necessariamente, de norma legal aprovada pelo
Congresso Nacional, uma vez que envolve a criacdo de cargos publicos e a
definicdo de quantitativos vinculados ao orcamento, configurando matéria tipica de
lei formal. Em razdo disso, sua implementacdo esta condicionada aos tramites
legislativos e a prévia previsdo orcamentaria, o que reforca a necessidade de um
planejamento institucional integrado entre as areas de gestdo de pessoas,
orcamento e governanca administrativa.

5. Do impacto da lotacdo nominal na lotacdo numérica

Diferentemente da lotagdo numérica, a lotagdo nominal, também denominada
lotacdo supletiva, ndo exige a criacdo de cargos nem depende de autorizacao
legislativa, podendo ser regulamentada por ato normativo interno do préprio 6rgéo,
com fundamento em critérios técnicos, administrativos e estratégicos. Diante das
dificuldades inerentes a obtencdo da lotacdo numérica, a lotacdo nominal assume
papel estratégico na gestdo interna de pessoal, ao tratar da movimentacdo de
servidores entre unidades de um mesmo 6érgdo ou entidade, conferindo maior
flexibilidade e agilidade administrativa.

Nesse contexto, o presente artigo propde diretrizes para a regulamentacdo da
lotacdo nominal no ambito do TRE-GO, com o objetivo de fortalecer a governanca e
a eficiéncia na alocacdo da forca de trabalho. A distingdo entre lotacdo numérica e
nominal vai além de uma diferenca conceitual, refletindo implicacbes préticas
relevantes para a gestéao publica.

A lotacdo numérica corresponde ao quantitativo legal e ideal de servidores
previsto para cada 6rgdo, definido por meio de norma legal e considerado um
parametro institucional minimo para assegurar o funcionamento adequado das
unidades organizacionais. Ja a lotacdo nominal diz respeito a alocacdo concreta e
dindmica dos servidores disponiveis, considerando a movimentacdo interna, a
compatibilidade entre perfis profissionais e atribuicbes das unidades e a demanda
real de trabalho.

Uma gestao eficiente da lotagdo nominal, quando estruturada com base em
critérios objetivos, como analise de curriculo, historico funcional, areas de interesse
e perfis comportamentais, possibilita alocacbes mais estratégicas, alinhadas as
competéncias técnicas dos servidores, aos interesses individuais e as necessidades
institucionais. Essa abordagem contribui para ambientes de trabalho mais produtivos
e motivadores, estimulando o engajamento e a entrega de resultados.

Além disso, quando conduzida de forma criteriosa e transparente, a lotacédo
nominal ndo apenas atende as demandas imediatas da organizagdo, mas também
fornece subsidios técnicos para fundamentar propostas de criacdo ou redistribuicdo
de cargos, ou seja, decisdes relacionadas a lotacdo numeérica.
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Desse modo, estabelece-se um ciclo virtuoso entre ambas as formas de
lotag&o, no qual a movimentagé&o interna eficiente alimenta, com dados e evidéncias,
0 processo decisério dos 6rgdos competentes quanto a estrutura legal de cargos
submetida ao Congresso Nacional. Essa inter-relagdo dindmica entre as duas
modalidades de lotacdo pode ser visualizada no Ciclo Virtuoso entre Lotacéo
Numérica e Lotacdo Nominal, representado na Figura 2 a seguir.

Figura 2 - Circulo Virtuoso Lotacdo Numérica e Lotacdo Nominal
-

LOTACAO NUMERICA L

(Cargos Criados Pelo Congresso Nacional)

MOVIMENTACAO DE

SERVIDORES

v
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ou
RELOTAGAO J

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

Na pratica, a auséncia de regulamentacdo especifica para a lotacdo nominal
pode resultar em alocacBes arbitrarias ou ineficientes, desconsiderando fatores
como as competéncias técnicas dos servidores, suas preferéncias profissionais, a
complexidade das unidades e os desafios organizacionais de curto e médio prazo.
Em diversos 6rgdos da Administracdo Publica, ainda prevalece uma logica de
movimentacdo baseada exclusivamente na conveniéncia administrativa ou em
critérios informais, o que tende a comprometer a motivacdo, o engajamento e a
produtividade dos servidores.

O caso do Tribunal Regional Eleitoral do Distrito Federal (TRE-DF) constitui
um exemplo emblematico da importancia da adocdo de critérios técnicos na
definicdo da forca de trabalho. Conforme demonstra o Projeto de Lei n° 4/2024
(BRASIL, 2024), o TRE-DF foi o tribunal que obteve o maior nimero de cargos
efetivos e fungcbes comissionadas entre os regionais, resultado que decorre de sua
capacidade de evidenciar, de forma técnica e fundamentada, a real necessidade de
pessoal. Tal éxito reflete uma abordagem proativa e estruturada de gestdo, em que
a instituicdo utilizou dados e diagnosticos precisos para subsidiar suas negociacdes
junto ao Tribunal Superior Eleitoral (TSE).

Esse exemplo reforca que, quando os oOrgaos publicos adotam préticas de
gestdo estratégica da forca de trabalho, sustentadas por evidéncias, planejamento e
diagnésticos consistentes, 0s resultados institucionais tendem a ser mais
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expressivos. De modo complementar, confirma-se que a falta de regulamentacéo da
lotagdo nominal compromete a eficiéncia administrativa, enquanto sua estruturagéo
adequada promove um ciclo virtuoso de valorizacdo do quadro funcional,
fortalecendo a governanca e o desempenho institucional.

Essa relacdo entre gestdo estratégica da forca de trabalho e resultados
institucionais torna-se mais evidente ao se observar o Grafico 1, que compara o
guantitativo de cargos efetivos e de cargos e funcdes comissionadas destinados aos
TREs por meio do Projeto de Lei n° 4/2024, destacando o desempenho diferenciado
do TRE-DF em raz&o da adocé&o de critérios técnicos e planejamento estruturado.

Grafico 1: Cargos Efetivos X Cargos e Func¢des Comissionadas
Destinadas aos TREs
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Fonte: Adaptado do Projeto de Lei n® 4/2024

Em sintese, a andlise demonstra que a lotacdo nominal, quando tratada de
forma estratégica e respaldada por critérios técnicos e evidéncias, constitui um
instrumento de governanca essencial para o aprimoramento da gestao de pessoas
no servigo publico. A experiéncia do TRE-DF, ilustrada no gréafico anterior, evidencia
gue praticas baseadas em planejamento, diagndstico institucional e transparéncia
produzem resultados concretos na alocacédo eficiente da forca de trabalho e na
otimizacao da estrutura organizacional.

Assim, reforca-se a necessidade de uma regulamentacdo especifica para a
lotacdo nominal, capaz de orientar de maneira uniforme e objetiva a movimentagao
interna de servidores, fortalecendo a eficiéncia administrativa, a valorizacdo do
quadro funcional e a governanca institucional no ambito da Justica Eleitoral.
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6. Casos de boas praticas do judiciario goiano

A consolidagcdo de modelos inovadores de gestdo de pessoas no Poder
Judiciario tem se mostrado um dos principais caminhos para o fortalecimento da
governanca institucional e para o aprimoramento da eficiéncia administrativa. No
contexto goiano, experiéncias recentes demonstram que a adocdo de praticas
baseadas em evidéncias, aliando tecnologia, gestdo estratégica e valorizacdo
humana, tem produzido resultados concretos em termos de produtividade,
engajamento e qualidade na prestacéo jurisdicional.

Nesta secdo, apresentam-se dois casos de referéncia no estado de Goias: 0
TRE-GO, que implementou um processo pioneiro de relotacdo fundamentado em
critérios técnicos e motivacionais, e o Tribunal Regional do Trabalho da 182 Regiéao
(TRT-18), cuja Secretaria de Calculos Judiciais (SCJ) consolidou um modelo
exemplar de alocacéo estratégica e de gestdo qualitativa da forca de trabalho.

Ambos os exemplos evidenciam que a lotagdo nominal, quando conduzida de
forma estruturada e transparente, transcende o carater administrativo e se afirma
como instrumento essencial de governancga e transformacao institucional.

6.1 Um caso de sucesso da alocacdo estratégica de servidores no TRE-GO

Em 2019, o TRE-GO vivenciou uma experiéncia pioneira na gestao de sua
forca de trabalho, ao implementar um processo de relotagdo fundamentado em
critérios técnicos e motivacionais. Aproximadamente vinte servidores foram
realocados com base em uma metodologia estruturada, cujo propdsito foi alcancar o
alinhamento entre competéncias técnicas, interesses individuais e perfis
comportamentais, de modo a atender de forma mais eficiente as necessidades das
unidades administrativas do 6rgao.

Historicamente, as movimentacbes internas no TRE-GO eram
predominantemente influenciadas por critérios subjetivos, como conveniéncia
administrativa, indicacdes informais ou mera disponibilidade de cargos, sem a
realizacdo de uma andlise sistematizada de compatibilidade funcional. A iniciativa de
2019 rompeu com esse padrdao ao introduzir uma abordagem baseada em
evidéncias, conduzida com o apoio da alta gestéo institucional e capaz de superar
resisténcias iniciais. A metodologia aplicada fundamentou-se em trés ferramentas
principais:

1. Andlise de curriculo e do historico funcional dos servidores;

2. Levantamento de temas de interesse, com atribuicAo de notas de

afinidade (de 0 a 10) para diferentes atividades;

3. Mapeamento comportamental com base no modelo DISC, que considera

os perfis de dominancia, influéncia, estabilidade e conformidade.

Esses instrumentos de analise possibilitaram identificar correspondéncias
entre os perfis dos servidores e as caracteristicas das unidades organizacionais,
favorecendo alocacdes mais estratégicas e alinhadas ao ambiente institucional. O
levantamento de interesses revelou motivacdes intrinsecas, aquelas em que a
realizacdo da atividade € recompensadora em si mesma, fornecendo indicios
valiosos sobre o grau de afinidade e engajamento dos participantes. Ja o
mapeamento comportamental permitiu antever a forma como os servidores tendem a
interagir com suas equipes e liderancgas, a partir de seus tragos predominantes de
comportamento.

Complementando essa andlise, o histérico funcional revelou competéncias
consolidadas e experiéncias anteriores suscetiveis de aproveitamento estratégico
pelas unidades. A integracdo dessas trés dimensoes, interesse, comportamento e
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competéncia, orientou as decisbes sobre as novas lotagdes, assegurando uma
alocacao mais coerente com os perfis individuais e com as demandas institucionais.

Inspirado na Teoria da Autodeterminacao, de Edward Deci e Richard Ryan, o
projeto foi fundamentado na premissa de que 0 engajamento e 0 bem-estar surgem
guando as atividades desempenhadas estdo alinhadas a identidade, as habilidades
e aos valores do individuo (Ryan; Deci, 2017). A aplicacdo dessa perspectiva ao
contexto institucional resultou em melhorias nos indicadores de produtividade e em
maior estabilidade nas novas lotagdes, evidenciando a relevancia de modelos de
gestdo que considerem a motivacdo intrinseca como fator determinante de
desempenho e satisfagao profissional.

Ciente das restricbes inerentes a gestdo de pessoas no servico publico,
especialmente quanto a impossibilidade de definir perfis de ingresso conforme
demandas especificas, 0 projeto concentrou-se em otimizar o aproveitamento do
quadro existente, promovendo composi¢cdes funcionais mais equilibradas,
colaborativas e motivadas. Em determinadas situacfes, optou-se por perfis mais
generalistas ou com maior capacidade de integracdo, em detrimento de
especialistas, com o propdsito de assegurar melhor aderéncia ao ambiente de
trabalho e maior sinergia entre as equipes.

A adocédo de critérios técnicos e objetivos mostrou-se decisiva para reduzir
praticas informais e promover maior racionalidade e transparéncia no processo
decisério. Verificou-se que alocacdes realizadas por conveniéncia administrativa ou
articulacdo externa estavam associadas a maiores niveis de insatisfacdo e
rotatividade, enquanto as movimentacbes conduzidas segundo a metodologia
proposta apresentaram melhor adaptacdo funcional, maior engajamento e
desempenho mais consistente.

Os resultados foram confirmados por pesquisa aplicada junto aos servidores e
gestores envolvidos no processo de relotacdo. Todos os respondentes (100%)
declararam que o servidor lotado em sua unidade apresentava plena compatibilidade
com as atribuicdes desempenhadas. Em relagcdo a conducdo do processo pela
Secao de Desenvolvimento Organizacional (SEDOR), mais de 90% atribuiram notas
entre 8 e 10, demonstrando elevado grau de confian¢a na atuacgéo institucional.

Além disso, aproximadamente 70% dos servidores afirmaram ter sido
realocados para unidades que reconheciam e valorizavam suas competéncias,
enguanto, no quesito satisfacdo geral, mais de 60% atribuiram nota maxima (10) ao
novo ambiente de trabalho. Esses resultados corroboram os pressupostos teoricos
da pesquisa e evidenciam o impacto positivo do alinhamento entre motivacao
intrinseca, perfil técnico e contexto organizacional, confirmando a relevancia da
gestdo de pessoas baseada em evidéncias como instrumento de fortalecimento
institucional.

A experiéncia demonstra que o uso combinado de ferramentas de diagndstico
comportamental e técnico, aliado a uma escuta qualificada e participativa, pode
subsidiar decisdes mais justas, transparentes e eficazes na gestdo publica. O
reconhecimento do processo pelos proprios servidores reforca sua legitimidade
institucional e evidencia a viabilidade de sua consolidacdo por meio de
regulamentacao normativa.

Este estudo de caso evidencia a relevancia da profissionalizacdo da gestédo
de pessoas, ao revelar que abordagens fundamentadas em dados, teorias
motivacionais e compatibilidade comportamental geram impactos positivos tanto
para a instituicdo quanto para os servidores. Ao valorizar o alinhamento entre perfis
individuais e fungbes organizacionais, 0 TRE-GO consolidou um modelo de alocagao
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funcional mais eficiente, justo e replicavel em outros contextos da administracédo
publica.

A partir dessa experiéncia, conclui-se que a regulamentacdo da lotacdo
nominal, quando estruturada com base em critérios objetivos e apoiada em
instrumentos de suporte a decisdo, constitui um marco para o0 aprimoramento da
governanca institucional e para a elevacao da qualidade da prestagao jurisdicional.
Ademais, favorece a construcdo de ambientes de trabalho mais motivadores e
colaborativos, em consonancia com os principios da politica de gestdo de pessoas e
com os valores contemporaneos da administracéo publica orientada por evidéncias,
eficiéncia e bem-estar organizacional.

Por fim, a institucionalizacdo de praticas de gestdo de pessoas deve
reconhecer que a eficiéncia administrativa depende, em grande medida, da cultura
organizacional que as sustenta. Fonseca sintetiza essa ideia ao afirmar que ‘a
cultura organizacional é o padrdo de premissas basicas que um grupo inventa,
descobre ou desenvolve no processo de aprender a resolver seus problemas de
adaptacdo externa e de integracdo interna” (Fonseca, 2021, p. 90). Assim, a
regulamentacdo da lotacdo nominal representa ndo apenas um avanco normativo,
mas um processo de aprendizagem organizacional, que integra valores, praticas e
comportamentos em torno de um propdésito institucional comum.

6.2. O caso de sucesso da area de calculos do Tribunal Regional do Trabalho
da 18° Regido — Goias

A gestdo da forca de trabalho no setor publico, especialmente em unidades
com alta complexidade técnica e elevado volume de demandas, requer estratégias
inovadoras e sensibilidade gerencial. No ambito do TRT-18, a SCJ consolidou-se
como um exemplo de referéncia em eficiéncia e inovacao na alocacao da forca de
trabalho.

Mesmo diante de uma lotacdo numérica limitada e, inicialmente, insuficiente
para atender a demanda crescente, a SCJ demonstrou que a adequacao da lotacdo
nominal, quando conduzida com base em critérios técnicos e metodoldgicos, pode
converter desafios institucionais em oportunidades de aprendizado organizacional e
exceléncia operacional.

Ao se deparar com um déficit expressivo de pessoal, a necessidade era de 93
calculistas, enquanto o quadro efetivo contava com apenas 71 servidores, a unidade
optou por ndo se restringir a solicitacdo de aumento de cargos. Em vez disso,
adotou uma postura proativa, implementando um plano de gestdo setorial robusto e
detalhado, sustentado por uma analise criteriosa das demandas da unidade, dos
perfis funcionais dos servidores e da capacidade instalada de trabalho.

O plano incorporou praticas modernas de gestdo de desempenho, uso
inteligente de tecnologia e estratégias de motivacdo e engajamento, transformando
um cenario de escassez em oportunidade de inovagdo organizacional e
fortalecimento da eficiéncia institucional.

O ponto de partida do plano foi o mapeamento detalhado dos processos
submetidos a andlise de célculos judiciais, seguido da criagdo de um sistema de
pontuacdo por processo, estruturado conforme o grau de complexidade: Verba
Rescisoéria, Médio, Dificil e Superdificil. Essa classificagdo técnica possibilitou uma
distribuicdo mais equitativa da carga de trabalho entre os servidores, levando em
conta tanto a experiéncia profissional quanto o nivel de especializacdo de cada um.

Os servidores recém-chegados eram inicialmente designados para processos
de menor complexidade, com acompanhamento gradual de desempenho até
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atingirem a meta padrdo de 80 pontos semanais, consolidando um modelo de
gestédo do aprendizado e desenvolvimento progressivo da produtividade.

Esse modelo inovador promoveu equilibrio interno na distribuicdo de tarefas e
incentivou a especializacdo funcional. Parte da equipe passou a dedicar-se
exclusivamente a capacitacdo dos novos servidores, fortalecendo uma cultura de
aprendizagem continua. A formacao interna assumiu carater estratégico, direcionada
ao desenvolvimento de competéncias especificas e a construgcdo de um ambiente
organizacional de exceléncia técnica e colaboragéo.

Outro pilar fundamental do modelo foi o incentivo a permanéncia e a
atratividade de servidores qualificados. A ampliacdo do numero de funcdes
comissionadas (FC-4) e a implementacdo do teletrabalho integral, em consonancia
com as diretrizes do Conselho Nacional de Justica (CNJ) e com o0s principios dos
Nucleos de Justica 4.0, elevaram significativamente o0 engajamento e a
produtividade da equipe.

A adocdo do regime remoto foi acompanhada de um sistema de metas e
indicadores de desempenho rigoroso, porém transparente e equitativo, assegurando
o equilibrio entre autonomia funcional e responsabilidade institucional. A flexibilidade
de horarios, aliada a possibilidade de converter créditos de produtividade em folgas
programadas, fortaleceu a motivacdo intrinseca, o comprometimento com o0s
resultados e o senso de pertencimento organizacional, consolidando um ambiente
de alta confianca e corresponsabilidade.

A SCJ também se destacou pelo uso intensivo e estratégico da tecnologia
como alavanca para a eficiéncia institucional. A padronizacdo das rotinas por meio
do sistema PJe-Calc e o desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas préoprias, como
o Sistema de Apuracdo de Cartdo de Ponto, posteriormente reconhecido como boa
pratica pela Justica do Trabalho, resultaram em ganhos expressivos de
produtividade e confiabilidade dos dados gerenciais.

Paralelamente, a unidade passou a explorar o uso de ferramentas de
inteligéncia artificial voltadas a triagem automatizada e a extracdo inteligente de
informacgBes processuais, ainda em fase inicial, mas sinalizando um compromisso
institucional continuo com a inovacgdo, a automacao e a transformacéo digital na
gestao publica.

Mais do que ampliar o quadro de pessoal, a SCJ apostou na gestao
qualitativa da lotacdo, priorizando o aproveitamento estratégico das competéncias
existentes. O desempenho dos servidores passou a ser avaliado com base em
critérios técnicos e comportamentais previamente definidos, de forma transparente e
alinhada as metas institucionais.

Servidores que, sem justificativa, ndo atingiam os padrbes minimos de
produtividade e conduta profissional estavam sujeitos a perda de beneficios, como o
exercicio de funcdo comissionada, o direito ao teletrabalho e, em Ultima instancia, a
permanéncia na unidade. Essa abordagem reforcou a responsabilizacao individual, a
meritocracia e o comprometimento com o0s resultados institucionais, consolidando
uma cultura de alto desempenho e corresponsabilidade.

Esse modelo de gestdo, alicercado em principios de justica, equidade e
meritocracia, gerou resultados concretos e mensuraveis. A rotatividade,
anteriormente elevada, reduziu-se de forma significativa, e os servidores passaram a
manifestar interesse espontaneo em integrar a unidade, muitas vezes abrindo mao
de beneficios anteriores, motivados pela perspectiva de um ambiente autbnomo,
estimulante e alinhado aos seus perfis técnicos e comportamentais. O tempo
dedicado ao desenvolvimento profissional passou a ser percebido como



148

investimento de alto retorno, refletido em bem-estar, crescimento funcional e senso
de pertencimento institucional.

Atualmente, a SCJ conta com 80 servidores, dos quais 66 atuam em regime
de teletrabalho. Os 14 servidores presenciais desempenham atividades que exigem
presenca fisica, como as funcdes de gestdo e supervisdo, ou ainda ndo atingiram o
nivel de maturidade e produtividade necessario para a adesdo ao teletrabalho
integral.

Em sintese, a experiéncia da SCJ do TRT-18 demonstra que a lotacao
nominal, quando planejada e executada com base em critérios técnicos e
estratégicos, € capaz de compensar déficits de lotagdo numérica e elevar o
desempenho organizacional.

Mais do que um rearranjo administrativo, trata-se da consolidacdo de uma
cultura institucional alicercada na confianca, no desenvolvimento humano e na
eficiéncia. Nesse contexto, a gestao eficaz da forca de trabalho revela-se uma
estratégia central para o engajamento dos servidores, a elevacdo da produtividade e
a exceléncia na prestacdo dos servicos publicos, reafirmando o potencial
transformador da governanca de pessoas orientada por evidéncias.

7. Uma proposta de intervencdo normativa

A gestdo da forgca de trabalho no ambito do TRE-GO enfrenta desafios
recorrentes relacionados a lotacdo nominal dos servidores, realidade comum em
diversas instituicdes publicas. A auséncia, até o momento, de regulamentacéo
especifica sobre o tema dificulta a adocao de critérios uniformes e transparentes
para a movimentacdo interna de pessoal, 0 que pode comprometer o
aproveitamento estratégico das competéncias disponiveis.

Constata-se que a alocagéo funcional dos servidores, em muitos casos, nao
esta fundamentada em mecanismos técnicos padronizados de analise, 0 que
favorece desequilibrios na distribuicdo da forca de trabalho entre as unidades.
Enquanto algumas areas concentram maior namero de servidores, outras operam
com equipes reduzidas, revelando oportunidades de aprimoramento na equidade da
lotagc&o e no alinhamento entre demanda e capacidade instalada.

Unidades voltadas ao apoio administrativo tendem a apresentar maior
instabilidade em suas equipes, em razdo de fatores como elevada rotatividade,
preferéncia dos servidores por areas finalisticas e auséncia de incentivos
estruturados. Diante disso, a adocdo de critérios objetivos que promovam a
compatibilidade entre o perfil profissional dos servidores e as necessidades
especificas das unidades mostra-se uma medida promissora para mitigar essas
fragilidades.

Outro aspecto relevante é a inexisténcia de um sistema estruturado que
integre, de forma eficiente, as informacbes sobre a disponibilidade de vagas, as
demandas das unidades e os perfis de competéncias dos servidores. A criacdo de
um Banco de Vagas institucional, gerido pela area de gestdo de pessoas com base
em dados atualizados, representa um avango significativo para o planejamento
estratégico da forca de trabalho e para a conducdo de movimentagbes mais
assertivas.

Adicionalmente, observa-se a necessidade de padronizar os procedimentos
de movimentacéo interna, especialmente no que diz respeito a comunicacado entre
unidades e ao registro de justificativas formais. A auséncia de fluxos definidos pode
gerar interpretacdes distintas, impactando negativamente a previsibilidade e a
confianga institucional. Diretrizes claras e bem comunicadas contribuem para o
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fortalecimento da transparéncia do processo, ao mesmo tempo em que respeitam a
autonomia das chefias e a singularidade de cada caso.

Também se faz necessario aprimorar os parametros para identificacdo de
situacbes de possivel subaproveitamento ou desalinhamento funcional. Diretrizes
transparentes e bem estabelecidas permitem a administracdo atuar de maneira
preventiva e colaborativa, favorecendo relotacdes que beneficiem tanto os
servidores quanto a organizacao.

A incorporagdo de elementos técnicos, como avaliacbes de desempenho,
analise de competéncias e mapeamento de perfis comportamentais, contribui para
enriquecer o processo de lotacdo nominal. Essa abordagem promove uma gestéo
mais estratégica e aderente aos principios constitucionais da administracdo publica,
especialmente os da eficiéncia, impessoalidade e valoriza¢éo do servidor.

Nesse sentido, a presente proposta tem por objetivo estabelecer premissas
orientadoras para a regulamentacdo da movimentacao de servidores por meio da
lotacdo nominal, a serem observadas pelos 6rgédos e entidades publicas. Busca-se
sugerir critérios e procedimentos objetivos que assegurem eficiéncia, transparéncia
e equidade na gestao de recursos humanos, fortalecendo a governanca institucional
e a tomada de deciséo baseada em evidéncias.

A primeira premissa estabelece que, enquanto 0 processo de
Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT) n&o for integralmente implementado,
a lotacdo numérica das unidades judiciais e administrativas do TRE-GO
correspondera, de forma provisoria, ao quantitativo de lotacdes nominais existente
na data de publicacdo da Norma, sendo posteriormente atualizada conforme os
resultados do dimensionamento (TRE-GO, 2024, Apéndice, Art. 12.).

Essa medida configura uma estratégia de transicdo administrativa e de
fortalecimento institucional, voltada a consolidagdo de um modelo de gestdo de
pessoas mais técnico, participativo e orientado por evidéncias. Seu principal
propésito é assegurar a estabilidade e a continuidade das atividades
organizacionais, evitando descompassos ou desequilibrios na distribuicdo de
servidores durante o periodo de implantacéo do DFT.

Ao utilizar o quantitativo de lotagbes nominais existentes como referéncia
proviséria, o Tribunal estabelece um marco operacional de governancga,
fundamentado em dados concretos e alinhado aos principios da eficiéncia,
seguranca juridica e razoabilidade administrativa, promovendo uma transicao
planejada e coerente rumo a plena institucionalizacdo do dimensionamento da forca
de trabalho.

De modo estratégico, a norma também inverte o fluxo tradicional de
demandas por pessoal, estimulando os proprios gestores das unidades a se
tornarem agentes ativos no processo de diagnéstico e planejamento da forca de
trabalho. Diante da percepcdo de eventuais insuficiéncias de servidores, esses
gestores passam a buscar a Unidade de Gestdo de Pessoas (UGP) ndo apenas
para solicitar reforco de pessoal, mas para obter respaldo técnico e metodologico
gue fundamente suas reivindicacdes. Esse movimento natural gera uma cultura de
corresponsabilidade e induz o engajamento das unidades no processo de
dimensionamento, fortalecendo o papel da UGP como instancia técnica e estratégica
da gestéo institucional.

Por sua vez, essa dinamica oferece a UGP a oportunidade de intervir de
forma proativa, realizando diagndsticos in loco para verificar se as dificuldades
relatadas decorrem efetivamente de caréncia de pessoal, de falhas de gestéo ou de
necessidades de capacitacdo. Assim, o modelo proporciona retroalimentagao
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continua entre gestdo e unidades, permitindo que decisbes sobre lotacdo se
baseiem em evidéncias e ndo apenas em percepc¢oes subjetivas.

Em sintese, a medida ndo apenas garante a transicdo segura entre o modelo
atual e o futuro modelo dimensionado, mas também atua como instrumento de
maturidade organizacional, ao transformar a busca por servidores em um processo
técnico, transparente e colaborativo. Trata-se, portanto, de uma estratégia que
combina governanca de transicdo, accountability e aprendizado institucional,
contribuindo para a consolidagcdo de uma cultura administrativa orientada por dados,
planejamento e corresponsabilidade na gestao da forca de trabalho.

A segunda premissa impde a criacdo de um Banco de Vagas Centralizado
(BVC), sob a responsabilidade da UGP, com a finalidade de consolidar e manter
atualizadas as informacdes sobre a disponibilidade de vagas em todas as unidades
do Tribunal. Esse instrumento proporcionara uma visao integrada das necessidades
de forca de trabalho, garantindo que todas as movimentagdes de servidores sejam
previamente analisadas pela UGP, com base em dados técnicos e atualizados.
Dessa forma, assegura-se que as decisdes administrativas sejam fundamentadas
em critérios objetivos, alinhadas as demandas institucionais e orientadas para a
otimizacao dos recursos humanos (TRE-GO, 2025, Apéndice, Art. 6°, caput e 81°).

Além de sua funcdo operacional, o BVC se configura como um instrumento
estratégico de governanca de pessoas, capaz de fortalecer o dialogo entre a UGP e
as unidades do Tribunal, promovendo maior integracdo, transparéncia e eficiéncia
no planejamento e na gestao da forga de trabalho.

Com base nas solicitacBes registradas no BVC, a UGP podera realizar
diagnosticos proativos, analisando de forma contextual as causas subjacentes as
demandas de pessoal, como eventuais desequilibrios na distribuicdo de tarefas,
fragilidades gerenciais ou necessidades de desenvolvimento técnico das equipes.
Essa atuacdo preventiva favorece decisdes mais assertivas e evita o simples
remanejamento de servidores como solucao imediata, privilegiando a correcdo das
causas estruturais e o fortalecimento da capacidade institucional das unidades.

Além de apoiar o planejamento estratégico, o BVC também promove
transparéncia, equidade e racionalidade na gestédo de pessoal. Ao tornar publicos os
dados sobre disponibilidade de vagas e os critérios utilizados nas movimentacgdes, o
instrumento reforca os principios da impessoalidade e da eficiéncia, amplia a
confianca organizacional e estimula a participacao consciente dos servidores. Dessa
forma, consolida-se como um mecanismo de governanga participativa e de
valorizacéo do capital humano, contribuindo para uma gestéo de pessoas mais justa,
previsivel e orientada por evidéncias.

A terceira premissa dispbe que as lotacbes nominais em unidades
administrativas somente devem ser efetivadas apods todas as unidades judiciarias
alcancarem sua lotacdo ideal e que o percentual de servidores alocados nas
unidades de apoio indireto a atividade judicante ndo ultrapasse 30% (CNJ, 2016).
Essa diretriz tem por finalidade assegurar o equilibrio funcional entre as areas-fim e
as areas-meio, priorizando a destinacdo de servidores as unidades diretamente
vinculadas a prestacao jurisdicional, em conformidade com o principio da eficiéncia
administrativa e com as diretrizes do CNJ voltadas a racionalizacdo da forca de
trabalho.

Ao condicionar novas lotagdes nominais ao atingimento da lotacdo ideal das
unidades judicantes, a premissa previne a concentragéo indevida de servidores em
setores administrativos e garante uma distribuicdo mais justa e proporcional dos
recursos humanos. Além disso, reforga a importancia do planejamento estratégico e
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da transparéncia nas decisdes de alocacao, permitindo a Administracdo antecipar
caréncias, otimizar recursos e promover a equidade entre unidades com diferentes
portes e demandas.

A quarta premissa estabelece que as movimentacdes de servidores poderéo
ocorrer tanto por iniciativa da Administracdo quanto a pedido do préprio servidor,
devendo, em ambos os casos, serem observadas as especificidades regionais, as
peculiaridades funcionais e as necessidades institucionais (TRE-GO, 2025,
Apéndice, Art. 8°). Essa diretriz busca equilibrar o interesse publico e as aspiracdes
individuais, permitindo que o processo de lotacdo nominal seja conduzido de forma
transparente, participativa e alinhada aos objetivos estratégicos da instituicao.

Ademais, de forma estratégica, ao permitir que o servidor manifeste
formalmente o interesse em atuar em outra unidade, a UGP passa a dispor de uma
oportunidade valiosa para compreender as motivacdes subjacentes a esse desejo
de movimentacdo. Por meio de levantamentos e pesquisas institucionais, € possivel
identificar fatores que influenciam a rotatividade, tais como dificuldades de gestéo,
falhas na comunicacédo, auséncia de delegacdo adequada de tarefas ou até mesmo
indicios de assédio ou clima organizacional desfavoravel. Essa abordagem
preventiva possibilita & Administracdo atuar de maneira proativa, adotando medidas
corretivas e de apoio as equipes antes que os problemas se agravem, contribuindo
para um ambiente de trabalho mais saudavel e produtivo.

A quinta e dltima premissa prevé que o alinhamento entre as competéncias
dos servidores e as necessidades das unidades devera ser promovido por meio de
uma lotacdo nominal estruturada com base em critérios objetivos e métodos
integrados, contemplando a analise de curriculo e histérico funcional, o
levantamento de temas de interesse e a avaliacdo do perfil comportamental (TRE-
GO, 2025, Apéndice, Art. 4° |, alinea “c”). Essa abordagem visa identificar
correspondéncias entre as competéncias técnicas, os interesses individuais e as
caracteristicas do ambiente de trabalho, favorecendo aloca¢des mais assertivas,
produtivas e alinhadas tanto as necessidades institucionais quanto ao bem-estar e a
motivacdo dos servidores.

Essa premissa se fundamenta em principios contemporaneos de gestdo por
competéncias e motivacao intrinseca, que reconhecem a importancia de alinhar os
perfis individuais as demandas organizacionais como forma de potencializar o
desempenho e o0 engajamento dos servidores. Ao incorporar instrumentos de analise
técnica e comportamental, a Administracdo passa a dispor de evidéncias concretas
para a tomada de deciséo, substituindo praticas intuitivas por métodos baseados em
dados e critérios objetivos. Tal abordagem fortalece a governanca de pessoas,
promove a valorizacdo do capital humano e contribui para a construgcdo de um
ambiente de trabalho mais colaborativo, transparente e orientado a resultados, em
consonancia com os principios da eficiéncia e da impessoalidade que regem a
administracao publica.

Ademais, os gestores das unidades deverdo comunicar periodicamente suas
caréncias de servidores, de forma fundamentada e tempestiva, a UGP (TRE-GO,
2025, Apéndice, Art. 7°, caput). Essa sistemética € essencial para o planejamento
estratégico da forca de trabalho, permitindo que a UGP mantenha um diagndstico
continuo das necessidades institucionais, antecipe cenarios de déficit de pessoal e
adote medidas preventivas de relotacdo e capacitacdo, fortalecendo a eficiéncia e a
governanca de pessoas no Tribunal.

Do mesmo modo, os gestores deverdo adotar critérios objetivos ao colocar
servidores a disposicdo da UGP, seja em razdo de dificuldades de adaptacdo as
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atribuicbes ou ao ambiente de trabalho. Essa pratica tem por finalidade valorizar o
potencial dos servidores e buscar solugbes construtivas e preventivas antes de
qualquer movimentacdo, promovendo uma atuacao pautada no diadlogo, na escuta
qualificada e na corresponsabilidade entre gestdo e servidor (TRE-GO, 2025,
Apéndice, Art. 11, caput e alineas “a” a “f").

A regulamentacdo podera, a critério de cada 6érgdo, admitir a manutencéo
temporaria de lotacbes excedentes, situacdo em que determinada unidade conta
com numero de servidores superior & sua necessidade imediata. Essa medida
poderd ser adotada para suprir demandas excepcionais ou atender, de forma
remota, unidades de dificil provimento, mediante o uso do trabalho remoto (TRE-GO,
2025, Apéndice, Art. 4°, paragrafo unico, alineas “a” a “d”).

Tal previsdo contribui para evitar a adocdo de remocg8es de oficio, tipo de
movimentacao prevista no art. 36, inciso I, da Lei n°® 8.112/1990, ato administrativo
unilateral da Administracdo Publica, fundado no interesse publico, que permite a
relotacdo do servidor sem sua anuéncia. Embora legitimas, tais remoc¢des podem
gerar desconforto e impacto motivacional negativo. Assim, a possibilidade de
manutencdo temporaria de lotacbes excedentes configura-se como uma solucao
construtiva e conciliadora, que busca equilibrar as necessidades institucionais com
os interesses individuais dos servidores, assegurando a continuidade dos servigos e
a capacidade de resposta as demandas especificas de trabalho.

A lotacdo nominal de servidores deve ser orientada pelos principios
fundamentais da gestdo de pessoas, como a valoriza¢ao do potencial humano (TRE-
GO, 2025, Apéndice, Art. 2°, Xl c/c Art. 11, alinea “d”), a motivagao intrinseca, o
desenvolvimento continuo, o reconhecimento e a promo¢do de um ambiente de
trabalho saudéavel e inclusivo (TRE-GO, 2025, Apéndice, 3° Considerando c/c Art. 2°,
I e lll c/c Art. 11, caput e alinea “b”).

A valorizacdo do potencial humano parte do reconhecimento de que cada
servidor possui talentos e competéncias que podem e devem ser desenvolvidos,
cabendo a gestao identificar esses potenciais e criar oportunidades de crescimento
alinhadas as habilidades e aspira¢des individuais.

A motivacgdo intrinseca é impulsionada por fatores como autonomia, proposito,
reconhecimento e senso de pertencimento, elementos que fortalecem o
engajamento e a satisfacdo no trabalho. Ja o desenvolvimento continuo deve ser
promovido por meio de capacitacdes, feedbacks construtivos e programas de
mentoria, assegurando o aprimoramento profissional e pessoal dos servidores. Essa
abordagem integrada contribui para o fortalecimento da cultura organizacional, para
a melhoria do desempenho coletivo e para a construcdo de um ambiente
institucional mais colaborativo e sustentavel.

A lideranga participativa e inspiradora constitui outro pilar essencial dessa
proposta (TRE-GO, 2025, Apéndice, Art. 11, alineas “c” e “f’). Nessa perspectiva, o0s
gestores devem atuar como facilitadores e mentores, estimulando a inovagéo,
apoiando suas equipes e removendo obstaculos que impecam o pleno desempenho
dos servidores. A promoc¢ao de um ambiente saudavel e inclusivo requer praticas
pautadas no respeito, na diversidade, na colaboracdo e no bem-estar coletivo (TRE-
GO, 2025, Apéndice, 3° Considerando c/c Art. 2°, 1). Para tanto, a gestdo deve
adotar medidas preventivas que evitem conflitos interpessoais, desigualdades e
condi¢cbes inadequadas de trabalho.

Além disso, a transparéncia e a comunicacdo eficaz sdo elementos
indispensaveis para fortalecer a confianga institucional e o alinhamento entre
gestores e equipes. Somente por meio de uma comunicacdo clara e acessivel é
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possivel garantir que todos os servidores compreendam os objetivos institucionais,
as expectativas de desempenho e tenham acesso as informa¢des necessarias para
a execucao eficiente de suas atribuicdes (TRE-GO, 2025, Apéndice, Art. 2°, XVIII c/c
Art. 5°, § 19).

A gestdo deve fundamentar-se em dados e resultados, com decisdes
sustentadas por indicadores de desempenho que possibilitem o monitoramento
continuo dos avancos e a identificacdo de areas que necessitam de aprimoramento
(TRE-GO, 2025, Apéndice, Art. 2° 1V). Essa abordagem fortalece a cultura de
evidéncias e accountability, garantindo maior preciséo e transparéncia na conducao
das politicas de gestédo de pessoas.

Além disso, a proposta incentiva a autonomia responsavel, estimulando que
0os servidores atuem com iniciativa dentro de suas competéncias e assumam
corresponsabilidade pelos resultados alcancados (TRE-GO, 2025, Apéndice, Art. 4°,
II, alinea “c” c/c Art. 11, alineas “c” a “e”). O reconhecimento e a valorizagdo do
desempenho completam esse ciclo virtuoso, reforcando comportamentos alinhados
aos valores institucionais e promovendo um ambiente organizacional pautado na
justica, no mérito e na motivacao (TRE-GO, 2025, Apéndice, Art. 4°, Il, alinea “b”).

Por fim, a flexibilidade na gestdo de pessoas reconhece que tanto as
necessidades institucionais quanto as dos servidores evoluem ao longo do tempo.
Dessa forma, a gestao deve ser adaptavel e responsiva, ajustando suas estratégias
conforme as dinamicas do ambiente de trabalho e as mudancas organizacionais
(TRE-GO, 2025, Apéndice, Art. 4°, Paragrafo unico, alinea “c” e Art. 11, Paragrafo
anico). Ao consolidar essas diretrizes, a proposta contribui de forma decisiva para a
otimizacao da forca de trabalho, a melhoria do clima organizacional e o alinhamento
das competéncias individuais com as necessidades institucionais, resultando em um
servico publico mais eficiente, motivador e coerente com 0s principios
constitucionais da Administracdo Publica, em especial os da eficiéncia,
impessoalidade e valorizac&o do servidor.

8. Considerac0es finais

O presente estudo demonstrou que a auséncia de critérios objetivos e de
regulamentacdo especifica sobre a movimentacdo e alocacdo de servidores pode
comprometer significativamente a eficiéncia da gestdo de pessoas na Administracao
Plblica, sobretudo em um cenario marcado pela transformacdo digital e pela
crescente demanda por transparéncia e racionalidade administrativa.

A andlise dos casos do TRE-GO e do TRT-18 evidenciou que acdes como 0
mapeamento de competéncias, a implantacdo de um Banco de Vagas Centralizado
e a utilizacdo de ferramentas de avaliacdo comportamental fortalecem
significativamente a capacidade institucional de alocar a forga de trabalho de
maneira mais justa, estratégica e eficiente. Essas praticas contribuem para tornar as
decisbes mais objetivas, reduzir a discricionariedade administrativa e assegurar
maior compatibilidade entre as competéncias individuais dos servidores e as
demandas especificas de cada unidade, promovendo uma gestdo de pessoas mais
transparente, equitativa e orientada por resultados.

A proposta normativa apresentada, ao institucionalizar essas praticas,
contribui para consolidar um modelo de gestdo de pessoas baseado em evidéncias,
orientado por resultados e sustentado por principios de equidade e transparéncia.
Conclui-se, portanto, que a regulamentacdo da lotagdo nominal representa um
passo decisivo para fortalecer a governanca institucional, estimular a motivacao e o
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engajamento dos servidores e assegurar uma prestacdo jurisdicional mais célere,
efetiva e coerente com os principios constitucionais da Administragédo Publica.
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RESUMO

A Resolucdo n° 400, de 16 de junho de 2021, do Conselho Nacional de Justica (CNJ),
estabelece uma politica de sustentabilidade no ambito do Poder Judiciario brasileiro. Este
estudo explora a aplicacdo dessa resolucdo, que visa promover praticas sustentaveis em todas
as operac0es judiciais, alinhando-se aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da
Agenda 2030, especialmente o ODS 12 (Consumo e Producdo Responsaveis) e o ODS 16
(Paz, Justica e InstituicOes Eficazes). A pesquisa analisa detalhadamente os componentes do
Plano de Logistica Sustentavel (PLS), abrangendo a gestéo eficiente de recursos, a reducao do
impacto ambiental, a inclusdo social e a promocdo da diversidade cultural, para avaliar a
eficacia dessas iniciativas no Tribunal Regional Eleitoral de Goids (TRE-GO). Resultados
preliminares indicam avangos significativos na redugdo do consumo de recursos, na melhoria
da gestdo de residuos e na promog¢do de um ambiente de trabalho mais inclusivo e saudavel.
Este estudo contribui para a compreensdo dos desafios e oportunidades na implementacao de
politicas de sustentabilidade no setor publico, oferecendo recomendagdes para fortalecer a
governancga sustentadvel e fomentar um desenvolvimento institucional mais responsavel e
equitativo.

Palavras-chave: sustentabilidade nas contratagbes publicas; critérios sustentaveis;
contratacdes publicas.
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1 INTRODUCAO

A sustentabilidade tem se consolidado como um principio fundamental na gestéo
publica global, impulsionando a ado¢édo de estratégias que minimizem os impactos ambientais
e promovam o desenvolvimento sustentavel. No Brasil, o Poder Judiciario reconheceu essa
necessidade e, em resposta, 0 Conselho Nacional de Justica (CNJ) publicou a Resolucdo n°
400 (CNJ, 2021), que estabelece diretrizes para a implementagdo de praticas organizacionais
sustentaveis, buscando processos ambientalmente corretos, economicamente Vvidveis e
socialmente justos. Ademais, essa norma alinha os esforgos governamentais aos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Agenda 2030 da ONU, em particular, as metas 12.7 e
16.6, que incentivam a adogdo de praticas sustentaveis e a promoc¢do de instituicdes
responsaveis e transparentes (ONU, 2015). Assim, a governanca publica passa a contar com
mecanismos para reforcar a eficiéncia administrativa e a transparéncia.

Nesse contexto, incluir critérios de sustentabilidade nas contratacdes publicas
representa um avanco estrutural significativo. Essa abordagem viabiliza a avaliacdo do
impacto ambiental dos produtos e servicos adquiridos e estimula a escolha de fornecedores
que adotem politicas ambientais responsaveis. Além disso, promove a eficiéncia energética e
a economia circular, fatores essenciais para impulsionar a inovacdo tecnoldgica e o
crescimento de mercados sustentaveis (RAINVILLE, 2022). O Plano de Logistica Sustentavel
(PLS) surge, assim, como um dos principais instrumentos para operacionalizar essas
diretrizes. Dessa forma, as contratagcGes publicas passam a contribuir para uma gestdo de
recursos mais eficiente e uma governanca aprimorada.

Para a elaboracdo deste trabalho, foram conduzidas pesquisas em periddicos de alta
credibilidade, selecionados com base em rigorosos critérios cientificos de avaliacdo. Os
estudos levantados evidenciam a importancia da sustentabilidade nas contratacGes publicas
sob diversas perspectivas. Esses trabalhos ressaltam a necessidade de integrar principios de
responsabilidade socioambiental nos processos de aquisi¢cdo governamental, demonstrando
que préaticas sustentdveis podem aprimorar a transparéncia e a eficiéncia dos processos
licitatorios. Além disso, ao alinhar as contratacdes aos ODS, reforca-se a relevancia de
politicas publicas voltadas a sustentabilidade. Nesse contexto, a adocdo de inovacles e
praticas de responsabilidade social emerge como um fator essencial para a gestdo publica,
contribuindo para a implementacdo de estratégias mais sustentaveis e eficientes
(RAINVILLE, 2022).

A literatura aponta que um dos maiores desafios na implementacéo da sustentabilidade
em contratacBes publicas é a resisténcia dos stakeholders, que frequentemente priorizam
critérios tradicionais de custo-beneficio. A falta de capacitacdo técnica dos servidores e a
necessidade de adaptacdo a novas tecnologias também dificultam a incorporacédo efetiva dos
critérios sustentaveis. Aludida interferéncia é, também, comprovada num estudo realizado no
Brasil sobre a aplicacdo de préaticas sustentaveis nas contratacfes realizadas por instituicoes
federais de ensino superior, no Estado do Pard, no qual se observou que 97,50% dos
colaboradores dessas organizagdes que participaram da pesquisa afirmaram possuir limitagoes
no conhecimento e no cumprimento da legislacdo que estabelece critérios para compras
sustentaveis. Destaca-se a capacitacdo dos agentes publicos como essencial para criacdo de
um ambiente institucional que favoreca um efetivo respeito ao desenvolvimento sustentavel
(SILVA et al., 2024).

Em relacdo ao Poder Judiciario brasileiro, ha um estudo sobre a aplicacdo da politica
nacional de sustentabilidade no Tribunal de Justica do Tocantins que destacou a importancia
da capacitacdo de magistrados e de servidores para sucesso das medidas propostas, pratica
incentivada pelo CNJ para que a atuagcdo destes agentes publicos esteja alinhada aos
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principios da Agenda 2030 da ONU. N&o obstante, diversas pesquisas destacam
oportunidades significativas, como a reducdo de custos operacionais a longo prazo e o
fomento a inovacdo. Estudos demonstram que a implementacao de critérios ambientais nas
aquisicfes governamentais nao s6 contribui para a estruturacdo dos processos de compra e o
alinhamento com os principios da sustentabilidade, como também reforca a governanca e
aprimora a gestdo da cadeia de suprimentos por meio da adogdo de praticas sustentaveis
(REJEB et al., 2024). Tais avancos podem servir de modelo tanto para o setor puablico quanto
para o privado.

Segundo os pesquisadores, ao aderir aos termos do plano das Nacbes Unidas, 0s
6rgdos judiciarios reafirmam o compromisso de atuacdo ética, responsavel e sustentavel,
fortalecendo a relevancia do Direito para o desenvolvimento sustentdvel e promoc¢do da
justica social (SANTANA et al., 2024). A Lei n° 14.133 (BRASIL, 2021) representa um
avanco importante na incorporacdo da sustentabilidade nas contratacdes publicas. Essa
legislacdo estabelece um novo paradigma para a gestdo de aquisiches governamentais,
promovendo praticas mais responsaveis e ambientalmente conscientes. Ao permitir a insercéo
de critérios sustentaveis nos editais, e a inclusdo de clausulas que assegurem a execucgdo de
servicos de forma sustentavel, a lei reforca 0 compromisso com a preservacdo ambiental. Seu
escopo integra principios de eficiéncia, sustentabilidade e responsabilidade social,
modernizando as politicas de contratacdo. Assim, o setor publico passa a se alinhar melhor as
demandas ambientais atuais.

A Resolucdo n° 347 (CNJ, 2020) e a Resolugdo n° 23.702 (TSE, 2022) do Tribunal
Superior Eleitoral (TSE) complementam esse cenario, reforcando a governanga sustentavel
nas contratacdes publicas. Esses normativos asseguram a inclusdo de praticas socioambientais
nos processos licitatorios e nos processos decisérios do Poder Judiciario brasileiro. A
integracdo dessas diretrizes contribui para a consolidacdo de um modelo de gestdo publica
mais eficiente e sustentavel. Tais medidas promovem a transparéncia e a inovacao nos
processos administrativos. Dessa forma, as instituicdes publicas se alinham de forma mais
consistente as diretrizes da Agenda 2030 da ONU.

No ambito do Tribunal Regional Eleitoral de Goids (TRE-GO), a implementacdo das
diretrizes sustentaveis € evidenciada pelo Plano de Logistica Sustentavel (PLS), vinculado ao
Planejamento Estratégico 2021-2026 e a Resolucdo n° 325 (CNJ, 2020), o qual define metas
para a otimizacdo de recursos e a digitalizacdo dos processos. A utilizacdo de ferramentas
tecnoldgicas facilita o0 acompanhamento dos critérios ambientais e sociais. Além disso, a
proposta de um selo de sustentabilidade busca incentivar praticas responsaveis entre 0s
fornecedores. Esses esforgos contribuem para a modernizagdo e a transparéncia na
administracdo publica.

Apesar dos avancos, a implementacdo de contratagdes sustentaveis ainda enfrenta
desafios significativos. Entre eles, destacam-se a necessidade de capacitacdo dos servidores e
a resisténcia a mudanca por parte de alguns fornecedores. A avaliacdo continua desses
obstaculos e a formulacdo de recomendagdes sdo essenciais para aprimorar as politicas de
sustentabilidade. A mensuragdo de indicadores de desempenho exerce um papel crucial na
consolidacdo dessas préaticas. Assim, este estudo tem como objetivo analisar a implementacéao
e os impactos das diretrizes de sustentabilidade nas contratagdes publicas do TRE-GO,
identificando desafios e propondo estratégias para um setor publico mais transparente,
eficiente e ambientalmente responsavel, alinhado aos ODS 12 e 16.

Diante desse contexto, € essencial compreender como o TRE-GO aplica e monitora 0s
criterios de sustentabilidade em suas contratacbes publicas, analisando os desafios
enfrentados, os resultados alcangados e o impacto dessas politicas na promogdo de compras
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sustentaveis (ODS 12.7) e no fortalecimento de instituicdes eficazes e transparentes (ODS
16.6). Para isso, buscou-se mapear e descrever os instrumentos de gestdo socioambiental
adotados pelo Tribunal, avaliando sua eficicia na garantia da sustentabilidade nas aquisicOes
publicas, bem como os obstaculos relacionados a capacitacdo dos servidores, a adaptacdo dos
fornecedores e a implementacao de estratégias mais eficientes.

Ao fim, o presente estudo busca avaliar as praticas sustentaveis ja implementadas pelo
TRE-GO e propor melhorias para ampliar sua efetividade, objetivando garantir que as
contratagdes publicas do Tribunal estejam alinhadas as diretrizes da Agenda 2030 da ONU e
promover maior transparéncia, eficiéncia e responsabilidade socioambiental no setor pablico,
em consonéancia com as metas ODS 12.7 e 16.6.

2 METODOLOGIA
2.1 Pesquisa Documental

Esta pesquisa documental teve como objetivo avaliar o estadgio e o desempenho da
politica de sustentabilidade implementada no TRE-GO. Para tanto, foram selecionados e
analisados diversos instrumentos de gestdo, como normas, questionarios de governanca,
formulérios de contratacdo e a Matriz de Risco de Auditoria, conforme os modelos adotados
pelo TSE e pelo TRE-GO.

Adicionalmente, utilizou-se Painéis de Business Intelligence (BI), ferramenta
eletrénica responsavel pelo monitoramento dos dados técnicos e gerenciais relativos a
sustentabilidade, conforme apresentado no Quadro 1. Essa abordagem integrada permitiu
identificar os mecanismos e préticas sustentaveis em vigor, oferecendo subsidios para a
proposicdo de melhorias e 0 aprimoramento das estratégias de governanca na administracao
publica.

Quadro 1 — Documentos e Instrumentos Avaliados na Governanga das Contratacdes Sustentaveis

Documento /

Categoria ‘ Descricéo
Instrumento
Legislacéo e Lei n®14.133/2021 |Define diretrizes para contratacbes publicas, estabelecendo
Normas (BRASIL, 2021) principios de eficiéncia e sustentabilidade.
Dispde sobre a Politica de Governanga das Contratacdes
— C 0 Publicas no Poder Judiciario e tem como diretriz geral a
Legislacdo e Resolucdo n° 347 ~ . ) s
promogéo do desenvolvimento sustentivel, em observancia a
Normas (CNJ, 2020) LY L : )
legislagdo e aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentivel —
Agenda 2030.
Legislacdo e Resolugdo n® 23.702  |Estabelece diretrizes especificas para a governanga sustentavel
Normas (TSE, 2022) nas contratacbes da Justica Eleitoral.
Legislacdo e USITED NOT‘ ativa Define critérios de sustentabilidade para aquisicdo de bens e
Normas SIS 1P 220118 servigos pela Administracdo Publica Federal
(SLTI/MPOG, 2010) oS P ¢ '
. Institui a Comissdo Gestora do Plano de Logistica Sustentavel -
Legislacdo e FOEITE 17 AP0 PLS-PJ no ambito do TRE-GO com a atribuicdo de elaborar,
PRES (TRE-GO, 2015) . . - -
Normas monitorar, avaliar e revisar o PLS-PJ do Tribunal, em
conformidade com o disposto na Resolugdo CNJ n° 400/2021.
Instr_umentos 5 Questionario iGov TCU |Instrumento de levantamento da governanca e gestdo publica,
Monitoramento e " A T ~
(TCU, 2024) incluindo aspectos de sustentabilidade nas contratacdes.
Governanca
Formularlos~e .. |Documentos padrdo que incluem critérios de sustentabilidade
Documentagéo Termos de Referéncia - x
Teécnica para orientar 0s processos de contratacao.
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Documento /
Instrumento

Categoria

Descricao

Formulérios e
Formulério que avalia praticas ambientais e de sustentabilidade

Bocumentacag SEEETS dos fornecedores e servigos contratados
Técnica ¢ ’
Formulérios e A . . .. .
~ . Incluem exigéncias ambientais e sociais para garantir que as
Documentacéo Editais < o L
Teécnica contratacdes atendam a critérios sustentaveis.

Matriz de Risco de Ferramenta para avaliar riscos na governanca das contratacdes,

[RSHIUTETIos ois Auditoria (TSE, TRE- |especialmente quanto ao cumprimento do Plano de Logistica

Analise de Riscos

GO) Sustentavel (PLS).
Monitoramento Painel de Business Plataforma digital que consolida dados técnicos e gerenciais
Eletronico Intelligence (BI) sobre sustentabilidade nas contratagfes do TRE-GO.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

Os documentos e instrumentos levantados forneceram uma base preliminar essencial
para compreender a estrutura normativa, operacional e de monitoramento utilizada pelo TRE-
GO na conducdo de suas contrataces publicas. Esse levantamento inicial permite mapear 0s
principais mecanismos institucionais que orientam a implementacdo de préaticas sustentaveis,
bem como identificar possiveis lacunas regulatorias e desafios operacionais que podem
comprometer a efetividade das politicas adotadas. Além disso, ao reunir e sistematizar esses
dados, a pesquisa cria um referencial analitico que servira de base para a avaliacdo critica das
estratégias vigentes e para a proposicdo de melhorias, garantindo maior alinhamento das
contratacdes publicas do Tribunal aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS 12.7
e 16.6).

2.2 Anélise Documental

A andlise foi realizada de forma qualitativa, considerando a politica de
sustentabilidade no &mbito do TRE-GO para identificar metas, impactos correspondentes e o
alinhamento com a literatura existente. Inicialmente, foram examinados os normativos que
possibilitaram o conhecimento dos dispositivos relacionados a sustentabilidade aplicada as
contratacdes publicas, inclusive os mais recentes.

A Lei 14.133 (BRASIL, 2021), conhecida como a nova Lei de Licitacdes e Contratos
Administrativos, incorpora principios de sustentabilidade ao prever que as contratacdes
publicas considerem aspectos ambientais, sociais e econdémicos. Em seus artigos, a lei
estabelece diretrizes para que as administracdes publicas priorizem fornecedores e produtos
gue adotem praticas sustentaveis, promovendo a eficiéncia dos recursos naturais e a
responsabilidade social. Dessa forma, busca-se néo apenas a obtencéo de bens e servi¢cos com
melhor custo-beneficio, mas também a contribuicdo para o desenvolvimento sustentavel e a
minimizagao dos impactos ambientais nas contratacdes governamentais.

Na mesma linha, a Resolucdo n® 347 (CNJ, 2020) define diretrizes para a integragéo
de préticas sustentaveis no ambito do Poder Judiciario, promovendo a gestdo ambiental e a
eficiéncia no uso dos recursos. A norma incentiva os 6rgdos judiciais a adotarem agfes que
reduzam os impactos ambientais de suas atividades, como a diminui¢cdo do consumo de papel,
a gestdo adequada dos residuos e a economia de energia e agua. Além disso, orienta a
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inclusdo de critérios sustentaveis nas licitacdes e contratacfes, visando um ambiente mais
responsavel no setor pablico.

Por sua vez, a Resolucdo n° 23.702 (TSE, 2022) estabelece diretrizes para a promogéo
da sustentabilidade nas atividades eleitorais, com o objetivo de reduzir o impacto ambiental
das elei¢bes. Essa norma incentiva a adocao de praticas sustentaveis, como a reducdo do uso
de materiais descartaveis, a implementacdo de sistemas de gerenciamento de residuos e a
promocdo de solucdes tecnoldgicas que diminuam o consumo de papel e outros recursos.
Ademais, orienta os Tribunais Regionais Eleitorais a incorporarem critérios ambientais em
suas operac0Oes e contratacfes, promovendo uma gestdo mais ecoldgica.

De forma mais especifica, a Instrucdo Normativa da Secretaria de Logistica e
Tecnologia da Informacdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo n° 1
(SLTI/MPOG, 2010) estabelece diretrizes para a incorporacdo de praticas sustentaveis nas
contratacdes publicas, visando promover a sustentabilidade no setor publico. Essa normativa
orienta a inclusdo de critérios ambientais nos processos licitatorios e na contratacdo de bens e
servicos, incentivando a escolha de fornecedores e produtos que atendam a normas de
eficiéncia energética, gestdo de residuos e menor impacto ambiental. A instrucdo também
recomenda que as especificacdes dos objetos a serem adquiridos considerem aspectos como a
durabilidade e a reutilizacdo, alinhando as aquisicbes puablicas aos principios do
desenvolvimento sustentavel e da responsabilidade ambiental.

Além dos normativos, foram aferidos mecanismos para 0 monitoramento das préaticas
sustentaveis, elaborados pelos 6rgdos de controle interno — como a Secretaria de Auditoria do
TRE-GO - e pelo controle externo, representado pelo TCU, bem como pelas areas internas
ligadas a estratégia do TRE-GO (Assessoria Especial de Planejamento Estratégico,
Governanga e Gestdo, Assessoria de Atendimento, Sustentabilidade e Suporte as Zonas
Eleitorais e Laboratério de Inovagdo, Inteligéncia e Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel da Justica Eleitoral).

Esses documentos — questionarios, formularios, matriz de risco e outros — possibilitam
0 acompanhamento das acgdes efetivas de sustentabilidade previstas no Planejamento
Estratégico e no PLS do TRE-GO, conforme as diretrizes do 6rgdo superior (TSE), as
resolucbes do CNJ e as orientagdes do TCU, assegurando a utilizacdo responsavel e
transparente dos recursos orcamentarios.

Uma importante ferramenta para essa fiscalizacdo € o documento IESGo 2024 —
Environmental, Social and Governance (TC - 031.805/2023-0), utilizado pelo TCU por meio
da Secretaria de Controle Externo de Governanga, Inovagdo e Transformagdo Digital do
Estado (TCU, 2024). Esse instrumento solicita aos 6rgédos publicos uma avaliacdo detalhada,
com questionamentos especificos para levantar informacGes sobre a adocdo de praticas de
sustentabilidade.

Neste aspecto, 0 TRE-GO atualmente se destaca. O levantamento iESGo 2024 indica
que o TRE-GO alcangou 72,1% no Indicador 7.3 (indice de Gestdo de Contratagdes -
iGestContrat), que abrange diversos eixos tematicos do levantamento (governanca publica
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organizacional, gestdo e governanca e gestdo de contratos). Um dos cinco quesitos utilizados
para aferir o iGestContrat é o indice ContratSustent, que mede a capacidade do 6rgdo de
realizar contratacGes sustentaveis, se 0s processos de trabalho da gestdo de contratagdes
promovem a realizacdo de contratacbes sustentdveis e se a organizacdo adota critérios e
requisitos de sustentabilidade nas contratacbes. Conforme ilustrado na Figura 1, o TRE-GO
obteve nota maxima nos trés quesitos que compdem o Indicador ContratSustent,
sobressaindo-se em relagcdo a maioria dos demais 6rgaos publicos avaliados pelo TCU.

Figura 1 — Capacidade em realizar contratacBes sustentaveis

CAPACIDADE EM REALIZAR CONTRATACOES SUSTENTAVEIS

TRE/GO COMPARATIVOS

A

ALrars | IS
Orgha Patikio

§ APRIMORADO: 70 100% ) moaL 1522098

8
#zhsaiie 2ay LOSTRIALDe
v VI (OTMentl 4 (esUsi0 de §§ INTERMEDMAAKY: N ‘ INCXPRESSVO: Oataon

Fonte: Adaptado de TCU (2024).

Noutra frente, e em consonancia a esses principios, 0s preceitos da sustentabilidade
sdo exigidos das empresas participantes dos prélios licitatérios do TRE-GO, conforme
requisitos fixados nos instrumentos convocatorios. Assim, observa-se que a prépria area de
contratacdo (Assessoria de Apoio Administrativo as Contratacdes da Coordenadoria de Bens e
Aquisicdes) elaborou quesitos de sustentabilidade para os modelos de Termo de Referéncia e
Editais de Licitacdo.

A Matriz de Riscos da Auditoria Integrada da Justica Eleitoral, intitulada “Governanga
e Gestdo de Aquisi¢des”, visa assegurar que as atividades relacionadas as aquisi¢cdes sejam
realizadas de forma eficiente, transparente, ética e em conformidade com as politicas,
regulamentos e diretrizes estabelecidos. Desenvolvida pelos Tribunais Regionais Eleitorais
em conjunto com o TSE, a matriz apresentou como eixo tematico o alinhamento dos
mecanismos estratégicos — por meio dos Objetivos-Chave, que analisam a aderéncia das
demandas do Plano Anual de Contratacbes (PAC) aos indicadores e metas do PLS — e
identificou como evento de risco as demandas constantes do PAC néo articuladas com o PLS.

Neste ciclo do Plano de Logistica Sustentavel, considera-se a cultura organizacional
no que tange a sustentabilidade, e promove-se um recorte nos objetivos para avancar,
primeiramente, nas ODS que refletem a atuacéo institucional, o fortalecimento da governanga
sustentavel e as metas estabelecidas pelo Conselho Nacional de Justica. Assim, atento ao
Objetivo Sustentavel 12 (Consumo e Producdo Responsaveis), em especial & meta 12.7
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(Promover préticas de compras publicas sustentaveis, de acordo com as politicas e prioridades
nacionais), o TRE-GO firma compromisso e inclui no seu PLS objetivos especificos,
conforme consta na Figura 2:

Figura 2 — Plano de Logistica Sustentavel do TRE-GO

PLANO DE LOGISTICA SUSTENTAVEL DO TRE/GO

OBJETIVO: Rediuir 3 UTR23(30 Be (0pes Sescartbvers.

G@i!@
QOOG

OBJETIVO: Montarar OF (ONAEmSS € FA5I05 Com TardGas
g rdelona tend0 £ w3 SUSS MECHNSTOS O
comicacio tom & mesman funconsicades ¢ menores
Csans (VOiF, - mai, Spicatvos granumas de comumicaciol

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

Desse modo, verifica-se que esses documentos constituem aparatos suficientes para
avaliar a politica de sustentabilidade no ambito do TRE-GO, e demonstram ser instrumentos
de credibilidade, relevancia, atualidade e finalidade.

2.3 Andlise Documental e Monitoramento da Politica de Sustentabilidade no TRE-GO

No presente estudo, foram selecionados os documentos que esclarecem a questdo de
pesquisa, conforme o quadro descritivo apresentado a seguir (Quadro 2). O objetivo é
assegurar que todas as partes da pesquisa se mantenham coerentes, organizadas, interligadas,
transparentes e integras, tornando possivel avaliar a eficacia, eficiéncia e efetividade da
Politica de Sustentabilidade no TRE-GO.

Quadro 2 — Quadro Integrado de Anélise Documental

Métodos de Coleta

Categoria de Dados Principais Informacdes Observacdes
Documento
Define diretrizes de
- o su,ste_ntabllldade em contratagdes Nl i T
Legislacéo e Lein®14.133 publicas. T e s
Normas (BRASIL, 2021) Estabelece a importancia de énfas% P

critérios ambientais e sociais nas
licitagdes e contratos.
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Categoria de Dados Principais Informacdes Observacoes
Documento
Destaca a importdncia da
incorporagdo de critérios
Legislacio e Resolugio n° 400 amblental~s nas compras e | Preceito de <_:ont’elgdo de
contratacdes  realizadas  pelos | conhecimento obrigat6rio para o
Normas (CNJ, 2021) At A P "
6rgdos judiciais, promovendo uma | estudo em énfase
atuacdo mais responsavel e
ecologica no sistema de justica.
Diretrizes para préticas
Legislacdo e Resolucéo n° 347 sustentaveis no P~oderJud.|C|ar|0. Resolucéo imprescindivel para o
Foca na gestio ambiental e A
Normas (CNJ, 2020) S estudo em énfase
eficiéncia de recursos no setor
judicial.
Legislacio e Resolugdo n° 23.702 Incentiva a reducdo de impacto Normat|v0~ essencial para a
ambiental durante 0s processos | compreensdo da matéria sob
Normas (TSE, 2021) o ~
eleitorais e em suas contratacdes exame
Regras para inclusdo de critérios
ambientais nas contratagdes| Regras basicas para
Legislacéo e INn®1 publicas. determina¢do das exigéncias a
Normas (SLTI/MPOG, 2010) (Promove a adocdo de praticas| serem cobradas nos processos de
sustentdveis e eficiéncia  na| contratacéo.
aquisicao de bens e servigos.
Supervisiona a implementacdo e
N L Institui a Comissdo Gestora do| monitoramento das diretrizes
LCEEEEDE PG 2 Plano de Logistica Sustentvel -| sustentaveis arantindo
Normas (TRE-GO, 2015) g ‘ g

PLS-PJ no ambito do TRE-GO

conformidad

e com a Resolucdo

CNJ n° 400/2021.

Relatérios de
Conformidade

Categoria

iESGo 2024 -
Environmental, Social
and Governance
(TC- 031.805/2023-0)
(TCU, 2024)

Métodos de Coleta
de Dados
Documento

Instrumento utilizado pelo TCU
para avaliar o grau de
conformidade e os desafios
enfrentados pelos 6rgdos publicos,
inclusive TRE-GO, na seara da
sustentabilidade, dentre outras.

Principais Informagdes

Documento
relevante

de
para a

contetido
presente

pesquisa, Visto que se trata de
avaliacdo critica das rotinas do
0rgdo, cujos quesitos de politica

de
presentes.

sustentabilidade

estdo

Observacdes

Guias e
Manuais

Planejamento
Estratégico

Processo sistematico de definicdo
de metas e objetivos de longo
prazo para um 0Orgdo publico ou
organizacdo, com o intuito de
alcancar seus propoésitos e missao
de forma eficaz e eficiente.

Documento

fundamental para

direcionar os esforcos e recursos
do orgdo, garantindo que suas
acOes estejam alinhadas com suas

prioridades

€ com as

necessidades da sociedade que

atende.
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Métodos de Coleta
de Dados
Documento
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Observacoes

Documento estratégico que orienta
as organizagOes na implementacéo

E necessario a presente analise,
porque estabelece politicas para a
gestdo de processos logisticos e

Guias e Plano de Logistica " SO P
. ) de préaticas e processos voltados | de compras, incluindo critérios
Manuais Sustentéavel . ~ P ~
para a sustentabilidade na gestdo | sustentaveis na selecdo de
logistica e de compras. fornecedores e na avaliagdo de
produtos e servigos.
Essencial para que as empresas
Modelo de Termo de . . A : para q mpres
Referéncia Define em quais parametros se | saibam quais as exigéncias
Guias e dara a aquisicdo ou a contratacdo e | relacionadas a politica
- Processo de . . -
Manuais Aquisicio e dentre eles ha pontos de | sustentavel para determinada
x observancia da sustentabilidade aquisicdo ou contratacdo que se
Contratagéo
pretende
Essencial para que as empresas
Guias e EDITAL - Requisito | Define requisitos para participagdo | saibam quais as exigéncias
Manuais para participagdo em | das empresas nos Procedimentos | relacionadas a politica

Licitacdo

Licitatdrios

sustentavel que devem cumprir
para participar dos certames

Resultados e

Matriz de Riscos

SAUD - TSE

Identifica e documenta quais 0s

riscos potenciais que podem
impactar  0os  objetivos  da
organizacdo ou do processo

Permite 0 monitoramento
continuo dos riscos e a revisao
das estratégias de mitigacdo. A
matriz pode ser atualizada
conforme novos riscos surgem ou

Impactos Auditoria Integrada | auditado. Evento de Risco, neste | as condicdes mudam, ajudando a
da Governanca e caso, as Demandas constantes do | manter a auditoria relevante e
Gestéo de Aquisicdes | Plano de Contratacdo Anual ndo | alinhada com o ambiente de risco
na Justica Eleitoral | articuladas com o PLS. atual, viabilizando futuros ajustes
por parte da Organizagéo.
Formulario que solicita um | Documento de suporte, que,
detalhamento das préticas e | devidamente preenchido, torna-
. - iniciativas ambientais adotadas | se essencial para 0
Guias e Formulério Selo . x - .
. pela organizacdo, como gestdo de | reconhecimento das medidas
Manuais Verde 2 . " P
residuos, economia de energia e | adotadas pelo 6rgdo que
4gua, e uso de materiais | contribuem para a protecdo
reciclaveis. ambiental e a sustentabilidade.
Ferramenta que compila e
apresenta dados em formatos
visuais, como gréaficos, tabelas e - .
) 9 - A andlise dos dados ali
. mapas, permitindo a andlise e a ) .
Painel de Bl . x . ~ constantes é essencial para o
Resultados e interpretacdo  de  informacdes ~
(Documento . acompanhamento  das  acdes
Impactos A relevantes da Sustentabilidade no -~ .
Eletr6nico) sustentaveis  realizadas  pelo

TRE-GO. Isso de forma interativa,
dindmica e gerencial, viabilizando
a tomada de decisdo mais
eficiente.

Orgao.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

Ressalta-se que a técnica de grupo focal ndo foi aplicada na pesquisa, uma vez que 0s
documentos selecionados foram considerados suficientes, por apresentarem a consolidacao
das acgdes relacionadas a politica de sustentabilidade e por serem alimentados por grupos
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diretamente ligados ao tema. Dessa forma, a pesquisa documental revelou-se uma ferramenta
valiosa para compreender os fendmenos e contextos especificos do TRE-GO, sobretudo pela
ampla disponibilidade de registros e pecas relevantes.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

Na sequéncia, os resultados foram interpretados com base nas evidéncias documentais,
interligando-os ao problema de pesquisa. Essa analise considerou o contexto e a validade dos
documentos, e, apds o exame dos dados, constatou-se a existéncia de uma politica de
sustentabilidade estruturada no TRE-GO, inclusive com mecanismos de medicdo alinhados a
literatura, evidenciando o comprometimento das unidades envolvidas e a implementacdo de
acOes relevantes para seu cumprimento. Os principais pontos abordados no presente estudo
estdo sintetizados na Figura 3.

Figura 3 — Politica de sustentabilidade nas contratagfes publicas do TRE-GO

A Resolucdo n® 40072021 do CN) estabelece diretrizes sustentdveis que alinham as
praticas do Judiclario aos ODS5 12 e 16 da ONU, promevendo consumo responsavel e
instituicoes eficazes,

O PLS do TRE/GO visa otimizar recursos, reduzir impactos ambientais & promover
diversidade, sendo essencial para a implementacao das diretrizes sustentaveis.

D

Dentre os principals desafios estao a resisténcia cultural, a falta de capacitacdo de
servidores e a complexidade regulatéria que dificultam a adogdo de praticas
sustentavels,

1 RIS e S S QU LR o

Resultados preliminares mostram reducdo do consumo de recursos e melhorias na

inclusdo social e na gestdo de residuos, destacando progresso nas contratagdes
publicas.

E vital continuar a capacitagdo dos servidores e ajustar as normativas para garantir a
eficacia nas politicas de sustentabilidade nas contratagdes publicas.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

Entretanto, ndo foi verificado o atingimento de todos 0s objetivos propostos, o que
pode ser atribuido aos desafios persistentes na area. Entre eles, destacam-se a complexidade e
a inovacdo regulatoria, a falta de transparéncia nos processos licitatorios (que por vezes se
apresentam opacos, dificultando a compreensdo das empresas sobre os critérios de avaliacdo e
a tomada de decisdo), a concorréncia desleal ou o desinteresse de empresas que adotam
praticas antiéticas, e a morosidade burocratica que pode atrasar projetos e elevar custos.

Além disso, observa-se que as empresas aptas a participar das licitagGes sdo, em sua
maioria, aquelas que ja adotam praticas sustentaveis. Essa condicdo demanda que tais
empresas possuam maior conhecimento e habilidades para cumprir 0s requisitos exigiveis —
especializacBes que, muitas vezes, oneram 0s custos e levam a desisténcia da participacao.
Essa mesma expertise também é exigida dos servidores publicos, que necessitam de
qualificagdo adequada para a execucdo e monitoramento dos processos licitatorios.
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Diante de tais dificuldades, os achados da Auditoria de Governanga e Gestdo das
Contratagdes integrada TSE/TRE-GO apontaram para a existéncia de demandas constantes no
Plano de Contratacdo Anual que ndo estdo articuladas com o Plano de Logistica Sustentavel.
Essa deficiéncia foi atribuida a uma provavel falta de cultura de planejamento relacionada as
contratacbes, bem como a auséncia ou insuficiéncia de manifestacdo de uma unidade
especializada na adequacdo das demandas ao PLS. Tais fatores podem resultar no aumento do
nivel de incerteza quanto ao alcance dos objetivos organizacionais, na ndo observancia dos
requisitos socioambientais e no descumprimento dos indicadores previstos, além de ocasionar
0 desperdicio de recursos.

Nesse sentido, a pesquisa apresenta insights valiosos sobre a necessidade de integracdo
de praticas sustentaveis em diversos contextos. A andlise destacou a importancia de politicas
claras, regulamentacGes robustas e colaboragdo entre diferentes partes interessadas para
promover uma gestdo mais sustentavel dos recursos publicos, conforme os moldes propostos
pelo TRE-GO.

Aludidos estudos demonstraram que, apesar dos desafios — como a falta de
regulamentacdo especifica, resisténcia cultural e a priorizacdo de critérios econémicos sobre
sociais —, a adocdo de praticas sustentaveis pode resultar em beneficios substanciais. Em
particular, a implementacdo de critérios ambientais e sociais nas aquisi¢cGes publicas pode
melhorar a qualidade dos servicos e produtos, reduzir o impacto ambiental e promover
condicdes de trabalho mais justas.

A literatura pesquisada e a analise documental revelaram que as pressdes externas,
tanto regulatérias quanto sociais, desempenham papéis distintos conforme o contexto
econémico. Economias desenvolvidas tendem a responder mais as pressdes regulatorias e de
mercado, enquanto economias em desenvolvimento sdo mais influenciadas por pressoes
sociais e pela demanda por responsabilidade corporativa. Apesar dessas diferencas, a
conscientizacdo e a educacdo dos stakeholders se mostraram fundamentais para a efetiva
implementacdo das politicas de sustentabilidade.

Ademais, a colabora¢édo entre governos, setor privado e sociedade civil emergiu como
fator crucial para superar barreiras e promover praticas sustentaveis. Exemplos de iniciativas
bem-sucedidas em &reas como protecdo individual, alimentacdo escolar e infraestrutura
rodoviaria, que podem ser adaptadas ao Poder Judiciario e a outros 6rgdos publicos, ilustram
como a inovacao e o desenvolvimento de novas tecnologias podem facilitar a integracédo de
critérios sustentaveis.

O estudo reforca, assim, que a integracdo de praticas sustentaveis nas contratacdes
publicas ndo € apenas viavel, mas necessaria para se alcancar um desenvolvimento mais
responsavel e eficiente. Recomenda-se a adocdo de politicas claras, incentivos financeiros e
parcerias estratégicas para superar 0os obstaculos identificados e garantir a implementacédo
eficaz das praticas sustentaveis. A continuidade das pesquisas e o aprofundamento das
técnicas e solugdes sdo essenciais para aprimorar a gestdo dos recursos publicos e promover
um impacto positivo duradouro.

4 CONCLUSAO

A implementacdo de politicas de sustentabilidade nas contratacdes publicas no TRE-
GO representa um avango significativo na gestdo dos recursos publicos, promovendo uma
abordagem mais consciente e responsavel em relacdo ao meio ambiente e a sociedade. A nova
normativa, Lei 14.133 (BRASIL, 2021), destaca-se ao incorporar critérios ambientais e
sociais nas licitagdes, estimulando préaticas que reduzem os impactos ambientais e aprimoram
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a eficiéncia no uso dos recursos. A analise dos documentos e das préaticas atuais revela que a
integracdo dessas politicas pode levar a uma gestdo mais transparente e sustentavel dos
contratos publicos, fomentando o desenvolvimento responsavel.

Os estudos indicam que a adocdo de critérios sustentaveis ndo apenas melhora a
eficiéncia do setor publico, mas também incentiva o mercado a adotar praticas similares,
ampliando o impacto positivo das iniciativas. Contudo, para que essa integracao seja efetiva, é
essencial enfrentar desafios como a resisténcia a mudanca, a necessidade de capacitacdo
continua dos profissionais envolvidos e a atualizacdo das normativas internas. A flexibilidade
na gestdo e a utilizacdo de ferramentas digitais para monitoramento e avaliacdo séao
fundamentais para a consolidagdo dessas politicas.

A pesquisa realizada demonstra que, embora a politica de sustentabilidade nas
contratacOes publicas ofere¢ca um potencial consideravel para otimizar o uso dos recursos e
promover préticas responsaveis, ha necessidade continua de pesquisa e desenvolvimento. E
imperativo aprofundar o entendimento sobre novas técnicas e solugfes que facilitem a
implementacdo dessas politicas, garantindo que as praticas sustentaveis sejam efetivamente
integradas na rotina administrativa. O avango nessa area depende de esfor¢os continuos para
superar os desafios existentes e aprimorar as estratégias de sustentabilidade, para a promocao
de um setor publico cada vez mais verde e eficiente.
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1. INTRODUCAO

No contexto do servico publico, a movimentacdo de servidores representa uma
estratégia essencial para a gestdo eficiente dos recursos humanos. Diversas modalidades sdo
previstas na Lei 8.112/1990 e outras normas esparsas, cada uma com especificidades e
objetivos proprios. A movimentacdo engloba todas as formas de alteracdo na lotacdo ou
alocacdo dos servidores, seja dentro da propria instituicdo ou entre institui¢fes distintas, tais
como a cessdo, requisicdo, remocao e redistribuicdo. Adicionalmente, a requisicdo de
servidores pela Justica Eleitoral constitui um ato administrativo de carater obrigatério,
prioritario e irrecusavel, regulamentado por uma norma anterior a constituicdo cidadd, a Lei
6.999/1982, que dispensa a exigéncia de que o servidor ocupe cargo em comissdo ou funcao
comissionada, sendo suficiente, para sua efetivacdo, a solicitacdo formal feita pela Justica
Eleitoral ao 6rgdo de origem do servidor, o qual esta obrigado a atendé-la. Essa modalidade
permite flexibilidade na composicdo das equipes, garantindo a Justica Eleitoral os recursos
humanos necessarios para a adequada realizacdo de suas atribuicBes constitucionais e
institucionais.

1.1. Pergunta Problema e Objetivos

E possivel sintetizar a legislacdo e as normas da movimentag&o de servidores publicos
federais para o apoio a gestdo de pessoal da Justica Eleitoral? O objetivo deste estudo é
sintetizar o arcabouco legal para apoio a gestdo de pessoal no ambito da Justica Eleitoral
brasileira.

1.2 Justificativa

A lotacdo de servidores é instrumento de relevancia para a gestdo administrativa. A
Justica Eleitoral possui particularidades oriundas da Resolugdo TSE n° 23.701/2022.

2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Conforme regulamentacdo especifica aplicavel aos tribunais regionais eleitorais,
Resolucdo TSE n° 23.701/2022, a remocéo pode ocorrer nas seguintes modalidades:

1. De oficio: realizada por iniciativa da Administracdo, visando atender
prioritariamente ao interesse publico e as necessidades organizacionais, podendo ocorrer
independentemente da manifestagdo ou consentimento do servidor.

2. A pedido do servidor, por permuta: ocorre mediante manifestacdo expressa dos
interessados, estando sujeita a aprovagdo da Administracdo, que analisard a conveniéncia e
oportunidade, especialmente considerando o impacto nas unidades envolvidas.

3. A pedido do servidor, para outra localidade, independente do interesse da
Administracdo, exclusivamente nas seguintes situacoes:

a. para acompanhamento de conjuge ou companheiro, também servidor publico
civil ou militar, pertencente a qualquer dos Poderes da Unido, dos estados, do Distrito Federal
ou dos municipios, desde que deslocado no interesse da Administracéo;

b. por motivo de saude do préprio servidor, de seu cdnjuge, companheiro ou
dependente, desde que viva as suas expensas e conste em seu assentamento funcional,
condicionada a comprovacao por junta médica oficial;

C. decorrente da realizagdo de concurso interno de remocao, no ambito especifico
de cada tribunal regional eleitoral, conforme normas internas e critérios objetivos previamente
estabelecidos.
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3. METODOLOGIA

Este estudo consistiu num levantamento de dados bibliogréficos, legislativos e
normativos que foram sintetizados em dois quadros informativos para 0 apoio a gestdo de
pessoal da Justica Eleitoral brasileira.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

As referidas modalidades de movimentacdo (cessdo, requisicdo, remocdo e
redistribuicdo) encontram-se devidamente regulamentadas na legislacdo federal e nas
normativas especificas da Justica Eleitoral, apresentadas no Quadro 1, motivo pelo qual, em
regra, ndo ensejam maiores dificuldades a administragéo.

Quadro 1 - Principais Tipos de Movimentacdo de Servidores

Tipo de

Movimentacgao

Definicao

Iniciativa

)/inculo
Orgéo de

Previsdo Legal

Origem

Ato que transfere o exercicio do Oratio
Cessio servidor para outro 6rgdo ou cessignério Mantido Art. 93 da Lei
entidade, com ou sem 6nus para o s ~ n° 8.112/1990
A - (Administracdo)
0rgdo de origem.
Transferéncia temporaria Orado Lei n°
L compulséria de servidor, sem '9 . 6.999/1982
Requisicao - . - requisitante Mantido
necessidade de anuéncia do érgdo - = (no caso da
; (Administracao) . .
de origem. justica eleitoral)
~ Transferéncia determinada pela .
Rerg?ﬁ:ai\g de administracdo, no interesse do | Administracdo Mantido A;]r0t.83§3,1; /(iaggly_g '
servigo, dentro do mesmo guadro. '
Remocio a Remocao que ocorre por troca de Art. 36, I,
odi dg or local de exercicio entre dois Servidores Mantido alinea “a”, da
P erm;J?a servidores, com a concordancia da Lei n°
P administracao. 8.112/1990
Remocéo a Transferéncia motivada por Art. 36, I,
pedido, por mudanga de domicilio do conjuge . . alinea “b”, da
acompanhame | ou companheiro, também servidor Servidor Mantido Lei n°
nto de cdnjuge | publico. 8.112/1990
~ Transferéncia  concedida  para
R;%T;gaooi tratamento de salde do proprio aﬁr:2a3§é’jllia
pmotiV(’)Fc)je servidor, cdnjuge ou dependente, Servidor Mantido Lei n°’
satde g?ir;z:ovado por junta médica 8.112/1990
Remocio por Processo seletivo interno que I?]roervr:]sft?vz?
congursg permite ao servidor mudar de | Administracéo / Mantido internos ou
interno unidade ou local de exercicio Servidor ediitais
dentro da administragdo publica. .
especificos
Recolocagdo do cargo ocupado ou Alterado
.. . . | vago para outro 6rgdo ou entidade - x ) Art. 37 da Lei
Rl e do mesmo poder, respeitados o0s CRTTSTEEO tra(l:‘:lasl;g?ideo) n° 8.112/1990
critérios legais.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

Portanto, apresentam-se os diversos instrumentos que regulam a movimentagdo de
servidores no Quadro 2 a seguir:
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Quadro 2 — Legislacdo, Normas e Instrumentos de Movimentacdo de Servidores

Categoria IIDnos?rJlTrﬁgx 0/ Descricéo Observagoes
Dispde sobre o regime juridico | Define  direitos,  deveres,
Legislacdo e Lei n° 8.112/1990 dos servidores publicos civis da | responsabilidades e o regime
Normas ' Unido, das autarquias e das | disciplinar dos  servidores
fundacdes publicas federais. federais.
Dispbe sobre a requisicdo de . f q
Legislacdo e . servidores publicos pela Justica BUSE GAIAT & 18R de
Lei n® 6.999/1982 - ) trabalho e aprimorar a gestdo
Normas Eleitoral e da outras d
NP e pessoas
providéncias.
S LGPD (Lei Geral . _— Fundamental para garantir a
Legislacdo e x Lei brasileira que regula o L
de Protecéo de . privacidade e seguranca das
Normas tratamento de dados pessoais. : ~
Dados) informagdes.
L Lei Anticorrupcéo DIl - ~sobre d .
Legislacéo e (Lei n° responsabilizacdo de pessoas | Essencial para programas de
Normas 12.846/2013) juridicas por atos contra a | compliance e integridade.
' administracdo publica.
Dispde sobre a distribuicdo de
Ledislacio e Resolucio CNJ e servidores, de cargos em | Busca otimizar a forca de
Elorn?as 218/2016 comissdo e de funcbes de | trabalho e aprimorar a gestdo
confianga nos 6rgdos do Poder | de pessoas no judicidrio.
Judiciério.
Disode  sobre a  Politica Estabelece diretrizes para a
Legislacdo e Resolugdo CNJ n° P x gestdo de recursos humanos,
Nacional de Gestdo de Pessoas -
Normas 240/2016 S planejamento e
do Poder Judiciario. . Lo
desenvolvimento no judiciario.
DispGe sobre a remogdo de | Contribui para a otimizagdo da
Legislacdo e Resolugdo TSE n° | servidores e a redistribuicdo de | forca de trabalho e
Normas 23.701/2022 cargos de provimento efetivo no | aprimoramento da gestdo de
ambito da Justica Eleitoral. pessoas na Justica Eleitoral
Dimensiona a forca de trabalho
nas Zonas Eleitorais; realoca . f d
L x cargos efetivos e fungdes e otlmlza}r a forea de
Legislacdo e Resolugdo TRE/GO .. ) trabalho e aprimorar a gestdo
comissionadas; estabelece A
Normas n°® 307/2019 de pessoas nas Zonas Eleitorais
regras complementares para

concursos de remocdo e da
outras providéncias.

do Estado de Goias.

Instrumentos de
Monitoramento
e Governanga

Cadigo de Conduta
e Etica

Documento que estabelece o0s
principios e valores que devem
nortear o0 comportamento de
colaboradores e parceiros.

(No TRE/GO - Resolugéo
252/2016)

Base para a cultura
organizacional e tomada de
decisoes éticas.

Instrumentos de
Monitoramento
e Governanga

Painel de Business
Intelligence (BI)

Ferramenta interativa que exibe
indicadores de desempenho e
dados relevantes para ©
monitoramento e tomada de
decisoes.

Permite uma visdo abrangente
do cenario organizacional, a
identificacdo de tendéncias e a
correta tomada de deciséo.

Instrumentos de
Monitoramento
e Governanga

Relatérios de
Auditoria Interna

AvaliacBes independentes dos
processos e controles internos
de uma organizacdo.

Identificam falhas e
oportunidades de melhoria na
governanca.

Instrumentos de
Monitoramento
e Governanga

Questionario iGov
TCU

Instrumento de autoavaliacdo de
governanca e gestdo publica
desenvolvido pelo Tribunal de
Contas da Unido (TCU).

Ajuda as organizacBes a
diagnosticar seu nivel de
maturidade em governanga e a
identificar oportunidades de
aprimoramento.




Categoria

Documento /

Instrumento

Descricao
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Observacoes

Monitoramento
Eletrénico

(Data Loss
Prevention)

Instrumentos de Ferramenta estratégica para | Ajuda na identificacdo de
Analise de Analise SWOT avaliar ~ Forcas,  Fraquezas, | riscos e oportunidades no
Riscos Oportunidades e Ameacas. ambiente interno e externo.
Instrumentos de Matriz de Riscos | Ferramenta para identificar, | Permite a criacdo de planos de
Anélise de avaliar e priorizar o tratamento | mitigagdo e  contingéncia
Riscos de riscos potenciais. eficazes.
Software de DLP | Solugdes que identificam, | Previne vazamento de

monitoram e protegem dados
sensiveis.

informacdes e garante a
conformidade com a LGPD.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

Neste trabalho fez-se um estudo da legislagdo e normas com o intuito de apoiar a
gestdo de pessoal na Justica Eleitoral brasileira. Esse arcabouco legal foi sintetizado para a
elaboracdo de dois quadros informativos orientadores que visam facilitar a acdo eficaz da
administracdo publica federal. A partir desta sintese legislativa e normativa, verificou-se que
ha uma modalidade de movimentacdo funcional relevante que ndo possui previsdo legal
expressa, hem tampouco regulamentacdo normativa propria no ambito da Justica Eleitoral.
Trata-se da lotagdo nominal (inicial) de servidores e da subsequente alteragdo de sua lotacao
interna (relotacdo), seja entre unidades administrativas ou judiciarias.
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1. INTRODUCAO

A saude dos servidores piiblicos representa um campo de estudo de alta relevincia, ndo
apenas pelos custos associados a afastamentos prolongados, mas também pelo impacto
psicossocial e pela exclusdo social que podem acarretar. OECD (2009) ja apontava que os
custos com invalidez e doencas sdo 2.5 vezes maiores que os do desemprego, ressaltando a
importincia de intervengdes precoces. Nesse contexto, a aplicagio de técnicas de inteligéncia
computacional, por sua capacidade de analise de grandes volumes de dados. permite a

identificacdo de padrdes e a formulagdo de estratégias de gestdo mais eficazes.

Este estudo foca na anilise de licencas médicas de servidores do Tribunal Regional
Eleitoral de Goias (TRE-GO) entre 2014 e 2024, uma organiza¢do com picos sazonais de
trabalho bem definidos. A pesquisa alinha-se aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) da ONU, notadamente o ODS 3 (Saude e Bem-Estar), o ODS 8 (Trabalho Decente e
Crescimento Economico) e 0 ODS 16 (Paz, Justiga e Instituicdes Eficazes), ao buscar promover

um ambiente de trabalho mais saudavel e fortalecer as instituigdes publicas.
1.1. Pergunta Problema e Objetivos

A pergunta problema que norteia esta pesquisa ¢: Como a aplicaciio de técnicas de
inteligéncia computacional pode revelar padrdes de adoecimento e subsidiar a tomada de

decisdes estratégicas para a promocio da saide dos servidores do TRE-GO?

O objetivo geral ¢ aplicar técnicas de inteligéncia computacional para analisar
dados de licencas médicas e identificar padrdes de adoecimento, tendéncias sazonais e

perfis de servidores mais vulneraveis. Os objetivos especificos sdo:

e aplicar métodos de regressdo para prever a quantidade de licengas médicas e identificar

padrdes sazonais;

o utilizar a técnica de clusterizagio para segmentar os servidores em perfis demograficos

e funcionais;

e empregar arvores de decisdo para identificar os principais fatores de risco associados a

diferentes categorias de doengas:
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e propor recomendagcdes para a gestdo de saide ocupacional com base nos resultados
obtidos.

1.2 Justificativa

A realizacdo desta pesquisa justifica-se pela necessidade de se compreenderem as
dinamicas de saide em organizagdes publicas com demandas de trabalho sazonais e de alta
intensidade. A identifica¢do precoce de trabalhadores em risco de afastamento prolongado é

crucial para mitigar custos e promover o bem-estar.

A aplicagdo de inteligéncia computacional oferece uma abordagem inovadora e eficaz
para analisar a complexa interagdo de fatores que influenciam a saide dos servidores,
permitindo o desenvolvimento de politicas de prevencio e intervencdo mais direcionadas e

eficientes.

Os resultados deste estudo tém o potencial de contribuir ndo apenas para o conhecimento
cientifico, mas também para a melhoria das priticas de gestdo de saiude ocupacional no setor

publico, com impacto direto na qualidade de vida dos servidores e na eficiéncia da institui¢do.
2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A saude ocupacional no setor pablico é um campo de estudo consolidado, com pesquisas
que destacam a importincia do trabalho na vida dos individuos e os encargos publicos

decorrentes de afastamentos por enfermidade (Der Burg et al., 2020: OECD, 2010).

A literatura internacional aponta para a eficicia de modelos preditivos na identificacdo
de empregados em alto nsco de afastamento prolongado, utilizando varidveis como idade,
género e tipo de trabalho (Pedersen et al.. 2017).

A licenca médica é um indicador de risco para aposentadoria por invalidez ¢ um

parametro para analise de risco de satde piblica (Goorts et al., 201R8).

A identifica¢io precoce de trabalhadores com alto risco de auséncia por doenca é,
portanto, fundamental para a implementa¢do de intervengdes preventivas eficazes (Roelen et
al., 2012: Burr et al.. 2018).

3. METODOLOGIA
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Este estudo utilizou uma abordagem quantitativa, baseada na analise de dados
secundarios de licencas médicas de servidores do TRE-GO (efetivos e requisitados) de janeiro
de 2014 a marco de 2024. A base de dados, extraida do sistema de gestdo de recursos humanos
da institui¢do, foi anonimizada em conformidade com a Lei Geral de Protecio de Dados
(LGPD), e com a exclusdo de registros de afastamentos superiores a 90 dias para mitigar riscos
de identificagdo. A base final consolidou 2.601 registros.

O Quadro | apresenta os campos da base de dados de licengas médicas utilizada neste
estudo.

Quadro 1: Campos da base de dados de licencas médicas

Nome do Campo Tipo

Ano da licenga Derivado
Idade Primitivo
Faixa etiria Dertvado
Cadigo da faixa etdria Dertvado
Sitnaciao funcional Primitivo
D Primitivo
Categoria do CID Derivado
Capitulo do CID Derivado
Nimero do eapitulo do CID | Derivado
Data de inicio da licenga Primitivo
Data de fim da licenca Primitivo
Quantidade de dias Derivado
Sexo Primitivo
Macrounidade de Lotacao Primitivo
Macrounidade Nivel 2 Derivado

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

O pré-processamento dos dados foi realizado em Python com a biblioteca Pandas.
Foram aplicadas trés técnicas de aprendizado de maquina:

Regressiio Elastic Ner: Utilizada para prever a quantidade de dias de licenga, com

treinamento em 80% dos dados.

O subconjunto de campos apresentado no Quadro 2 foi utilizado como base de dados.

Quadro 2: Campos utilizados para aplicacio do método de predicio

Nome do Campo | Tipo

Ano da licenga Derivadao
Mis da licenca Derivado
Quantidade de dias | Derivido |

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)
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Clusterizaciio (k-means): Aplicada para segmentar os servidores com base em idade,

sexo ¢ macrounidade de lotacdo.
O Quadro 3 apresenta o subconjunto de campos utilizado como base de dados.

Quadro 3: Campos utilizados para a construciio dos clusters
Nome do Campo | Tipo

Idade Primitivo
Sexo Primitivo
Macrounidade nivel 2 | Derivado

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

Arvore de Decisdo: Empregada para identificar a correlagio entre caracteristicas dos

servidores e as categorias de doengas (CID-10).

O Quadro 4 apresenta as caracteristicas dos servidores escolhidas para o
estabelecimento da correlacdo com as categorias de doengas. Os campos Sitva¢do Funcional,
Sexo e Macrounidade nivel 2 foram transformados para codigos numéricos. O campo Nimero

do capitulo do CID foi utilizado como alvo da construgdo da arvore de decisdo.

Quadro 4: Campos utilizados para a construcio da arvore de decisio

Nome do campo Tipo
Faixa Etdria Derivado
Situsgho Funcional Primitivo
Soxo Primitivo
Macrounidade nivel 2 Primitivo
Nimero do capitulo do CID | Primitivo |

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

O Quadro 5 apresenta a codificacdo e descricdo dos niimeros de capitulo de CID-10,

que neste estudo foram utilizados como agrupadores das doencas constantes das licengas
médicas.



4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A aplicagdo das técnicas de inteligéncia computacional permitiu a identificacdo de
padrdes relevantes.

O modelo de regressdo Elastic Net (com erro absoluto médio de 41.3696, o melhor
resultado dentre os métodos do médulo regression da biblioteca pycarer da linguagem Python)
revelou picos de licenciamento em novembro e vales em outubro dos anos eleitorais, sugerindo
uma complexa interagdo entre carga de trabalho e fatores psicossociais. A Figura | apresenta o
grafico de predicdo pela aplicagdo do método Elastic Net.

A clusterizagdo identificou cinco perfis distintos de servidores, permitindo o
direcionamento de politicas de saide. O Quadro 6 apresenta apresenta a descri¢do dos clusters

encontrados.
Quadro 5: Descrigiio dos capitulos da CID-10
Capitulo | Descricio Cod. CID-10
1 Algumas doengas infecciosis o parnsitiries ADO-B99
1] Neoplasmas [tumaores] CO0-DM8
I Doengas do sangue e des degios e || - D50-DSY
nitarios
v Doengas enddcrinas, nutricionnis ¢ EDO-E90
metabdlicas
Vv Transtomas metitais © comportamentiis FOO-199
Vi Doengas do sistema nervoso GOO-Go99
Vil Doencas do olbio ¢ anexos HOO-H5
Vil Doengas do ouvido e da apofise mastowde H60-HOS
IX Doengas do aparelho circulatdrio 100-1909
X Doengas do aparelho respiratdsio JOO- 399
X1 Doengas do aparelho digestano KOO-K93
X1 Doengas da pele e do tecido subcutineo LOG-L99
X1 Doencas do sistens osteomuseular [] con- MOO-M99
Juntivo
X1v Dorngas do aparetho geniturindrio NOG-N
XV Gravidez, parto e puerpério 000-099
xvi Algumas afecgoes || periodo perinustal POG-PO6
Xvi Malformuagies congénitas.[...] anomalias cro- Q00-Q99
mossotleas
xXvii Sintomas [... | nao classificados em outra ROG-R9
parte
XIX Lesoes. envenenamentos [...] cansas externas SO0-T98
XX Coausas externas de morbidade e de mortali- VOI-Y9s
dade
XX1 Fautores || o contato com as servigos de sadde ZiN0-Z9%

Fonte: Adaptado pelos autores de DataSUS (2025)
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A arvore de decisdo (AUC de 0.606) destacou a macrounidade de lotacdo, a faixa etaria
e 0 sexo como principais fatores de risco, com regras de decisdo especificas, como a tendéncia

de doencas cirenlatdrias em servidores do sexo mascenlino com mais de 66 anns

A Figura 2 mostra um trecho da arvore de decisdo construida.

Figura 1: Predicdio da quantidade de licencas médicas de 2025 a 2029

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)
A discussdo integrada destes resultados aponta para uma visdo multifacetada da saide
dos servidores, onde a combinagdo das técnicas revela o “quando™, o “quem™ e 0 "o qué™ dos
Y
padrdes de adoecimento, subsidiando a formulagdo de estratégias de intervencdo mais eficazes.

Quadro 6: Descriciio dos clusters

| Numero do cluster | Descrigao

i Homens de 45 a 59 anos das Zonas Lleitorais

i Mulberes de 53 a 71 anos da Sede

2 Mulheres de 41 a 50 anos das Zonas Eleitorais
| 3 Mulberes de 34 a 59 anos das Zonas Eleitorais
‘L,l . l!i'l’_':ﬂ'_"'_'l" ;.,) i G anos da Sede

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)
5. CONSIDERACOES FINAIS
Este estudo demonstrou que a aplicacdo de técnicas de inteligéncia computacional pode

efetivamente revelar padroes de adoecimento e subsidiar a tomada de decisdes estratégicas para

a promogio da satude dos servidores do TRE-GO.



Figura 2: Trecho da arvore de decisfio

--~ UNID AGLUT NIVELZ <= 9.56
«« SEXO <= 0.58
--- FALXA ETARIA 5. 56 & 65 anos <= 6,50
--- FAIXA ETARIA 3. 36 o 45 anos <= £.58
| === SITUACAD FUNCIONAL <= 1.08
| | === FAIXA ETARIA 6. 66 a 75 anos <~ ©.58
| | ==+ class: 9
| |--- FAIXA ETARIA 6, 66 a 75 anos > 0.58
| | |=-- class: 9
|=-- SITUACAD FUNCIONAL > 1.08
| |++- FAIXA ETARIA 4, 46 a 55 snos <= 0.58
| | |--- class: 15
| |--- FAIXA ETARIA 4, 46 a 55 anos > 6.5
| | |==~ ¢lass: 13
--- FAIXA_ETARIA 3. 36 a 45 anos > .50

<+« SITUACAD FUNCIONAL <= 1.08

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
[

| | |--- class: 4
|

|

| --- SITUACAD FUNCIONAL > 1.08
| |--- class: 1
« FAIXA ETARIA 5, 56 o 65 ancs > 0,50
|--- class: 4

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

Os objetivos foram alcancados. com a identifica¢do de padrdes sazonais, perfis de risco
e fatores determinantes para o adoecimento. Os resultados permitem a formulagio de
recomendag¢des praticas, como o desenvolvimento de programas de bem-estar direcionados e

intervencdes sazonais.

Reconhece-se como limitagdo a exclusdo de afastamentos longos e a auséncia de
variaveis psicossociais, que podem ser exploradas em trabalhos futuros para uma analise ainda

mais completa.
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Resumo. A transformagao digital constitui um fenomeno global que impacta tanto o setor
privado quanto o publico, exigindo novas praticas de governanga ¢ inova¢ao organizacional.
Este estudo analisa a aplicabilidade da proposta apresentada por Rosa, Catarino e Silva
(2017), em "Uma arquitetura de referéncia para implementar a governanga da
transformacao digital no setor publico”, a realidade do Tribunal Regional Eleitoral de Goias
(TRE-GO). Como referenciais, foram considerados o estudo europeu, a experiéncia da Unido
Euwropeia e da Finlandia, bem como o e-book "Transformagao digital, tecnologia e inovagdo
nos estados brasileiros: os caminhos propostos para o periodo de 2023-2026", com énfase
no capitilo voltado o Estado de Goias. O método adotado consistiv em andlise comparativa
entre os referenciais tecricos e as praticas institucionais, a luz de frameworks como COBIT
5, BPM, BTM, modelos de maturidade e instrumentos como a matriz RACI. Os resultados
indicam avangos consistentes no TRE-GO, como a digitalizagio de processos administrativos
e judiciais, a automagdo de rotinas, a modernizagdo da infraestrutura de Tl ¢ a evolugao do
indice iGovPessoas de 26,2% (2013) para 80,1% (2024). Entretanto, ainda persistem
desafios em governanga tecnologica, especialmente na adog¢ao de modelos de maturidade
mais abrangentes e na institucionalizacao de liderangas digitais.

Palavras-chave: Transformagao Digital, Governanga publica, Justica Eleitoral, Governanga
de Pessoas, Governancga de TI.

1. INTRODUCAO

A transformagio digital tornou-se um fenémeno global ¢ abrangente, trazendo consigo a
necessidade de mudangas individuais e coletivas, em dmbito pessoal ¢ profissional, tanto para
o sctor privado quanto para o sctor publico. No caso brasileiro, o Poder Judiciario, ¢ em
especial a Justiga Eleitoral, nio esta afastado desse contexto, precisando se submeter a um
processo constante de inovagdo para atender aos anseios da sociedade ¢ aos principios
constitucionais da Administragio Pidblica, como legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade ¢ eficiéncia.

O presente estudo tem por finalidade analisar, de maneira descritiva ¢ critica, o capitulo
de livro mtitulado “Uma arquitetura de referéncia para implementar a transformag¢ao digital
no setor publico”™ (Rosa: Catarino; Silva, 2017), dentre outros, com o intuito de verificar sua



188

aplicabilidade & realidade do Tribunal Regional Eleitoral de Goias (TRE-GO). Além disso.
busca-se estabelecer correlagdes entre o processo de transformagio digital em curso no TRE-
GO e as iniciativas implementadas no Estado de Goias, a partir da andlise do e-book
“Transformagdo digital, tecnologia ¢ inovagdo nos estados brasileiros: os caminhos propostos
para o periodo de 2023-2026" (Graciano Neto et al., 2023), especialmente o capitulo 11.

A publicagio em andlise ¢ de autoria dos pesquisadores portugueses Isabel Rosa, Ph.D;
Jodo Catarino; ¢ Miguel Mira da Silva, Ph.D. O capitulo integra a obra digital
“Transformagdo digital — oportunidades ¢ ameagas para uma competitividade mais
inteligente™ (Moreira et al., 2017), publicada em 2017 pela editora Silabas & Desafios, sob
coordenagdo de Fernando Moreira, Manuel Au-Yong-Oliveira, Ramiro Gongalves ¢ Carlos
Costa.

O proposito central da publicagio de referéncia ¢ identificar mecanismos capazes de
asscgurar uma governanga eficaz da transformagdo digital no setor piblico. Para justificar sua
relevancia, os autores destacam que a crescente demanda da sociedade por servigos puiblicos
mais ageis ¢ eficientes, associada ao avango das tecnologias digitais, exige a formulagio de
modelos, técnicas ¢ metodologias de governanga que orientem  essa  transigio. A
transformagdo digital ndo se restringe a ado¢io de novas ferramentas tecnologicas, mas requer
a renovacio de processos ¢ de mentalidades.

Nesse contexto, 0 TRE-GO, como parte integrante do Poder Judicidrio brasileiro, também
s¢ insere no movimento de inovagido, devendo modemizar-se continuamente para atender as
expectativas da sociedade ¢ para cumprir os principios constitucionais que regem a
Administragdio Pablica — legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade ¢ eficiéncia —
conforme estabelecido no artigo 37, caput, da Constituigio Federal.

Dessa forma, a governanga publica digital emerge como caminho indispensavel, apoiada
em pilares vinculados a inovagdo e respaldada tanto em exigénceias internacionais (como as
recomendagoes da Organizagdo para a Cooperagio ¢ 0 Desenvolvimento Economico — OCDE
¢ a norma ISO 37000:2021) quanto nacionais (Resolugdes do Conselho Nacional de Justiga —
CNJ ¢ orientagdes do Tribunal de Contas da Umio — TCU). Esses fundamentos relacionam-se
a0 acesso a informagido por meio de dados abertos (transparéncia ¢ publicidade), a oferta de
servigos digitais ¢ de uma participagio social mais inclusiva (impessoalidade), a redugio de
custos administrativos (eficiéncia) ¢ ao fortalecimento da confianga social, sustentada pela
prestagio de contas ¢ pela ¢tica na gestdo publica (moralidade em sentido amplo: boa-f¢,
lealdade. razoabilidade ¢ proporcionalidade).

A perspectiva trazida pelos autores alinha-se as diretrizes estabelecidas pelo CNJ,
especialmente a Resolugdo CNJ n® 370/2021 (Brasil, 2021a) que estabelece a Estratégia
Nacional de Tecnologia da Informagio ¢ Comunicagio do Poder Judiciario (ENTIC-JUD) ¢ a
Resolugdo CNJ n® 395/2021 (Brasil, 2021b) que institui a Politica de Gestdo da Inovagdo, as
quais constituem marcos regulatorios para a modemizagdo teenoldgica do Poder Judiciario no
Brasil.

Por conseguinte, a principal contribuicdo do estudo curopeu analisado reside na
apresentagio de uma proposta de governanga da transformagdo digital no setor publico que
busca suprir uma lacuna da OCDE. que recomendou a formulagdo ¢ implantagdo de
estratégias  digitais pelos governos, mas ndo detalhou 08 mecanismos priticos de
implementagio.

Este estudo, portanto, propde analisar em qual estigio encontra-se o processo de
transformagdo digital do TRE-GO, tomando como lente o artigo de Rosa; Catarino; Silva
(2017). A partir dessa analise, busca-se identificar avangos, desafios ¢ oportunidades de
melhoria, oferecendo subsidios para o fortalecimento da governanga digital no Tribunal.

2. MATERIAIS E METODOS
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O presente estudo fundamenta-se na andlise de dois referenciais principais. O primeiro ¢
o capitulo de livro “Uma arquitetura de referéncia para implementar a governanga da
transformacdo digital no setor publico™ de Rosa, Catarino ¢ Silva (2017). A partir desse
estudo curopeu, sdo investigados mecanismos de governanga aplicaveis ao setor publico,
utilizando como estudo empirico a experiéncia da Unido Europeia ¢ da Finlandia.

O segundo referencial ¢ o e-book “Transformagao digital, tecnologia e inovagdao nos
estados brasileiros: os caminhos propostos para o periodo de 2023-2026" organizada por
Avila, Lanza ¢ Valotto (2023), que apresenta um panorama da transformagdo digital em
andamento nos estados da federagdo. Mais especialmente. o capitulo 11 dessa obra dedica-se
ao Estado de Goias, destacando iniciativas ¢ propostas voltadas & modernizacdo da gestio
publica por meio da tecnologia digital.

Esse documento, organizado por Avila, Lanza ¢ Valotto (2023), integra também a
discussdo promovida no capitulo 1, no qual sdo analisadas as diretrizes estabelecidas pela
Organizagdo para a Cooperagdo ¢ Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2018) para a
transi¢cdo de um modelo de governanga tradicional para um governo digital. Esse documento
internacional definiu seis ¢ixos estratégicos que orientam 08 governos:
foco nas necessidades dos usudrios;
proatividade na formulagio de politicas publicas;
orientagdo por dados;
digitaliza¢ao por concepgdo (digital by design);
criagdo de plataformas colaborativas para geragdo de valor publico;
abertura por padriio (open by default).

A 1lustrag@o na figura 1 resume as dimensdes que abrangem a transi¢@o para um governo
digital, conforme definido no paragrafo anterior.

N

Administracao centrada no
usudrio para uma administragao
guiada pelo usudrio.

Do acesso a informagdo De reativ
para abertura como padrdo elaboragdo d
(open by default) prestag

De um Governo provedor de servigos |
para um Governo como Plataforma
para cocriagdo de valor pablico

Centradona i
setor publico ¢

Figura 1 — As seis dimensoes de transigio para um Governo Digital.
Fonte: Adaptado do e-hook intitulado Transformagao digital, teenologia ¢ inovagio nos estados
brasileiros: os caminhos propostos para o periodo de 2023-2026 ( Gruecmno Neto ot af, 2023),

Para examinar a aplicabilidade desses referenciais ao contexto brasileiro, adotou-se como
objeto empirico de analise o Tribunal Regional Eleitoral de Goids (TRE-GO), instituigio que,
a partir da Resolucdo n® 310/2019, implementou um sistema de governanga corporativa em
resposta as metas estratégicas do Conselho Nacional de Justiga (CNJ). Esse marco foi
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reforgado pelas Resolugdes CNJ n® 325/2020, que estabeleceu a Estratégia Nacional do Poder
Judiciario 2021-2026, ¢ n’ 370/2021, que instituiu a Estratégia Nacional de Tecnologia da
Informagio ¢ Comunicagio do Poder Judiciario (ENTIC-JUD).

O fluxograma da figura 2 ilustra o sistema de governanga corporativa adotado no ambito
da Justica Eleitoral de Goias.

GOVERNANCA

INSTANCIAS EXTERNAS OF GOVERNANCA

« Congresso Naconal

« CN)

« KU

« OFA .

TRIBUNAL

| Conselho de Geat

ALTA ADMIM
e | Governanga Corpo

INSTANCIAS EXTERNAS DE

¢ Ce—— o Presidemty
oo L T ' * Vice-Prusidenta ¢ Corregoedor
* Diretor-Geenl INETANCIAL BUTERIAS |

« Auditorias Externas — R ot ik el
« Rede de Governanca da - . . Crrmiges
Justica Eleitoral ~ = SN Oosier 6s Sida
Owvedona Ragharsd Clemew
o Asdtruaria Ov yresss ¢
Commurid o de So
1 Conm@etadinia te Auduiva
L)

GESTAO Lvnaremnlpgnany

Faratbgen
«  Awsessoria S0 Fasepseremin
~  Comisaha Pwisanensss ae £

GESTAD TATICA GESTAD OPERACIONAL

* JUIZES ELEITORAIS « ASSISTINCIAS

« SECRETARIOS + CHEFES DE SECAD

« COORDENADORES + CHIFLS DE CARTORIO
« NUCLIOS

MECANISMOS DE GOVERNANCA

Figura 2 — Fluxograma do Sistema de Governanga Corporativa do TRE/GO.
Fonte: Adaptado do Anexo I da Resolugao TRE/GO n* 310/2019.

O método de analise (Rosa; Catarimo; Silva, 2017) consistiu em confrontar as praticas
relatadas na literatura (OCDE, Unido Europeia ¢ Finlandia) com os mecanismos de
governanga ja implementados ou em desenvolvimento no TRE-GO, incluindo iniciativas
como:

1. o Plano Diretor de TIC 2021-2026 (Brasil, 2024), no qual o framework COBIT 5 ¢
mencionado como instrumento de referéncia para gestio ¢ governanga de tecnologia;

2. o indice 1GovPessoas, utilizado para mensurar a maturidade em governanga de
gestdo de pessoas, que elevou o TRE-GO de nivel inicial (26,2%) em 2013 para
nivel aprimorado (80,1%) em 2024, a partir do modelo do TCU, estabelecido no
Acordao n® 3.023/2013 (Brasil, 2013):

3. o indice 1GovTIC-JUD (Brasil, 2021a), aplicado anualmente pelo CNI para
avaliar a maturidade em governanga ¢ infraestrutura de TIC no Poder Judiciirio,
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no qual o TRE-GO ocupa posigdes intermedidrias em comparagio a tribunais
congéneres;

4. o uso de metodologias como Business Process Management (BPM) ¢ Business
Transformation Management (BTM) para apoiar a reestruturagdo de processos;

5. a aplicagdo de modelos de maturidade (Smits ¢ Hillegersberg), que combinam
dimensdes subjetivas (soff) ¢ objetivas (hard), articulando fatores humanos ¢
processuais;

6. a incorporacdo de novos papéis digitais como o Chief Digital Officer (CDO) ¢ o
Chief Information Officer (C10), avaliados por meio da matniz RACI, instrumento
do COBIT 5 que explicita responsabilidades (Responsible, Accountable,
Consulted e Informed).

Portanto, os matenais considerados combinam referenciais internacionais (OCDE, Unido
Europeia ¢ Finlindia), referenciais nacionais (CNJ, TCU ¢ Estado de Goias) ¢ praticas
institucionais do TRE-GO, analisadas 4 luz dos frameworks de governanga de TIC. O método
consistiu em articular essas fontes em uma andlise comparativa, buscando evidenciar a
maturidade, os avangos ¢ as lacunas do processo de transformagio digital no ambito do TRE-
GO.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise da transformagdo digital no TRE-GO evidencia avangos significativos no
campo da governanga ¢ da modernizagio de processos, em linha com os referenciais tedricos
de Rosa, Catarino ¢ Silva (2017). O estudo demonstra que o Tribunal incorporou priticas
consistentes de digitalizagido, simplificagdo administrativa ¢ fortalecimento da governanga
corporativa, as quais tém gerado impactos diretos na cficiéncia institucional ¢ na qualidade da
prestaciio de servigos ao cidadio.

Os relatos de casos do TRE-GO mostram que a transformagdo digital foi impulsionada
por projetos que impactaram tanto areas administrativas quanto judiciais ¢ de infraestrutura:

e Automatizagdo de processos operacionais: sistemas como o gerenciamento de
férias ¢ o reembolso farmacéutico reduziram drasticamente a carga de trabalho,
climmando a tramitagido de mais de 2 mil casos por ano. Isso representou ganhos
de produtividade ¢ maior qualidade de vida para servidores.

e Automagio da frequéncia: a implementacdo de ferramentas digitais de registro
resultou em dados mais seguros, calculo preciso de horas extras ¢ integragio com
folha de pagamento ¢ banco de horas. Essa inovagio reduziu questionamentos de
servidores ¢ fortaleceu a gestio do tempo.

e Migragio de processos fisicos para digitais: no Processo Administrativo Digital
(PAD), Sistema Eletrénico de Informagio (SEI) ¢ Processo Judicial Eletronico (Ple)
essa migragdo foi considerada um marco disruptivo. Além de reduzir prazos ¢ custos,
abriu caminho para automagdes futuras ¢ para o uso de inteligéncia artificial em
analises ¢ decisoes,

e Digitalizagdo de sessdes plendrias ¢ uso de videoconferéncias: praticas que
modernizaram a gestdo das atividades institucionais ¢ permitiram ampliar a oferta
de treinamentos ¢ reunides remotas, transformando a dinamica organizacional.

e Infracstrutura de TI: a implantagio de datacenter virtualizado, redes de alta
velocidade, VPNs para trabalho remoto ¢ banco de dados corporativo seguro
(Oracle) demonstram investimentos consistentes na sustentagdo tecnologica da
transformagio digital.

Esses resultados evidenciam a aplicagdo pratica dos conceitos de governanga digital, uma
vez que cada miciativa foi orientada para eficiéncia, transparéncia ¢ foco no usuario.
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Os gestores da instituigdo reforgam essa visdo. O Assessor de Plancjamento, Governanga
¢ Gestdo da Secretaria de TI' destacou trés frentes de maior impacto:

e Negocio: informatizagdo do processo cleitoral, emissio imediata de titulos ¢
certiddes, implantagiio do PJe ¢ digitalizagio processual.

e Areas de apoio: disponibilizagio de ferramentas de escritorio ¢ andlise de dados
aos usudrios finais, além da tramitagdo digital de procedimentos administrativos
(SEI) ¢ automagdo de rotinas administrativas.

e Infracstrutura: consolidagio de datacenter, ampliagio de links de internet,
atualizagdo de parque computacional ¢ adogio de redes seguras de alta
velocidade.

Ji o Sceretario de TI do TRE-GO destacou a digitalizagio de processos como a
transformagdo mais impactante, apontando que a mudanga ndo apenas acelerou fluxos
administrativos ¢ judiciais, mas também consolidou uma nova cultura de trabalho, com
potencial de aplicagio de inteligéncia artificial em ctapas futuras.

Outro aspecto de destaque diz respeito a governanga em gestio de pessoas, estruturada a
partir do modelo do Tribunal de Contas da Uméo (TCU), consubstanciado no Acordio n”
3.023/2013 (Brasil, 2013) ¢ em deliberages posteriores. A adogio integral dessa metodologia
como insumo para o planejamento tatico-operacional da Secretaria de Gestdo de Pessoas
(2016-20217) possibilitou uma evolugio significativa no desempenho institucional. O indice
iGovPessoas do TRE-GO® passou de 26.2% (nivel inicial, em 2013) para 80,1%. nivel
aprimorado, em 2024 (Brasil, 2024), superando inclusive a meta projetada de 78% para o ano
de 2026. Esse avango consolidou praticas voltadas ao fortalecimento da lideranga, da
participagio, da transparéncia ¢ do desenvolvimento de competéncias, refletindo a maturidade
alcangada pela mnstitui¢@o nesse dominio.

Em rclagio a maturidade em tecnologia da informagio, o TRE-GO adota uma
metodologia propria definida pelo Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo ¢ Comunicagio
(PDTIC) do Consclho Nacional de Justica — CNJ, (Brasil, 2025). Esse plano prevé a
realizacdo de um diagnostico anual destinado a aferir o nivel de maturidade em governanga,
gestio ¢ infraestrutura de TIC nos orgaos submetidos ao controle administrativo ¢ financeiro
do CNJ. O instrumento utilizado para essa avaliagio ¢ o Indice de Governanca, Gestio ¢
Infraestrutura de Tecnologia da Informagio ¢ Comunicagiio do Poder Judiciario (1GovTIC-
JUD). No caso do TRE-GO., os resultados obtidos em 2023 indicam um desempenho
intermediario: o tribunal ocupou a 63" posi¢do entre 94 orgios avahiados, a 23" colocagio
entre 31 tribunais de médio porte ¢ a 18 posigido entre as 27 cortes eleitorais. Tais dados
evidenciam que, embora se observe evolugdo no processo de transformagdo digital, ainda
persistem  desafios relevantes para o fortalecimento da governanga tecnologica ¢ da
infraestrutura de TIC no dmbito do Tribunal.

Os casos do TRE-GO ilustram de forma pratica os principios destacados por Rosa,
Catarino ¢ Silva (2017):

e Eficiéncia administrativa: alcangada por meio da automacdo ¢ da digitalizagio de
ProCessos.

e Gestdo da mudanga: exemplificada pela adaptagdo cultural ao uso de sistemas
digitais no trabalho cotidiano.

' Entrevista realizada em 08/06/2024, via aplicativo de troca de mensagens instantineas, com o Assessor de
Planejamento, Governanga ¢ Gestio da Secretaria de Tecnologia da Informacio do TRE/GO.

* Disponivel em https//www.tre-go.jus. br/institucional/govenanca-e-gestao-institucional/governanca-de-gestao-
de-pessoas

* Disponivel em https://www.tre-go.jus br/institucional/governanca-e-gestao-institucional/levantamento-de-
governanca-e-gestao-publicas-do-teu
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e Transparéncia ¢ controle: fortalecidos por mecanismos de feedback como a
Pesquisa de Satisfagio Unificada ¢ pelo uso de sistemas integrados de
informagio.

Todavia, persistem lacunas estruturais em relagdo as recomendagdes do artigo curopeu:

e auséncia de unidades digitais partithadas, que poderiam integrar competéncias
para acelerar a inovagao;

e inexisténcia de perfis de lideranga digital formahzados (CDO ¢ CIO) com papéis
claramente definidos por meio da matriz RACI;

e utilizagiio restrita de indicadores de maturidade, sem aplicagio de modelos mais
sofisticados, como os de Smits ¢ Hillegersberg ou o COBIT 5 - PAM.

A analise comparativa entre o artigo de Rosa, Catarino ¢ Silva (2017), o e-book nacional
¢ a Resolugdo CNJ n” 370/2021 evidencia semelhangas e divergéncias. Enquanto a Resolugio
recomenda a adogdo de metodologias como OKR ¢ a criagdo de unidades digitais partilhadas,
o Estado de Goias ainda ndo consolidou essas praticas. Ja no caso do TRE/GO, observa-se
alinhamento parcial, especialmente no que tange a governanga corporativa instituida pela
Resolugiao TRE-GO n® 310/2019 ¢ as praticas de avaliagdo pelo iGovPessoas ¢ 1GovTIC-
JUD.

Quadro 1 - Planilha comparativa entre: a) Transformagio Digital — oportunidades ¢ ameagas

para uma competitividade mais inteligente. Faro, Algarve: Silabas & Desafios, 2017; b)

Transformagdo digital, tecnologia ¢ inovagdo nos estados brasileiros: os caminhos propostos
_para o periodo de 2023-2026; ¢ ¢) Resolugdo n” 370/2021 do CNJ.

Poiics ds Estrutura
i Status em Goids** Sugerida pelo Observagies

Artigo* CNJ##*
Implementa- A criagio de unidades  Sugestio da A cracdo de unidades digitais partilhadas
cido de  digitais partilhadas ~ Resolugio n’ ainda ndo ¢ evidente no documento. As
Unidades ainda ndo ¢ evidente no 3702021, no art.  umdades digitais sdo sugeridas no  artigo
Digitais documento 21 como  essenciats  pare a  coordenagdo e
Partilhadas implementagio de  servigos  digitais

Metodologia
da Gestio de
Transforma-
cio Empresa-
rial (BTM)

Perfis de

Lideranga
Digital (CDO
e ClO)

-Mmriz RAC 1]

para
Definigio  de
Responsabili-
dades

A adogio  da

metodologia BTM ndo

¢ mencionada
explicitumente nas
iniciativas

Nio ha referéncia clara

i Criagao ou
fortalecimento dos
perfis  dec  hderanca

digital como CDO ¢
CIO

A uﬁlizacéo da matriz |

RACI nio ¢
mencionada, o que |
poderia  beneficiar  a |

clareza ¢ eficiéncia na
execugao dos projetos

Metodologin
OKR (Objectives
and Key Results),
art. 45, § 4% da
Resolugao n’
370:2021

Nio encontrada

Parametrizacao de
responsabilidades
na Resolugio n”
370:2021, arts. T
[Xe23

compartilhados  (Uma  arquitetura  de
referéncia para implementar a governanca da
transformagéo digital no setor publico, p. 62). |
A adogao da metodologin BTM nio &
mencionads explicitamente nas iniciativas de
Gomds.  Destacam  como crucial para a
transformagdo digital eficaz (Uma arquitetura
de referéncia para implementar a governanga
da transformagdo digital no setor piablico. p.
57). |
Nio ha referéncia clara a criagio ou

fortalecimento dos perfis de lideranga digital
como CDO ¢ CIO. Sublinham a importincia
desses perfis para a governanga digital {(Uma
arquitetura de referéncia para implementar a
governanga da transformagio digital no setor

__piiblico, p. 65).

A utihzacao da matnz RAC! nio ¢

mencionada, o que poderia beneficiar a
clareza ¢ eficiéncia na execugdo dos projetos.
Sugerem a aplicagio da matriz RACI para
clareza  nas  responsabilidades (Uma
arquitetura de referéneia para implementar a
governanga da transformacio digital no setor

| piiblico, p. 63).
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Estrutura
Pontos ':“ Status em Goids** Sugerida pelo Observagbes
Artigo CNJ#w*

Avaliagio de Embora  se  utilize (’iGu»:TlC-JUD). ' !Zmbom Goids utilize indicadores como o |
Mauturidade mdicadores como o art 11, da Indice ABEP-TIC, s adogio de um modelo de

Digital indice ABEP-TIC, a Resolugio n”  maturidade especifico poderia fornecer uma
adogio de um modelo 370,202 avaliagao mais detalhada. Propoem sugestio
de maturidade com base em modelos de maturidade como o
especifica poderia de Smits ¢ Hillegersherg ¢ COBIT 5 - PAM
fornecer uma avaliagao para uma avalisgio abrangente (Uma
mais detalhada, p. 55 arquitetura de referéncia para implementar a

governanga da transformagio digital no setor
N | R 1 . publicop.55). |
* “Uma arquitetura de referéncia para implementar a governanca da transformagda digital no setor piblico ™.
** “Transformagao digital, tecnologia e inovagao nos estados brasileivos: os caminhos propastos para o
periodo de 2023-2026",
*** Resolugio CNJ n" 370/2021.
Fonte: elaborada pelos autores.

A anilise desenvolvida no Quadro 1 permite identificar pontos de convergéncia
relevantes:

e Satisfacdo do usuario — Em Goiis, a avaliagiio de prefeituras coloca o Estado na
lideranga. No TRE/GO, ha a proposta da Pesquisa de Satisfagdo Unificada, por
meio de formularios eletronicos ¢ QR Codes, ampliando o feedback dos cidadios.

e Atendimento ao cidadio — Goids instituiu a Lei n® 20.846/2020 ¢ o programa
Simplifica Goias. O TRE/GO editou a Resolugio n® 404/2024, que assegura
linguagem clara ¢ cidadd na comunicagdo com 0s usudrios.

e Formagdo de talentos — Goias criou laboratorios de inovagio ¢ escolas do futuro.
O TRE/GO, por sua vez, desenvolveu o projeto Banco de Talentos, para gerenciar
informagdes de servidores ¢ colaboradores.

Os resultados do TRE-GO confirmam que a transformagio digital, quando aliada a
modelos de governanga corporativa, gera beneficios tangivers: redugio da carga de trabalho,
aumento da produtividade, maior seguranga das informagdes ¢ melhor qualidade de vida dos
servidores. Além disso, essas iniciativas alinham-se aos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) 9, 16 ¢ 17 da Agenda 2030 da ONU, integrados a Estratégia Nacional do
Poder Judicidrio 2021-2026.

Entretanto, para consolidar sua maturidade digital, o TRE-GO precisa avangar em
dimensdes mais estruturais da governanga, especialmente no que se refere a criagdo de papéis
digitais especificos, @ adogdo de modelos de maturidade abrangentes ¢ a ampliagdo da
interoperabilidade entre sistemas.,

4. CONCLUSOES

A analise realizada evidencia que o TRE-GO tem percorrido um caminho consistente no
processo de transformagdo digital, alinhando-se a referenciais nacionais ¢ internacionais de
governanga. A instituigiio apresenta avangos concretos, como a digitalizagdo de processos
administrativos ¢ judiciais, a automatizagdo de¢ rotinas operacionais, o uso de
videoconferéncias ¢ a modernizagio da infracstrutura tecnologica. O fortalecimento da
governanga em gestiao de pessoas, comprovado pela evolugdo no indice 1GovPessoas, também
demonstra maturidade na condugdo de mudangas institucionais ¢ na valoriza¢do do capital
humano.

Contudo, a avaliagdo no 1GovTIC-JUD revela que a governanga tecnoldgica ainda carece
de maior robustez, sobretudo no que se refere a interoperabilidade entre sistemas, a adogdo de
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frameworks de maturidade mais abrangentes ¢ & institucionalizagdo de papéis de lideranga
digital, como o CDO ¢ o CIO, recomendados por Rosa, Catarino ¢ Silva (2017). Tais lacunas
mostram que, apesar do progresso, ¢ necessirio consolidar estruturas mais sofisticadas de
governanga digital para assegurar a continuidade ¢ a ampliagio dos resultados alcangados.

Dessa forma, conclui-se que a experiéncia do TRE-GO confirma que a transformagio
digital, quando sustentada por modelos de governanga corporativa, gera ganhos expressivos
em eficiéneia, transparéncia, produtividade e qualidade de vida dos servidores, impactando
positivamente a sociedade. Entretanto, para consolidar-se como referéncia em maturidade
digital, o Tribunal precisa avangar em dimensdes estruturais, integrando praticas inovadoras
de lideranga, modelos de maturidade ¢ mecanismos de interoperabilidade. Essas acdes sio
fundamentais para que a Justiga Eleitoral esteja plenamente alinhada as diretrizes do Conselho
Nacional de Justica, as exigéncias da sociedade ¢ aos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel da Agenda 2030.
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APENDICE H — CONGRESSO INTERNACIONAL CONEXOES GLOBAIS: Precisio ou
Incerteza? Um Estudo Sobre Plataformas de Verificacdo de Uso da IA em Produgdes
Académicas.
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PRECISAO OU INCERTEZA? UM ESTUDO SOBRE PLATAFORMAS
DE VERIFICACAO DE USO DA IA EM PRODUCOES ACADEMICAS

José Carlos Lucio Maia'
Tlana Murici Ayres’
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Resumo: A inteligéncia artificial (iA) reestrutura as logicas de produgdo e de consumo
da sociedade, aprimorando o conhecimento e favorecendo a transformagio digital de
operacdes condicionadas a atuacdo humana. Na produgio textual, a iA pode ser aplicada
em diversas etapas, desde a organizacao de ideias até a revisdo linguistica. Dados os riscos
a integridade académica, surgem aplicagdes para verificar o uso de iA na redagio. Nesse
contexto, questiona-se: essas plataformas oferecem um servigo efetivo? Como resposta,
desenvolveu-se uma pesquisa quantitativa, nao probabilistica, com extragio de 100
fragmentos textuais de trabalhos académicos produzidos entre 1980 a 2025, disponiveis
abertamente na infernet. submetendo-os a uma plataforma escolhida aleatoriamente. Em
sintese, 0 experimento mostrou que as expectativas quanto a assertividade do detector ndo
se concretizaram. A aplicacdo analisada atribuiu até 100% de contribui¢do de iA para
textos datilografados, publicados nas décadas de 1980 e 1990. Também foi realizado um
Mapeamento Sistematico da Literatura (MSL) e criada uma nuvem de palavras a partir
dos estudos selecionados. Nota-se irreversivel o crescente uso das iAs. Os especialistas
indicam que esta seja incorporada ao processo de aprendizado, estimulando seu uso ético
e transparente, observando principios pedagogicos. Conclui-se que educadores devem
conhecer as limitagoes das ferramentas, evitando decisdes com base em conclusoes
equivocadas, diante do risco danos aos direitos da personalidade de autores legitimos.
Palavras-chave: Inteligéncia artificial Autenticidade. Produgio de texto. Direito autoral.
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INTRODUCAO

A transformacdo digital promove uma realidade na qual a tecnologia tanto pode
impulsionar o desenvolvimento da sociedade quanto servir para praticas ilicitas. Nessa logica,
os Sistemas de Gestdo de Compliance tornam-se referéncias para as organizagdes manterem a
conformidade do seu negécio, incutindo a praxis de seus colaboradores, ndo s6 em termos dos
marcos legais, mas, também, em atengdo aos padroes éticos de sua conduta. Por consequéncia
natural, no meio académico a preocupagado com a integridade das acoes (do) e ndo-agoes (do
nothing) se revela quando da criagao de entidades como o International Center for Academic
Integrity (ICAI) e nos crescentes debates acerca de integridade académica.

Nio se tem de forma unissona a data exata do inicio da logica hoje popularmente
conhecida como inteligéncia artificial (iA). Alan Turing, um dos pioneiros da computacio, em
um artigo datado em 1950, apresentou a instigante reflexdo se as maquinas poderiam pensar.
Para tanto propds uma solucido denominada “jogo da imitagdo”, que também ficou conhecida
como “Teste de Turing”. Em 1956, John McCarthy propds o termo “inteligéncia artificial” para
se referir “a engenharia de criar maquinas inteligentes”. Contudo, apesar do conceito existir
ha décadas, o uso em massa das 1As s0 se tornou viavel apos a exploragdo sistematica de dados
pelas plataformas de redes sociais e o uso da computagdo em nuvem (Murer, 2025).

No contexto académico, as novas tecnologias podem ser utilizadas para checar a
autenticidade das produgoes textuais, visando, em tese, instigar transparéncia ¢ fortalecer a
confianca nos estudos cientificos. Isso € o que se espera de ferramentas tecnolégicas como as
que se propoem a verificar o possivel uso de inteligéncia artificial (iA) na elaboracdo de
trabalhos académicos. Porém, deve haver cautela quanto as suas potencialidades, assim como
remeter um olhar critico para as restrigoes de uso, por vezes nao verbalizadas pelas empresas
fornecedoras. e evitar que a utilizagdo inadvertida se converta em violagdo de direitos dos
autores cujas obras sdo submetidas a avaliagio.

A transformagao digital é um fenémeno complexo, multinivel e dinimico que gera uma
nova realidade social, ambiental, tecnologica e econdmica, na qual multiplos atores interagem
entre si, inseridos em diversificados ecossistemas digitais. Nessa linha, a gestdo dos produtos
digitais deve levar em consideracdo os elementos de orientagdo, cooperagio e orquestragdo para
agregar valor e vantagens competitivas. No ambito da Educacdo, tais produtos podem estimular
0 pensamento critico e o desenvolvimento humano-cientifico, mas, também, podem servir para
realizacdo de praticas antiéticas.

Assim, a integridade revela um amplo espectro de valores e crencas que devem
arquitetar os esquemas estruturantes das organizacdes, o que inclui, sobretudo, todas as partes
interessadas. Além de repelir as praticas reprovaveis, ela valoriza e estimula a eficacia social. a
responsabilidade, a exceléncia e a transparéncia. Nio por menos, essas perspectivas devem
também ser internalizadas nos ambientes escolares, na medida em que a integridade académica
pode ser entendida como sendo “um compromisso, mesmo diante da adversidade, com seis
valores fundamentais: honestidade, confianga, justiga, respeito, responsabilidade e coragem™
(ICAL 2021, radugdo livre).

Anteriormente ao uso das tecnologias digitais, seja para obter insights, organizar, revisar
e ajustar textos, tinha-se um cenario no qual a escrita primitiva sofria interferéncias externas e,
nio raro, alterava substancialmente a construcdo original. Entre aqueles que protagonizavam
essas modificagdes tinha-se o trabalho humano dos revisores/tradutores e daqueles tantos outros
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que emitiam opinides sobre o conteudo e a forma do texto em construgido. Estes agentes
externos, por vezes agregando ou suprimindo elementos textuais que ndo se originaram no
intelecto do autor original. Um exemplo amplamente conhecido ¢ o dos textos biblicos, que ha
centenas de anos possuem variadas versoes, com contetudos diferentes em uma mesma lingua,
muito em razdo das diversas tradugoes realizadas.

Atualmente, tém-se um ecossistema de empresas que fornecem tecnologias que se
propdem verificar a autenticidade de textos, estimando um percentual de contribuigdo das iAs.
Ha outras que oferecem a humanizacio de textos ndo humanos. Seja de uma ou de outra forma,
o cendrio ¢ desafiador se todos os atores envolvidos ndo tiverem o pleno conhecimento dos
beneficios e das restricbes dessas tecnologias, que sdo capazes de alavancar o conhecimento,
entendendo-as. sempre, na condi¢io de ferramenta acessoria para a atuacdo humana.

Fato ¢, os usudrios podem criar uma falsa expectativa quanto ao funcionamento dessas
tecnologias de verificagdo de autenticidade, cuja utilizag¢do indevida dos resultados pode gerar
profundas consequéncias, tais como embasar sangdes ou outros tipos de exposigdes que afetam
o direito de personalidade dos autores e podem resultar em uma demanda judicial.

Sob a perspectiva juridica, a utilizagido das iAs quando da produgdo de textos gera uma
série de questionamentos. Por um lado, existem davidas sobre a existéncia e a titularidade de
direitos autorais de obras produzidas por meio dessa tecnologia. Por outro vértice, ndo ha limites
claros referentes ao uso legitimo (fair use) de produgdes intelectuais para treinar as iAs. Ha
duvidas em relagao a caracterizagio dos textos elaborados pela tecnologia como derivagoes da
obra original ou s6 como parafrases ou parddias, que sdo livremente autorizadas pela legislagao
brasileira (Alves, 2024).

Nessa linha, nido se pode ladear os possiveis desdobramentos juridicos resultantes de
falhas de funcionamento e/ou do manejo incorreto de ferramentas de verificagio que ocasionem
danos morais e materiais a legitimos autores de obras intelectuais. Atribuir indevidamente a
alguém a pratica de plagio ou de qualquer outra conduta analoga, constitui violagao aos direitos
da personalidade, atingindo a honra da pessoa ofendida e motivando o dever de reparagio
(Brasil, 2025).

Diante desse cenario, 0 presente estudo tem por objetivo examinar as implicagdes do
uso de sistemas de detec¢do de escrita por inteligéncia artificial no contexto da integridade
académica, com énfase na avaliacdo da autenticidade da produgdo textual. Para tanto, adota-se
uma abordagem metodologica em duas etapas complementares.

Na primeira, para constatar se as plataformas de verificagiao de autenticidade de texto
oferecem um servigo efetivo, efetuou-se andlise empirica das respostas dadas por uma dessas
tecnologias disponiveis gratuitamente na interner. Foram submetidos 100 fragmentos textuais
a verificagdo do servigo escolhido. Os textos examinados eram trechos das introdugdes de
trabalhos académicos produzidos entre os anos de 1980 e 2025, os quais também estavam
disponiveis de forma digital e gratuita na internet.

Entre os achados desta etapa, chamou a aten¢do o fato de a plataforma escolhida ter
indicado altas taxas de contribui¢do de 1A generativa para textos escritos décadas antes da
popularizagido dessa tecnologia. Destaque-se que, entre os fragmentos textuais submetidos a
analise, alguns foram redigidos com maquina de escrever mecanica. Essa constata¢do, por
logico, suscita dividas quanto a assertividade dos resultados de autenticidade sugeridos pela
ferramenta utilizada. Isso evidencia limita¢des metodologicas dessas ferramentas e reforga a
necessidade de sua utilizacdo critica e contextualizada em ambientes académicos.
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Em uma segunda etapa, realizou-se um mapeamento sistematico de literatura (MSL) na
base Scopus, voltado a identificagdo das principais categorias conceituais e tendéncias de
pesquisa sobre integridade, autoria e uso de IA na verificagio de originalidade. A sintese dos
estudos selecionados foi representada visualmente por meio de uma nuvem de palavras,
construida a partir das palavras-chave extraidas e tratadas com técnicas de andlise textual
assistida por iA.

Os estudos que compuseram o corpus de andlise do MSL evidenciam que o debate sobre
integridade académica diante do crescente uso das 1As ainda estd fortemente ancorado em
abordagens punitivas e de deteccdo. Contudo, os especialistas apontam a necessidade de
reflexdes estruturadas sobre governanca, equidade e uso pedagogico responsavel da tecnologia
na educacgdo.

REFERENCIAL TEORICO

Para aprofundar na busca de respostas & questdo de pesquisa. este trabalho esta
fundamentado em estudos sobre: a) inteligéncia artificial, abrangendo seu historico, conceitos,
fundamentos, aplicagdes e limitagoes, atuais e futuras; b) compliance e integridade académica;
¢) linguagem humana, tratando de sua complexidade e da dificuldade de diferenciar formas
legitimas de intertextualidade de usos ilicitos de obras alheias; e d) aspectos juridicos referentes
aos direitos da personalidade e aos direitos autorais.

Autores como Abid Malik e Amjad (2025), Ardito (2025), Bordalejo er. al. (2025), Guan
e Han 2025, Hau (2025), Kalmani et. al. (2025), Lund er. al. (2025), Miller et. al. (2025),
Mondal (2025), Mulaudzi e Hamilton (2025), Paullet et. al. (2025), Popescu-Apreutesei et. al.
(2025), Prykhodchenko et. al. (2025), Stillman (2025), Zhu er. ¢l. (2025), Ullah, Bin Naeem, e
Kamel Boulos (2024) e Elkhatat, Elsaid e Almeer (2023) tratam da relacdo entre os detectores
do uso das iAs nas produgdes textuais no contexto da integridade académica. Murer (2025),
Suleyman e Bhaskar (2024), Aranha (2023) e Lee (2019) abordam o desenvolvimento da iA
em suas obras, relatando suas origens, em termos conceituais, na década de 1950.

Ao longo da historia, a 1A se dividiu entre a abordagem “baseada em regras™ e a de
“redes neurais™, sendo esta ultima a adotada nos modelos tecnologicos aplicados as ferramentas
que se popularizaram nos dias de hoje. Apesar de existir ha varias décadas, até pouco tempo as
iAs eram conhecidas e utilizadas por um nimero muito restrito de estudiosos da ciéncia da
computagio, nos poucos laboratérios com equipamentos avangados o suficiente para realizagdo
de experimentos nessa drea. Era inviavel o desenvolvimento e a utilizagio de iAs em larga
escala, pois a criagdo destas exige equipamentos com alto poder computacional e grandes
volumes de informagio disponiveis para treinamento dos algoritmos.

Isso porque, no cemne dessa tecnologia, o algoritmo utiliza uma vasta quantidade de
dados para reconhecer padrdes e fazer correlagdes internas a fim de tomar uma decisdo e
entregar o que foi solicitado pelo usuario (Lee, 2019). O resultado pretendido pode ser tanto a
elaboracdo de um texto com um estilo especifico quanto o reconhecimento de padrdes que
indiquem a probabilidade de a origem deste ndo ser humana. No entanto, foram necessdrios
avangos tecnologicos em virias frentes para tornar viavel a ampla utilizagdo das 1As.

Do ponto de vista cientifico, ocorreu o desenvolvimento de técnicas de processamento
de linguagem natural (PLN), campo no qual se insere a 1A generativa. Também houve progresso
no setor industrial possibilitando a produgio de equipamentos com maior capacidade de



201

processamento de dados. Além disso, os profissionais da computagdo passaram a dispor de
vastas bases de dados textuais, fruto principalmente das redes sociais, para o desenvolvimento
de aplicagoes de 1A. Esse conjunto de fatores permitiu a criagdo de ferramentas dotadas de
versatilidade, autonomia e capacidade de geragdo de contetido, que podem apresentar respostas
diferentes para uma mesma questio, simulando reagdes humanas (Murer, 2025).

Ante a praticamente inevitavel incorporagdo da 1A a varios aspectos da vida social,
especialmente no campo da educagdo. atualmente diversos debates tém sido realizados a
respeito da legitimidade de aplicagdo dessa tecnologia. Estudos recentes tratam de potenciais
usos legitimos da 1A, que podem gerar aumento de produtividades para professores e alunos,
tais como suporte para corregdo gramatical, aprendizado personalizado e geragdo de insights
para aprofundamento dos estudos (Sarwanti et al., 2024). Porém, por outro lado, pode haver
indevida aplicacdo da tecnologia na produgdo de trabalhos inautenticos, ameagando a
credibilidade da produgdo académica (Spinellis, 2025).

Ainda sio poucas as institui¢oes de ensino que possuem diretrizes claras sobre o uso das
aplicagoes baseadas em iA (Ullah, Bin Naecem, e Kamel Boulos, 2024). Diante desta lacuna,
com o alegado proposito de proteger a integridade académica, emergem solugdes tecnologicas
voltadas a identificar o uso de iA em produgdes textuais.

Todavia estudiosos que analisam as aplicagées da iA afirmam que, atualmente, nem
pesquisadores humanos nem ferramentas tecnoldgicas sdo capazes de distinguir com seguranga
textos redigidos por humanos dos que foram produzidos por meio da tecnologia generativa
(Hakam et. al., 2024). A detec¢ao de uso das iAs na redagio de trabalhos ainda é imprecisa, o
que ressalta o risco de interpretacoes indevidas dos resultados apresentados, capazes de embasar
decisdes injustas quanto a autenticidade de trabalhos académicos ou profissionais (Perkins et
al, 2024; Gosselin, 2025; Gautam, 2025)

Os resultados das ferramentas de detecgido podem ser influenciados por diversos fatores
como o estilo de escrita, o idioma, o tipo de prompt usado na geragio dos escritos ou a aplicagdo
de ferramentas de edi¢do (Herath, Ode e Herath, 2025; Fariello, 2025). Além disso, ha risco de
homogeinizagio do discurso ¢ enviezamente dos resultados (Gautam, 2025).

Dessa forma, os especialistas alertam sobre a necessidade de que as pessoas
responsaveis pela avalia¢do de autenticidade de estudos levem em consideragdo as limitagoes
dos detectores, que ndo devem ser utilizados isoladamente como base para penalizar estudantes
ou profissionais, dado o alto risco de decisGes injustas e causadoras de severos danos aos
direitos da personalidade dos avaliados (Popescu-Apreutesei, 2025; Bordalejo, 2025).

Considerando as possibilidades de praticas de condutas ilegitimas e usos indevidos das
aplicagdes que utilizam iA, tanto docentes como estudantes revelam preocupagdes quanto a
ética a integridade académica. Os estudiosos afirmam que ¢ preciso elaborar politicas claras
sobre os usos legitimos de iA (Lund et al, 2025), da promogdao da transparéncia ¢ do
investimento em tecnologia (Mulaudzi ¢ Hamilton, 2025). Tratam ainda da necessidade de
ampla capacitagio em relacao a 1A (Ayanwale er al., 2024), incorporando o uso da iA aos
aspectos metodologicos das atividades desenvolvidas no ambiente escolar, conciliando o
desenvolvimento tecnologico e a integridade académica (Hau, 2025).

Nessa linha, ¢ fundamental levar em consideragdo as dificuldades estabelecidas a
identifica¢do de autenticidade na escrita em razao da complexidade da comunica¢do humana.
Dominici (2020) adverte que ¢ ilusorio supor que 0 avango tecnoldgico, baseado em automagao
e algoritmos, elimine erros ou controle a comunicagio, pois esta ¢ complexa e ndo pode ser
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reduzida a modelos lineares. Seus fluxos envolvem maltiplas varidveis e mediacoes. Os dados
niao falam por si, entio, a medida que a tecnologia avanga, a comunica¢ao revela sua
hipercomplexidade, assumindo papel decisivo na sociedade.

Diniz (2024) e Eco (2019) tratam da redacio de textos académicos ¢ dos cuidados que
os estudantes devem ter para nio incorrer na pratica de plagio. Reconhecem que raramente esse
tipo de infragao ocorre com transcri¢ao literal de textos alheios, mas de formas sutis, como o
pastiche ou falsas parafrases. Ambos reconhecem que a dimensao do texto elaborado pode ser
um bom indicador para quem escreve. Se o trecho redigido for mais curto do que o consultado,
¢ maior a probabilidade de que ndo tenha ocorrido apropria¢ao indevida de ideia alheia.

H4, ainda, a imperativa necessidade de distinguir entre formas ilicitas de composigao
textual, com uso fraudulento do trabalho de outra pessoa; de interagdes legitimas entre obras de
diferentes autores, fazendo lembrar a inquietante questio apresentada em “Quase sem querer™™
“Mas quais sdo as palavras que nunca sao ditas?” (Manfredini Jr. et al., 1986). Desta forma,
observa-se que as analises de Nascimento e Brisolara (2019), quando tratam sobre a fronteira
entre o plagio e a intertextualidade sdo pertinentes a tematica sob analise.

Os avancos tecnologicos observados nas tltimas décadas e a ampliacao do uso da
internet ampliaram o acesso a obras literdrias e académicas e o compartilhamento de
informagdes. Isso permite a democratizagdo do conhecimento e promove o desenvolvimento
cientifico, mas também facilita praticas fraudulentas, como o pligio. Tornando a situagao ainda
mais complexa, observa-se que nem sempre sao claros os limites entre o didlogo legitimo entre
os textos, com aplicagdo ética e referenciadas das ideias de outros autores, e a apropriagio
indevida de obras alheias, que viola o direito autoral (Nascimento e Brisolara, 2019).

O crescente emprego das 1As generativas torna essas questdes ainda mais preocupantes.
Ocorre que essas tecnologias nido utilizam estruturas textuais completamente novas. As
aplicacoes usam uma vasta base de trabalhos desenvolvidos com o intelecto humano para
estabelecer seus padroes de elaboragio de textos. Logo, a verificagdo de autenticidade pode
incorrer em erros de interpretacao quanto ao texto analisado ser ou nio de origem humana.

Todavia, mesmo diante das limitagdes demonstradas pela tecnologia, a forma como os
resultados sdo apresentados pelas aplicagoes de detecgio de 1A, aliada a exibi¢dao de mensagens
que exaltam a confiabilidade do servigo, pode transmitir uma falsa seguranga aos usudrios que
ndo tém ciéncia de seu funcionamento, o que pode resultar em sérios danos morais e materiais
a autores de trabalhos eventualmente sejam tratados injustamente como inauténticos.

Dessa forma, também sao apresentadas reflexdes sobre os possiveis desdobramentos
juridicos do tema sob andlise. Em uma primeira vertente, analisa-se as implicagoes referentes a
possiveis violagdes de direitos autorais, como a pratica de plagio (Alves, 2024; Lopes e Almada,
2025). Outra abordagem diz respeito aos danos aos direitos da personalidade que podem ser
causados por uma falsa atribui¢do de plagio ou de inautenticidade na produgdo de um texto
profissional ou académico, como a recente decisdo do Superior Tribunal de Justiga (STJ) a
respeito de falsa atribuicdo de plagio a autor de texto legitimo (Brasil, 2025), ressaltando o risco
do uso das ferramentas de verificagdo sem plena ciéncia de seu funcionamento.

METODOLOGIA

Conforme abordado, este estudo tem como proposito instigar uma reflexdo sobre o grau
de assertividade das plataformas que se propdem a verificar a contribuicdo das iAs na produgio
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de textos académicos, tendo como base uma analise longitudinal abrangendo o periodo de 1980
a 2025. Além disso, os pesquisadores buscam identificar o atual estagio das discussdes sobre a
aplicagdo das 1As na educagio, no contexto da integridade académica, realizando um MSL para
construir uma nuvem de palavras com os termos mais recorrentes nos estudos selecionados.

Essa proposta surge em resposta ao necessario questionamento acerca da efetividade
dessas plataformas, sobretudo diante de situagdes em que se atribuem a participagdo de 1A em
textos elaborados em épocas nas quais tais tecnologias nao estavam disponiveis ao piblico em
geral. A adogdo dessa abordagem justifica-se como forma de evitar a consolidagdo de uma falsa
percepcao de assertividade comprovatoria destas plataformas. Ressalte-se que as respostas que
sdo apresentadas podem levar a interpretacio injusta e equivocada sobre a real contribui¢do das
iAs quando do processo de escrita, redundando em falsos juizos de valor na andlise e na
avaliacdo de trabalhos académicos.

Na primeira fase, esta pesquisa se apoia no método dedutivo, pois parte de uma premissa
geral (os detectores de 1A sdo efetivos), confrontando-a com as evidéncias empiricas apuradas
para confirmar ou refutar sua validade. O objetivo ¢ verificar a hipdtese inicial de que tais
plataformas podem induzir conclusdes falsas sobre a real contribui¢do das iAs, gerando, assim,
uma zona cinzenta quanto a extensao dessa eventual participagio ndo humana.

Assim, quanto aos seus objetivos, caracteriza-se como descritiva e exploratoria, na
medida em que organiza e sistematiza dados numéricos conexos aos percentuais de
contribui¢des das 1As em trabalhos académicos, descrevendo as incidéncias ao longo do
periodo-alvo. Nao obstante, empreende-se, ainda, a explicitar tragos da impossibilidade
historica de eventuais contribui¢des das iAs em datas anteriores a sua disponibilidade publica.

Em termos de sua natureza, pode ser classificado como sendo um estudo quantitativo
nido probabilistico. Neste estudo, foram coletados e analisados dados numéricos referentes aos
percentuais de aplicagio de 1A registrados por uma plataforma de verificagio de autenticidade
textual. Para tanto, fragmentos textuais de 100 trabalhos académicos (evidéncias), produzidos
entre os anos de 1980 e 2025, foram submetidos ao processamento de um detector de uso de
iA, aleatoriamente escolhido. Com base nos dados obtidos, identificou-se distribui¢oes, padroes
temporais ¢ variagoes entre os diferentes tempos-alvo.

Quanto a plataforma de verificacdo utilizada na pesquisa, em atengdo a grande
diversidade disponivel ao publico em geral, por conveniéncia foi selecionada uma de acesso
gratuito, capaz de realizar cruzamento com outras plataformas semelhantes. Em respeito aos
principios éticos e de confidencialidade aplicdveis a pesquisa cientifica, a identidade da
ferramenta escolhida sera preservada.

A mineragdo dos textos académicos (evidéncias) deu-se por meio da extragao de 100
dados a partir da consulta a plataforma de busca Google Académico”. Optou-se por esta base
para busca das amostras em razdo da sua disponibilidade gratuita ao pablico em geral, sendo
elegidas strings especificas para garantir a recuperagao de evidéncias alinhadas a um tema-alvo
(dissertagao, tese, integridade e pdf). Nao houve nenhuma espécie de filtro sobre disciplinas e
temas, assim obteve-se estudos de diferentes dreas do conhecimento, o que forneceu um
conjunto com grande variedade de estilos de linguagem.

Estrategicamente, de cada trabalho académico verificado (dado) foi extraido um
fragmento textual da se¢do composto por trés paragrafos (evidéncias), como forma de compor
o plano amostral, o qual privilegiou o contetido textual contido na subsec¢io “Introducdo™ de
cada publicacdo-alvo, garantindo, assim, padronizagio quando da composigio da amostra.
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Na Figura | tem-se a sistematizagao das etapas da pesquisa.

Figura 1 - Sistematizagdo das etapas da pesquisa.
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Fonte: Elaborado pelos autores via Bizagi Modeler®

Na segunda fase, realizou-se um MSL a fim de identificar e classificar as abordagens
tedricas e empiricas existentes sobre integridade académica, autenticidade textual e uso de
inteligéncia artificial na avaliagdo da originalidade de textos. A pesquisa foi conduzida na base
Scopus com a utilizagdo da seguinte siring de busca: (“academic integrity™ and “Al detection™)
restringindo a pesquisa ao titulo, ao resumo e as palavras-chaves de artigos de acesso aberto,
publicados entre 2020 e 2025, em inglés. portugués e espanhol.

Foram selecionados 18 artigos cientificos, que foram salvos em formato .pdf. Na
sequéncia, com uso da ferramenta PDF 24, da GmbH, os arquivos .pdf foram agrupados e
convertidos em um grande bloco de texto no formato .£xf, com 991.610 caracteres. Com apoio
da ferramenta de 1A Chat GPT, da Open Al efetuou-se uma primeira etapa de “limpeza” para
remocdo das chamadas stop words (palavras vazias). Com isso, busca-se remover do texto
analisado palavras muito recorrentes que, por si, nao agregam sentido, como artigos, conjungoes
e nomes proprios. Apos, com uso da mesma ferramenta realizou-se a contagem das palavras,
identificando as 100 mais recorrentes no texto.

A partir dos dados obtidos, utilizando a aplicagio online WordArt.com, elaborou-se uma
nuvem de palavras, representativa das tendéncias conceituais predominantes, permitindo a
visualizagdo dos eixos tematicos centrais. Essa segunda etapa refor¢a o arcabougo tedrico
necessario 4 compreensao critica dos resultados empiricos, estabelecendo uma relagdao com os
debates sobre transparéncia, responsabilidade e ética no uso das 1As para fins de verificagio da
producao académica.

Demonstrados os aspectos metodologicos, passa-se na proxima se¢do a apresentar os
resultados obtidos e as discussoes a respeito destes, destacando a analise da distribuigdo dos
percentuais de uso de iA atribuidos pela ferramenta, as limitagdes técnicas e as implicagoes
¢éticas e juridicas que decorrem de possiveis interpretagdes equivocadas quanto as respostas
dadas pelas plataformas de verificagdo textual, especialmente quanto a autenticidade das
produgdes académicas e aos riscos de falsos positivos.

RESULTADOS E DISCUSSOES

Preliminarmente, antes da apresentacdo dos dados apurados no periodo-alvo (1980 a
2025), importa destacar que a plataforma de verificacao de contribuigio de 1A utilizada nesta
pesquisa gera mensagens aos usuarios apos o processamento dos fragmentos de texto inseridos
para analise (evidéncias).

No Quadro | tém-se mensagens extraidas da referida plataforma, resultantes da
submissido de um fragmento textual de teste, inicialmente escrito de forma manuscrita em uma
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folha de papel e, posteriormente, digitado na plataforma-alvo, obtendo-se mensagens padrao
em duas versdes linguisticas: Inglés (Inglaterra) e Portugués (Portugal).

Quadro 1 - Mensagens da plataforma de verificagio de contribuigio de 1A

Inglés Portugués

“ o ; ” “Detectamos padroes de escrita de 14 no teu
Detected Al writing patterns in your text

texto”
“71% of your text “Inteligéncia artificial” “71% do seu texto «Inteligéncia artificial»
shows signs of Al generation™ parece ter sido gerado por 14"
“71% Al content” “71% Contetido de 14”

Fonte: adaptado pelos autores

Em atengdo as mensagens padrio da plataforma utilizada nesta pesquisa, nada impede
que os usudrios sejam levados a acreditar que o fragmento textual em andlise apresente padroes
de escrita ndo humanos e que tenha sido gerado por uma iA, o que fragiliza, indiscutivelmente,
a originalidade e a conduta dos autores no processo de construgdo textual.

Nessa linha, importa destacar que aqueles que recorrem a essas plataformas de
verificacdo de contribuigoes de 1A, especialmente quando do uso para fins avaliativos ou
profissionais, devem conhecer minimamente os parametros logicos dos componentes desses
sistemas. Caso 1$s0 ndo ocorra, 0 que ndo se espera, corre-se o risco de que sejam realizados
julgamentos equivocados sobre as atividades alheaias com base em premissas frageis.

Prosseguindo com a andlise dos resultados do experimento conduzido, considerando o
periodo-alvo e a sistematica de selecdo de dados e extracdo das evidéncias, na Tabela | tém-se
as quantidades de trabalhos académicos (dados) que compuseram o campo de analise, com
destaque para as suas categorias.

Tabela 1 - Quantidade de trabalhos académicos por ano ¢ por categoria

Categoria 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015 2020 2025
Tese - 1 - 1 I 1 1 1 l 2
Dissertagio 10 6 6 8 4 1 - 3 5 5
Artigo - 3 3 1 5 7 5 6 4 3
Monografia - - 1 - - - - . “ .
Resenha - - - - - 1 - " “ =

Fonte: elaborado pelos autores.

-

Quanto a escolha dos dados, destaca-se que foram selecionados os 10 primeiros
trabalhos académicos apresentados pelo Google Académico”, sem preferéncia de categoria, de
area do conhecimento ou de origem dos estudos. Dessa forma, obteve-se uma amostragem
aleatdria e ndo probabilistica, com ampla variabilidade quanto aos estilos de redagio dos textos
submetidos a analise na plataforma adotada no presente estudo para verificar o uso das 1As.

Cabe destacar que embora a 1A tenha se popularizado de forma gratuita e de livre acesso
apenas nessa tultima década, constatou-se por meio dos dados coletados que a plataforma de
autenticidade adotada neste estudo atribuiu percentuais de contribuigdes ndo humanas a textos
produzidos em décadas anteriores a4 sua disseminagdo. Em tese, tal indicagdo destoa da
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realidade historica, uma vez que, até entdo, essa tecnologia ndo estava disponivel nos periodos
analisados.

Na Figura 2 tém-se a dispersdo dos percentuais das contribui¢des de 1A atribuidos pela
plataforma de verificagdo utilizada no estudo ¢ o comportamento das respectivas médias por
ano ao longo do periodo-alvo (1980 a 2025).

Figura 2 - Percentuais de contribuig¢des de 1A e média ao longo do periodo-alvo.
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Fonte: Elaborado pelos autores

E conveniente mencionar que entre os dados anteriores a 1995, apenas um dos
selecionados ndo correspondia a uma versdo digitalizada de trabalho datilografado. Isso
evidencia que os resultados ndo poderiam, em tese, ser interpretados como uma eventual
“contribuicdo™ de iA, mas, sim, como uma aderéncia formal da estrutura linguistica do texto
em analise ao padrio internalizado pela plataforma quando seu processo de aprendizado.

No periodo-alvo, constatou significativa dispersdo dos percentuais de contribuigdes de
1A quando da analise das evidéncias extraidas dos dados e submetidas a verificagdo na
plataforma escolhida para esta pesquisa. A amplitude dos resultados variou desde 70% a 100%,
destacando registros mais elevados nos anos de 1980, 1985, 2005 e 2015, com ocorréncias que
alcancaram 100%. Ainda que se observem valores que orbitam a faixa de 70% a 75%, ndo se
pode assumir a homogeneidade dos indicadores, em razio de subsistirem outliers, que revelam
desigualdade no fendmeno em estudo ao longo do periodo-alvo.

Os achados da pesquisa podem ser analisados sob as diversas perspectivas abordadas no
referencial tedrico, observando como essas tematicas se inter-relacionam. No que se refere ao
desenvolvimento das tecnologias baseadas em 1A, percebe-se que as plataformas de deteccao
de autenticidade de textos enfrentam limitagoes de desempenho, sobretudo devido a sua
estrutura logica subjacente. A tecnologia tenta distinguir textos humanos de contetdos gerados
pelas 1As utilizando métricas estatisticas derivadas de sua modelagem computacional, o que
pode resultar em elevadas taxas de falso positivo ou falso negativo.

Como ¢ comum as iAs, os algoritmos que determinam seu comportamento sdo
desenvolvidos sob uma estrutura heuristica, baseada em probabilidade. Esta é desenvolvida nio



207

visando resultados perfeitos, mais sim apresentar respostas boas o suficiente ds demandas dos
usuarios. No caso especifico das plataformas que fazem a verificagio de uso de 1A na
elaboracdo de escritos, os fragmentos submetidos a verificagdo sdo analisados sob diferentes
aspectos linguisticos. Entdo, a redagio ¢ confrontada com a base de dados da ferramenta, que
identifica padroes tipicos de uma escrita humana ou de textos produzidos por iA generativa,
retornando ao usudrio o resultado dessa comparagio.

Observa-se, portanto, que os resultados da verificagcdo podem variar de acordo com uma
série de fatores. Por melhor que tenha sido o desenvolvimento da ferramenta e o conjunto de
dados utilizado para o seu treinamento, esse tipo de aplicagdo possui restricbes em sua
capacidade de identificar se um texto foi ou ndo produzido por meios artificiais. Todavia, essas
limitagdes ndo sdo claramente comunicadas ¢ os usudrios podem confiar que ela de fato seja
capaz de detectar com precisao o uso de 1A nas produgoes escritas. Essa percepgdo equivocada
pode provocar graves consequéncias, como a utilizagdo da analise feita pela ferramenta para
embasar sangoes decorrentes de se considerar um trabalho como inauténtico.

A analise dos resultados evidencia que, embora as plataformas de deteccio de uso de 1A
se apoiem em modelos estatisticos e linguisticos sofisticados. ainda carecem de robustez para
distinguir com precisdo a origem humana ou artificial dos textos. Isso ocorre porque a
modelagem de tais sistemas ¢ construida sobre inferéncias probabilisticas. ndo sobre
verificagdes factuais. Ou seja, a analise ¢ feita com base em padrdes previamente reconhecidos
pela ferramenta e ndo de uma comprovacao objetiva sobre a forma de construgao do texto.

Dessa forma, sutis diferencas de estilo de redagio, coesdo ou vocabuliario empregado
pelo autor podem ser equivocadamente interpretadas como indicios de intervencdo ndo humana.
A despeito da aparente precisdo estatistica dos resultados das verificagdes, com atribuicdo de
um percentual de uso de iA na elaboragio dos textos, estas respostas sdo apenas estimativas
sujeitas a erros de classificagao. Em outros termos, o resultado depende mais da semelhanga do
texto com os padrdes internalizados pelo modelo do que da efetiva participa¢ao de uma iA na
sua redacdo. Contudo, tais margens de incerteza nao sdo., em geral, comunicadas de forma
transparente aos usudrios finais (consumidores).

Constatou-se que a plataforma utilizada para verificar a contribui¢do de iA nos dados
desta pesquisa nao oferece os resultados fidedignos, pois apontou o uso desta tecnologia em
trabalhos produzidos antes da sua disponibilidade ao publico em geral. Sim, tal cendrio pode
levar seus usuarios a atribuirem falsamente o uso de 1A, gerando implicagdes éticas e juridicas.

A compreensdo adequada do funcionamento dessas ferramentas torna-se, portanto,
condi¢do indispensavel para o seu uso responsavel. Especialmente no contexto educacional,
conforme indicam os estudos citados no referencial tedrico, ¢ essencial que docentes e discentes
sejam capacitados quanto ao real alcance ¢ as limitagdes das tecnologias baseadas em iA
generativa, compreendendo suas possibilidades de aplicagao ética no processo de ensino e
aprendizagem. O dominio conceitual sobre 0 modo como elas processam dados, identificam
padroes e produzem inferéncias permite reduzir o risco de interpretagdes equivocadas,
favorecendo o uso consciente e transparente da inovagao.

Também ¢é importante que os usuarios dessa tecnologia, especialmente quando da
analise da originalidade de produgdes académicas, tenham conhecimento prévio sobre o
funcionamento destas ferramentas e compreendam, minimamente, a estrutura do modelo de
negocio no qual estdo sendo inseridos, conscientemente ou ndo. Devem, para tanto, levar esses
fatores em considera¢do ao ponderar suas avaliagdes quanto a real contribuicdo da 1A na
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redagdo de textos académicos, minimizando os efeitos da zona cinzenta da produgao de trabalho
nao humano.

Quanto ao MSL realizado, identificou-se um conjunto de estudos que tratam de maneira
crescente os desafios da integridade académica diante da disseminacdo da 1A nos ambientes
educacionais, revelando trés principais focos de atencgio dos especialistas: a) preocupagdo com
comportamento desleal e detec¢do de contetido inauténtico; b) impactos pedagdgicos no
desenvolvimento da escrita ¢ aprendizagem; ¢ ¢) busca por estratégias institucionais para uso
ético e responsavel das 1As. Na Figura 3, tem-se a representagao proporcional do conjunto de
palavras presentes nos estudos que compuseram o corpus de analise dessa etapa da pesquisa.

Figura 3 - Nuvem de palavras sobre iA e inlcgridade académica.
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Fonte: Elaborado pelos autores

A nuvem de palavras construida a partir dos textos selecionados reforca essa distribuigao
tematica. No infografico produzido, termos como detecgao, alunos, ferramentas, académico,
texto e escrita aparecem com forte destaque, indicando a centralidade do debate sobre
originalidade da produgao textual estudantil e o uso de métodos de aferi¢ao. Palavras como
ético, integridade, critico e papel surgem, porém com menor relevancia visual, o que demonstra
que a produgio cientifica ainda se concentra mais nos mecanismos de detecgdo e de puni¢io do
que em abordagens formativas e de governanca.

Porém, parte da literatura reconhece que ferramentas de 1A também podem apoiar o
desenvolvimento da escrita, a personalizagao da aprendizagem e o pensamento critico, quando
utilizadas com transparéncia e propoésito educativo. Assim, os resultados convergem para uma
tensdo estrutural entre enxergar a iA como uma ameaca a integridade académica em
contraposi¢ao a encard-la como um instrumento legitimo de aprendizagem. A Figura 4 contém
uma representa¢io dessas visdes conflitantes.
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Figura 4 - Tensdo estrutural do uso de 1A na educacgido
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Esse paradoxo pode ser observado nos estudos analisados, mostrando que as institui¢des
ie ensino tém adotado formas distintas de lidar com as complexas questdes referentes a
iplicagdo das iAs na educagao. Nesse cendrio, ainda repleto politicas pautadas na deteccdo e na
vigilancia convivem com iniciativas de uso pedagogico, evidenciando que a discussdo ainda
2std em processo de maturagdo.

De forma ampla, considerando o consenso quanto a irreversibilidade do crescimento do
1so das iAs, a literatura mapeada aponta no sentido de que a discussao sobre a aplicagdo dessa
ecnologia na educagido sob o viés da integridade académica encontra-se em transi¢ao. Os
astudos indicam um avango de uma postura meramente fiscalizatéria para uma abordagem
sistémica, que enfatiza as responsabilidades das pessoas envolvidas e que busca utilizar as iAs
;om fun¢io educativa. Nesse passo, a orientagio é de que as tecnologias de 1A generativa sejam
fetivamente incorporadas ao processo de aprendizado, observando principios pedagogicos
:laros. Nesse contexto surgem espacos para contribuigdes tedricas e praticas, como as propostas
leste estudo.

As i1As podem ser vistas como ferramentas de mediagdo cognitiva, capazes de ampliar
1 personalizagdo da aprendizagem, apoiar processos avaliativos ¢ fomentar a reflexdo critica
sobre a propria produgdo do conhecimento. No entanto, tal integracdo requer politicas
nstitucionais consistentes e constante capacitagao dos docentes a fim de que estes desenvolvam
competéncias digitais éticas. Isso permitird que tanto os educadores quanto os discentes
:ompreendam ndo apenas o funcionamento das tecnologias, mas também suas implicagoes
:pistemologicas e valorativas no processo de ensino-aprendizagem.

Mais do que um avango tecnolégico, a incorporagdo das iAs na educagdo representa
ima inovac¢do humana, que exige ética, responsabilidade e intencionalidade pedagogica.
Mesmo com suas imensas potencialidades e capacidades disruptivas. essa tecnologia continua
sendo uma ferramenta para a realizagdo das atividades humanas. No ambito educacional, ela
:anto pode ser aplicada em atos ilicitos ou para embasar avaliaghes injustas, quanto pode ser
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corretamente utilizada, com exploragao adequada de suas capacidades, e render bons frutos no
campo educacional, com observancia dos principios de integridade académica.

O verdadeiro poder transformador encontra-se, portanto, no ser humano. Cabe a todos
os envolvidos no processo educacional compreender que o processo de aprendizado se
desenvolve e se fortalece com as interagches entre as pessoas. Assim, ndo basta somente a
implementagio de novos instrumentos, por mais avancados que sejam. E necessirio que os
envolvidos sejam capazes de explorar o potencial que as ferramentas tecnologias tém para
aprimorar as formas como interagem uns com os outros. E nesse espaco relacional que a
tecnologia pode adquirir sentido formativo e promover uma educagdo orientada por valores
humanos, criatividade e pensamento reflexivo.

No campo da integridade académica e do Compliance, a situacao observada suscita
reflexdes éticas relevantes. As plataformas de verificagio de autenticidade textual, ao se
apresentarem como instrumentos de preservacao da integridade, assumem responsabilidade
proporcional ao impacto que seus resultados podem gerar sobre a reputagdo e a credibilidade
de autores e instituigdes. Assim, espera-se que atuem com transparéncia, comunicando de forma
clara suas limitagdes, metodologias e margens de incerteza.

Quando esse dever de informagio ndo ¢ observado, o que se verifica ¢ a transferéncia
indevida do 6nus da prova para o usudrio, que passa a interpretar como conclusivos resultados
meramente probabilisticos. Tal conduta contraria os principios basilares do Compliance e da
ética corporativa, que exigem integridade. diligéncia e veracidade na comunicagdo com os
consumidores, especialmente quando os produtos ofertados t€ém potencial de afetar direitos da
personalidade e valores fundamentais ligados a honestidade intelectual.

No caso concreto, sob uma perspectiva ética, chama a atengdo o fato de que, apos
realizar gratuitamente a analise, a plataforma de verificacdo adotada neste estudo oferece, de
forma destacada, uma solugdo para “humanizar” a redagdo avaliada. Entretanto, esse recurso so
esta disponivel na versido paga, sob a promessa de fazer “o texto parecer escrito por uma
pessoa” (“make text sound human-written™), ou seja: trata-se de um servigo de edigiao por meio
de 1A com propésito de tornar o contetido escrito “exclusivo™.

No que se refere a complexidade da comunicagdo humana e das diferentes formas de
intertextualidade, nota-se que indubitavelmente, ha o relevante interesse social em identificar e
combater o plagio autoral e outros tipos de violagio aos direitos autorais, seja no Brasil ou no
mundo. Contudo, deve-se ter o cuidado de diferenciar esse tipo de ilicito das outras formas
legitimas de intertextualidade, sobretudo diante de um contexto tecnolégico que facilita o
acesso, a interagao e a reproducao de contetido no ambiente digital.

O zelo pela integridade intelectual ndo pode deixar de levar em conta a complexidade
da linguagem humana e o carater relactonal que permeia toda produgio textual. O elemento da
intertextualidade € inerente & comunicacdo, sendo estruturante na criagao literdria, cientifica e
académica. Nem toda semelhanga textual, portanto, traduz copia ou apropriagdo indevida, mas
pode representar, ao contrario, o didlogo natural entre diferentes vozes e referenciais tedricos.
O risco de confundir esses fendmenos, ao atribuir automaticamente a textos humanos a pecha
de inautenticidade com base em padroes algoritmicos, ndo apenas distorce a andlise, como
também ameaca a liberdade criativa ¢ o desenvolvimento do pensamento cientifico.

Fato ¢, a atribuig¢do imerecida da pratica ilegal, além de provocar danos individuais,
também pode prejudicar a coletividade ao inibir a produgdo intelectual. Neste ponto, verifica-
se que a tematica dessa pesquisa transcende os campos da tecnologia e da educacdo e alcanga
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o dominio juridico, quando potencialmente afeta direitos fundamentais vinculados a honra, a
imagem e a reputacao dos autores.

Do ponto de vista juridico, a pratica de indevidamente conferir a alguém a acusacgao de
“plagiador” pode gerar o dever de indenizar pelos danos morais. Nesta linha, em recurso
recentemente julgado pelo STI. foi mantida a decisdo da Justica do Distrito Federal de indenizar
em RS 50.000,00 um autor pelos danos morais sofridos com a imputagao de plagio ndo
praticado (Brasil, 2025).

Nesse contexto, as ferramentas tecnologicas, sobretudo a iA, podem servir de apoio para
a justificada preocupacdo quanto a integridade da produgdo académica. Todavia, ndo se pode
deixar de considerar a responsabilidade das empresas que as disponibilizam, e igualmente a dos
usudrios que se pautam exclusivamente nestas “informagoes™ para impor a outros drasticas
sangoes pela suposta pratica de “plagio” ou outras exposi¢oes indevidas.

Essa discussao pode ser ampliada para que sejam criados e fortalecidos marcos
regulatorios que delimitem com clareza as responsabilidades dos envolvidos, abrangendo tanto
as empresas fornecedoras dos servigos quanto o0s usudrios que se valem destes resultados para
avaliar produgdes textuais de terceiros. Dessa forma, garantindo transparéncia nos critérios de
funcionamento e estabelecendo salvaguardas a dignidade intelectual dos autores, seria possivel
conjugar as responsabilidades técnicas, éticas e juridicas para buscar um equilibrio entre a
inovagdo tecnolégica e a protegao dos direitos fundamentais no ambiente académico.

Em sintese, o estudo reforca a importincia de combinar o discernimento, a prudéncia
ética e a responsabilidade juridica no uso das ferramentas de deteccdo de uso de 1A na
elaboracdo de textos, a fim de que o avango tecnologico ocorra sem prejuizo a protecao da
autoria intelectual e dos direitos dos autores.

Por fim, sugere-se que as empresas que atuam neste segmento mercadolégico informem
claramente seus usudrios e revisem os textos das chamadas para evitar a apropriagdo inadvertida
dos resultados fornecidos pelas plataformas, sobretudo na expectativa de se determinar o grau
de contribuic¢do da 1A quando da construgdo de trabalhos académicos.

CONCLUSAO

No atual estagio de desenvolvimento do processo de Transformagao Digital pelo qual
passa a humanidade, as atengdes de varios segmentos sociais e setores econdomicos se voltam
para o acesso ampliado as iAs e para as multiplas possibilidades que esta inovagado tecnologica
pode potencializar. O emprego de modelos generativos, previamente treinados com vastos
bancos de dados oriundos de producdes humanas, suscita intensos debates acerca da ética e da
violagdo de direitos autorais.

Invariavelmente, a constante e disruptiva evolugdo tecnoldgica, associada ao
crescimento da populagdo, amplia a demanda por bens e servigos com rapidez, escala e
qualidade. Para atender a tais exigéncias crescentes, tornam-se indispensaveis recursos
informacionais capazes de responder as necessidades de consumo e de distribuicdo quase
imediatas. Nesse contexto, o uso de sistemas inteligentes revela-se inevitavel em diferentes
cenarios socioeconomicos.

Solugdes apoiadas em 1A vém favorecendo ndo apenas a produtividade ¢ a qualidade,
mas, também, a inovagdo. Cotidianamente surgem novos produtos e servigos que dependem de
analise de imensos volumes de dados para serem viabilizados, agdes possiveis somente com 0
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suporte de mecanismos automatizados de alta performance. Observa-se, assim, um avanco
exponencial e irreversivel da incorporagio desses recursos tecnologicos ao contexto social.

Entretanto, apesar das amplas oportunidades que se descortinam, a utilizagdo de tais
tecnologias ainda requer o amadurecimento sob multiplas perspectivas. Ao desenvolvimento
técnico devem ser examinadas as implicacOes sociais, éticas e juridicas das solugdes disponiveis
e disponibilizadas, assim como as interagdes entre os diferentes atores envolvidos.

Necessario se faz evidenciar que o uso massivo de tecnologias baseadas em iA so se
tornou vidvel recentemente. na tltima década, apos o desenvolvimento de equipamentos com
poder computacional suficiente para processar dados em larga escala (Murer, 2025), tanto o ¢
que em “2010), quase ninguém falava seriamente sobre iA” (Suleyman e Bhaskar, 2024).

Historicamente, 0 més de novembro de 2022 ficara marcado com o langamento ao
publico em geral do ChatGPT (Aranha. 2023), momento no qual suscita uma nova onda de
expectativas e desafios para todos os atores que compdem esse ecossistema, demandando mais
investimento, pesquisa e desenvolvimento, sobretudo, em razio da competitividade acirrada de
seus players.

No presente estudo, constatou-se que a plataforma destinada a detecgao de contribui¢ao
de 1A em textos académicos ndo apresentou performance satisfatoria, sobretudo quando da
andlise de fragmentos textuais utilizados como evidéncias empiricas. O uso imprudente destes
recursos tecnologicos, fundamentando aplicagao de sangées relacionadas a auséncia de
originalidade, pode acarretar graves repercussoes sociais e juridicas, tanto para os individuos
diretamente atingidos, quanto para a coletividade.

Tal assertiva se apoia no fato de a plataforma adotada no estudo ter emitido mensagens
de contribuicdo de iA em fragmentos de trabalhos académicos (evidéncias) elaborados em datas
muito anteriores a popularizagio desse recurso tecnolégico, explicitando falhas significativas
na acuracia desta solugdo tecnologica, refletindo em frustacio de expectativa junto aos usudrios.

Como limitagdo da pesquisa, reconhece-se que a analise foi conduzida com base em
dados coletados a partir de uma tnica plataforma de verificagdo de uso de 1A, ainda que esta
declare realizar cruzamentos com outras cinco ferramentas semelhantes. Tal delimitagido nio
permite generalizar os resultados para o amplo conjunto de aplicagdes existentes no mercado,
cada uma com logicas de treinamento, algoritmos e bases de dados proprias.

Nio obstante, essa limitagdo ndo compromete o objetivo central do estudo, que ¢é
fomentar a reflexdo critica sobre a prudéncia necessaria ao uso dessas tecnologias e evidenciar
a urgéncia de se conhecer suas restricoes técnicas e operacionais. Mais do que oferecer uma
andlise comparativa entre ferramentas, a pesquisa buscou destacar o papel da consciéncia ética
e do discernimento humano na interpretagio dos resultados automatizados, reafirmando que o
avango tecnologico deve ser acompanhado de conhecimentos basilares dos usudrios quanto ao
funcionamento das ferramentas e de lisura na atuagao das empresas que ofertam tais servigos.

Como contribuigdo tedrica, o estudo evidencia que a confiabilidade percebida das
plataformas de detec¢do ¢ um fenomeno social mediado por expectativas de precisao na analise
realizada por meio do algoritmo, carecendo de exame ético e pedagogico. No plano pritico,
propde-se a construgdo de politicas institucionais de uso responsavel das iAs, integrando-as de
modo deliberado ao processo educativo na formagao académica.

Além disso, contribui-se com a recomendagao para que os prestadores desses servicos
assumam a obrigacdo de informar, de maneira inequivoca, as limitagdes da tecnologia
disponibilizada para os seus usuarios (consumidores), especialmente no que se refere a
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expectativa de que tais recursos tecnologicos sejam capazes de detectar, de maneira confiavel
e irrefutdavel, eventuais contribuigdes de 1A quando da produgio de textos. Nesse sentido, tendo
em vista a necessaria transparéncia desses servigos, que tém o potencial de prejudicar a
produgao intelectual humana, ¢é pertinente ainda que prestem informagoes claras sobre a origem
dos dados utilizados na aferi¢do de autenticidade textual.

Por fim, independentemente da implementacio dos alertas sugeridos, ¢ essencial que os
usudrios. especialmente integrantes da comunidade académica, estejam cientes das limitagoes
do funcionamento das plataformas de verificagao de autenticidade de textos, evitando, assim,
expectativas frustradas e aplicagdes indevidas da tecnologia.
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1. Introdugdo

O Tribunal Regional Eleitoral de Goids (TRE/GO), atento as diretrizes de
sustentabilidade e inovacgdo institucional previstas no ambito do Conselho
Macional de Justica (CNJ), instituiu, por meio da Portaria DG n® 37/2025, um
grupo de estudos com a finalidade de elaborar propostas para reducdo do
consumo de papel e copos descartaveis (GE 37/2025), com atencdo especial
a sustentabilidade institucional e 3 qualidade no atendimento ao cidadao.

Entre as frentes de atuagdo constituidas, a de Transformagdo Digital
assumiu o desafio de identificar fluxos de trabalho gue ainda resultam em
impressoes fisicas, mas que poderiam ser substituidos por solugdes digitais
ja disponiveis na instituicdo, sem a necessidade de investimentos financeiros
significativos ou de grandes reestruturagtes tecnolégicas complexas.

A equipe partiu da premissa de que transformar digitalmente uma
organizagdo pdblica ndo significa apenas adotar ferramentas eletrénicas,
mas reconfigurar praticas e racionalizar recursos a partir de uma mudanga
cultural e processual.

A equipe partiu do entendimento de gue a transformacdo digital no setor
plblico ndo se resume a digitalizacdo de documentos ou a automacgdo de
processos, mas requer uma reconfiguracio profunda de praticas
institucionals, com raclonalizagdo de recursos e estimulo a uma mudanga
cultural e comportamental. Essa abordagem estd em consondncia com a



ResoluASAfo CNJ n® 400/2021, que institui a Politica de Sustentabilidade no
ambito da Justica.

O foco esteve na analise de rotinas administrativas e de atendimento ao
plblico que, apesar de contarem com suporte técnico para digitalizagdo,
ainda mantém etapas impressas por habito, desconhecimento ou receio de
mudanga. Ao identificar essas rotinas, o GE 37/2025 buscou propor
alternativas que mantivessem a confiabilidade institucional, respeitassem a
experiéncia do cidaddo e contribuissem para o uso mais consciente e
sustentavel dos recursos disponiveis.

A iniciativa reflete um movimento mais amplo de inovagdo no setor
publico brasileiro, no qual a transformacdo digital € compreendida como
instrumento para ampliar o acesso a informagdo, aumentar a transparéncia
e promover uma administracdo mais eficiente, inclusiva e ambientalmente
responsavel.

Mo contexto do TRE/GO, as propostas elaboradas buscam reforgar esse
alinhamento ao fomentar o uso gqualificado das solucdes tecnoldgicas ja
implementadas, valorizando a simplificagdo dos procedimentos e o
fortalecimento da cultura digital entre servidores e usuarios.

Este artigo apresenta os resultados do trabalho desenvolvido pela frente
de Transformagdo Digital, destacando os principios que orientaram as
andlises, os sistemas avaliados, os principais fluxos mapeados e as
propostas consclidadas no relatdrio final do GE 37/2025.

Mas segbes seguintes, serdo abordados o referencial tedrico que
fundamenta a reflexdo sobre transformacao digital no sistema de justica, os
métodos adotados para formulagdo das propostas e as contribuigGes
institucionais da frente de trabalho no contexto do TRE/GO.

2. Referencial tedrico

A transformacdo digital no setor pdblico brasileiro tem sido objeto de
atencdo crescente, especialmente no dmbito do Poder Judicidrio, onde as
iniciativas tecnoldgicas buscam ndo apenas modernizar procedimentos, mas
também aprimorar a eficiéncia institucional, garantir maior transparéncia e
ampliar o acesso a justica.

No contexto normativo, destaca-se a ResoluASAEo CNJ n° 370/2021, que
estabelece a Estratégia Macional de Tecnologia da Informagio e
Comunicagdo do Poder Judiciario (ENTICJUD), concebida para o sexénio
2021-2026. Essa norma define diretrizes para a consolidagdo de um
ambiente digital seguro, eficiente e orientado a prestagdo de servigos
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plblicos de qualidade. A Resolugdo aponta que a transformacdo digital deve
ir alerm da substituicdo de procedimentos fisicos por meios eletrénicos,
exlgindo reconfiguracdo de rotinas, capacitacdo institucional e redesenho de
processos.

Complementarmente, a ResoluASA£o CN) n° 400/2021 institui a Politica de
Sustentabilidade do Poder Judicidrio, ao reconhecer a necessidade de
integrar praticas sustentaveis a gowvernanga institucional. Essa politica
reforga o papel da tecnologia como instrumento de racionalizagdo do uso de
recursos naturais e de promogdo de uma cultura organizacional
comprometida com a responsabilidade socioambiental.

Mais recentemente, a ResoluASA£o CNJ n° 508/2023 instituiu a Estratégia
Macional de Inovagdo do Poder Judicidrio, promovendo um ambiente
institucional propicio ao desenvolvimento de solugbes criativas que
favorecam a simplificacdo de fluxos de trabalho, o engajamento de
servidores e a prestagdo de servigos mais eficientes e acessiveis a populagdo.

Dentro dessa moldura normativa, € fundamental distinguir entre
automacgdo de processos e transformacdo digital. A automacgdo refere-se, em
geral, & digitalizagdo de atividades preexistentes, mantendo-se o mesmo
modelo operacional, agora em formato eletrénico. ] a transformacdo digital
pressupde uma mudanga estrutural, cultural e organizacional, com potencial
para redefinir o0 modo como os servicos plblicos sdo concebidos e
entregues, promovendo novas formas de interacdo com o cidaddo e
reconfigurando os valores institucionais.

Segundo Suriani (2024), a reflexdo sobre a inovacdo no Judiciario deve
sempre considerar se as mudancas implementadas configuram, de fato,
transformacdo digital — com impacto significativo na ampliac3o do acesso a
justica — ou se se tratam apenas de digitalizagdo de praticas antigas. Essa
distingdo é central para que a inovagdo tecnoldgica ndo reproduza os
mesmos gargalos de processos obsoletos, agora apenas mediada por
sistemas eletrbnicos.

Messe sentido, Nunes e Paolinelli (2024) ressaltam gue o Conselho
Macional de Justica tem cumprido papel relevante ao fomentar diretrizes que
aliem inovagdo a promogdo da cidadania digital. Para os autores, a
transformacdo tecnolégica s é efetiva quando orientada por principios que
assegurem eficiéncia, democratizagdo do acesso e melhoria na gestdo de
conflitos, integrando o cidaddc como protagonista da experiéncia
jurisdicional.

A adocdo de praticas sustentavels e a incorporagic de tecnologias
acessiveis devermn, portanto, ser entendidas como dimensdes
complementares de um novo paradigma de gestdo pdblica sustentavel, no
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qual o uso inteligente dos recursos — humanos, materiais e digitais — &
condicdo para a construgdo de instituigBes mais resilientes, transparentes e
indusivas.

Ainda gue nem todas as propostas apresentadas pelo GE 37/2025 estejam
diretamente vinculadas ao exercicio da jurisdicdo, elas convergem com esse
referencial tedrico ao buscar solugbes que otimizem o uso de recursos,
melhorem a experiéncia do cidadao e fortalecam o alinhamento do TRE/GO
as politicas de inovagdo e sustentabilidade definidas pelo CN.

3. Metodologia

Como ja foi exposto com mais detalhes no primeiro artigo desta série,
este estudo é resultado de uma pesquisa-agdo que acompanhou o trabalho
do GE 37/2025, instituido com o objetivo de propor solugbes sustentaveis
para a redugao do consumo de papel e copos descartaveis.

A pesquisa teve como foco o processo de construgdo coletiva das
propostas desenvolvidas pela frente de trabalho dedicada a Transformagao
Digital, observando os caminhos percorridos pelos integrantes na
identificagdo de praticas que poderiam ser substituidas por solugbes digitais
ja disponiveis no TRE/GO.

A metodologia da pesquisa-acdo foi adotada por sua natureza
participativa e transformadora, permitindo a imersdo do pesquisador no
contexto institucional e a andlise das interagbes reais entre os servidores
envolvidos no desenvolvimento das propostas.

Conforme aponta Thiollent (2011), esse tipo de investigacdo se estrutura a
partir de um plano de acdo que articula diagnéstico, deliberacdo, proposicdo
e avaliacdo, sendo conduzido com envolvimento direto dos atores
organizacionais, mas sem abdicar do rigor analitico.

O papel dos pesquisadores nesta pesquisa foi o de observadores
participantes, atuando em regime de assessoramento metodoldgico e
sistematizacdo das praticas observadas.

A estrutura de deliberacdo adotada pelo GE 37/2025, com reunibes
temdticas, trocas entre frentes de trabalho e wvalidagdo conjunta das
propostas, possibilitou uma andlise reflexiva e contextualizada sobre os
mecanismos de tomada de decisao, os critérios utilizados na definigdo das
sugestdes e os desafios enfrentados na transicdo de uma logica impressa
para uma lgica digital.

O recorte especifico da frente de Transformagao Digital, embora parte de
um esforgo mais amplo, justificouse por sua relevdncia na interface entre
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sustentabilidade e inovacdo tecnoldgica.

As propostas analisadas neste artigo foram extraidas do relatdrio final do
GE 37/2025, com énfase nos trechos que tratam da substituicdo de
impressdes por meios digitais, reorganizacdo de fluxos documentais e
aproveitamento de sistemas ja existentes. O foco analitico recaiu, portanto,
sobre os aspectos qualitativos da elaboracdo dessas propostas e os
fundamentos que orientaram sua construgdo.

A etapa seguinte do artigo apresenta os principais resultados observados
ac longo do desenvolvimento das propostas, detalhando os fluxos
mapeados, os sistemas considerados e as sugestdes formuladas pela frente
de Transformagao Digital.

4. Resultados da Frente de Transformacao Digital

A frente de Transformagdo Digital concentrou-se na identificagdo de
praticas cotidianas que ainda resultam na impressdao de documentos,
mesmo quando ha alternativas digitais disponiveis e seguras. O foco da
atuagdo esteve no maximo aproveitamento das ferramentas tecnoldgicas ja
implantadas na instituicdo, buscando evitar custos adicionais e privilegiar
solugBes de rapida implementagao.

Como etapa inicial, a equipe realizou um levantamento detalhado dos
fluxos de trabalho que geravam impressGes recorrentes. A partir desse
diagndstico, foram elaboradas propostas organizadas em seis categorias
operacionais, com base em critérios de viabllidade técnica, impacto
ambiental, potencial de replicagdo e aderéncia as diretrizes de
transformacdo digital e sustentabilidade institucional.

Conforme consta no relatdrio fornecido 4 Administracio TRE/GO, foram
apresentadas as seguintes propostas de medidas relacionadas com a
transformacao digital para reducdo do consumo de papel pela instituicio: a)
Prescricdo médica eletrénica; b) Método para organizar reunides; c) WiFi
Cidadio; d) Modernizac3o dos mandados de citacdo; e) Ampliacio do uso do
Sistema de Gestdo do Atendimento - SGA; e f) Placar Digital. Essas sugestBes
sdo relatadas de forma breve na sequéncia.

Prescrigdo médica eletrnica - A proposta de adog¢do da prescricdo médica
eletrdnica visa eliminar a necessidade de impressao de atestados e receitas
meédicas no atendimento realizado no ambito da Secdo de Atendimento a
Saude, A Figura 1 demonstra a proposta de fluxo otimizado.

Figura 1 - Aluxo de atendimento médico otimizado
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Fonte; Relatdrio do grupo de estudos instituido pela Portaria DG n® 37/2025 (Processo
SE| n® 25,0.000003247-9)

Método para organizar reunides - Foi sugerido o uso de um método digital
padronizado para organizagao de reunides internas e externas, com foco em
planejamento prévio e no envio eletrénico de informagdes essenciais aos
participantes, contribuindo para reunides mais objetivas, produtivas e
sustentaveis. A Figura 2 demonstra a proposta de fluxo otimizado.

Figura 2 - Fluxo otimizado para organizagdo de reunides



Fonte: Relatdrio do grupo de estudos instituido pela Portaria DG n® 37/2025 (Processo
SEl n® 25.0.000003247-9)

Wi-Fi Cidaddo - Em alinhamento as diretivas instituidas pela ResoluASA£o
CNJ 508/2023 para instalagdo de pontos de inclusdo digital esta proposta
busca ampliar o acesso a internet nas unidades que realizam atendimento
aos eleitores, permitindo que o cidadao possa acessar servigos digitais para
obtengdo de documentos ou para efetuar o pagamento de multas. Contudo,
o relatério aponta que "deve ser realizado profundo estudo pelas unidades
técnicas da Secretaria de Tecnologia da Informagao, a fim de avaliar sua
viabilidade" (item 3.2.3. Relatério, 2025).

Modernizagdo dos mandados de citagao - Foi proposta a modernizagao do
modelo visual e funcional dos mandados de citagdo expedidos pelo Pje, com
a insergao de recursos visuais (como QR Codes) e linguagem mais acessivel.
Todavia, como a matéria extrapola a atribuicdo do GE 37/2025, a
recomendagao constante no relatério é de que esta questdo seja
direcionada ao Corregedor Regional Eleitoral "para a realizagdo de estudos
sobre a matéria, com vistas a implementagdo de medidas que possam
contribuir para a redugdo do consumo de papel” (item 3.2.4. Relatério, 2025).

Ampliagdo do uso do Sistema de Gestdo do Atendimento - A frente
recomendou o fortalecimento e ampliagdo do uso do SGA Livre (Sistema de
Gerenciamento do Atendimento) como ferramenta principal de controle e
acompanhamento de filas e fluxos de atendimentos presenciais nas
unidades eleitorais, com "expansdo da disponibilidade do sistema para o
maior nimero possivel de zonas eleitorais, de acordo com critérios de
conveniéncia e oportunidade, com prévia consulta as unidades técnicas
afetadas"” (item 3.2.5. Relatério, 2025).

Placar Digital - O Placar Digital foi concebido como um painel eletrénico a
ser instalado nas unidades que ja& disponham de TVs utilizadas como
monitores para chamadas de senhas. A proposta visa substituir os murais
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fisicos para divulgacdo de editais, informativos impressos e outros
documentos que devem ser levados ao conhecimento do publico. A Figura 3
apresenta a sugestdo de layout para a funcionalidade,

Figura 3 - Sugestdo de layout para o Placar Digital
O documento, cadastrado em

formato .pdf, & exibido no
canto esquerdo da tela.

]
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Fonte: Relatdrio do grupo de estudos instituldo pela Portaria DG n® 37/2025 (Processo
SEl n® 25.0.000003247-9)

Essas propostas refletem o compromisso da Justica Eleitoral goiana com a
inovagdo sustentavel, a racionalizacdo de recursos e a melhoria continua dos
servicos prestados a sociedade. Ao priorizar solu¢des digitais ja disponiveis e
de baixo custo, a Frente de Transformacdo Digital demonstra que é possivel
promover mudancas significativas por meio de iniciativas estratégicas e
culturalmente orientadas, refor¢ando a responsabilidade institucional com a
eficiéncia administrativa e com os principios de governanga publica.

5. Consideragdes Finais

O trabalho realizado pela frente de Transformacdo Digital no dmbito do
GE 37/2025 demonstrou que € possivel promover mudangas relevantes nos



padrdes de consumo e na prestacdo de servicos por meio do uso inteligente
de recursos tecnologicos ja disponivels. A substituicdo de praticas baseadas
na impressdo de documentos por solugbes digitais representa uma
oportunidade concreta de aliar sustentabllidade, eficléncia operacional e
valorizacdo da experiéncia do cidad3o.

Ao concentrar esforgos na identificagdo de rotinas com potencial de
digitalizacdo imediata, a equipe adotou uma abordagem pragmatica e
orientada por critérios de viabilidade, respeitando as limitagbes técnicas e
culturais do ambiente institucional. As propostas apresentadas, embora ndo
envolvam grandes transformagbes estruturais, revelam um impertante
processo de amadurecimento institucional, no qual a transformacao digital &
compreendida como algo que vai além da simples automagdo, exigindo
revisdo de praticas, capacitagdo de equipes e estimulc a mudanga de
comportamento.

O alinhamento das propostas com as diretrizes do Conselho Nacional de
Justica — em especial as ResoluASApes CN| n® 370/2021 e 400/2021, bem
como os principios do Programa Justica 4.0 — reforga a relevancia
estratégica das acdes desenvolvidas.

As sugestBes apresentadas contribuem para ampliar o acesso &
informagdo, aprimorar o atendimento e reduzir o impacto ambiental do
funcionamento administrative do TRE/GO.

Como resultado da pesquisa-agao, fica evidente gue a transformacio
digital efetiva exige mais do que infraestrutura tecnoldgica: ela reguer escuta
ativa, valorizagao do conhecimento interno e disposicao para revisar rotinas
com olhar critico.

O relatdrio final entregue pelo GE 37/2025 representa ndo apenas um
conjunto de propostas, mas um convite a Administragdo para que adote
uma postura ainda mais proativa na construgdo de um TRE/GO digitalmente
maduro, sustentdvel e centrado no cidadao.
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1. Introducao

A crescente demanda por praticas sustentaveis na administrac3o publica
tem impulsionado 6rgdos do Poder |udiciario a reverem seus fluxos de
trabalho, buscando alinhar eficiéncia, responsabilidade ambiental e
qualidade no atendimento ao cidadao.

No ambito do Tribunal Regional Eleitoral de Goias (TRE/GO),
recentemente a Direg3o-Geral, por meio da Portaria n® 37/2025 instituiu
grupo de estudos para apresentar solugBes com vistas a reducdo do
consumo de papel e de copos descartaveis (GE 37/2025).

A iniciativa surgiu como resposta as diretrizes da Resolugdo CN| n®
400/2021, que trata da sustentabilidade no Judicidrio, e a manifestagbes
internas scbre os impactos de medidas restritivas gque tiveram de ser
tomadas pela Administragdo.

Um dos principais desafios enfrentados pela equipe do GE 37/2025 foi o
de sugerir mudangas no comportamento organizacional que fossem efetivas
para os resultados esperados, mas sem comprometer a experiéncia do
cidaddo. Para tanto, reconheceu-se gue a 5|I'|‘IFI|E5 adocdo de novas
ferramentas ou rotinas ndo seria suficiente.

Era necessario desenvolver uma estratégia estruturada de gestdo da
mudanga, capaz de articular comunicagdo cara, engajamento dos servidores



e respeito a diversidade de perfis e contextos das unidades eleitorais. O
processo foi conduzido com base na metodologia da pesquisa-agdo, que
possibilita a escuta ativa, a experimentacdo em ambientes reais e a revisio
continua das estratégias adotadas.

Este artigo tem por objetivo apresentar a abordagem utilizada pelo GE
37/2025 no eixo de Gestdo da Mudanga, destacando os principios
orientadores, as etapas do planejamento e os resultados iniciais observados.

A proposta baseou-se em conceitos consolidados da literatura sobre
transformagdo organizacional, como os modelos de Kotter e Stauffer, mas
também foi enriquecida por vivéncias praticas ocorridas nas zonas eleitorais
gue participaram do processo.

O foco principal foi garantir que a redugdo de impressdes fosse percebida
ndo como imposi¢do, Mas como um gesto consciente de sustentabilidade —
com liberdade de escolha para o cidadao.

Ao explorar esse eixo temdticao, o artigo reforga a idela de que mudangas
sustentdveis no setor pulblicco ndoc dependem apenas de solugbes
tecnoldgicas, mas principalmente de uma condugdo sensivel e inteligente do
processo de transigao.

O sucesso da iniciativa, nesse sentido, estd diretamente relacionado a
capacidade da instituig3o de dialogar com as equipes de trabalho e com os
cidaddos que utilizam seus servigos, promovendo um ambiente onde
inovacdo, cultura e servico piblico caminham juntos.

A seguir, serdo apresentados os principais fundamentos tedricos, os
passos adotados pela equipe de trabalho e as ligbes aprendidas durante a
implementagdo da mudanga.

2. Referencial tedrico

A transformacdo organizacional no setor pdblico exige mais do que
alteracdes estruturais ou introdugdo de novas ferramentas. Envolve,
sobretudo, a capacidade de engajar pessoas em torno de uma visdo
compartilhada de futuro.

Para que um esforgo de mudanga ganhe impulso, a comunicagdo precisa
ir além da transmissdo de dados objetivos — & necessario lidar com as
emogdes dos colaboradores (Stauffer, 2007).

Isso implica reconhecer o papel dos servidores como protagonistas do
processo, sobretudo aqueles que atuam na linha de frente, identificados por
Stauffer (2007) como "a face piblica da organizagdo". A adesdo dessas
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pessoas é fundamental para que a mudanga alcance o grau de exceléncia
desejado.

Ainda segundo o autor, o éxito de uma transformacdo institucional
depende de uma combinagdo equilibrada entre abordagens de cima para
baixo (top-down) e de baixo para cima (bottom-up). Isso reforca a
importancia de processos dialégicos e da escuta ativa no planejamento da
mudanga.

Os referidos principios se alinham ao modelo proposto por Kotter (2008),
gue compreende o processo de mudanga como algo estruturado em fases
sucessivas. Embora o percurso possa ser demorado, pular etapas gera
apenas a ilusdo de velocidade e compromete os resultados esperados.

Para que a transformac¢do ocorra, é necessario definir uma visdo clara,
uma imagem de futuro convincente que possa ser comunicada de maneira
acessivel e inspiradora.

Kotter também destaca que a coeréncia entre discurso e pratica é
essencial. A comunicagdo, segundo ele, ndo se limita as palavras: "nada tem
maior poder de enfraguecer a mudanga do que o comportamento de
individuos importantes que seja inconsistente com suas palavras" (Kotter,
2008).

Essa perspectiva reforga a necessidade de alinhamento entre lideranga
institucional, decistes estratégicas e atitudes cotidianas, especialmente em
um ambiente como o da Justica Eleitoral, onde a credibilidade é um ativo
central.

Complementando essa visdo, Sirkin, Keenan e Jackson (2008) propdem
uma abordagem baseada em quatro fatores criticos para o sucesso da
mudanga, que eles denominam de estrutura DICE: duragdo, integridade,
comprometimento e esforgo.

Segundo os autores, ao analisar processos de transformagdo em mais de
200 empresas, verificou-se que o desempenho nesses quatro fatores guarda
uma correlagdo direta com a obtengdo de resultados efetivos (Sirkin, Keenan
e |ackson, 2008).

Essa constatacdo sugere que, mesmo em ambientes com limitacGes de
recursos, o foco em disciplina de execugdo e careza de objetivos pode
viabilizar mudancgas sustentaveis e duradouras.

A literatura também chama atengac para aspectos menos previsiveis do
processo de mudanga. Para Gary (2007), por exemplo, a inovagdo ndo esta
restrita aos setores high tech. Instituicbes consideradas mais tradicionais
também podem inovar sem necessariamente aplicar intensamente novas
tecnologias digitais.
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O autor também destaca que a inovagdo muitas vezes emerge em
contextos de pressdoc e escassez. "As limitacdes podem servir como a
pressdo necessaria para a mudanga ocorrer”, afirma (Gary, 2007).

Ele defende ainda que a mudanga bem~sucedida requer discussbes
construtivas centradas em ideias, e ndo em personalidades, bem como a
capacidade de buscar inspiragdo fora do setor de atuagdo, o que amplia as
possibilidades de selugdo criativa (Gary, 2007).

Por fim, Anthony e Christensen (2007) enfatizam que inovagdo e mudanga
ndo devem ser tratadas como eventos aleatdrios. Embora a serendipidade
possa desempenhar um papel eventual, existem padrdes e mindsets que
podem ser aprendidos e replicados.

Dentre estes padr@es, destacam-se: a) aplicar critérios de mensuragdo
adequados a cada fase da mudancga; b) aceitar e lidar com a incerteza de
forma construtiva; c) reconhecer que o fracasso pode gerar aprendizados
valiosos; e d) perceber a escassez como oportunidade criativa (Anthony e
Christensen, 2007).

Esses principios se mostraram especialmente (teis na experiéncia vivida
pelo TRE-GO para adequagdo as diretrizes do CN| sobre sustentabilidade,
que estabeleceram o desafio de fazer mais — e melhor — com os recursos &
disponiveis.

3. Estratégia de gestdo da mudanca no TRE-GO

No dmbito do GE 37/2025, a frente de Gestdo da Mudanga foi concebida
com o objetivo de propor diretrizes capazes de garantir gue eventuais
alteracbes nos fluxos de trabalho relacionados ao uso de papel e copos
descartaveis fossem compreendidas, aceitas e incorporadas de forma
gradativa, com respeito a experiéncia dos servidores e a expectativa dos
cidaddos.

Essa frente foi estruturada com base na metodologia da pesquisa-agdo,
adotando um planejamento dividido em quatro fases: mapeamento das
expectativas, construgdo da estratégia, campanha de sensibilizagdo e
proposta de mecanismos de monitoramento e ajustes futuros.

Na primeira fase, foram identificadas percepgbes recorrentes entre
servidores quanto as limitagbes provocadas por medidas restritivas
relacionadas & impressdo de documentos, em especial nos cartérios
eleitorais.

Também foi observada uma preocupacdo institucional em conciliar as
exigéncias da Resolucdo CN| n® 400/2021, que trata da sustentabilidade no
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ambito do Poder Judicidrio, com a manuten¢do de um atendimento de
gualidade ao cidaddo, inclusive com a possibilidade de acesso a documentos
fisicos quando assim desejado.

A partir desse diagndstico, foram definidos principios orientadores para
pautar as a¢des a serem desenvolvidas:

= A sustentabilidade deve ser estimulada, mas sem restringir o
direito de escolha do cidaddo quanto ao formato dos documentos
recebidos;

« A comunicagdo institucional deve ser clara, pautada pela
coeréncia entre discurso e pratica; e

+ 0O processo de mudanga deve considerar as diversas realidades
das unidades eleitorais, com espago para ajustes locais.

Esses principios balizaram a construgao das propostas apresentadas pelo
GE 37/2025.

Entre as agbes sugeridas estdo a elaboragdo de campanhas informativas
para estimular o uso consciente de recursos, como o e-Titulo e as certiddes
digitais, alem da valorizagdo de iniciativas que respeitam a autonomia do
cidaddo — como o erwio de documentos por meios eletrnicos nos casas em
que isso for vidvel e desejado pelo usuario.

Também foi proposta a criagdo de um plano de comunicagdo voltado para
a promocdo da sustentabilidade com foco positivo, evitando termos que
remetam a escassez ou a limitagdo de direitos. Por fim, sugeriu-se o
acompanhamento continuo da percepgao dos servidores e dos eleitores
sobre as medidas adotadas, como forma de subsidiar ajustes e garantir
ader&ncia institucional ao longo do tempo.

4, Resultados iniciais e aprendizados

Considerando que o escopo do GE 37/2025 se concentrou na elaboragio
de propostas, @ ndo na execugdo imediata das medidas sugeridas, os
resultados observados até o momento referem-se & construcdo coletiva de
diretrizes e solugBes para o enfrentamento do problema identificado: o
consumo elevado de papel e copos descartaveis, com possivel impacto na
gualidade do atendimento ao cidadao.

No eixo da gestdo da mudanga, o principal produto foi a definigdo de um
conjunto de principios orientadores e estratégias estruturadas para facilitar
a aceitacdo das transformacées propostas.



O GE 37/2025 destacou gue, para que as acoes de reducdo de impressdes
ganhem legitimidade, & essencial manter a possibilidade de entrega de
documentos fisicos ao cidaddo como uma opgdo legitima e acessivel,
evitando que a digitalizagdo seja percebida como uma forma de restrigdo.

Com base nisso, foram elaboradas sugestdes de campanhas institucionais
e orientagdes para a elaboragdo de materiais de comunicagdo que respeitem
esse principio.

Outro aprendizado importante relatado pelo GE 37/2025 diz respeito a
relevancia das percepgdes subjetivas dos servidores em relagdo a mudanca.

Durante os trabalhos, foi possivel identificar que parte da resisténcia a
medidas de sustentabilidade ndo se relaciona diretamente & sua viabilidade
técnica, mas a sentimentos de inseguranga quanto a percepgdo do pablico
OU 3o risco de prejuizo a imagem institucional.

Diante disso, o GE 37/2025 propds que as agdes de mudanga sejam
acompanhadas por estratégias comunicacionais que deem visibilidade a
preocupacao da instituicdo com a gualidade do servigo e com o bem-estar
do cidadao.

Também foi possivel observar que experiéncias bem-sucedidas em
unidades especificas podem funcionar como referéncia positiva para outras.
O relatdric menciona, por exemplo, como s3o realizados os atendimentos
aos eleitores na Assisténcia de Atendimento ao Eleitor, Acessibilidade e
Socicambiental (ATEND), que adotou um fluxo de trabalho otimizado para
evitar a impressdo de documentos, mas sem comprometer a satisfacdo das
pessoas que buscam o servigo eleitoral.

Situaches como essa demonstram que iniclativas pontuais, ainda que
informais, poedem indicar caminhos vidveis para a consolidagdo de novas
praticas organizacionais, desde que respeitados os limites legais e a
autonomia do cidaddo.

Por fim, o GE 37/2025 ressaltou a importdncia de gque a mudanca seja
conduzida como umn processo continuo e adaptavel, com mecanismos de
escuta e de revisdo periodica das agfes implementadas. A proposta de
incluir a percepgdo dos servidores e wusuarios como critério de
monitoramento foi destacada como forma de garantir que as agbes
permanegam alinhadas as reais condigGes e expectativas das unidades,

Assim, o eixo de gestdo da mudanga contribui com fundamentos
estratégicos e operacionais gque auxiliam na construcdo de uma cultura
organizacional mais sensivel & sustentabilidade e mais comprometida com a
qualidade do servigo pdblico.
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5. Consideragodes Finais

A frente de trabalho dedicada a Gestdo da Mudanga no ambito do projeto
de transformacdo sustentavel do TRE/GO concentrou esforgos na construgdo
de estratégias voltadas a aceitagdo e a viabilidade das medidas propostas,
especialmente aquelas relacionadas 4 reducdo do consumo de papel e copos
descartaveis.

Partindo da premissa de que toda mudanga institucional bem-sucedida
depende da adesdo dos servidores e da confianga dos usuarios, buscou-se
desenvolver diretrizes que respeitassem as particularidades da cultura
organizacional, bem como as expectativas legitimas dos cidadaos quanto a
qualidade do atendimento prestado.

A metodologia da pesquisa-agao permitiu que a elaboragao das propostas
se baseasse em percepgdes reais e experiéncias concretas observadas nas
unidades da Justiga Eleitoral.

Ainda que os efeitos das medidas sugeridas ndo tenham sido
implementadcs no momento da redagao deste artigo, o processo de escuta,
andlise e formulacdo colaborativa permitiv avangar na definido de
principios fundamentais para orientar eventuais mudancgas futuras.

Entre os principais aprendizados obtidos durante os trabalhos, destacam-
se: a importdncia da comunicacdo dara e coerente como ferramenta de
engajamento; o reconhecimento da liberdade do cidadao como valor a ser
preservado nas acoes de sustentabilidade; e o papel estratégico de
servidores da linha de frente como agentes multiplicadores de boas praticas.

Além disso, o GE 37/2025 evidenciou que resisténcias institucionais nao
devem ser tratadas como barreiras intransponiveis, mas como indicativos da
necessidade de ajustes, dialogos e adaptagdes.

Espera-se que as propostas desenvolvidas nesta frente possam subsidiar
decisbes futuras da Administragdo do TRE/GO e sirvam de inspiragdo para
outras iniciativas semelhantes no ambito do servigo publico.

A consolidagdo de uma cultura institucional comprometida com a
sustentabilidade depende, em grande parte, da forma como as mudancas
sdo conduzidas, comunicadas e percebidas por quem as vivencia.

MNos proximos artigos desta série, serdo abordadas as frentes de
Transformagdo Digital e Gestdo das Impressdes, que, junto a Gestdo da
Mudanga, comp&em os pilares da proposta apresentada.
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1. Introducao

O avango das tecnologias digitais no setor plblico brasileiro tem
provocado mudancas significativas na forma como os servigos sdo prestados
a populagdo, revelando-se como uma tendéncia irreversivel. A incorporagdo
de solugdes tecnoldgicas, no entanto, deve considerar outros aspectos além
da eficiéncia, tais como equidade, acessibilidade e sustentabilidade.

No ambito do Tribunal Regional Eleitoral de Goids (TRE/GO) essa
preocupagdo orientou a instituicio de um grupo de estudos multidisciplinar
encarregado de propor alternativas para a redugdo do consumo de papel e
copos descartaveis por meio da Portaria DG n® 37/2025 (GE 37/2025), de
forma alinhada &s diretrizes do Conselho Nacional de Justica - CNJ - acerca
da sustentabilidade.

Dentre as frentes de trabalho criadas, a que ficou dedicada a gestdo das
impressdes concentrou-se na identificagdo de situagSes em gque a impressdo
de documentos ainda se revela imprescindivel, propondo agbes que visem
ndo a eliminacido total do papel, mas ao seu uso racional, consciente e
tecnicamente justificado, em conformidade, também, ao Plano de Logistica
Sustentdvel do TRE/GO e as diretrizes do Tribunal de Contas da Unido,
avaliadas por meio do iGovSustentAmb - indice de governanca e gestdo da
sustentabilidade ambiental.



Com base nas discussoes realizadas, a principal medida recomendada foi
a adogdo do formato A5 para documentos fisicos expedidos em
atendimentos ao publico, como titulos de eleitor e certiddes. A proposta
reflete um compromisso institucional com a sustentabilidade sem
comprometer a qualidade dos servigos prestados ao cidaddo.

Ao longo dos trabalhos, destacou-se, ainda, a importdncia de respeitar a
vontade do usuario quanto ao recebimento de documentos fisicos. A
digitalizagao deve ser estimulada, mas nunca imposta de maneira que limite
o acesso a informacgao ou dificulte a compreens3o dos procedimentos.

Essa diretriz esta em consondncia com a Politica de Sustentabilidade do
Poder Judiciario {Resolugdo CN| n® 400/2021), gue estabelece a necessidade
de aliar responsabilidade ambiental a preservagdc da qualidade do
atendimento.

Esse cuidado é reforcado por experiéncias internacionais, como o
Relatdrio do Conselho da Justiga Civil do Reino Unido (Civil Justice Council -
CJC), que aponta a necessidade de garantir suporte digital assistido para que
a transformacado digital ndo se converta em novo fator de exdusso.

A partir dessas premissas, este artigo apresenta as propostas elaboradas
pela frente de Gestao das Impressdes, discutindo suas implicagbes praticas,
seus fundamentos normativos e seu alinhamento com os valores de
transformacgao digital centrada no cidad3o e na sustentabilidade.

2. Referencial tedrico

A adogdo de préticas sustentdveis no dmbito da administragdo pdblica
tern se consolidado como diretriz estratégica no Poder Judicidrio,
impulsionada por normativas do CNJ e alinhada as demandas da sociedade
contemporanea por instituigdes mais conscientes e acessiveis. No contexto
da Justica Eleitoral, que se destaca pelo contato direto e recorrente com o
cidaddo, essa responsabilidade assume contornos ainda mais relevantes.

A Resolugdo CN) n* 400/2021, que institui a Politica de Sustentabilidade do
Poder Judiciario, estabelece a redugdo do consumo de recursos naturais e
bens publicos como um dos objetivos centrais da gestdo institucional. Essa
politica orienta os tribunais a repensarem o uso de papel e materiais
descartaveis, promovendo a digitalizacdo de processos e incentivando
praticas ambientalmente responsaveis.

Em complemento, a Resolugdo CNJ n® 508/2023, ao instituir a Estratégia
Macional de Inovagdo do Poder Judicidrio, reforca o compromisso com
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solugdes tecnologicas que gerem valor publico, respeitando os principios da
acessibilidade, da eficiéncia e da centralidade no cidadao.

No ambito interno, a Portaria DG n® 37/2025, que instituiu o GE 37/2025, e
o Oficio-Circular DG n® 17/2025, que orientou a limitagdo das aquisigdes de
papel e copos descartaveis, consclidam o comprometimento institucional
com a tematica. Essas medidas ndo apenas atenderam as recomendagbes
do CNJ, mas também estimularam a reflexdo coletiva e propositiva sobre os
usos cotidianos desses insumos nas unidades do tribunal.

Do ponto de vista tedrico, a proposta de gestdo das impressdes dialoga
com o entendimento de que a transformacao digital deve estar a servigo das
pessoas, e Ndo o contrario.

MNesse sentido, destaca-se a adverténcia de Suriani (2024) ao lembrar que
parte da populagdo, mesmo tendo acesso digital, ainda opta ou necessita de
atendimento presencial e documentos fisicos. Essa constatagdo é reforcada
pelo Relatério do Conselho da Justica Civil do Reino Unido (Civil Justice
Council - CJC), que propde a oferta de suporte digital assistido e mdltiplos
canais de atendimento para evitar que a digitalizagdo agrave desigualdades.

Nesse mesmo sentido, Lossio (2024) defende que o avango tecnolégico
deve convergir para estruturagdo de um modelo de sociedade 5.0, no qual o
ser humano esta no centro das decisbes organizacionais. Essa abordagem
exige ndo apenas inovagdo técnica, mas também o fortalecimento de
habilidades relacionais, as chamadas soffskills, e sensibilidade institucional,
especialmente em contextos de vulnerabilidade social.

Com base nesse marco normativo e conceitual, as agbes propostas pela
frente de Gestdo das Impressdes buscaram promover uma mudanga
gradual, realista e centrada no cidad3do, conjugando sustentabilidade e
incluséao como valores orientadores da modernizacdo administrativa e da
transformacao digital.

3. Metodologia

Este artigo insere-se no contexto de uma pesquisa-acdo desenvolvida em
paralelo as atividades do GE 37/2025. A metodologia utilizada foi exposta
com mais profundidade no primeiro artigo da série. Abaixo segue o
detalhamento quanto aos trabalhos da frente responsavel por propor
solugGes para a gestdo das impressioes,

A abordagem metodoldgica adotada busca compreender o processo de
constru¢do das propostas da frente de Gestdo das Impressdes, observando
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a légica de deliberagdo coletiva, a escuta institucional e o aproveitamento
das experiéncias praticas dos servidores envolvidos.

Conforme Thiollent (2011), a pesquisa-agdo caracteriza-se por seu cardter
participativo e transformador, com envolvimento direto dos atores da
organizagdo no diagndstico dos problemas, formulagdo de propostas e
avaliagdo de alternativas.

No caso especifico da frente de Gestdo das Impressdes, a atuagdo dos
pesquisadores ocorreu de forma articulada com os demais integrantes,
respeitando os papéis institucionais, mas também contribuindo
metodologicamente para a sistematizagdo das solugdes apontadas. A coleta
de dados baseou-se em documentos internos, atas de reunides, trocas entre
as frentes de trabalho e, sobretudo, no relatério final consolidado ao
término das atividades.

A énfase da analise recaiu sobre os critérios adotados para a identificagdo
de situagBes em que a impressdo de documentos ainda se faz necessaria,
bem como sobre as propostas de reorganizagdo desses fluxos.

O foco do trabalho esteve na avaliagdo qualitativa das sugestfes
apresentadas, considerando sua coeréncia com o0s marcos normativos
vigentes e seu potencial de impacto pratico, indusive no que tange ao
respeito a vontade do cidaddo em contextos de atendimento direto.

A préxima secdo apresenta os principais resultados da frente de Gestado
das Impressdes, detalhando as medidas propostas e os fundamentos que
orientaram sua formulagdo.

4. Resultados da Frente de Gestdo das Impressdes

A frente de trabalho dedicada a Gestdo das Impressdes partiu do
reconhecimento de que, apesar dos avangos tecnologicos implementados no
TRE/GO, ainda ha uma quantidade significativa de impressbes que ocorrem
por habito, inseguranca operacional ou pela falta de alternativas praticas e
padronizadas.

O desafio, portanto, ndo era simplesmente eliminar o uso de papel, mas
racionaliza-lo, adotando critérios mais sustentaveis e respeitando o direito
de escolha do cidaddo.

A medida central proposta pela equipe foi a adogdo do formato AS para a
impressdo de documentos emitidos nos atendimentos aos eleitores, como
certidGes, titulos de eleitor e guias para pagamento de multas.
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A sugestao busca otimizar o consumo de papel, reduzindo seu uso pela
metade, sem prejuizo a legibilidade ou a fungao institucional dos
documentos. Essa mudanca, embora simples, representa um passo
significativo para aprimorar o cumprimento das diretrizes do CN] sobre

sustentabilidade.

Outra orientagdo essencial seguida fol a de respeitar a vontade do
cidaddo. A frente recomendou que a impressao de documentos fisicos sé
ocorra quando expressamente solicitada ou necessaria.

O cidadao deve ser informado de que pode acessar seus documentos
digitalmente por meio dos canais oficiais da Justica Eleitoral, como portais e
aplicativos, mas também deve ser respeitado caso prefira o recebimento em
papel. Como afirma Fernanda Mattar Furtado Suriani, ao tratar dos desafios
de acesso a Justica Digital, a tecnologia ndo pode servir como um filtro de
acesso a entrada do Poder Judicidrio (Suriani, 2022).

Essa postura se alinha a visdo de transformacdo digital centrada no ser
humano, conforme defendido por Lossio (2024), para quem o avango
tecnolégico deve criar valor para a coletividade e nd3o pode ignorar as
necessidades especificas dos usuarios.

A Figura 1 trata da proposta de fluxo para a atividade de Triagem.

Figura 1- Proposta de fluxo otimizado para Triagem (SGA), visando redugdo do
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Fonte: Relatério do grupo de estudos Institufdo pela Portaria DG n® 37/2025 (Processo
SEl n® 25.0.000003247-9)

A Figura 2 revela a proposta de fluxo para a operagao de Alistamento
Eleitoral.

Figura 2- Proposta de fluxo otimizado para Triagem (SGA), visando redugdo do

consumo de papel
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Fonte: Relatério do grupo de estudos instituido pela Portaria DG n°® 37/2025 (Processo
SEl n® 25,0.000003247-9)

A Figura 3 apresenta a proposta de um novo fluxo para emissao de multas
eleitorais.

Figura 3 - Proposta de fluxo otimizado para Multa Eleitoral, visando redug¢io do
consumo de papel
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Fonte: Relatério do grupo de estudos instituido pela Portaria DG n® 37/2025 (Processo

A Figura 4 apresenta a proposta de um novo fluxo para emissdo de multas

eleitorais.

Figura 4 - Proposta de fluxo otimizado para dispensa de multa eleitoral, visando

SEl n® 25.0.000003247-9)

redu¢ao do consumo de papel
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Fonte: Relatério do grupe de estudos instituldo pela Portaria DG n® 37/2025 (Processo

O GE 37/2025 também sugeriu que sejam adotadas medidas para
reajustar o /ayout dos documentos expedidos, reduzindo o uso de
elementos gréficos desnecessarios e espagamentos excessivos, contribuindo
para a clareza e para melhor aproveitamento das dreas de impressdo nos

papeis.

Mesmo em paises desenvolvidos, nos quais ha mais facilidade de acesso
aos recursos digitais e o nivel de instrucdo médio dos cidadaos é elevado, a
transformagdo digital ndo pode excuir completamente formas de
atendimento tradicionais. E o que se observa no Relatério do CJC, que
destaca a importancia de oferecer opgdes multicanais e suporte digital

assistido (CJC, 2018).

SEl n® 25.0.000003247-9)



Essa constatagdo deve receber maior énfase em paises como o Brasil,
onde hd grande desigualdade social e indicadores socioecondmicos
preccupantes. Para se ter uma nogao, Suriani (2024) se baseia em dados do
relatério Global Insights on Acess to Justice - 2019, para revelar que, apesar
do impressionante nimero de processos em tramitagdo no Brasil, o pals tem
um nivel relativamente baixo de acesso a justica.

De acordo com o documento, menos de 50% das pessoas sabem como
alcangar ajuda para compreender e solucionar seus problemas, somente
13% tem acesso a alguma forma de auxilio e apenas 1% busca meios formais
(Poder Judiciario, Policia ou outro érgao governamental) para resolucdo de
seus conflitos (Suriani, 2024).

Em outro estudo, Suriani (2022) destaca a necessidade de que sempre
seja mantida aberta uma porta presencial para atendimento aos cidaddos,
especialmente de grupos vulneraveis, que por vezes possuem dificuldades
até mesmo de explicitar suas necessidades perante os 6rgdos publicos,
sendo essencial o atendimento por seres humanos nesses casos.

A autora defende que os projetos de digitalizagdo dos servigos judiciarios
devermn utilizar a tecnologia para simplificar procedimentos e buscar
eficiéncia, assim como para fornecer informagbes aos cidaddos em
linguagem simples e gerenciar conflitos de forma mais eficaz, porém ha de
se ter o cuidado de "ndo transformar a tecnologia nos tribunais em mais
uma barreira que se soma as de&igualdades cumulativas” (Suriani, 2022).

Dessa forma, constata-se que as propostas apresentadas se alinham
perfeitamente ao que indicam os especialistas que estudam os desafios da
transformacao digital no Poder Judiciario.

O uso racional do papel deve caminhar junto com a digitalizacao, mas
sem excluir os cidaddos gue ainda necessitam de atendimento presencial ou
de materiais impressos para compreender adequadamente as informacgées
prestadas. Essas sdo medidas necessarias para que o TRE/GO reafirme o seu
compromisso institucional com uma transformacdo digital inclusiva,
equilibrada e ambientalmente responsavel.

5. Consideracdes Finais

A atuacdo da frente de Gestao das Impressées no ambito do GE 37/2025
evidencia que é possivel promover agbes concretas de sustentabilidade
mesmo em praticas institucionais consolidadas, como a emissdo de
documentos impressos.
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As propostas apresentadas demonstram que a redugdo do consumo de
papel pode ser alcangada sem comprometer a gualidade do atendimento,
desde que sejam respeitadas as escolhas dos cidad3os e que os servidores
estejam conscientes, orientados e capacitados para atuar com essa
perspectiva.

A adogdo do formato A5, a padronizagdo visual dos documentos, a
valorizagdo do acesso digital e o estimulo a escolha cautelosa do eleitor sdo
medidas que, somadas, representam uma transformacao gradual, realista e
replicavel. Elas evidenciam o papel estratégico da gestdo das impressdes
como elo entre as diretrizes de inovagdo e os compromissos ambientais
assumidos pelo Poder Judicidrio.

Mais do que uma reestruturagdo de rotinas, as ages propostas pela
frente reforgam a ideia de que a transformacdo digital deve ser centrada nas
pessoas, como defendido por autores como Léssio (2024), e fundamentada
em principios de empatia, acessibilidade e responsabilidade social.

Mo contexto do Poder Judicidrio, essa postura se revela ainda mais
relevante na Justica Elejtoral, que lida diretamente com o publico e cujas
decisfes administrativas repercutem de forma imediata na percep¢do de
confianga do cidadao.

Ao privilegiar a escuta, a escolha e a informacdo clara como instrumentos
de mudanga, o trabalho da frente se alinha as melhores praticas
internacionais, como as recomendadas pelo Relatério do CJC (2018), que
defende modelos de atendimento multicanal e suporte digital assistido para
garantir que ninguém seja deixado de lado na jornada da digitalizagao.

Com base nos resultados alcangados, este artigo conclui que a gestdo
responsavel das impressdes ndo & um detalhe técnico, mas uma estratégia
institucional relevante. Ela articula inovagdo com sustentabilidade, eficiéncia
com sensibilidade, e tecnologia com respeito as particularidades de cada
cidaddo atendido.
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Adenir José de Sousa "** %, |lana Murici Ayres "™, |osé Carlos Lucio Maia 2 %,
Katiusse Kelle de Melo Soares "%, Luciana Mamede da Silva ™ %7 Luiz Henrique
Borges de Azevedo Silva "™, Marcio Antdnio Duarte Oliveira M2 ™
e \fitor Carneiro Ramaos ™10

1. Introducao

Recentemente, o Tribunal Regional Eleitoral de Goias (TRE/GO) instituiu
um grupo de estudos por meio da Portaria DG n® 37/2025 (GE 37/2025) com
a finalidade de avaliar e propor alternativas para a redu¢do do consumo de
papel e de copos descartidveis para melhorar os indicadores de
sustentabilidade do érgdo.

O presente estudo, realizado por componentes do GE 37/2025, apresenta
uma pesquisa-acdo com objetivo de acompanhar e analisar a formulacdo
das propostas apresentadas.

A investigacdo ndo esta centrada na execugdo direta das acfes sugeridas,
mas sim na observacdo critica e sistematica de como os trabalhos do GE
37/2025 foram conduzidos: desde a formacdo da equipe, passando pela
divisdo de tarefas e construcio das frentes temdticas, até a elaboracdo do
relatério final.

A pesquisa, portanto, volta-se a compreensdo dos caminhos percorridos
para se chegar as propostas de transformacdo sustentavel, destacando os
aspectos metodolégicos, colaborativos e argumentativos do processo.

A opcao pela abordagem da pesquisa-acdo justifica-se pela sua natureza
participativa, que busca promover a transformacdo social e institucional por



meio do envolvimento dos sujeitos na andlise e na deliberagdo sobre sua
prépria realidade (Thiollent, 2011).

Essa metodologia permite ao pesquisador ndo apenas observar, mas
também interagir com os atores do processo, sem gue isso comprometa a
objetividade da analise.

Como ressalta Thiollent, a deliberagdo coletiva, a construgdo de
consensos e a formulagdo de um plano de agdo sdo elementos centrais da
proposta metodologica — e todos estiveram presentes, de diferentes
forrmas, no percurso do GE 37/2025.

As proximas seg¢bes apresentardo o referencial metodolégico que
embasou a pesquisa, 05 marcos normativos e organizacionais que
motivaram a criagdo do GE 37/2025, o detalhamento das atividades
desenvolvidas e as contribuigbes extraidas da observagdo desse processo.

2. Referencial tedrico

A atuacdo GE 37/2025 estd inserida em um contexto juridico e
institucional que estimula a inovacdo, a sustentabilidade e a melhoria
continua na administragdo puablica, especialmente no Poder Judicidrio.

No plano constitucional, a Emenda Constitucional n® 85/2015 alterou a
redacdo do artigpo 218 da Constituicdo Federal, passando a prever
expressamente que o Estado brasileiro promovera e incentivara a inovagdo
(Brasil, 1988).

A Lei n® 10.973/2004, por sua vez, apresenta no artigo 2°, inciso IV, uma
definicdo formal de Iinovagdo como ‘introdugdo de novidade ou
aperfeicoamento no ambiente produtivo e social que resulte em novos
produtos, servicos ou processos ou gue compreenda a agregacdo de novas
funcionalidades ou caracteristicas a produto, servigo ou processo ja
existente que possa resultar em melhorias e em efetivo ganho de qualidade
ou desempenho” (Brasil, 2004).

O texto legal também estimula a criagdo de ambientes especializados e
cooperativos de inovagdo, o que dialoga diretamente com experiéncias como
a adotada pelo TRE/GO de instituir grupos de estudos internos para propor
solugdes colaborativas para desafios institucionais.

No Poder Judicidrio nacional, esse movimento & sistematizado pela
Resolucdo CNJ n® 395/2021, que institui a Politica de Gestdo da Inovagao,
determinando que os tribunais promovam a cultura da experimentacdo
responsavel, a escuta ativa do usudrio, a sustentabilidade socioambiental e a
desburocratizagdo dos processos internos.
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Essa norma orienta a criagdo de laboratdrios de inovagdo e o uso de
metodologias Ageis, como a prototipagem e o design centrado no usudrio,
para a construcao de solugbes que melhorem a experiéncia do cidadao com
0s servicos judiciais.

De forma complementar, a Resolugdo CNJ n® 400/20211 estabelece a
Politica de Sustentabilidade do Poder Judicidrio, com diretrizes voltadas 2
racionalizacdo do uso de recursos, & reducdo do consumo de insumos e a
promocgao de praticas sustentaveis em todos os niveis da gest3o.

Nesta linha, a Resolugdo CN| n® 508/2023, ao instituir a Estratégia
Nacional de Inovacdo do Poder Judicidrio, reafirma o compromisso com o
aprimoramento institucional, mediante o uso de tecnologia, inteligéncia
institucional e inovagdo para gerar valor publico.

Cabe destacar que as diretrizes do CNJ incentivam a redugdo do consumo
de materiais, a gestdo eficiente dos recursos e o alinhamento com os
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel - ODS da Agenda 2030 da
Organizagdo das Nagbes Unidas - ONU.

Mo ambito do TRE/GO, o Plano de Logistica Sustentavel 2021-2026 orienta
a adogdo de priticas institucionais voltadas a eficiéncia no uso de recursos,
incluindo a reducgdo do consumo de papel e materiais descartaveis, o que
respalda a criagdo do GE 37/2025 e as propostas apresentadas.

Dessa forma, verifica-se que o Oficio-Circular DG n® 17/2025, que
restringiu o fornecimento de papel e de copos descartaveis, e a Fortaria DG
n® 37/2025, que instituiu o GE 37/2025, estdo amparadas em diretrizes
superiores com foco na sustentabilidade e no uso racional de materiais.

Sob a perspectiva doutrinaria, Didier Jr. e Fernandez (2025) observam que
a inovagdo se tornou elemento estrutural da organizagdo judiciaria, exigindo
ambientes que favorecam o aprendizado institucional, a experimentagdo e a
avaliagdo constante das praticas em vigor.

Esse conjunto normativo e tedrico ampara e justifica a abordagem
participativa adotada na pesquisa e no desenvolvimento das propostas do
GE 37/2025, que se inserem como uma experiéncia concreta de inovagdo
institucional, com é&nfase na transformagdo cultural, sustentabilidade e
eficiéncia organizacional (Tripp, 2005).

Para fundamentar o aspecto metodologico, como ja se afirmou, optou-se
pela pesquisa-acdo em razio de sua natureza participativa, colaborativa e
transformadora (Thiollent, 2011). Nela, o pesquisador ndo apenas aplica a
metodologia, mas também conduz reflexdo coletiva e contribui para a
sistematizacdo das ideias e das préticas organizacionais.
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Esse entendimento é reforcado por David Tripp (2005), que defende a
pesquisa-acao como um processo ciclico de problematizacdo, intervengao e
analise critica, orientada por valores éticos e politicos que permitam aos
participantes compreender e transformar suas proprias realidades (Tripp,
2005).

A metodologia do trabalho também foi inspirada nas contribuicBes de
Hirota (2001) Lantelme {2004) e MNeves (2006), especialmente no que diz
respeito a construgdo gradual e contextualizada do processo e a importancia
do delineamento de pesquisa vinculado aos objetivos e a organizacdo
institucional.

No presente caso, por exemplo, a deliberagdo coletiva, pautada na
identificagdo dos principais pontos de intervengdo possiveis no contexto
analisado, resultou na divisdo das atividades em trés frentes de trabalho: a)
Gestdo da Mudanca; b) Transformacao Digital; e ¢) Gestdo das Impressdes.

A coleta de dados compreendeu a observacdo direta das reunifes do GE
37/2025, o exame de documentos oficiais, bem como a anélise do processo
colaborativo de elaboragdoc das propostas, sem que o papel dos
pesquisadores se sobrepusesse ao dos demais integrantes.

Esse conjunto normativo e tedrico se articula a légica metodolégica
adotada no estudo, que é a da pesquisa-acdo, cujos fundamentos serdo
detalhados na se¢do seguinte.

3. Metodologia

Como ja informado, o estudo adotou como abordagem metodologica a
pesquisa-acdo, modalidade que integra investigacdo cientifica e agdo pratica
voltada a transformacgdo de uma realidade coletiva, com participagdo ativa
dos envolvidos no contexto estudado.

A metodologia mostrou-se especialmente adequada ao acompanhamento
das atividades do GE 37/2025 do TRE/GO, uma vez que o foco da pesquisa
recaiu sobre o processo de construgao e sistematizagdo das propostas, e nao
necessariamente sobre a implementagdo destas.

A pesquisa-acdo deve ser orientada por um plano de agdo estruturado, no
qual se definem os atores participantes, os objetivos tangiveis, os critérios de
avaliagdo, e a forma de deliberagao coletiva (Thiollent, 2011).

Nesse tipo de investigacdo, o pesquisador assume papel auxiliar, atuando
como facilitador, assessor ou observador participante, sem se sobrepor aos
demais atores institucionais e sem assumir papel decisério.
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Tripp (2005) concebe a pesquisa-agdo como uma pratica reflexiva que
ocorre em ciclos de problematizacdo, acdo e andlise critica. O autor destaca
que a finalidade dessa abordagem ndoc é apenas resolver problemas
técnicos, mas contribuir para que os sujeitos da pratica compreendam,
avaliem e transformem suas ages com base em critérios éticos, sociais e
institucionais.

A atuacdo do GE 37/2025 do TRE/GO, estruturada por meio de frentes
tematicas, segue esse raciocinio. A organizagdo das frentes permitiu a
formacgdo de pequenos coletivos focados em dreas especificas: a) gestdo da
mudanga; b) transformacgao digital; e c) gestdo das impressdes.

Essas frentes funcionaram como ndcleos de experimentacdo de idelas,
com alta interagdo entre os participantes, troca de percepgfes e construgdo
conjunta de propostas, seguindo a l6gica de inovagdo colaborativa prevista
tanto na Resolugdo CN) n® 395/20211 quanto na Lei n® 10.973/2004.

As pesquisadoras e os pesquisadores que participaram desse processo
atuaram como integrantes da equipe técnica e também foram responsaveis
pelo apoic metodologico, pela sistematizagdo das ideias, do registro das
deliberagbes e da analise de coeréncia das propostas com os normativos
internos e com as diretrizes nacionais.

A coleta de dados induiu observacdo direta das reunides, andlise
documental (legislagdo, portarias, oficios, relatérios etc) e interlocugdo ativa
com os demais integrantes do GE 37/2025.

Além dos trabalhos de Tripp (2005) e de Thiollent (2011), a pesquisa
também foi conduzida com base nas orientagdes metodologicas de Hirota
(2001) Lantelme (2004) e Neves (2006). Os autores consultados convergem
na compreensdo da pesquisa-acdo como um processo ciclico, participativo e
reflexivo que articula diagnéstico, acdo e avaliagao continua.

A secdo seguinte descreve a formacgdo do GE 37/2025, suas frentes de
trabalho e os principais marcos do percurso institucional observado.

4. Formacao do grupo de estudos e das frentes de
trabalho

O GE 37/2025 foi formado por servidores de diferentes areas da
institui¢do, contemplando unidades da érea-meio e da drea-fim, do primeiro
grau de jurisdicdo e da Secretaria do TRE/GO, e experiéncias
complementares em atendimento ao publico, gestdo da informacdo,
tecnologia e processos internos.
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A diversidade da composig3o visou assegurar uma abordagem mais
ampla e equilibrada tanto das formagbes profissionais dos integrantes
quanto das realidades vivenciadas nas diversas unidades da Justica Eleitoral
goiana.

Além disso, o GE 37/2025 contou com o apoio metodolégico de docentes
vinculados ao Programa de Pds-graduacdo em Governanga e Transformacdo
Digital - PPGGTD da Universidade Federal do Tocantins - UFT, que
acompanharam e subsidiaram o trabalho em aspectos tedricos e praticos.

Para viabilizar uma atuagdo mais eficaz e focada, o GE 37/2025 adotou
uma divisdo de tarefas em trés frentes de trabalho tematicas:

a) Gestdo da Mudanga, com o objetivo de propor estratégias para facilitar
a aceitagdo das medidas sustentaveis e promover o engajamento dos
servidores e usudrios;

b) Transformacgao Digital, voltada a identificacdo de rotinas de trabalho
passiveis de digitalizagcdo com uso de recursos ja disponiveis na instituicao;

) Gestdo das Impressbes, responsavel por levantar praticas atuais e
propor formas mais eficientes e sustentaveis de uso do papel, incluindo
sugestfes de padronizacdo e novos formatos.

Cada frente teve sua propria equipe responsavel com coordenagdo
interna e cronogramas especificos de atividades, embora o GE 37/2025
atuasse de forma integrada por meio de encontros periddicos,
compartilhamento de resultados parciais e validagdo coletiva das propostas.

O trabalho foi orientado por uma légica participativa e colaborativa,
respeitando a autonomia dos integrantes e promovendo a escuta ativa das
experiéncias vivenciadas nas unidades eleitorais.

A atuacdo do GE 37/2025 resultou na elaboragao de um relatério final,
entregue a Diretoria-Geral do TRE-GO, contendo diagnostico da situagdo,
justificativas das medidas sugeridas, detalhamento das propostas e
recomendagdes para eventual implementagdo.

Esse processo de elaboracdo coletiva, estruturado em torno de objetivos
claros e com base em dados empiricos, constituiu o objeto central da
presente pesquisa-agao, conforme sera detalhado na se¢do seguinte.

5. Desenvolvimento da Pesquisa-Agdo

A pesquisa-acdo desenvolvida no dmbito deste estudo teve como foco o
acompanhamento do processo de atuagdo do GE 37/2025 do TRE-GO, desde
sua criagdo até a elaboragdo e entrega do relatério final.
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A pesquisa-a¢do realizou um acompanhamento sistematico dos trabalhos
do GE 37/2025, respeitando a légica das fases propostas por Thiollent (2011):
diagndstico inicial, planejamento participativo, formulagdo das propostas
(agdo) e deliberagao coletiva.

5.1 Diagndstico inicial e definicdo do problema

O ponto de partida do GE 37/2025 foi o reconhecimento da existéncia de
um problema institucional: a necessidade de reduzir o consumo de papel e
copos descartdveis, conforme orientagdio da Administracdo, sem
comprometer a qualidade do atendimento ao cidaddo.

O GE 37/2025 partiu da analise das manifestag@es internas registradas no
processo SEl n® 24.0.000020280-7 e do conteldo do Oficio-Circular DG n®
17/2025, que motivaram a criagdo da equipe.

Também foram consideradas experiéncias vivenciadas pelos proprios
servidores, especialmente nos cartérios eleitorais, e os relatos colhidos
durante o Encontro de Avaliagdo das EleigGes de 2024, o que permitiu uma
problematizagdo pratica da questdo e a identificacdo de seus impactos reais.

5.2 Planejamento coletivo e divisdo em frentes de
trabalho

Com o apoio de professores do Programa de Mestrado em Governanga e
Transformacdo Digital, o GE 37/2025 estruturou um modelo de trabalho com
divisdo tematica em trés frentes: a) Gestao da Mudanca; b) Transformacgado
Digital; e c) Gestao das Impressies.

Cada frente ficou responsavel por analisar um conjunto especifico de
aspectos relacionados ao uso de papel e copos descartdveis e por elaborar
propostas coerentes com sua drea de atuagao.

A divisdo permitiu que os integrantes concentrassem esforgos em
subtemas mais especificos, ao mesmo tempo em que mantinham o
alinhamento com o objetivo comum do GE 37/2025.

Durante essa fase, foram realizados encontros por videoconferéncia,
troca de experiéncias entre os membros e andlise de boas praticas
identificadas em unidades do préprio TRE/GO.

O planejamento das a¢Bes buscou respeitar as diferentes realidades das
unidades da Justica Eleitoral. A escuta ativa e o debate interno foram
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valorizados como elementos centrais para a formulag3o de propostas vidveis
e sustentaveis, conforme defendido por Hirota (2001) e Lantelme (2004).

5.3 Acdo: elaboracgdo das propostas

A fase de agdo correspondeu a sistematizagdo das propostas construidas
por cada frente temdtica, estruturadas com base em critérios de viabilidade
técnica, respeito a autonomia do cidaddo e potencial de replicagdo.

Entre as iniciativas elaboradas estdo: a) sugestdes de campanhas de
comunicagdo institucional; b) propostas para substituigdo de impressdes por
solugbes digitais ja disponiveis; c) adogdo do formato A5 para documentos
fisicos e padronizagdo de fluxos de trabalho com uso racional de papel.

Conforme destaca Thiollent (2011), a elaboragao de um plano de agdo
exige a identificacdo clara de objetivos, atores envolvidos, critérios de
avaliagdo e mecanismos de continuidade.

Ainda que a implementacdo das propostas ndo tenha sido objeto desta
pesquisa, o relatdrio final do GE 37/2025 apresentou elementos suficientes
para caracterizar a existéncia de um plano de agdo institucionalmente
estruturado.

5.4 Deliberacdo coletiva e entrega do relatério final

A Gltima etapa do processo acompanhada pela pesquisa foi a deliberagdo
coletiva das propostas e a redagdo do relatério final, consclidado como
produto oficial do GE 37/2025 e entregue a Diregdo-Geral do TRE/GO.

O documento incluiu ndo apenas as propostas formuladas, mas tambem
as justificativas para cada uma, os principios orientadores adotados e os
cuidados necessarios para que a redugdo de consumo ndo gerasse impacto
negativo na percepgdo de qualidade do atendimento.

A deliberacao foi conduzida com base no dialogo e na busca de consenso
entre os membros do grupo, conforme os fundamentos defendidos por
Thiollent (2011), que identifica o processo deliberativo como elemento
essencial da pesquisa-agdo.

Mos casos em que havia divergéncia de opiniGes, essas foram registradas
e respeitadas, permitindo que as diferentes perspectivas enriguecessem o
processo de construgdo coletiva.
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6. Consideracdes Finais

A pesquisa-acdo desenvolvida no ambito deste estudo acompanhou o
processo de atuagdo do GE 37/2025 com o objetivo de formular propostas
para a redugdo do consumo de papel e copos descartdveis, alinhadas as
diretrizes de sustentabilidade definidas pelo Conselho Nacional de Justica.

O trabalho do GE 37/2025 ndo se limitou a analise técnica da questdo,
mas se estruturou como uma experiéncia institucional orientada pela
colaboracdo, pela escuta ativa e pela construgdo de solugfes viaveis, sem
prejuizo a qualidade do atendimento ao cidad3o.

Ao adotar a metodologia da pesquisa-agdo, foi possivel observar com
profundidade os modos como as deliberagbes foram conduzidas, as
decisbes compartilhadas e as propostas formuladas em um ambiente que
valorizou a pluralidade de experiéncias e a busca de consenso.

A divisdo tematica em trés frentes de trabalho contribuiu para a
organizagdo dos esforgos e permitiu o tratamento articulado de aspectos
humanos, tecnolégicos e operacionais da sustentabilidade institucional.

A experiéncia relatada demonstra que é possivel promover o
engajamento de servidores plblicos em torno de um problema comum e
construir, de forma colaborativa, alternativas sustentdveis e realistas,
mesmo diante de restri¢@es orgamentarias ou resisténcias culturais.

O GE 37/2025 nao apenas elaborou um conjunto coerente de propostas,
mas tambeém consolidou uma pratica institucional de reflexdo critica e de
participagdo ativa no aperfeicoamento dos servigos publicos.

Como produto final, o relatério elaborado pelo GE 37/2025 oferece a
Administracdo do TRE/GO um conjunto de subsidios técnicos e
organizacionais para futuras decisGes relacionadas ao consumo consciente
de insumos.

A sistematizacdo do processo por meio desta pesquisa-a¢3o contribui, por
sua vez, para o campo da governanca pulblica e da transformagdo
institucional, ao registrar uma experiéncia concreta de como a deliberagdo
coletiva e a construgdo participativa podem fortalecer a sustentabilidade no
setor publico.

Os proximos artigos desta série tratardo em maior profundidade das
frentes de trabalho tematicas desenvolvidas ao longo desse processo.
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