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RESUMO:

Este artigo analisa, em perspectiva tedrico-conceitual, de que manei-
ra as capacitagdes em inteligéncia artificial generativa ofertadas pela Esco-
la Superior da Magistratura Tocantinense (ESMAT), desde 2023, podem
contribuir para o aprimoramento dos servigos prestados pelo Tribunal de
Justica do Estado do Tocantins (T]JTO), nas esferas judicial e administra-
tiva. Parte-se do entendimento de que a transformacdo digital do Poder
Judiciario exige, além da incorporagao de tecnologias, o desenvolvimen-
to de capacidades institucionais, competéncias digitais e mecanismos de
governanca. No caso do TJTO, essa agenda revela-se especialmente rele-
vante em razao de seu porte institucional, composto por 112 magistrados
e 3.154 integrantes da forca de trabalho. Metodologicamente, trata-se de
pesquisa tedrico-conceitual, desenvolvida por meio de revisdo bibliogra-
fica analitica e integrativa, com analise tematica de literatura académica,
documentos normativos e dados institucionais das agdes formativas pro-
movidas pela ESMAT. O estudo evidencia que a politica de capacitacao
em IA antecede a inauguragdo do Laboratério Interdisciplinar de Inteli-
géncia Artificial da ESMAT (LIIARES), ocorrida em setembro de 2025,
e identifica, entre 2023 e marco de 2026, 38 a¢des formativas e eventos
com tematica de IA, totalizando 2.465 participagdes acumuladas. A ana-
lise sustenta que tais formagdes tendem a favorecer o desenvolvimento de
competéncias criticas, a racionalizacdo de rotinas, a melhoria da pesquisa
juridica, o aperfeicoamento da gestdao administrativa e o fortalecimento
de uma cultura organizacional orientada a inovagdo. Conclui-se que a ca-
pacitacao em IA generativa constitui elemento estratégico da moderniza-
¢do institucional do TJTO.

ABSTRACT:

This paper analyzes, from a theoretical-conceptual perspective, how
generative artificial intelligence training programs offered by the Tocan-
tins Judicial School (ESMAT) since 2023 may contribute to improving the
services provided by the Court of Justice of the State of Tocantins (TJTO),
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in both judicial and administrative domains. The study assumes that the
digital transformation of the Judiciary requires not only the adoption of
technologies, but also the development of institutional capacities, digi-
tal competencies, and governance mechanisms. In the case of TJTO, this
agenda is particularly relevant given its institutional scale, comprising
112 judges and 3,154 members of the workforce. Methodologically, this
is a theoretical-conceptual study based on an analytical and integrative
literature review, combined with thematic analysis of academic literature,
normative documents, and institutional data related to ESMAT’s training
activities. The article shows that ESMAT’s Al training policy predates the
inauguration of the Interdisciplinary Artificial Intelligence Laboratory of
ESMAT (LITARES), which took place in September 2025, and identifies 38
training actions and events related to AI between 2023 and March 2026,
totaling 2,465 cumulative participations. The analysis argues that these
initiatives tend to foster critical AI competencies, streamline work rou-
tines, improve legal research, enhance administrative management, and
strengthen an organizational culture oriented toward innovation. The stu-
dy concludes that generative Al training constitutes a strategic element in
the institutional modernization of TJTO.

RESUMEN:

Este articulo analiza, desde una perspectiva tedrico-conceptual, de
qué manera las capacitaciones en inteligencia artificial generativa ofre-
cidas por la Escuela Superior de la Magistratura Tocantinense (ESMAT),
desde 2023, pueden contribuir al perfeccionamiento de los servicios pres-
tados por el Tribunal de Justicia del Estado de Tocantins (TJTO), tanto
en el ambito judicial como en el administrativo. Se parte de la premisa
de que la transformacion digital del Poder Judicial exige, ademas de la
incorporacion de tecnologias, el desarrollo de capacidades instituciona-
les, competencias digitales y mecanismos de gobernanza. En el caso del
TJTO, esta agenda resulta especialmente relevante debido a su dimension
institucional, compuesta por 112 magistrados y 3.154 integrantes de la
fuerza laboral. Metodoldgicamente, se trata de una investigacion tedri-
co-conceptual, desarrollada mediante revision bibliografica analitica e
integradora, con analisis tematico de literatura académica, documentos
normativos y datos institucionales relativos a las acciones formativas pro-
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movidas por la ESMAT. El estudio demuestra que la politica de capacita-
cion en IA es anterior a la inauguracion del Laboratorio Interdisciplinario
de Inteligencia Artificial de la ESMAT (LIIARES), ocurrida en septiembre
de 2025, e identifica, entre 2023 y marzo de 2026, 38 acciones formativas
y eventos relacionados con la IA, con un total de 2.465 participaciones
acumuladas. El analisis sostiene que dichas formaciones tienden a favore-
cer el desarrollo de competencias criticas, la racionalizacion de rutinas, la
mejora de la investigacion juridica, el perfeccionamiento de la gestion ad-
ministrativa y el fortalecimiento de una cultura organizacional orientada
a la innovacion. Se concluye que la capacitacion en inteligencia artificial
generativa constituye un elemento estratégico de la modernizacion insti-
tucional del TJTO.

PALAVRAS-CHAVE:
Inteligéncia artificial generativa; Formagdo judicial; transformagao
digital; governanga judicial; educagao corporativa.

KEYWORDS:
Generative artificial intelligence; Judicial education; Digital transfor-
mation; Judicial governance; Corporate education.

PALABRAS CLAVE:
Inteligencia artificial generativa; Formacion judicial; Transforma-
cion digital; Gobernanza judicial; Educacion corporativa.

1. INTRODUCAO

A transformagao digital do Poder Judicidrio brasileiro constitui um
dos mais relevantes e complexos desafios institucionais da contempora-
neidade, especialmente em um cendrio marcado pela expansio continua
da litigiosidade, pela crescente exigéncia social por respostas jurisdicio-
nais céleres e qualificadas e pela necessidade de reconfiguragao dos mode-
los tradicionais de gestdo e prestagao de servigos publicos. Nesse contexto,
a incorporagdo de tecnologias emergentes, notadamente da inteligéncia
artificial (IA), consolidou-se como eixo estratégico para a modernizagiao
das estruturas organizacionais do sistema de justi¢a, com potencial de im-
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pacto tanto sobre a atividade-fim jurisdicional quanto sobre os processos
administrativos que a sustentam.

Considerando o porte institucional do Tribunal de Justiga do Estado
do Tocantins, cuja estrutura funcional compreende 112 magistrados —
resultantes da soma de 19 desembargadores e 93 juizes — e 3.154 inte-
grantes da forga de trabalho, a implementagdo de uma politica sistematica
de capacitagdo em inteligéncia artificial generativa revela-se particular-
mente relevante. Em organizagées judiciais dessa dimenséo, a formacao
orientada ao uso critico e responsavel de tecnologias emergentes tende a
assumir papel estratégico, tanto para a racionalizacao de rotinas e fluxos
de trabalho quanto para o fortalecimento da capacidade institucional de
resposta as exigéncias contemporaneas de eficiéncia, inovagao e qualidade
da prestagdo jurisdicional.

No interior desse movimento mais amplo de inovagéo institucional,
a experiéncia do Tribunal de Justi¢a do Estado do Tocantins (TJTO) as-
sume particular relevancia. A adogao de solugoes tecnologicas orientadas
por inteligéncia artificial passou a ser acompanhada de um esforgo siste-
matico de formagdo e capacitagdo dos quadros funcionais do Tribunal,
processo que ganhou concretude por intermédio da Escola Superior da
Magistratura Tocantinense (ESMAT). Responsavel pela formagao inicial
continuada de magistrados e servidores, a ESMAT estruturou, a partir de
2023, agdes educacionais voltadas especificamente ao uso de ferramentas
de IA generativa no contexto institucional.

A inteligéncia artificial generativa, compreendida como o conjunto
de tecnologias capazes de produzir contetudos originais, tais como textos,
sinteses analiticas, relatorios, minutas e pareceres, a partir de comandos
em linguagem natural, abre possibilidades inéditas de reorganizagao do
trabalho juridico e administrativo. Mais do que uma inovagao de ordem
instrumental, seu emprego no 4mbito do Poder Judiciario suscita refle-
x0es de natureza ética, epistémica, regulatdria e pedagdgica: a tecnologia
s6 pode ser utilizada de forma responsavel e qualificada por usuarios ca-
pazes de compreender criticamente seu funcionamento, reconhecer suas
potencialidades e operar com consciéncia de seus limites e riscos.

E precisamente nesse ponto que se evidencia a centralidade das
politicas institucionais de formagdo. A simples disponibilizagdo de
ferramentas tecnoldgicas nao ¢ suficiente para assegurar sua apropriagao
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qualificada nem para produzir, por si so, efeitos positivos sobre a
eficiéncia institucional. A literatura sobre transformacao digital no setor
publico demonstra que processos de inovagdo bem-sucedidos dependem,
em grande medida, da existéncia de capacidades organizacionais,
competéncias digitais e estratégias de aprendizagem institucional capazes
de articular tecnologia, governanga e mudanga cultural (Fountain, 2001;
Gil-Garcia, 2012). Sob essa perspectiva, as acdes formativas promovidas
pela ESMAT adquirem relevancia singular: sinalizam uma compreensao
ampliada da transformagio digital, entendida ndo como mero processo
de informatizagdo, mas como reconfigurag¢ao profunda das praticas, dos
saberes e das rotinas que estruturam o funcionamento do Poder Judiciario.

A pertinéncia do tema ¢é reforgada pelo protagonismo crescente do
Conselho Nacional de Justica (CNJ) na formulagdo de diretrizes para a
incorporagao responsavel de tecnologias inteligentes no Judiciario bra-
sileiro. Esse movimento regulatério tem como marco inicial a Resolugado
CNJ n.° 332/2020, que estabeleceu principios éticos, diretrizes de trans-
paréncia, supervisao e respeito aos direitos fundamentais para o uso da
IA. Tal arcabougo foi significativamente aprofundado pela Resolu¢ao CNJ
n.° 615, de 11 de margo de 2025, o mais abrangente marco normativo
nacional sobre o tema até o momento, que disciplina o desenvolvimento,
a utilizagdo e a governanga de solugdes baseadas em IA e institui o Co-
mité Nacional de Inteligéncia Artificial do Judicidrio (CNIAJ) (BRASIL,
2020; BRASIL, 2025). Essa disciplina normativa nao apenas confere maior
densidade institucional ao debate, como atribui legitimidade adicional as
iniciativas formativas desenvolvidas por escolas judiciais, que passam a
ocupar posicao estratégica na preparagdo dos quadros institucionais para
uma atuacdo tecnicamente informada e eticamente orientada.

No contexto mais amplo da tese de doutorado em desenvolvimento
no Programa de Pés-Graduagao em Governanga e Transformagao Digi-
tal da Universidade Federal do Tocantins (UFT), cujo objetivo consiste
em avaliar o impacto da implantaciao do Laboratorio Interdisciplinar de
Inteligéncia Artificial da ESMAT (LIIARES), inaugurado em setembro de
2025, na celeridade dos processos judiciais e administrativos do TJTO,
o presente artigo assume carater preliminar, tedrico e estruturante. Sua
funcao é examinar, em perspectiva tedrico-conceitual, de que maneira as
capacita¢des em IA generativa, ofertadas pela ESMAT, iniciadas em 2023
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e posteriormente fortalecidas com a institucionalizagdo do LIIARES, po-
dem contribuir para o aprimoramento do desempenho institucional do
Tribunal, tanto sob o prisma da eficiéncia operacional quanto da qualifi-
cagdo da atuagao funcional de seus agentes.

O problema de pesquisa que orienta o estudo pode ser assim for-
mulado: de que maneira a oferta de cursos de capacitagao em inteligéncia
artificial generativa pela ESMAT, a partir de 2023, pode contribuir para a
melhoria dos servigos prestados pelo T]JTO, tanto na esfera judicial quanto
na administrativa? Parte-se da hipotese de que tais acdes educacionais, ao
promoverem letramento tecnoldgico, desenvolvimento de competéncias
digitais e apropriagao critica de ferramentas de IA, tendem a favorecer a
elevacdo da eficiéncia institucional, a melhoria da qualidade técnica dos
atos produzidos, a racionalizac¢do de rotinas e a ampliacdo da capacidade
organizacional do Tribunal para responder aos desafios da transformacao
digital.

Para enfrentar essa questdo, adota-se abordagem teérico-conceitual
desenvolvida por meio de revisao bibliografica analitica e integrativa, com
procedimentos sistematizados de busca, selecao e analise tematica do cor-
pus documental. Tal escolha metodologica justifica-se pelo carater explo-
ratdrio e analitico do estudo, cujo propodsito ndo é mensurar empirica-
mente resultados, mas construir uma base interpretativa consistente que
permita compreender os nexos possiveis entre formagdo em IA generativa
e aprimoramento institucional no Judiciario.

O texto encontra-se organizado em cinco segdes. Apos esta intro-
ducio, a secdo 2 apresenta o referencial tedrico, com énfase nos debates
sobre transformagdo digital, governanca judicial, inteligéncia artificial e
aprendizagem organizacional. A se¢do 3 expde os procedimentos meto-
dologicos. A segdo 4 desenvolve a andlise conceitual acerca dos possiveis
impactos das capacitagdes ofertadas pela ESMAT sobre a dindmica insti-
tucional do TJTO. Por fim, a se¢ao 5 retne as conclusoes e consideragoes
finais.

2. TRANSFORMACAO DIGITAL, INTELIGENCIA ARTIFI-
CIAL E GOVERNANCA JUDICIAL: FUNDAMENTOS TEORICOS

A analise desenvolvida neste artigo apoia-se em quatro eixos teo-
ricos interdependentes. O primeiro situa a transformagdo digital como
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processo de reconfiguragdo institucional do Poder Judicidrio, indo além
da mera informatiza¢do de procedimentos. O segundo examina os funda-
mentos, as potencialidades e os riscos da inteligéncia artificial generativa
no contexto do setor publico. O terceiro discute a educa¢do corporativa
e o letramento digital como condig¢des para a apropriacao qualificada de
tecnologias emergentes em organizagdes complexas. O quarto analisa o
papel das escolas judiciais como atores estratégicos da governanga da ino-
vagdo institucional. A articulagdo entre esses eixos permite construir o
arcabouco interpretativo que orienta a compreensao dos possiveis impac-
tos das capacitagdes em IA generativa promovidas pela ESMAT sobre o
desempenho institucional do TJTO.

2.1 Transformagdo digital no Poder Judiciario

A transformacao digital no setor publico deve ser compreendida
como um processo estrutural de reconfiguragao institucional, e ndo como
simples informatizagdo de procedimentos. A incorporagdo de tecnologias
digitais altera fluxos decisorios, redistribui competéncias organizacionais,
produz novas formas de interagdo com os usudrios e exige capacidades
institucionais compativeis com a complexidade dos ambientes digitais
(Fountain, 2001; Gil-Garcia, 2012). Digitalizar, portanto, nao equivale
apenas a converter documentos fisicos em eletronicos; implica revisar
modelos de gestdo, rotinas de trabalho, arranjos de coordenagao e formas
de prestagao de servigos publicos.

No caso do Poder Judicidrio, esse processo assume especial relevan-
cia em razdo da centralidade da informacéao, da linguagem e da decisao
na atividade jurisdicional. A digitalizacao da justi¢a produz efeitos nao
apenas sobre a tramitagao processual, mas também sobre a governanga
dos dados, a gestao do acervo, a padronizagdo de procedimentos, a orga-
niza¢ao do trabalho judicial e a prépria experiéncia do jurisdicionado no
acesso ao sistema de justiga. Susskind (2019) argumenta que os sistemas
de justica atravessam uma transi¢do paradigmatica em que a adogdo de
solugdes tecnoldgicas deixa de ser periférica e passa a integrar o nucleo da
capacidade institucional de responder com eficiéncia, escala e consistén-
cia as demandas sociais contemporaneas.

No Brasil, esse movimento foi intensificado com a consolidagdo de
plataformas eletronicas de tramitagdo processual, entre as quais se des-
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tacam o Processo Judicial Eletronico (PJe) e o sistema e-Proc. Enquanto
o PJe se difundiu como solugdo nacional amplamente adotada em dife-
rentes ramos e tribunais, o e-Proc passou a desempenhar papel central
em diversos 6rgaos jurisdicionais, inclusive no TJTO, contribuindo para a
virtualizagdo processual, a padroniza¢do de fluxos e a racionalizagdo das
atividades judiciais. A utilizagdo dessas plataformas evidencia que a trans-
formacao digital do Judiciario brasileiro ndo ocorreu de modo uniforme,
mas por meio da incorporagao progressiva de diferentes solugoes tecno-
légicas.

Mais recentemente, esse movimento passou a incorporar solucdes
de inteligéncia artificial em tribunais e 6rgaos de ctupula do sistema de
justica. No plano normativo, a Resolu¢do CNJ n.° 332/2020 estabeleceu
bases éticas, de transparéncia e de governanga para a produgédo e o uso de
IA no Judiciario. A Resolugao CNJ n.° 615/2025 ampliou esse marco re-
gulatdrio ao disciplinar o desenvolvimento, a utiliza¢ao e a governanga de
solucdes baseadas em IA e ao instituir o CNIAJ, refor¢cando a centralidade
da governanga tecnoldgica e da capacitagdo continua dos usudrios como
dimensdes constitutivas da modernizagao judicial (BRASIL, 2020, 2025).

A literatura internacional converge no entendimento de que a trans-
formacao digital da justica nao pode ser reduzida a aquisi¢do de siste-
mas tecnoldgicos. Estudos recentes enfatizam que a digitalizagao judicial
demanda desenho institucional, interoperabilidade, revisdo de processos,
formacao de capacidades humanas e estratégias graduais de implementa-
¢do, sob pena de reproduzir, em formato digital, as ineficiéncias do modelo
analogico anterior (WORLD BANK, 2023). Em sintese, a transformagao
digital judicial exige nao apenas tecnologia, mas capacidade organizacio-
nal para absorvé-la, governa-la e integra-la aos objetivos publicos do sis-
tema de justica.

2.2 Inteligéncia artificial generativa: fundamentos, potencialida-
des e riscos no setor publico

A inteligéncia artificial generativa representa uma das inflexdes mais
significativas no atual estagio de desenvolvimento da IA. Diferentemente
de sistemas predominantemente classificatdrios ou preditivos, os mode-
los generativos sao capazes de produzir conteudo novo — como textos,
sinteses, relatdrios, respostas analiticas e estruturas argumentativas — a
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partir de instru¢des em linguagem natural. Esse avango decorre, em lar-
ga medida, do desenvolvimento dos Large Language Models (LLMs), cuja
arquitetura ampliou substancialmente a capacidade de processamento
semantico, geragdo textual e interagdo contextualizada com os usudrios
(Brown et al., 2020).

No setor publico, a IA generativa tem sido identificada como tec-
nologia com potencial para apoiar tarefas intensivas em linguagem, in-
formacao e documentagdo. Estudos recentes indicam que sua adogao nas
administragdes publicas pode contribuir para maior produtividade, me-
lhoria da qualidade dos servigos e fortalecimento da capacidade analitica
estatal, desde que acompanhada de governanca adequada, clareza de fina-
lidade publica e preparo da for¢a de trabalho (OECD, 2025, 2026). Esse
debate é especialmente relevante em instituigdes cuja atividade se assenta
na leitura, interpretagdo, redacdo e organizacdo de grandes volumes de
informacéo, como é o caso do Poder Judicidrio.

No campo juridico e judicial, o uso de IA generativa projeta aplica-
¢Oes relevantes: apoio a pesquisa jurisprudencial, sintese de pegas proces-
suais, elabora¢ao preliminar de minutas, padronizagdo de atos, sistemati-
zacdo de precedentes e suporte a atividades administrativas. Em termos
tedricos, tais usos podem incrementar produtividade, reduzir o tempo de
execucdo de tarefas repetitivas e ampliar a capacidade de tratamento de
informagdo complexa, desde que preservada a centralidade da supervisdo
humana qualificada e a responsabilidade deciséria dos agentes publicos
(Ashley, 2017; Susskind, 2019).

A literatura contemporanea, contudo, também é enfatica ao apontar
riscos substantivos associados a utilizagdo de IA generativa no setor publi-
co. Entre os principais desafios estdo a opacidade dos modelos, a possibi-
lidade de geracao de informagoes incorretas com aparéncia de veracidade
(denominadas “alucinagdes”), a reproducao de vieses algoritmicos, o uso
indevido de dados sensiveis e a dificuldade de auditoria plena dos resulta-
dos produzidos. Referenciais recentes de gestdo de riscos em IA assinalam
que sistemas dessa natureza exigem monitoramento continuo, avaliacdo
de confiabilidade, mitigacao de danos e estruturas organizacionais volta-
das ao uso seguro e responsavel da tecnologia (NIST, 2023, 2024). Dire-
trizes europeias sobre IA em sistemas judiciais refor¢am principios como
respeito aos direitos fundamentais, ndo discriminagao, qualidade, segu-
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ranga, transparéncia e controle humano (CEPE], 2018, 2023).

Nesse contexto, a adogdo de IA generativa no Judiciario exige uma
abordagem orientada por governanga, gestao de riscos e competéncia ins-
titucional. O problema transcende a dimensao tecnoldgica e se projeta
igualmente nos planos juridico, ético, organizacional e pedagdgico. Por
essa razdo, a capacitacao dos usuarios nao constitui medida acessdria, mas
condigdo de possibilidade para que a ferramenta seja empregada com res-
ponsabilidade, discernimento critico e aderéncia aos principios que re-
gem a fungdo jurisdicional.

2.3 Educagao corporativa, letramento digital e capacitacio em
tecnologias emergentes

A educacéo corporativa tem sido compreendida, na literatura, como
um sistema estratégico de desenvolvimento de pessoas orientado as com-
peténcias essenciais da organizagdo e as suas finalidades institucionais.
Eboli (2004) sustenta que a educagao corporativa supera a légica tradicio-
nal do treinamento eventual e se converte em mecanismo de aprendiza-
gem continua, alinhamento estratégico e transformagao cultural. No setor
publico, essa concepgio é particularmente relevante, pois a moderniza¢ao
administrativa depende nao apenas de investimentos em sistemas e in-
fraestrutura, mas da formagdo de agentes capazes de operar em contextos
complexos, dinamicos e tecnologicamente mediados.

Transposto para o ambiente judicial, o debate sobre educagdo corpo-
rativa assume contornos ainda mais estratégicos. A qualificagao de magis-
trados e servidores interfere diretamente na capacidade institucional de
resposta do sistema de justica. A transformacao digital do Judiciario exige,
portanto, uma politica educacional que ndo se limite a difusao instrumen-
tal de ferramentas, mas que promova competéncias digitais, pensamento
critico, compreensdo dos riscos tecnologicos e capacidade de integracao
entre inovagdo e responsabilidade institucional.

A literatura sobre letramento e competéncia digital oferece suporte
relevante a essa compreensao. Beetham e Sharpe (2013) destacam que a
literacia digital envolve ndo apenas saber usar ferramentas tecnologicas,
mas também avaliar criticamente informacoes, selecionar recursos ade-
quados, compreender implicagdes éticas e atuar de forma reflexiva em
ambientes digitais. Em perspectiva mais recente, organismos internacio-
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nais voltados a educagdo e a governanga tecnoldgica tém refor¢ado que a
formacao para uso de ferramentas generativas deve estar orientada por
uma perspectiva humanocéntrica, capaz de desenvolver competéncias
criticas, consciéncia ética e discernimento sobre limites, oportunidades e
riscos dessas tecnologias (UNESCO, 2023).

Essa diretriz dialoga diretamente com o cendrio do setor publico.
Estudos recentes assinalam que a construcao de uma forca de trabalho
publica preparada para a IA é condi¢do para que sua adogao gere ganhos
de eficiéncia sem comprometer accountability, conformidade regulatdria
e alinhamento com objetivos institucionais (OECD, 2026). Em vez de
pressupor que a tecnologia se dissemina automaticamente, a organizacao
publica deve cultivar competéncias internas para avaliar, supervisionar,
ajustar e integrar o uso da IA ao seu contexto normativo e funcional.

No ambito do Judicidrio, a capacitagao em IA generativa deve abran-
ger, simultaneamente, aspectos operacionais, cognitivos, éticos e institu-
cionais. Ndo basta ensinar a formular comandos ou a obter respostas mais
eficientes. E necessario formar usudrios capazes de verificar a consistén-
cia do contetido gerado, identificar lacunas e vieses, proteger dados sen-
siveis, compreender os limites epistémicos da ferramenta e decidir, com
fundamento juridico e prudéncia institucional, quando, como e para que
utiliza-la. Nessa perspectiva, a formagdo converte-se em elemento consti-
tutivo da governangca tecnologica.

2.4 Governanga, inovagio institucional e o papel das escolas judiciais

A literatura sobre inova¢do no setor publico indica que processos
inovadores em organizagdes estatais raramente se consolidam de forma
espontanea ou exclusivamente tecnoldgica. Ao contréario, tendem a de-
pender de lideranca institucional, capacidades organizacionais, aprendi-
zagem coletiva, estruturas de coordena¢ao e ambientes de experimenta-
¢do orientados por problemas concretos (Borins, 2001; Windrum; Koch,
2008). Em instituigdes complexas e normativamente densas, como o Po-
der Judiciario, a inovagdo precisa ser ndo apenas introduzida, mas insti-
tucionalizada.

Nesse cenario, as escolas judiciais deixam de ocupar posi¢do mera-
mente acessOria para se tornarem atores estratégicos da governanga da
inovacdo. Além de sua funcio classica de formacgéo inicial e continuada,
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essas instituicdes passam a atuar como espagos de reflexdo aplicada, di-
fusdo de praticas, producao de capacidades e mediagdo entre mudanga
tecnologica e cultura organizacional. Reiling (2009) observa que a moder-
nizagao dos sistemas judiciais depende de institui¢oes capazes de tradu-
zir inovagdo técnica em praticas sustentaveis, legitimadas e aderentes aos
principios do Estado de Direito.

A experiéncia internacional reforca essa percepgéo. Diretrizes recen-
tes sobre o uso de IA em sistemas de justica apontam para a necessidade
de mecanismos institucionais permanentes de governanga, certiﬁcagéo,
avaliacdo e capacita¢io, sobretudo diante da rapida difusdo de aplicacoes
generativas (CEPE], 2018, 2025). No Brasil, o fortalecimento de labora-
torios de inovagdo e de politicas judicidrias orientadas a transformagao
digital evidencia essa tendéncia. As resolugdbes CNJ n.°c 332/2020 e n.°
615/2025 atribuem peso crescente a governanga, a transparéncia, a avalia-
¢do de riscos e a formagdo continua dos usudrios, ampliando o papel das
escolas judiciais como instancias mediadoras entre regulagao, tecnologia
e pratica institucional (BRASIL, 2020, 2025).

Nessa moldura, a atuagdo de escolas judiciais que estruturam pro-
gramas de capacitagdo em IA e criam ambientes de experimentagao pode
ser interpretada como elemento constitutivo da governanca da transfor-
magdo digital. Seu papel ultrapassa o treinamento técnico: trata-se de
produzir condigdes institucionais para a apropriagdo critica da inovacao,
fomentar cultura organizacional orientada a aprendizagem e articular co-
nhecimento aplicado com as necessidades concretas do sistema de justica.
Em termos analiticos, isso significa reconhecer que a inovac¢ao judicial
sustentavel depende tanto de solugdes tecnoldgicas quanto de arranjos
formativos e organizacionais capazes de lhes conferir legitimidade, ade-
réncia normativa e continuidade.

3. METODOLOGIA

A presente investigacdo caracteriza-se como pesquisa de natureza
tedrico-conceitual, desenvolvida por meio de revisdo bibliografica ana-
litica e integrativa, com analise tematica de produgdes académicas e nor-
mativas relacionadas a transformagdo digital do Poder Judicidrio, a in-
teligéncia artificial generativa no setor publico, a educagdo corporativa
em tecnologias emergentes e a governanga da inovagao institucional. Tal
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enquadramento metodologico mostra-se adequado ao objeto em estudo,
uma vez que o fendmeno investigado — a oferta de capacitagoes em IA
generativa pela ESMAT e seus potenciais impactos institucionais — en-
contra-se em fase de consolidagao empirica, exigindo, preliminarmente,
a construgdo de bases analiticas e interpretativas capazes de sustentar
etapas subsequentes da pesquisa. A literatura metodolégica contempora-
nea reconhece que artigos conceituais e revisdes criticamente orientadas
constituem contribuicoes cientificas legitimas, sobretudo quando se de-
brugam sobre objetos emergentes ou ainda pouco estabilizados no campo
empirico (Jaakkola, 2020; Snyder, 2019).

A opgao por uma abordagem tedrico-conceitual justifica-se, ainda,
pelo estagio atual da investigacdo mais ampla em que este artigo se insere.
As agoes de capacitagdo em IA generativa promovidas pela ESMAT vém
sendo desenvolvidas desde 2023, enquanto a coleta, a organizagao e a sis-
tematizagdo dos dados empiricos necessarios a mensuragao de seus efei-
tos sobre a dindmica judicial e administrativa do TJTO encontram-se em
andamento no a4mbito da tese doutoral da qual este estudo deriva. Assim,
o artigo cumpre fungio epistemolégica e metodoldgica preparatoria: de-
limitar conceitos, integrar referenciais teéricos, identificar categorias ana-
liticas e propor um arcabougo interpretativo inicial para a compreensao
da relacdo entre formagdo em IA generativa e transformagao institucional
no Judiciario.

No plano do desenho metodolégico, o estudo foi estruturado como
revisdo bibliografica analitica e integrativa, com elementos de sistemati-
zagdo na identificagdo, selegdo e organizagdo das fontes. A literatura espe-
cializada enfatiza que revisoes de literatura, quando conduzidas com cri-
térios explicitos e transparentes, podem constituir método autébnomo de
producio de conhecimento, aptas a sintetizar achados dispersos, mapear
lacunas, organizar debates e construir modelos conceituais (Snyder, 2019;
Paul; Criado, 2020). Embora o presente trabalho nao se configure como
revisao sistematica estrita voltada a mensuragdo de efeito, adota procedi-
mentos de rastreabilidade e transparéncia inspirados em boas praticas de
revisoes estruturadas, incluindo a explicitagdo das bases consultadas, dos
descritores utilizados, dos critérios de inclusdo e exclusdo e das etapas de
analise do corpus documental.

A constitui¢cdo do corpus analitico ocorreu a partir de buscas reali-
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zadas em bases de dados nacionais e internacionais reconhecidas por sua
relevancia académica e abrangéncia multidisciplinar. Foram consultadas
as seguintes fontes: Google Scholar, Scopus, Web of Science, Portal de Pe-
riodicos da CAPES, repositorios institucionais de universidades brasilei-
ras, além de bases documentais e normativas de organismos institucionais
relevantes, como o CNJ, o National Institute of Standards and Technolo-
gy (NIST), a Organisation for Economic Co-operation and Development
(OECD), a UNESCO e a Comissdao Europeia para a Eficiéncia da Justica
(CEPE]). A inclusdao de documentos normativos e institucionais justifica-
-se pelo fato de o objeto pesquisado se localizar na interse¢ao entre pro-
dugdo académica, regula¢ao publica e implementacao organizacional, o
que demanda andlise ndo apenas de literatura cientifica stricto sensu, mas
também de marcos regulatérios e referenciais técnicos que estruturam o
campo da governanga da IA no setor publico.

Os descritores de busca foram definidos a partir dos eixos centrais
da pesquisa, em portugués e em inglés, de modo a ampliar a sensibilidade
e a abrangéncia da recupera¢ao bibliografica. Entre os principais termos
utilizados, destacam-se: “inteligéncia artificial no Judiciario’, “inteligéncia
artificial generativa’, “transformagao digital no Poder Judicidrio”, “educa-

»

¢do corporativa no setor publico’, “letramento digital”, “governanca da IA”,
“judicial artificial intelligence”, “generative Al in the public sector”, “digital
transformation in the judiciary”, ‘Al governance”, “judicial innovation” e
combinagdes correlatas. A estratégia de busca contemplou tanto publi-
cagdes diretamente voltadas ao contexto judicial quanto estudos mais
amplos sobre transformagdo digital, inteligéncia artificial e capacitacao
institucional no setor publico, considerando o carater interdisciplinar do
tema.

Quanto aos critérios de selecao, foram priorizadas publicacdes que
atendessem, cumulativa ou alternativamente, aos seguintes parémetros:
(a) aderéncia tematica aos eixos do estudo; (b) consisténcia tedrico-meto-
doldgica; (c) relevancia académica, aferida por circulagdo em periddicos
reconhecidos, volume de citagdes ou centralidade no debate especializa-
do; (d) atualidade, com prioridade para trabalhos publicados a partir de
2019, sem exclusdo de obras classicas indispensaveis a sustentacdo con-
ceitual; e (e) pertinéncia institucional e normativa, no caso de resolugdes,
relatorios técnicos e documentos de organismos publicos. Foram exclui-
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dos materiais sem relagdo direta com o objeto, textos opinativos sem den-
sidade analitica, duplicidades e trabalhos cuja contribui¢do nao agregasse
elementos relevantes ao problema de pesquisa.

Apédsaidentificagao e triagem das fontes, procedeu-se a leitura explo-
ratdria, seletiva e analitica do material, com vistas a extragdo de categorias,
argumentos centrais, aproximagoes conceituais e tensdes interpretativas.
O tratamento do corpus foi conduzido por meio da andlise de conteudo
tematica, compreendida como técnica de sistematizagdo e interpretacao
de mensagens orientada a identificagao de ntcleos de sentido recorrentes
e relevantes para os objetivos da investigacao. Conforme Bardin (2011), a
analise de contetido possibilita a organizagdo do material em categorias
que ndo apenas descrevem os dados, mas permitem produzir inferéncias
sobre significados, estruturas discursivas e relagdes conceituais. No pre-
sente estudo, essa técnica foi empregada para classificar e interpretar as
contribuicdes da literatura e dos documentos institucionais em torno de
quatro grandes eixos: (i) transformagdo digital no Poder Judiciario; (ii)
fundamentos, aplicagdes e riscos da IA generativa; (iii) educagao corpo-
rativa e desenvolvimento de competéncias digitais; e (iv) governanca e
inovagdo institucional com foco no papel das escolas judiciais.

A partir dessa categorizagdo, foi possivel construir um framework
analitico preliminar destinado a compreender de que modo as capacita-
¢oes em IA generativa ofertadas pela ESMAT podem repercutir sobre o
funcionamento institucional do TJTO. O esfor¢o metodoldgico, portanto,
ndo se limitou a compilar literatura existente, mas buscou integra-la em
um esquema interpretativo coerente, apto a sustentar hipoteses, orientar a
leitura do caso empirico e oferecer base conceitual para a fase subsequente
da pesquisa.

Cumpre destacar, por fim, que a escolha metodoldgica implica li-
mites proprios. Por tratar-se de estudo tedrico-conceitual, o artigo nao
pretende demonstrar empiricamente relagdes causais entre capacitagao
em JA generativa e melhoria do desempenho judicial ou administrativo.
Seu proposito é estabelecer um quadro interpretativo robusto que per-
mita compreender plausibilidades, mecanismos e categorias de analise a
serem testados e aprofundados em etapa empirica subsequente. Os re-
sultados aqui apresentados devem ser lidos como fundamento analitico,
e ndo como verificagao conclusiva de impacto — o que nao diminui sua
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relevincia cientifica; ao contrario, refor¢a sua fungdo estruturante no de-
senho da pesquisa e na consolidagdo de um campo de investiga¢ao ainda
recente no Brasil.

4. CAPACITACAO EM IA GENERATIVA NO TJTO: CONTEX-
TO, IMPACTOS E DESAFIOS

Esta secdo desenvolve a andlise conceitual central do artigo, articu-
lando o referencial tedrico com a experiéncia institucional da ESMAT.
Em um primeiro momento, descreve-se o contexto de estrutura¢iao do
programa de capacitacao em IA generativa e seu ambiente de inovagao,
com destaque para o papel do LIIARES. Em seguida, propde-se um fra-
mework analitico organizado em trés dimensoes de impacto: individual,
organizacional e sistémica; por meio do qual se examinam os mecanismos
tedricos pelos quais a formagdo em IA pode repercutir sobre a celeridade
e a qualidade dos processos judiciais e administrativos do Tribunal. Por
fim, identificam-se os principais desafios e condicionantes que podem po-
tencializar ou limitar a efetividade das acoes formativas, oferecendo uma
leitura realista das possibilidades e dos limites da capacitagdo como vetor
de transformacio institucional.

4.1 A ESMAT e o programa de capacitaciao em IA generativa: con-
texto institucional, estrutura formativa e evidéncias de expansao

A Escola Superior da Magistratura Tocantinense (ESMAT), institui-
da pela Lei Estadual n° 1.266/2001, constitui o 6rgao responsavel pela for-
magao inicial e continuada de magistrados, servidores e demais colabora-
dores vinculados ao Tribunal de Justica do Estado do Tocantins (TJTO).
No arranjo institucional do Judicirio tocantinense, a Escola ocupa po-
si¢do estratégica, na medida em que sua atuagdo ultrapassa a oferta de
cursos em sentido estrito e se projeta como instancia de desenvolvimento
de competéncias, difusio de conhecimento aplicado e apoio a moderni-
zagdo organizacional do Tribunal. Nessa condi¢ao, a ESMAT participa
ativamente da conformacao das capacidades institucionais necessarias ao
aprimoramento da prestagdo jurisdicional e ao fortalecimento da gover-
nanga judicial em contexto de transformagéo digital.

A partir de 2023, em consonancia com a intensificagdo do debate na-
cional e internacional sobre inteligéncia artificial generativa e com o avan-
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¢o das diretrizes normativas do Conselho Nacional de Justica relativas a
inovacdo tecnoldgica no sistema de justica, a ESMAT passou a estruturar
um programa especifico de capacitagdo voltado ao uso dessas tecnologias
no ambito do TJTO. A emergéncia publica de ferramentas generativas ba-
seadas em Large Language Models, particularmente ap6s a ampla difusao
do ChatGPT a partir do final de 2022, acelerou a percepgao institucional
de que tais recursos poderiam repercutir significativamente sobre as ro-
tinas de trabalho juridico e administrativo, exigindo ndo apenas acesso
tecnoldgico, mas formagao qualificada de seus usuarios.

Essa iniciativa ndo surgiu de forma isolada ou reativa. Ao contrario,
insere-se em um movimento institucional mais amplo de incorporagdo da
inovagao como vetor de modernizagao judicial, em que a formagao apa-
rece como mediagdo indispenséavel entre tecnologia e mudanga organiza-
cional. Tal compreensdo converge com a literatura sobre transformacao
digital no setor publico, segundo a qual a adogdo de tecnologias emergen-
tes somente produz efeitos sustentaveis quando acompanhada de desen-
volvimento de capacidades institucionais e humanas, capazes de assegurar
apropriagdo critica, uso responsavel e integracdo com os objetivos estra-
tégicos da organizagao (Fountain, 2001; Gil-Garcia, 2012; OECD, 2026).

O programa de capacitagdo em [A generativa estruturado pela ES-
MAT apresenta carater multifacetado e progressivo, contemplando di-
ferentes modalidades formativas, tais como cursos de curta duragdo,
oficinas tematicas, webindrios, agoes introdutédrias de sensibilizacdo e
atividades voltadas a aplicag@o pratica dos conteudos em situagdes reais
do cotidiano institucional. Em termos pedagogicos, trata-se de uma ar-
quitetura formativa que busca combinar letramento conceitual, familia-
rizagdo instrumental e desenvolvimento de competéncias criticas para o
uso da tecnologia em ambientes juridicamente regulados. Os contetidos
ofertados abrangem desde nogdes introdutérias sobre inteligéncia artifi-
cial e seus fundamentos técnicos até aplicacdes especificas relacionadas
ao contexto do Poder Judiciario, como elaborag¢do de minutas, sintese de
documentos, apoio a pesquisa jurisprudencial, organizagdo de fluxos de
trabalho e racionalizacdo de procedimentos administrativos.

Além de sua relevancia qualitativa, a politica formativa da ESMAT
em inteligéncia artificial revela expressiva densidade quantitativa. O le-
vantamento das a¢Oes realizadas entre 2023 e marco de 2026 evidencia a
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consolidacdo de uma trajetéria institucional de expansao, diversificagdo
e progressiva sofisticacdo da oferta educacional voltada a IA. No periodo
analisado, registram-se 38 acdes formativas e eventos com tematica rela-
cionada a inteligéncia artificial, distribuidos ao longo de quatro anos de
implementagdo. Em termos de alcance, o conjunto das atividades soma
2.465" participacdes acumuladas, das quais 1.794 correspondem a servi-
dores, 169 a magistrados e 502 a outros participantes, o que demonstra
amplitude institucional e capilaridade crescente da tematica na programa-
¢do da Escola.

Também se observa evolucdo temporal significativa. Em 2023, as
agOes concentraram-se, sobretudo em atividades introdutorias, voltadas
a apresentacdo da IA generativa e de suas possibilidades iniciais de uso
no ambiente judicial, totalizando 472 participagdes. Em 2024, a politica
formativa avangou para aplicagdes mais especificas e contextualizadas,
alcangando 321 participagdes. Ja em 2025, verifica-se clara inflexdo de
escala e maturidade, com 1.648 participacdes registradas em acdes mais
diversificadas, incluindo cursos, oficinas, laboratérios praticos, trilhas em
modalidade a distancia e eventos tematicos integrados a agendas mais
amplas de inovacdo, pesquisa e direitos humanos. Em 2026, o quadro ja
indica a continuidade da politica institucional, com novas ac¢des iniciadas
ou em planejamento.

A evolugdo temporal do programa revela trés aspectos analiticamen-
te relevantes. O primeiro € a expansdo expressiva da cobertura formati-
va: o numero de participagdes cresceu de 472, em 2023, para 1.648 em
2025, representando um aumento de aproximadamente 249% no periodo,
impulsionado, sobretudo pela introdugdo de acdes na modalidade a dis-
tancia a partir de 2025. O segundo aspecto ¢ a diversificagdo progressiva
das modalidades: o programa, inicialmente concentrado em cursos pre-
senciais de curta duracdo com énfase introdutdria, incorporou formatos
semipresenciais, laboratérios praticos, eventos cientificos e, posterior-
mente, cursos EaD de maior alcance e escopo interdisciplinar. O terceiro
elemento ¢ o aprofundamento tematico observado ao longo do periodo:
os contetidos evoluiram de nogdes introdutorias sobre IA generativa e
ferramentas como o ChatGPT (2023) para formagdes especializadas em
engenharia de prompt (2024), jurimetria, A aplicada a gestao de contra-
tagdes publicas, saude e transformagdo digital (2025), com perspectiva
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de expansdo para trilhas de aprendizagem personalizadas e formagao de
nivel de pos-graduagdo lato sensu em 2026. Esses dados evidenciam que
a ESMAT nao apenas ampliou quantitativamente sua oferta formativa em
1A, mas promoveu um movimento qualitativo de aprofundamento e insti-
tucionalizag@o dessa agenda, conforme sintetizado no Quadro 1.

Quadro 1 - Programa de capacitacio em IA generativa da ESMAT (2023-2026)

Ano Agdes Servidores | Magistrados Outros Total
formativas
2023 8 382 49 41 472
2024 7 283 29 9 321
2025 22 1.106 91 451 1.648
2026* 1 23 0 1 24
Total 38 1.794 169 502 2.465

Fonte: ESMAT, Secretaria Académica Virtual (2026). * Dados parciais até margo
de 2026

No contexto do Tribunal de Justica do Estado do Tocantins, cuja
estrutura institucional compreende 112 magistrados — entre desembar-
gadores e juizes — e 3.154 integrantes da forca de trabalho, a atuagio da
ESMAT adquire relevancia ainda mais expressiva. A dimensao do quadro
funcional evidencia que politicas formativas voltadas a inovac¢do tecnolo-
gica ndo possuem cardter meramente acessorio, mas integram estratégia
institucional de desenvolvimento de capacidades em larga escala, com po-
tencial de repercussao sobre a atividade judicial e administrativa.

Outro aspecto relevante diz respeito a ampliacdo de escala propor-
cionada pelas ofertas em modalidade a distancia. Embora as agdes presen-
ciais tenham desempenhado papel importante na fase inicial da politica
formativa, o crescimento mais expressivo das participagdes ocorre a partir
da adogéo de cursos EaD, que possibilitaram maior capilaridade e alcance
institucional. Essa mudanga reforca a percepc¢io de que a disseminagéo de
competéncias em IA no Judicidrio depende ndo apenas da existéncia de
conteudos relevantes, mas também de estratégias pedagogicas e logisticas
capazes de atingir publicos mais amplos e heterogéneos.

A analise do conjunto das agdes também revela a progressiva trans-
versalizagdo da tematica no interior da programagao da ESMAT. A inte-
ligéncia artificial deixa de ser tratada exclusivamente como assunto res-
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trito ao eixo de tecnologia da informagao e inovagdo e passa a dialogar
com areas como governanga e gestdo, formagao civel, desenvolvimento
humano, saude e pesquisa aplicada. Esse deslocamento é analiticamente
importante, pois evidencia que a IA generativa vem sendo compreendida,
no ambito da Escola, ndo apenas como ferramenta tecnologica, mas como
competéncia transversal com potencial de incidir sobre diferentes dimen-
soes da atividade judicial e administrativa.

A estruturagao desse programa, iniciada em 2023, deve ser com-
preendida, em sua fase mais recente, em conexdo com a criagdo do Labo-
ratdrio Interdisciplinar de Inteligéncia Artificial da ESMAT (LIIARES),
inaugurado em setembro de 2025. Essa informagdo é relevante porque
evidencia que a politica formativa em inteligéncia artificial no ambito da
ESMAT antecedeu a implantacao formal do laboratério, demonstrando
que a Escola ja vinha consolidando, desde 2023, uma agenda institucio-
nal voltada a capacitagdo em tecnologias emergentes. Com a inauguragio
do LIIARES, essa trajetoria alcanga novo patamar de institucionalizagéo,
ao passar a contar com ambiente estruturado de convergéncia entre for-
macao, experimentagio, pesquisa aplicada e desenvolvimento de solugoes
voltadas ao aprimoramento dos servicos do Tribunal de Justica do Estado
do Tocantins.

O LIIARES representa, nesse contexto, uma infraestrutura organi-
zacional singular no ambito das escolas judiciais estaduais brasileiras, por
institucionalizar um espago voltado a investigacdo, a prototipagem e a
difusdo de solugdes baseadas em inteligéncia artificial com potencial de
impacto sobre os servigos prestados pelo TJTO. Mais do que um suporte
técnico as agdes educacionais, o laboratorio opera como estrutura de in-
cubagao de ideias, projetos e praticas inovadoras, aproximando a agenda
formativa das demandas concretas da organizagdo. Sua criagdo, portanto,
ndo inaugura a politica de capacitagdo em IA da ESMAT, mas a consolida,
amplia e reorganiza em bases mais permanentes e estrategicamente arti-
culadas.

Sob a 6tica analitica adotada neste artigo, a articulagdo entre ESMAT,
programa de capacitagdo e LIIARES revela uma concepgao ampliada de
educagdo corporativa e governanga da inovagao. A formagdo em inteli-
géncia artificial generativa deixa de ser percebida como mera atualiza-
¢do instrumental e passa a ser tratada como processo de constituicao de
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capacidades institucionais para a transformagao digital. Nesse sentido, a
atuacdo da Escola nio se limita a transmissdo de conhecimentos sobre fer-
ramentas emergentes, mas se projeta como mecanismo de media¢do entre
mudanga tecnoldgica, cultura organizacional e aprimoramento da ativi-
dade jurisdicional, aproximando-se do que a literatura tem identificado
como papel estratégico das escolas judiciais na institucionalizagdo da ino-
vagdo no sistema de justica (Reiling, 2009; CEPE], 2023; BRASIL, 2025).

4.2 Framework analitico: dimensdes de impacto das capacita¢des
em JA generativa

Com base no referencial tedrico apresentado, propde-se um frame-
work analitico voltado a compreensao dos potenciais impactos das capaci-
tagdes em A generativa promovidas pela ESMAT. A construcao desse es-
quema interpretativo parte do pressuposto de que os efeitos da formacao
tecnoldgica em organizagdes publicas complexas nao se manifestam de
forma linear ou unidimensional. Ao contrério, tendem a se distribuir em
diferentes niveis de incidéncia, envolvendo transformagdes nos sujeitos,
nas rotinas organizacionais e na prépria capacidade sistémica da institui-
¢do de incorporar inovagdo de modo sustentavel.

Para fins analiticos, os impactos potenciais das capacitagdes podem
ser organizados em trés dimensdes interdependentes: (a) dimensao indi-
vidual; (b) dimensao organizacional; e (c) dimensao sistémica. Tal arranjo
permite articular diferentes planos de observagao, evitando tanto reducio-
nismos centrados exclusivamente em produtividade quanto abordagens
abstratas dissociadas da dinamica concreta do trabalho judicial.

A dimensao individual refere-se as transformag¢des no repertério
cognitivo, técnico e atitudinal dos sujeitos participantes das formagdes. A
literatura sobre letramento digital e desenvolvimento de competéncias em
contextos tecnologicamente mediados indica que programas formativos
bem desenhados tendem a ampliar a confian¢a dos usudrios, fortalecer
a capacidade de experimentacio, desenvolver competéncia critica e au-
mentar a disposi¢ao para incorporar tecnologias emergentes no cotidiano
profissional (Beetham; Sharpe, 2013; UNESCO, 2023). No contexto do Ju-
dicidrio, magistrados e servidores capacitados passam a dispor de melho-
res condi¢des para identificar usos plausiveis da IA generativa, formular
comandos mais adequados, avaliar a qualidade dos resultados produzidos



Argumenta Journal Law n. 48 - jan / abr 2026 409

e reconhecer os limites, riscos e exigéncias éticas associados a tecnologia.
A formagdo favorece, portanto, ndo apenas o dominio operacional das
ferramentas, mas o desenvolvimento de discernimento critico sobre seu
emprego institucional.

A dimensao organizacional diz respeito aos efeitos das capacitagdes
sobre processos, fluxos de trabalho, padroes de desempenho e resultados
institucionais do Tribunal. Trata-se do nivel em que o aprendizado in-
dividual, uma vez incorporado as rotinas profissionais, pode converter-
-se em melhoria de produtividade, racionalizacdo de atividades e aper-
feicoamento da qualidade técnica dos atos praticados. A literatura sobre
transformacgdo digital e inovagdo no setor publico sugere que tecnologias
informacionais produzem maior impacto quando associadas a mudangas
em praticas organizacionais e ao fortalecimento de capacidades internas
de uso e adaptagdo (Fountain, 2001; WORLD BANK, 2023). Assim, a ex-
pectativa tedrica é que a capacitagdo em IA generativa possa repercutir
em reducdo do tempo de elaboracdo de documentos, maior padroniza-
¢do de atos em situagdes analogas, incremento da qualidade das pesquisas
juridicas, apoio a organizagao de informagdes complexas e melhoria do
desempenho de unidades judiciais e administrativas. Nao se trata de pre-
sumir automacgao plena da atividade jurisdicional, mas de reconhecer o
potencial das ferramentas generativas para apoiar tarefas acessorias, cog-
nitivamente intensivas e linguisticamente estruturadas.

A dimensao sistémica contempla os efeitos mais amplos das capaci-
tagdes sobre a cultura organizacional, a governanga da inovagédo e o posi-
cionamento institucional do Tribunal no ecossistema de justica. A difusao
do conhecimento sobre IA generativa por meio da ESMAT pode contri-
buir para a constru¢ao de uma cultura institucional mais aberta a expe-
rimentacdo, ao aprendizado continuo e a incorporacao responsavel de
tecnologias emergentes. A literatura sobre inovacdo em organizagdes pu-
blicas enfatiza que mudangas sustentéveis tendem a depender da forma-
¢ao de ambientes institucionais favoraveis a aprendizagem, da existéncia
de liderangas legitimadoras e da criagdo de mecanismos permanentes de
coordenacio e difusdo de praticas inovadoras (Borins, 2001; Windrum;
Koch, 2008). Nesse plano, as capacitacoes em IA produzem efeitos que
ultrapassam o ambito funcional imediato: podem fortalecer a capacida-
de do TJTO de absorver transformagdes futuras, consolidar estruturas de
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governanga tecnologica e afirmar-se como referéncia no campo da mo-
dernizacgao judicial.

O framework aqui proposto permite compreender as agdes formati-
vas da ESMAT como vetor de transformac¢ao em multiplos niveis. Ele par-
te da premissa de que a formagao em IA generativa, quando institucional-
mente ancorada, pedagogicamente estruturada e articulada a ambientes
de experimentacao como o LITARES, pode operar simultaneamente como
instrumento de desenvolvimento humano, mecanismo de aprimoramen-
to organizacional e catalisador de mudanga sistémica.

4.3 Capacitacdo em IA e celeridade processual: mecanismos teo-
ricos de impacto

Um dos eixos centrais da investigacao mais ampla da qual este arti-
go deriva consiste em examinar a hipdtese de que a oferta sistematica de
capacitacdes em IA generativa pela ESMAT, posteriormente fortalecido
com a inaugurag¢do do LIIARES, possa contribuir para a melhoria da cele-
ridade dos processos judiciais e administrativos no ambito do TJTO. Em-
bora a verificagao empirica dessa hipdtese dependa de etapa posterior da
pesquisa, é possivel identificar, em plano tedrico-conceitual, mecanismos
plausiveis pelos quais a formagdo em IA pode repercutir positivamente
sobre o desempenho institucional.

O primeiro mecanismo diz respeito a automacao assistida de tarefas
repetitivas ou de baixo valor agregado cognitivo. Em ambientes judiciais,
parcela significativa do tempo de magistrados, assessores e servidores é
consumida por atividades que, embora necessérias, ndo demandam ela-
boragao decisdria complexa — como organizagao preliminar de infor-
magdes, sintese documental, producdo de expedientes padronizados, es-
truturagdo de relatorios e classificagdo de contetidos. Ferramentas de IA
generativa, utilizadas com supervisao humana, podem apoiar a execugao
dessas tarefas, reduzindo o tempo despendido em atividades acessorias e
permitindo a realoca¢do do esfor¢o humano para fun¢des de maior den-
sidade analitica, interpretativa e decisoria. Tal racionalizagdo é coerente
com a literatura que associa o uso de IA no setor publico a ganhos de
produtividade em tarefas intensivas em linguagem e informagao (OECD,
2025; NIST, 2024).

O segundo mecanismo refere-se a qualificagdo da pesquisa juridica
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e da recuperagdo inteligente de informagoes. A atividade jurisdicional de-
pende fortemente da capacidade de localizar, selecionar, interpretar e sis-
tematizar normas, precedentes, doutrina e elementos fatico-processuais
relevantes. Ferramentas generativas podem ampliar a eficiéncia dessa
etapa ao permitir sinteses iniciais, agrupamento tematico de conteudos,
sugestdo de estruturas argumentativas e apoio a navega¢do em grandes
massas documentais. Quando precedida de capacitacdo adequada, essa
utilizagdo tende a reduzir o tempo necessario a pesquisa juridica, sem eli-
minar a exigéncia de verificagdo critica e validagdo juridica por parte do
usuario — o que pode repercutir tanto na qualidade técnica quanto na
rapidez de elaboragdo de decisdes e manifestagdes processuais.

O terceiro mecanismo relaciona-se a padronizagdo qualificada e ao
reaproveitamento inteligente de estruturas textuais. Em tribunais, muitas
atividades demandam producéo recorrente de textos formalmente seme-
lhantes, embora juridicamente individualizados. A IA generativa pode
apoiar a elabora¢do de minutas, modelos adaptaveis, estruturas decisorias
e expedientes administrativos, favorecendo maior consisténcia formal e
reducdo do tempo de produgio de atos repetitivos. Trata-se de uma pa-
dronizagdo assistida, e ndo automatica: sua efetividade depende da ca-
pacidade do usuario de ajustar o contetido ao caso concreto, controlar a
qualidade, corrigir imprecisdes e assegurar conformidade juridica. O po-
tencial de economia de tempo e uniformizacio procedimental ¢, contudo,
significativo, sobretudo quando a ferramenta ¢é operada por profissionais
capacitados para extrair dela respostas mais precisas e adequadas ao con-
texto institucional.

O quarto mecanismo incide sobre a melhoria da gestdo administra-
tiva. A transformagao digital do Judicidrio ndo se limita a esfera jurisdi-
cional; envolve também o aperfeicoamento das estruturas administrativas
que sustentam a atividade-fim. A capacitagao em IA generativa pode im-
pactar positivamente a elabora¢do de documentos internos, a organizagao
de comunicagdes institucionais, a sistematizacao de informagdes geren-
ciais e a racionaliza¢do de rotinas de apoio. A literatura sobre governanga
publica destaca que ganhos de eficiéncia em processos-meio podem re-
percutir indiretamente sobre a qualidade e a tempestividade dos servicos
finalisticos, ao liberar recursos humanos e organizacionais para atividades
mais estratégicas (Gil-Garcia, 2012; WORLD BANK, 2023).
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Em conjunto, esses mecanismos sugerem que a relagdo entre capaci-
tacdo em IA generativa e celeridade institucional nao deve ser compreen-
dida de forma simplista ou determinista. O impacto da tecnologia ndo de-
corre automaticamente de sua disponibilidade, mas da combinagéao entre
ferramenta, competéncia do usuario, adequa¢ao do contexto organizacio-
nal e existéncia de estruturas de governanga que permitam sua incorpora-
¢ao responsavel. A celeridade emerge, assim, como resultado potencial de
um processo mais amplo de reorganizagao do trabalho, fortalecimento de
capacidades e uso qualificado da inovagao.

4.4 Desafios e condicionantes para a efetividade das capacita¢des

A analise tedrica também permite identificar desafios e condicio-
nantes que podem influenciar, potencializar ou limitar a efetividade das
capacitagcdes em IA generativa promovidas pela ESMAT. Reconhecer tais
elementos é metodologicamente relevante, pois impede a formulagao de
expectativas excessivamente lineares acerca da relagdo entre formagdo
tecnologica e melhoria institucional.

O primeiro desafio refere-se a resisténcia cultural a inovagao. A lite-
ratura sobre mudanga organizacional demonstra que processos de trans-
formacao em instituicdes complexas frequentemente encontram barreiras
relacionadas a habitos profissionais arraigados, percepg¢oes de risco, inse-
guranca diante do novo e desconfian¢a quanto aos efeitos das tecnologias
sobre a autonomia do trabalho (Kotter, 1996; Armenakis; Harris, 2002).
No contexto judicial, essa resisténcia pode assumir contornos especificos
em razdo da forte valorizagao da prudéncia, da seguranca juridica e da
responsabilidade individual na tomada de decisdo. A introducgao da IA
generativa, portanto, ndo depende apenas de treinamento técnico, mas
também de estratégias de sensibiliza¢ao, comunicagao institucional e de-
monstragao pratica de utilidade e seguranca.

O segundo condicionante diz respeito a heterogeneidade do publi-
co-alvo. O TJTO retne profissionais com perfis distintos quanto a forma-
¢do, faixa etaria, experiéncia institucional, repertdrio tecnologico e area
de atuagdo. Programas homogéneos tendem a produzir assimetrias de
aproveitamento e menor efetividade global. A literatura sobre educacao
corporativa e competéncias digitais aponta que processos formativos em
contextos organizacionais complexos demandam diagndstico prévio de
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necessidades, diferenciacdo pedagogica e construgdo de trilhas compati-
veis com niveis variados de familiaridade tecnoldgica (Eboli, 2004; Bee-
tham; Sharpe, 2013). No caso da IA generativa, magistrados, assessores,
servidores administrativos e pesquisadores podem demandar contetidos,
ritmos e aplicagoes distintos.

O terceiro desafio consiste na necessidade de atualizagdo continua
dos contetdos formativos. O campo da IA generativa é marcado por ra-
pidas mudangas tecnoldgicas, com langamento frequente de novos mode-
los, funcionalidades e protocolos de seguranga. Programas de capacitagao
estruturados de forma rigida ou desatualizada tendem a perder relevan-
cia em curto espago de tempo, exigindo das institui¢oes formadoras ca-
pacidade ampliada de revisao curricular, monitoramento de tendéncias
e readequacdo constante de metodologias e materiais. Tal exigéncia esta
em consonancia com a literatura recente sobre formacao para tecnologias
emergentes, que enfatiza a necessidade de modelos pedagégicos flexiveis,
responsivos e orientados por aprendizagem continua (UNESCO, 2023;
OECD, 2026).

O quarto condicionante refere-se a integragao entre formagao e pra-
tica institucional. A efetividade dos programas de capacitagdo depende,
em larga medida, da existéncia de condi¢des concretas para que os conhe-
cimentos adquiridos sejam aplicados no ambiente de trabalho. O apren-
dizado tende a produzir menor impacto quando dissociado da infraestru-
tura tecnologica, dos fluxos organizacionais e das oportunidades reais de
uso. No caso da IA generativa, isso envolve disponibilidade de ferramen-
tas compativeis com as exigéncias institucionais, diretrizes claras para uso
seguro, apoio técnico, ambientes de experimentagdo e legitimagao orga-
nizacional da pratica inovadora. Sem esses elementos, a formacdo corre
o risco de permanecer no plano da sensibiliza¢do abstrata, sem conver-
sao efetiva em mudanga comportamental e melhoria de resultados. Nesse
ponto, a existéncia do LITARES assume relevancia particular, por oferecer
suporte estrutural para a conexdo entre aprendizagem, teste, adaptagdo e
aplicagao pratica das solugoes exploradas nas capacitagoes.

A esses fatores, soma-se a necessidade de governanga ética e regula-
toria da tecnologia. Como destacado no referencial tedrico, o uso de IA
generativa no Judiciario envolve riscos relacionados a confiabilidade das
respostas, & protecdo de dados, aos vieses algoritmicos e a preservagdo da
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supervisao humana. A efetividade das capacitagcdes ndo pode ser avaliada
apenas por sua capacidade de ampliar uso ou produtividade, mas também
pelo éxito em formar usudrios capazes de operar a tecnologia com res-
ponsabilidade, senso critico e aderéncia aos marcos normativos vigentes.
A formagao, nesse sentido, deve ser concebida como parte integrante da
governanga da IA, e ndo como atividade paralela ou meramente instru-
mental.

Em sintese, a efetividade das capacitagbes em IA generativa pro-
movidas pela ESMAT depende da interagdo entre fatores pedagdgicos,
tecnologicos, organizacionais e culturais. A formagdo pode operar como
poderoso vetor de transformagéo institucional, mas seus efeitos concre-
tos tendem a ser modulados pela qualidade do desenho educacional, pela
capacidade de atualizagdo continua, pela existéncia de infraestrutura de
apoio, pela cultura organizacional do Tribunal e pelos mecanismos de
governanga da inovagdo. Tal constatagdo refor¢a a necessidade de com-
preender a capacitacdo ndo como agido isolada, mas como componente de
uma estratégia institucional mais ampla de transformacao digital judicial.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A transformacao digital do Poder Judicidrio, longe de reduzir-se a
adogdo instrumental de ferramentas tecnoldgicas, configura-se como
processo complexo de reestruturagdo institucional, cognitiva e organi-
zacional. Ao longo deste artigo, buscou-se demonstrar que a incorpora-
¢do da inteligéncia artificial generativa no contexto judicial ndo pode ser
adequadamente compreendida apenas a partir de sua dimenséo técnica
ou operacional. Seu potencial de impacto depende, em larga medida, da
existéncia de condigdes institucionais que viabilizem uso qualificado, go-
vernanga responsavel e integracdo consistente entre inovagao tecnologica
e praticas organizacionais. Nesse sentido, a formagdo continuada de ma-
gistrados e servidores emerge como variavel central para a compreensao
dos efeitos concretos da IA no sistema de justica.

Partindo dessa premissa, o estudo analisou, em perspectiva tedrico-
-conceitual, de que modo as capacitagdes em IA generativa ofertadas pela
ESMAT, a partir de 2023, podem contribuir para o aprimoramento dos
servicos prestados pelo TJTO, tanto na esfera judicial quanto na adminis-
trativa. A analise permitiu sustentar que tais a¢des formativas possuem
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potencial para operar como mecanismo relevante de desenvolvimento
de capacidades institucionais, na medida em que ampliam o repertdrio
técnico e critico dos usudrios, favorecem a reorganizagao de rotinas de
trabalho e fortalecem a aptiddo institucional para absorver e governar tec-
nologias emergentes.

O percurso argumentativo desenvolvido no referencial tedrico evi-
denciou que a transformacédo digital no setor publico exige mais do que
infraestrutura tecnoldgica: requer governanga, competéncias humanas,
revisao de processos e alinhamento entre inova¢ao e finalidade publica.
No campo especifico da IA generativa, verificou-se que seus usos poten-
ciais no Judiciario sao numerosos e promissores, especialmente em tarefas
intensivas em linguagem, organizagdo de informagao e produgio textual.
Contudo, ressaltaram-se igualmente os riscos inerentes a adogao dessas
ferramentas — opacidade, vieses, alucinagdes e problemas relacionados
a protecdo de dados e a confiabilidade dos resultados —, o que reforga
a necessidade de supervisio humana qualificada e formagdo eticamente
orientada.

Nessa moldura, a experiéncia da ESMAT foi interpretada como par-
ticularmente relevante. Ao estruturar, desde 2023, um programa sistema-
tico de capacitagao em IA generativa e, em momento posterior, articula-lo
a inauguragao do Laboratorio Interdisciplinar de Inteligéncia Artificial da
ESMAT (LITARES), em setembro de 2025, a institui¢do sinaliza uma com-
preensao ampliada da educagao corporativa judicial, concebida nao ape-
nas como espago de transmissdo de conhecimento, mas como ambiente
de producdo de competéncias, media¢ao da inovac¢io e fortalecimento da
cultura organizacional voltada a transformacao digital. A anélise permi-
tiu identificar que essa atuagao pode produzir efeitos em pelo menos trés
planos interdependentes: no plano individual, ao desenvolver letramento
digital e capacidade critica dos usuarios; no plano organizacional, ao fa-
vorecer maior eficiéncia, padronizagio e racionalizagdo de rotinas; e no
plano sistémico, ao fortalecer a governanca da inovagao e consolidar am-
biente institucional mais receptivo a experimentagdo responsavel.

No que se refere especificamente a hipdtese de impacto sobre a ce-
leridade processual e administrativa, o artigo ndo pretendeu apresentar
comprovagdo empirica conclusiva, mas delinear mecanismos tedricos
plausiveis pelos quais a formagdo em IA generativa pode contribuir para
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esse resultado. Destacaram-se, nesse sentido, a automacao assistida de ta-
refas repetitivas, a qualificacdo da pesquisa juridica, o reaproveitamento
inteligente de estruturas textuais e a melhoria dos processos administra-
tivos de apoio. Esses elementos sugerem que a contribui¢ao da IA para
a eficiéncia institucional ndo decorre automaticamente da existéncia da
tecnologia, mas da capacidade organizacional de incorpora-la de forma
pedagdgica, regulada e funcionalmente orientada.

A anilise também evidenciou que a efetividade das capacitagdes
depende de condicionantes relevantes. Resisténcias culturais a inovagéo,
heterogeneidade do publico-alvo, necessidade de atualiza¢ao continua
dos conteuidos formativos, disponibilidade de infraestrutura tecnoldgica
e integragdo entre formacéao e pratica institucional figuram como fatores
capazes de potencializar ou restringir os resultados esperados. Ademais, a
crescente normatiza¢do do uso da IA no Judiciario, especialmente a partir
das resolugoes CNJ n.° 332/2020 e n.° 615/2025, refor¢a que a formacio
nao deve ser tratada como componente periférico, mas como elemento
constitutivo da propria governanca da inteligéncia artificial no sistema de
justiga.

Conclui-se, portanto, que as capacitagdes em IA generativa promo-
vidas pela ESMAT possuem elevada relevancia estratégica para o processo
de modernizagdo institucional do TJTO. Mais do que introduzir magistra-
dos e servidores ao uso de novas ferramentas, tais agdes contribuem para a
construgdo de capacidades organizacionais compativeis com as exigéncias
contemporaneas de eficiéncia, responsabilidade, inovagdo e qualidade da
prestacao jurisdicional. A formagdo ndo aparece como etapa posterior a
tecnologia, mas como condi¢ao para que sua incorporagao produza resul-
tados legitimos, sustentaveis e institucionalmente alinhados.

Por fim, cumpre assinalar que este artigo possui carater preliminar
e estruturante no interior de uma pesquisa doutoral em desenvolvimen-
to. Sua principal contribui¢do reside na constru¢io de um quadro ted-
rico-analitico capaz de orientar a fase empirica subsequente, na qual se
buscard examinar, com base em dados concretos, a extensio e a natureza
dos impactos do programa de capacitagdo em IA generativa da ESMAT
— desenvolvido desde 2023 e posteriormente fortalecido com a inaugu-
racao do LITARES, em setembro de 2025 — sobre a dinamica judicial e
administrativa do TJTO. Nessa perspectiva, o estudo oferece uma base
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tedrico-analitica para investigagdes futuras sobre capacitagdo institucio-
nal, governanca da inteligéncia artificial e transformacéao digital no Poder
Judiciario, contribuindo para a consolidagdo de um campo de pesquisa
ainda recente, porém crescentemente estratégico, no contexto brasileiro.
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NOTAS

1 Para fins descritivos, os quantitativos apresentados nesta secio referem-se ao nu-
mero de participagdes registradas em cursos e eventos com tematica de IA promovidos
pela ESMAT, nao correspondendo, necessariamente, ao nimero de individuos tnicos,
uma vez que um mesmo participante pode ter frequentado mais de uma agao formativa.



