CGPC | Cadernos Gestdo Publica e Cidadania | FGV EAESP

ARTIGOS

Submetido 08-07-2022 Aprovado 13-12-2022

Avaliado pelo sistema double blind review. Editor Adjunto: Felipe Gongalves Brasil

Pareceristas: Brauner Geraldo Cruz Junior @, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Instituto de Estudos Sociais e Politicos,
Programa de Pés-Graduagdo em Sociologia. Rio de Janeiro, RJ, Brasil. Um dos revisores ndo autorizou sua identificag&o.

DOI: http://dx.doi.org/10.12660/cgpc.v28.86094

O FANTASMA NA MAQUINA: SYSTEM-LEVEL
BUREAUCRACY E COORDENACAO
INTERORGANIZACIONAL EM POLITICAS PUBLICAS

The ghost in the machine: system-level bureaucracy and interorganizational coordination in
public policy

El fantasma en la mdquina: system-level bureaucracy y coordinacion interorganizacional en
politicas publicas

André Luis de Castro' | ancastro@gmail.com | ORCID: 0000-0001-7031-6877

*Universidade Estadual do Parand, Campus de Paranavai, Colegiado de Administragdo, Paranavai, PR, Brasil

RESUMO

O objetivo é entender como ocorre a coordenagio interorganizacional no desenvolvimento de sistemas de informagio nas
politicas de arrecadagio fiscal e de educagdo bdsica no estado do Parand, o que implica a andlise das relagdes estabelecidas entre
os system-level bureaucrats (SYBs) — especialistas que atuam no desenvolvimento de sistemas de informagdo — e outras burocracias
na implementagdo de politicas ptblicas. Foram mobilizadas referéncias teéricas sobre burocracia, tecnologias da informagio e
comunicagio (TICs) no setor ptiblico e coordenacio de politicas publicas. Do ponto de vista metodoldgico, trata-se de um estudo
comparado, analisando duas politicas publicas: a de arrecadagio fiscal e de educacio basica do estado do Parand; atendidas pela
empresa de economia mista que desenvolve os sistemas, a Companhia de Tecnologia da Informacio e Comunicagdo do Parand
(Celepar). Tais politicas diferenciam-se pela forma como ocorrem as relagdes entre as burocracias. Em ambas, redes informais
de aprendizado, mutuamente dependentes, permitem aos atores a criagdo e a utilizagdo de estratégias de coping que contribuem
com a coordenacio da politica publica. Essas estratégias possuem relagdo com a redagio de leis e editais, a criagdo de sistemas
de informacdo ndo oficiais e a resisténcia as mudangas, refletindo contribuigdes geralmente benéficas para as politicas publicas.
Os resultados implicam demonstrar que os processos decisérios das politicas sdo alterados em funcio do uso das TICs e disputas
se transferem para outros locus que, por vezes, os sistemas de informagdo escondem, por vezes evidenciam.

Palavras-chave: system-level bureaucracy, coordenagdo interorganizacional, implementagio de politicas publicas,

administracdo publica, entidades publicas de tecnologias da informacio e comunicagio.

ABSTRACT

The objective is to understand how interorganizational coordination occurs in
the development of information systems in tax collection and basic education
policies in the state of Parand, Brazil. This implies the analysis of the relationships
established between system-level bureaucrats (SYBs) — specialists who work
in the development of information systems — and other bureaucracies in the
implementation of public policies. Theoretical references on bureaucracy,
information and communication technologies (ICTs) in the public sector and
coordination of public policies were mobilized. From a methodological point of
view, it is a comparative study, analyzing two public policies: tax collection and
basic education in the state of Parand, and the mixed-capital company that
develops the systems, Companhia de Tecnologia da Informagao e Comunicagdo
do Parand (CELEPAR). Such policies are distinguished by the way in which
the relationships between bureaucracies occur. In both, informal learning
networks, mutually dependent, allow actors to create and use coping strategies
that contribute to the coordination of public policy. These strategies are related
to the writing of laws and public notices, the creation of unofficial information
systems and resistance to change. They generally reflect beneficial contributions to
public policy. The results imply demonstrating that the decision-making processes
of policies are changed according to the use of ICTs, and disputes are transferred
to other locus, which information systems sometimes hide, sometimes reveal.
Keywords: system-level bureaucracy, interorganizational coordination,
public policy implementation, public administration, public information and
communication technologies organizations.

RESUMEN

El objetivo es comprender cémo se produce la coordinacién interorganizacional en el
desarrollo de sistemas de informacién en las politicas de recaudacion de impuestos y
de educacién bdsica en el estado de Parand. Esto implica el andlisis de las relaciones
que se establecen entre los burdcratas a nivel de sistema (SYB) —especialistas que
trabajan en el desarrollo de sistemas de informacién— con otras burocracias en
la implementacion de politicas piiblicas. Se movilizaron referentes tedricos sobre
burocracia, tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC) en el sector puiblico
y coordinacién de politicas piiblicas. Desde el punto de vista metodoldgico, se trata
de un estudio comparativo que analiza dos politicas piiblicas: la de recaudacion de
impuestos y la de educacién bdsica en el estado de Parand, Brasil, y la empresa de
capital mixto que desarrolla los sistemas, CELEPAR - Companhia de Tecnologia
da Informagdo e Comunicagdo do Parand. Tales politicas se distinguen por la forma
en que se dan las relaciones entre las burocracias. En ambos, las redes informales
de aprendizaje, mutuamente dependientes, permiten a los actores crear y utilizar
estrategias de afrontamiento que contribuyen a la coordinacién de politicas piiblicas.
Estas estrategias estdn relacionadas con la redaccion de leyes y avisos puiblicos, la
creacién de sistemas de informacién no oficiales y la resistencia al cambio y reflejan
contribuciones generalmente beneficiosas a las politicas publicas. Los resultados
implican demostrar que los procesos decisorios de las politicas se modifican en
funcion del uso de las TIC y las disputas se trasladan a otros locus que los sistemas
de informacién a veces ocultan, a veces revelan.

Palabras clave: system-level bureaucracy, coordinacién interorganizacional,
implementacion de politicas publicas, administracién piiblica, organismos puiblicos TIC.
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O FANTASMA NA MAQUINA

A relacdo entre as burocracias e os processos que se interconectam no desenvolvimento dos
sistemas de informacdo nem sempre ¢ visivel. Esse fantasma pode ser percebido por meio dos
sistemas de informacio e torna nitidos atores e dindmicas nem sempre apreendidos por estudio-
sos do campo de publicas. Tal relacdo se parece com um mistério "sobrenatural”. No imagindrio
popular, o fantasma é um espirito que se manifesta de maneira indireta por agdes e objetos.
Nesta pesquisa, o fantasma na mdquina ¢ a esséncia de um fenémeno social.

Este é um trabalho sobre como a tecnologia é produzida e quem a produz. Por isso dis-
cute o papel dos system-level bureaucrats (aqui chamados de SYBs), responsdveis por criar e
alterar sistemas de informacdo em politicas ptiblicas (Bovens e Zouridis, 2002). Os SYBs sdo
experts em sistemas, ¢ estdo incluidos nessa categoria os designers ¢ os técnicos em sistemas,
os especialistas legislativos, o pessoal de apoio juridico de politicas publicas e os gestores de
sistemas ligados a esses processos e os membros de suporte ao usudrio dos sistemas. Os SYBs
podem ser considerados burocracias intermedidrias que se relacionam com outras, como ges-
tores e coordenadores de processos em politicas publicas, aqueles que possuem contato direto
com os cidaddos atendidos por uma politica e, em algumas situacoes, com dirigentes do pri-
meiro escaldo de secretarias. Assim, os SYBs constroem relacoes com burocracias de nivel médio
(Cavalcante & Lotta, 2015; Pires, 2018), de nivel de rua (Lipsky, 2019) e alta burocracia (Lou-
reiro, Abrucio, & Rosa, 1998).

O processo de desenvolvimento de sistemas de informacgéo para politicas ptiblicas envolve
organizacdes ¢ burocracias que se relacionam constantemente durante sua implementacao.
Para obter resultados nas politicas, essas relagdes demandam coordenagio. Nas palavras de
Peters (1998), a coordenagdo é um exercicio politico intenso, envolvendo negocia¢do com
redes, agregacio de grupos e mecanismos informais. O autor considera que uma coordena-
¢do centralizada nos niveis mais altos da hierarquia nem sempre consegue atingir os objetivos
da politica.

Por isso, os SYBs ¢ os burocratas presentes em niveis altos, médios e baixos das organi-
zagdes publicas realizam negociagdes cotidianamente. O argumento desta pesquisa é que a
negociacio entre SYBs e outras burocracias, motivada pelo desenvolvimento e pela manutengio
de sistemas de informagio, favorece a coordenacgio da politica. Com esse pressuposto, articu-
lam-se os principais elementos analiticos do trabalho, uma vez que as rela¢des em que ocorrem
negociacoes entre SYBs e outras burocracias, no processo de desenvolvimento de sistemas de
informacdo, geram informacdes e a¢des para a coordenagio e a implementacio das politicas.

Eissas a¢oes traduzem-se em improvisagdes e adaptagdes em que sdo criados repertérios de
uso recorrente pelas burocracias, denominados mecanismos de coping (Lipsky, 2019), ou estra-
tégias de coping (Vedung, 2015). Tais estratégias possibilitam lidar com limitagdes e falhas nos
sistemas de informacdo e nos processos da politica.

Dessa maneira, o problema de pesquisa foi desenvolvido tendo como base a seguinte
questdo: como a coordenacdo interorganizacional ocorre no desenvolvimento de sistemas de
informacdo nas politicas de arrecadagio fiscal e de educacio basica no estado do Parana?
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Considerar tal processo e burocracias no estado do Parand implica incluir a Companhia
de Tecnologia da Informagio e Comunicacdo do Parand (Celepar) na andlise, uma vez que a
empresa, de economia mista, estd presente no desenvolvimento e na manutengio da maioria
dos sistemas de informagdo utilizados em tais politicas ptblicas.

A decisdo de realizar um estudo comparativo tem origem na ideia de que as negociagdes
entre os atores podem apresentar diferengas de acordo com as politicas publicas. Peters (1998)
afirma que politicas com naturezas substantivamente diferentes possuem atributos, como redes
e relagdes interorganizacionais distintas.

Definindo a System-Level Bureaucracy

Nio hd implementagéo de politicas sem a mediacdo das tecnologias de informagio e comuni-
cagdo (TICs) (Meijer, 2007). Elas podem contribuir para alcancar a coordenacio, o controle,
a accountability democrdtica, o aumento da eficdcia, a eficiéncia e a efetividade em relagdo as
politicas, resultados interessantes para politicos, burocratas e cidados.

Para Bovens e Zouridis (2002), as TICs ocupam papel decisivo nas organizagdes publicas,
ndo apenas registrando e armazenando dados, mas também executando e controlando todo
o processo. Esses autores definem como SYBs aqueles envolvidos com as TICs nas politicas.
Estdo incluidos coordenadores, programadores, analistas e técnicos em suporte, desenvolvedo-
res de sistemas de informagdo, além de usudrios, que podem ser gerentes de processos, experts
legislativos, supervisores e burocratas de nivel de rua que atendem diretamente os cidaddos.

Bovens e Zouridis (2002) e Buffat (2015) buscam construir uma aproximacio do papel dos
SYBs com o dos street-level bureaucrats (ou burocratas de nivel de rua) ao mencionarem o uso
de sistemas na interagdo com os cidaddos. Lipsky (2019) definiu os street-level bureaucrats como

“trabalhadores do servigo publico que interagem diretamente com os cidaddos no decurso dos
seus trabalhos e que tém poder substancial na execugio de seu trabalho” (Lipsky, 2019, p. 37xx).

Incluindo as entidades ptblicas de TICs, os SYBs sdo trabalhadores de servigos ptiblicos,
considerando que estdo alocados em 6rgdos do Estado, empresas ptiblicas ou de economia mista
que atendem exclusivamente o Estado. Como exemplo dessas institui¢oes no Brasil, podem-
-se citar o Servigo Federal de Processamento de Dados (Serpro), empresa publica vinculada ao
Ministério da Fazenda, e a Celepar.

Sobre a interacdo direta com o puiblico, pode-se dizer que os SYBs possuem grande impacto
na interacdo entre Estado e cidaddos. Alguns servigos oferecidos a populacio substituiram o tra-
balho de um burocrata de nivel de rua por aplicativos com interfaces online, como no caso de
cadastro e acompanhamento de notas fiscais eletronicas. Isso torna o SYB um dos responséveis
pela interagdo Estado-cidaddo, o que faz estudiosos do tema, como Buffat (2015), destacarem a
importincia de novas pesquisas empiricas para investigar o e-government por uma perspectiva
focada nos impactos e usos dessas mudancas nos atores que estdo na ponta da politica publica.

No que se refere a caracteristica da discricionariedade substancial, pode-se constatar que
ela estd presente no papel dos SYBs. Ao discutirem a discricionariedade desses burocratas que
tomam decisdes sobre como codificar leis em sistemas de informacio, Bovens e Zouridis (2002)
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levantam a questdo da accountability e do controle politico. Esses autores questionam: quem
controla os desenvolvedores e os sistemas que criam? Dessa maneira, pode-se compreender a
discricionariedade como uma caracteristica relevante e que precisa ser mais bem entendida
no contexto desses burocratas.

Apesar de Bovens e Zouridis (2002) considerarem os SYBs praticamente um tipo de
burocracia de nivel de rua, é preciso precaugdo. Os préprios autores mencionam uma grande
quantidade de posi¢des entre os SYBs. Nesta pesquisa foram identificados alguns que ocupam
posi¢des em burocracias intermedidrias, como gestores de equipes ou diretores de dreas nas
empresas estatais de TICs. Esses atores relacionam-se com outras organizagdes e influenciam
a coordenagdo das politicas.

COORDENAGAO ENTRE BUROCRACIAS E ESTRATEGIAS DE COPING

Problemas na coordenacio sdo apontados por Pressman e Wildavsky (1973) como um dos prin-
cipais causadores do eventual descompasso entre o que foi planejado na formulagio e o que serd
realizado na implementagio da politica ptiblica. Muito daquilo que nio estava claro durante
a formulacdo passa a ser decidido pelos burocratas somente na implementagio, como a coor-
denagio das agdes (Lindblom & Woodhouse, 1993; Hill, 2006). Entender a coordenacio pode
contribuir para superar parte da incongruéncia entre formulacio e implementagio. Uma coor-
denacdo efetiva ocorre quando diferentes organizagdes ou setores envolvidos em uma politica
ajustam suas acdes para evitar problemas de sobreposicdo de atividades, lacunas ou contradi-
¢des entre os processos (Peters, 1998).

A troca constante de informagdes e recursos entre organizagoes interconectadas demanda
discussdes sobre coordenagdo nas politicas publicas. A ligagdo entre a relagdo dos burocratas
e a coordenacdo de politicas é a negociagdo. Peters (1998) considera que, na pritica, a coor-
denacdo ocorre mais em funcdo de negociagdes entre os niveis mais baixos das organizagdes
em torno de temas especificos ou clientes. O autor ressalta que, apesar de a reacdo dominante
para problemas de coordenagio ser a hierarquia, ainda assim existem negociacio e barganha
entre diferentes setores e organizagdes no processo de formulagido ou implementacdo de uma
politica. Em outros trabalhos, Peters (2004) aponta para a necessidade da descentralizagdo na
coordenagio de politicas.

Negociagdo e barganha em geral ndo sdo aspectos formais das organiza¢des. Em trabalho
sobre a coordenacdo interna de equipes em organizacdes de alta complexidade e imprevisibi-
lidade, Zanini, Conceigdo e Migueles (2018, p. 452) nomeiam os “elementos de coordenagio
informal”. Conforme os autores, tais discussdes foram tratadas inicialmente como “aspectos
ndo estruturais”, por Barnard (1938), e mais tarde como “aspectos politicos e simbdlicos das
organizagdes”, por Guerreiro Ramos (1981) e Williamson (1995).

Nesse sentido, a coordenacdo é um exercicio de politica intenso que envolve agregacdes
de grupos (Peters, 1998). Lindblom (1965) define a coordenagio como a relagdo sistemadtica
entre decisdes que inclui resultados positivos para os participantes e busca evitar consequéncias
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negativas. Para Peters (1998), 2 medida que as organizagdes sdo obrigadas a interagir direta-
mente sobre as questdes de implementagio, elas podem ser mais efetivas na coordenagio que
outros atores ou organizagdes que ndo possuem tal interagdo. A discricionariedade dos atores
e a possibilidade de improvisacdo de tarefas diante de determinadas situagdes fazem parte de
mecanismos informais de coordenacdo. Schneider (2005) aponta para uma coordenagio espon-
tinea que surge da interagdo entre atores conforme padrdes institucionais.

Peters (1998, p. 307) menciona a “latitude substancial para a acdo local”, isto é, a des-
centralizagio das decisdes para governos locais ou niveis inferiores das organizagdes como
elemento importante para esse tipo de coordenagio. Um dos significados de latitude substan-
cial sdo o espago e a confianca e, por essa razdo, estd aqui relacionado com a discricionariedade
dos atores de implementagdo, um espaco em que tais atores tomam decisdes para a implemen-
tacdo da politica.

Tais negociagdes tornam a coordenacdo mais ou menos efetiva. Uma coordenagio efetiva
seria traduzida por politicas caracterizadas com um minimo grau de redundancia, incoerén-
cia e lacuna. Quando duas organizagdes ou setores numa mesma politica estdo realizando a
mesma atividade, estdo incorrendo no problema de coordenag¢io da redundéancia. A redundan-
cia implica altos custos para a organizagio, uma vez que uma tarefa é repetida por diferentes
setores desnecessariamente. Quando organizagdes ou setores em uma politica deixam de fazer
uma atividade necessdria, hd uma lacuna de coordenacio. As lacunas deixam de atender a
temas em determinada politica, e, quando politicas com o mesmo ptblico a ser atendido pos-
suem objetivos diferentes, ocorre a incoeréncia. A incoeréncia também gera altos custos para o
governo, afinal organizagdes ou setores diferentes estdo fazendo a¢oes conflitantes (Peters, 1998).

Pressman e Wildavsky (1973, p. 134, tradu¢do nossa) destacam a relevincia da negocia-
¢do na coordenacgdo: “A barganha deve ocorrer para conciliar as diferengas, com os resultados
de que a politica pode ser modificada, até mesmo ao ponto de comprometer seu propésito ori-
ginal. Coordenacio neste sentido é outra palavra para consentir”. Para os autores, a negociagio
visa buscar o consenso para reconciliar as diferencas e possibilitar a coordenagio da politica.
Nesse processo, as burocracias criam maneiras para aprender a superar problemas.

Esse processo informal de aprendizagem requer improvisagdes e adaptagdes que resultam
em repertorios de uso recorrente pelos atores. Lipsky (2019) chama essa pratica de mecanismos
de coping, enquanto Vedung (2015) utiliza o termo estratégias de coping. Limitacoes criadas
pela prépria estrutura organizacional, falta de recursos e grande demanda de atendimentos
estdo entre os fatores que tornam necessdrias as estratégias de coping. Tais recursos institucio-
nalizados possibilitam superar as limitagdes e falhas nos sistemas de informacio e processos
da politica. Pozzebon e Van Heck (2006) ahirmam que a improvisagio ou adaptagdes locais
podem surgir dos mais variados motivos.

Essas estratégias de coping adotadas pelos atores implementadores, apesar de distintas ou
ndo previstas na formulagdo, podem contribuir com o alcance dos objetivos da politica. Como
destacado por Santos (1979), as invengdes sociais sdo imprevisiveis e, por isso, ndo podem ser
apreendidas previamente de maneira padronizada ou rotinizada.
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METODOLOGIA

Esta pesquisa adotou o estudo comparado, que, segundo Eisenstadt (2003), possui foco espe-
cial em aspectos intersociais, institucionais ou macrossocietais das sociedades e andlise social.
Przeworski e Teune (1970) dizem que muitos estudos comparados se baseiam nas diferencas
entre sistemas sociais ¢ analisam os impactos dessas diferengas em algum outro fenémeno social
observado em tais sistemas. Nesse sentido, a pesquisa selecionou duas politicas de natureza
substantiva distintas e analisou a relacdo entre burocracias no processo de desenvolvimento e
manutencio de sistemas de informacao.

Para operacionalizar o estudo comparativo, foram construidas algumas categorias que
contribuiram para a elaboracdo de questdes de entrevista e levantamento de informacées, con-
forme o Quadro 1.

Quadro 1. Categorias do estudo comparado

EXEMPLO DE LEVANTAMENTO OU QUESTOES DE

CATEGORIA ENTREVISTA

Nucleos regionais de educagdo; delegacias

Informagdes sobre as politicas . ) .
regionais da receita estadual

Tarefas cotidianas do trabalho Quais sdo as atribui¢des da sua coordenagdo?
Coordenacdo e relagdes entre burocracias no Como ocorre sua relagdo com servidores da
desenvolvimento de sistemas Secretaria da Fazenda?

Sistemas de informagdo e equipes para o

Quais sistemas utiliza em seu trabalho?
trabalho

Fonte: elaborag¢do propria

Para a coleta de dados primadrios, foram realizadas 40 entrevistas semiestruturadas com
burocratas de nivel médio e de nivel de rua na Celepar (nove entrevistados), na Secretaria da
Fazenda do estado do Parand (nove entrevistados), nas delegacias regionais da receita estadual
do Parand nas cidades de Curitiba (seis entrevistados) e de Maringd (dois entrevistados), na
Secretaria de Educagdo do Parand (seis entrevistados) e nos niicleos regionais estaduais de edu-
cacdo de Curitiba (trés entrevistados) e Maringd (cinco entrevistados), totalizando 18 horas de
entrevistas. As cidades representam a capital e a terceira maior do estado.

Além disso, fizeram-se entrevistas com um diretor na Celepar na capital do estado. A coleta
de dados em Londrina, segunda maior cidade, foi descartada por causa de prisdes e investiga-
¢oes de corrupgdo na delegacia regional da cidade, amplamente noticiadas na midia e um fator
limitante na coleta de dados.

As entrevistas ocorreram em dois periodos de 15 dias: im de julho de 2016 e inicio de
novembro também de 2016. Apesar de elas terem se dado hd alguns anos, a pesquisa perma-
nece relevante, pois discute aspectos atuais e incidentes sobre as burocracias governamentais.
As questdes buscaram entender a dindmica entre as burocracias na implementagio das politicas.
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A sele¢io dos entrevistados deu-se, em parte, pela técnica snowball (bola de neve), na qual
um entrevistado indica outro que possa responder a questdes pertinentes a pesquisa (Biernacki
& Waldorf, 1981), e em parte por solicitagdes do pesquisador aos responsdveis ao analisar o
organograma da organizacdo. Os relatos das entrevistas foram analisados com base em categorias
empiricas e comparados com a fundamentagio teérica.

DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Descri¢do das politicas de arrecadacdo fiscal e de educacgdo bdasica

A politica de arrecadagio do estado do Parand, um dos casos estudados nesta pesquisa, compde
a politica fazenddria do estado. A frente dessa politica estd a Secretaria da Fazenda (Sefa), que
tem os objetivos de “gerar receitas e controlar sua aplicacdo”, conforme site oficial do governo
do Estado (Governo do Parand, 2018). A Sefa do estado do Parand, responsavel pela politica
fazendadria, tem entre suas responsabilidades a elaboracio e o controle do orgamento do estado,
a administracio financeira do estado, a coordenacio de assuntos econdmicos e a receita do
estado. A politica de arrecadagio é implementada pela coordenacio da receita do estado, que
objetiva “executar com integridade a administragio tributdria, aplicando a legisla¢do de forma
a viabilizar a arrecadacio estadual” (Governo do Parand, 2018). A coordenacgio é descentrali-
zada por meio de 12 delegacias regionais da receita estadual.

A Celepar, empresa de economia mista, desenvolve e mantém a maioria dos sistemas de
informacdo da Sefa, um total de 120. Na perspectiva da Celepar, a Sefa é o maior cliente em
termos de recursos financeiros, e podemos dizer que a arrecadagdo tem um dos maiores inves-
timentos do estado na drea de TICs, sendo o maior cliente da Celepar. Atualmente, com o
Programa Nota Parand, também possui o maior niimero de usudrios, mais de dois milhoes de
cidaddos cadastrados conforme informagdes do site do programa. Neste artigo os funciondrios
da Celepar envolvidos com a politica de arrecadagdo sdo considerados como parte importante
dos SYBs. Entre eles, estdo gerentes de desenvolvimento, coordenadores de atendimento a clien-
tes ou analistas de negdcios, analistas de sistemas e analistas de informdtica. Toda a equipe da
Celepar que desenvolve para a Sefa, um total de 71 pessoas, fica localizada no mesmo prédio
da secretaria, diferentemente de outras politicas nas quais esses atores estdo na sede da Celepar.

A politica de educacio do estado do Parand consiste sobretudo em oferecer educagio bésica
e profissional gratuita para estudantes do estado por meio das acoes conduzidas pela Secretaria
Estadual de Educacdo (Seed). H4 uma diregio-geral, em que estdo subordinados seis departa-
mentos relacionados a educagéo bdsica. A descentraliza¢do dos programas e a¢des ocorre por
meio de 32 nidcleos regionais, situados em cidades que abrangem todo o estado.

Tais nicleos sdo formados por professores e secretdrios de escola, indicados por outros
colegas do nicleo, com excecdo da chefia de nicleo e da assisténcia técnica da chefia, que
podem ser pessoas de fora dos quadros do Estado e sdo indicados pela Seed. Os nicleos regio-
nais possuem diferentes departamentos. Dois com grande interagdo com escolas publicas e
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particulares sdo a estrutura e funcionamento e a documentagéo escolar. O primeiro analisa a
autorizagio de funcionamento das escolas, verificando documentagio apresentada pelas escolas
que € responsabilidade de outros érgdos e entes, como corpo de bombeiros, vigilancia sanitd-
ria e prefeitura. A documentacio escolar tem como responsabilidades a matricula dos alunos
e toda sua documentacio.

Em torno de 23 funciondrios da Celepar desenvolvem os sistemas de informagio da Seed
e ddo manutengio a eles. Na perspectiva da Celepar, a Seed é o maior cliente em termos de
nimero de usudrios funciondrios do Estado, com mais de 100 mil. Essa equipe é responsével por
aproximadamente 40 sistemas da Seed e mais 20 sistemas da Secretaria de Estado da Cultura.

Coordenacdo entre burocracias

FE:m ambas as politicas, foi observado que a relacdo entre SYBs e burocratas de nivel médio
e burocratas de nivel de rua tem potencial contribui¢do com a coordenacio. Para Schneider
(2005), as interagdes entre atores na produgio de politicas sio determinadas nio apenas pelo
status politico institucional formal, mas também por meio de vinculos informais como inter-
cambio de recursos e interagdo estratégica.

Na politica de arrecadacio, o papel dos SYBs da Celepar é importante na coordenacio de
acordo com os relatos dos entrevistados. A grande quantidade de sistemas da Sefa e suas inter-
-relacdes tornam a expertise dos SYBs da Celepar e sua capilaridade na secretaria elementos
fundamentais para a coordenacio da politica, evitando problemas como redundancia, lacuna
e incoeréncia, como descritos por Peters (1998). A exposicdo de um funciondrio da Celepar
que trabalha com a receita ocupando cargo de geréncia contribui para explicitar essa dinimica:

Como eu tenho uma visdo um pouco mais ampla dos sistemas, tanto da parte da despesa como
da parte da receita e suas interconexdes, eu sou frequentemente chamado para fazer esse meio
de campo. O cliente Secretaria da Fazenda tem diversas divisoes especificas. Entdo a drea de
despesa é uma drea bem fechada, a drea de orgamento também. Dentro da drea de receita nés
temos a drea de fiscalizagdo, arrecadagdo e tributagdo, que cada uma enxerga mais ou menos
o seu feudo, né. Entdo o que permeia as dreas sdo os sistemas e suas integragoes. Como nds
fazemos a sustentagdo e evolugdo de todos os sistemas, as vezes é mais fdcil eles conversarem
com a Celepar, que tem a visdo das inter-relagbes entre os sistemas, para ver impactos sobre
as dreas (Entrevistado FA13-SYB).

O relato de sua atuacio assemelha-se a descricio da dinimica do médio escalio burocri-
tico apresentado por Pires (2018, p. 202):

Burocratas situados entre mdltiplos outros gerenciam conexdes, interferindo em fluxos de
informacdo, distribui¢io de recurso e na definigio dos parceiros considerados mais adequados
ou legitimos para atuar nos processos de execucdo das agdes governamentais.

Em relagio a politica de educacio bdsica, a importincia dos SYBs da Celepar na coor-
denacio da politica se d4 principalmente pela frequente rotatividade de cargos na Seed. Dessa
maneira, a relacdo entre SYBs e outras burocracias na educa¢io contribui para a continuidade
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de politicas em trocas de governo ou novas composi¢des politicas em que muitos burocratas de
nivel médio e gestores de politicas sdo trocados. Essa troca de experiéncias melhora a efetivi-
dade da coordenagio de toda a politica. Vdrios entrevistados (ED3-BNM, FA15-SYB, FA16-SYB,
FA10-SCB) da Sefa, Seed e Celepar apontaram que o contexto de trocas constantes de cargos
indicados nas secretarias insere os SYBs da Celepar num papel de continuidade e estabilidade
da politica publica.

Em sua tese, Dias (2008) demonstra a importancia dos SYBs de empresas publicas de
TICs perante descontinuidades politicas:

A anilise da contribui¢do de empresas estatais de [tecnologias da informacao] T1, como
a [Companhia de Processamento de Dados do Estado de Sdo Paulo] Prodesp, deve levar
em consideragio a preservagido do conhecimento em uma estrutura que sobrevive a
descontinuidade administrativa e assegura a permanéncia das infra-estruturas mesmo em
vista de contratos oportunistas com terceiros, viabilizados (e mesmo exigidos) pela lei de
licitagdes. Além disso tais empresas sdo celeiro de competéncias em T1T e processos para
outras secretarias (Dias, 2008, p. 118).

A dindmica apresentada em outro estado corrobora o achado desta pesquisa, enfatizando a
importancia de considerar os SYBs em andlises de politicas publicas. Apesar de ser observada a
contribuicio da relagio entre SYB e as outras burocracias na coordenacio das duas politicas, os
relatos dos entrevistados demonstraram quantidade maior de problemas no tocante a coordena-
¢do na politica de educacdo. A andlise empirica sugere que os motivos se relacionam: quantidade
da equipe de SYBs da Celepar que atende a educagio; e menor proximidade entre SYBs ¢ as
outras burocracias da educagdo. Na politica de arrecadagio estdo localizados no mesmo prédio.

Além disso, sobre a coordenagio, Peters (1998) sugere que “comunidades epistémicas” mais
unificadas possuem capacidade de gerar coordenagio mais facilmente que dreas com visdes
mais conflitantes ou que ndo possuem visdes substanciais. Pode-se dizer que em alguns pontos
a politica de arrecadacio possui “comunidades epistémicas”, isto ¢, redes de profissionais que
compartilham conhecimento, métodos e préticas sobre determinados problemas (Haas, 1992)
mais unificadas que a educagio. O trabalho de Abrucio e Sano (2013) aponta diferengas entre
o Conselho Nacional de Secretérios de F.ducagio (Consed) e o Conselho Nacional de Politica
Fazenddria (Confaz), conselhos interestaduais brasileiros que representam redes de profissio-
nais com o objetivo de compartilhar solugdes para determinados problemas. Por um lado, os
autores citam a importincia do Confaz como disseminador de inovacoes entre os estados. De
outro, levantam o problema que o Consed nio estd institucionalizado nas politicas, apesar de
congregar representantes das secretarias estaduais de Educacio.

Todavia, algumas iniciativas da politica de educagio demonstram crescimento das relagdes
horizontais. Entre as principais, estd o compartilhamento de sistemas de informacio da edu-
cacdo desenvolvidos pela Celepar com outros estados, relatado pelos entrevistados. O mesmo
ndo ocorre com tanta intensidade na politica de arrecadacio.

Além do pressuposto tedrico de relagdes caracterizadas por tensdo e complementarie-
dade identificado empiricamente, a pesquisa de campo evidenciou outras caracteristicas dessas
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relagdes em ambas as politicas, como formalidade e informalidade e também proximidade e
distancia. A grande diferenca das politicas é no eixo proximidade e distincia, em que os SYBs
da Celepar estdo muito préximos dos burocratas de nivel médio da arrecadacdo. O motivo é
por trabalharem no mesmo espaco fisico, o que promove maiores interagdo e rapidez na reso-
lucdo de problemas.

Foram identificadas com maior frequéncia situagdes de conflitos na politica de educacio.
Entre os problemas, estd o que Peters (1998) chama de “incoeréncia”, em que h4 atividades,
objetivos e requisitos conflitantes na politica.

Problemas de coordenacio sdo relatados quanto as demandas solicitadas para a Celepar,
conforme entrevistado ED4-SCB:

A gente ainda tem uma briga com a falta de uma boa comunicagdo e integragdo. Porque as
vezes tem demandas que sdo solicitadas sem reunir todos os interessados, e ai ddo os problemas.
Sempre a gente procura fazer reunies entre o solicitando, a Celepar e a gente junto. Para
cada um fazer a sua parte. Porque a parte solicitante, ela prevé a situagdo que é dela. Se vocé
coloca uma situagdo no cadastro do aluno, ele vai ter impacto ndo sé para documentagdo,
mas para alimentagdo escolar, para o transporte escolar e vice-versa. Por isso a importancia
da coordenagdo para articular isso.

O entrevistado ED14-SYB, que atende a politica de educacdo, menciona os conflitos
que busca mediar na prépria secretaria. Zanini et al. (2013) nomeiam como “elementos de
coordenacdo informal” os aspectos ndo estruturais das organizag¢des que contribuem para o
engajamento e a confianca e garantem a cooperacdo “na busca de ajustes internos necessa-
rios para a construcdo de respostas rapidas aos desafios do ambiente” (Zanini et al., 2013, p.
452). Para o entrevistado, os problemas da secretaria relacionam-se a “falta de uma politica
para deixar as mesmas pessoas durante anos nos mesmos cargos”. Novamente é mencionada
a questdo da rotatividade.

Além da incoeréncia, outro problema de coordenagio identificado na politica de educa-
¢do foi a redundancia. Segundo o entrevistado ED-SYB14: “As perguntas se repetem sempre”.
Situacdo acentuada pela alta rotatividade dos cargos indicados na secretaria.

Na politica de arrecadagio, alguns entrevistados da Sefa disseram que o maior problema é
o tempo que a Celepar leva para responder a suas demandas e que um dos caminhos possiveis,
segundo os entrevistados, ¢ o desenvolvimento de uma drea prépria da secretaria para o
desenvolvimento de sistemas. Essa direcdo comecou a ser tomada nos tltimos concursos da
secretaria em que se exigiu dos candidatos conhecimento em TICs.

Estratégias de coping

Existem equipes na Sefa instituidas de maneira formal, como grupos de estudo que visam melho-
rar as praticas dos processos e propor melhorias nos sistemas, formados por burocratas de nivel
médio e burocratas de nivel de rua nas delegacias regionais que possuem conhecimento das
rotinas cotidianas. O Confaz possui um grupo temadtico na drea de tecnologia que promove
tais comunidades com intercAmbios entre estados e Unido. Por outro lado, sdo nas redes infor-
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mais, criadas pela interagio constante entre SYBs da Celepar e outros burocratas da Sefa, que
os atores discutem diariamente solugdes para os sistemas e processos em que sdo envolvidos, de
maneira especial a coordenacio da politica.

Fm relagdo a Seed, ndo foi identificada na pesquisa grupos de estudo formalmente ins-
tituidos sobre processos da politica ou sistemas de informacdo. Tampouco hd no dmbito do
Consed discussdes especificas sobre sistemas de informacdo administrativos na drea de edu-
cagdo, no entanto redes informais de SYBs da Celepar e burocracias da Seed funcionam de
maneira similar as da Sefa.

Com o passar dos anos, alguns SYBs tornam-se especialistas em determinadas questoes e
referéncia para outros, como relatado pelo entrevistado FA12-SYB: “Eu tenho um conhecimento
de todo esse processo de sua extensdo, muitas vezes em detalhes, mas eu diria que é um conhe-
cimento de todo o processo, né”. Pelo tempo de servico, 43 anos de empresa, esse entrevistado
trabalha de “forma matricial”, dando consultoria em vdrios processos e coordenando esforcos
por meio de seu conhecimento e experiéncia em grandes projetos na empresa. O entrevistado
FA16-SYB diz: “Tem analistas afi que tdo hd mais de 30 anos no sistema e eles conhecem do negé-
cio mais do que o préprio auditor fiscal da Sefa”.

Em relacdo as caracteristicas dos entrevistados, o tempo médio de trabalho no 6rgio dos
empregados da Celepar é 27 anos, enquanto para os burocratas nas politicas de educagdo bésica
e arrecadaciio fiscal é de 21 anos.

Os entrevistados da Celepar que atendem exclusivamente a politica de arrecadacio fiscal
sdo mais velhos, com a média de idade de 52 anos, e maior tempo de servico no 6rgio, média
de 31 anos, valores maiores se comparados com os empregados da Celepar que atendem a poli-
tica de educacido, com média de idade de 46 anos e tempo de servigo de 23 anos.

Tanto na politica de arrecadacio fiscal quanto na de educagio bdsica, alguns SYBs da
Celepar sdo vistos como referéncia ndo apenas em sistemas, mas sobre determinada parte de
uma politica. H4 tensdo entre a Celepar e as secretarias de Fstado principalmente quando,
além da expertise, existem informacdes no poder dos SYBs a que as demais burocracias das
secretarias ndo possuem acesso facil, como relatado por vdrios entrevistados. Ambas as politi-
cas produzem mecanismos ou estratégias de coping (Lipsky,2019; Vedung, 2015) semelhantes,
com poucas distingdes.

Em pesquisa sobre as adaptagdes locais na implementacgio de sistemas de aplicagdes
genéricas, Pozzebon e Van Heck (2006) argumentam que o termo “adaptacio local” possui
cardter bidirecional, referindo-se, de um lado, as mudangas dos processos e regras de negé-
cio e, de outro, as adaptagdes em recursos do préprio sistema. Tais adaptagoes ou estratégias
de coping criadas pelo processo de coordenacio e aprendizado de SYBs com outras buro-
cracias também possuem esse cardter bidirecional nas diferentes a¢oes encontradas, sendo
modifica¢des ora nas regras do negécio, ora no préprio sistema. O Quadro 2 demonstra as
estratégias de coping identificadas empiricamente por meio das entrevistas nas politicas de
arrecadacio e de educacio.
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Quadro 2. Estratégias de coping nas politicas de arrecadacdo e de educagdo.

ESTRATEGIAS DE POLITICAS PUBLICAS

COPING

ARRECADAGAO EDUCAGAO

Ocorre de maneira menos frequente
na educacgdo. Alguns casos se
relacionam & criagdo e utilizagdo de
bancos de dados por burocratas de
nivel de rua dos nucleos regionais.
Utilizagdo maior de sistemas baseados
em softwares livres.

Mais frequente na politica

de arrecadagdo. Houve forte
men¢do ao importante papel do
compartilhamento dos sistemas
criados pelos burocratas de nivel
de rua das delegacias regionais.

Criagdo de sistemas
de informagdo ndo
oficiais

Enfoca principalmente a elaboragdo
de editais de concursos e conta

com a participagdo dos system-
level bureaucrats da Celepar para
verificagdo de erros e eventuais
motivos de recursos por parte dos
candidatos.

Em algumas situagdes, as
instrucdes normativas e outros
documentos com forga juridica
sdo redigidos conforme o que
os sistemas de informagdo
conseguem fazer.

Redacdo de leis

Principalmente na ponta da politica
nos nucleos regionais e escolas. Em
uma situagdo relatada contribui para
a politica mantendo informagdes
importantes, porém nem sempre &
benéfica.

Resisténcia &
implementagdo de Ndo foi identificada
tecnologias

Fonte: elaborag¢do propria

A criacdo de sistemas de informacdo ndo oficiais ocorre quando um burocrata ou grupo de
determinado 6rgdo do estado, geralmente na ponta da politica, como a delegacia da receita esta-
dual ou o niicleo regional de educagio, desenvolve um sistema de informagdo fora da Celepar
e que ndo é homologado por ela. O entrevistado FA4-SCB mencionou que esse tipo de solugdo
pode se tornar um problema. Ele atende ao 6rgdo num momento em que ndo se pode esperar
o tempo de pedido nem de desenvolvimento da Celepar, longo por causa do grande niimero
de demandas. Depois disso, o servidor piblico que desenvolveu o sistema pode, por exemplo,
aposentar-se, e, apesar de muitos estarem utilizando aquele sistema, ndo hd mais suporte ou
documentacio dele. Jd aconteceu, de acordo com os entrevistados da Celepar, de um sistema
nessas condi¢oes ter sido assumido pela empresa. A documentagio foi elaborada, e o sistema,
homologado pela Celepar.

Diniz, Bailey e Sholler (2014) destacam que o usudrio de tais sistemas ndo é um “recipiente
passivo”; quando o contexto é mais flexivel que a tecnologia, ele poderd alterd-lo e contribuir
com o sucesso da implementagdo. Os autores afirmam que, quando os usudrios possuem habi-
lidade técnica, existe a possibilidade também de modificar a tecnologia, ou ainda ambos.

Um burocrata de nivel médio da Sefa disse o seguinte sobre a estratégia de coping redacio
de leis: “Nds estamos constantemente fazendo adequagées na lei, redigindo um termo que o sistema
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consiga atender e ndo o contrdrio” (FA5-BNM). Segundo o entrevistado, em algumas situacdes,
a secretaria, a assembleia legislativa e o governo estadual ndo conseguem propor determina-
das mudancas na lei por causa de sistemas legados, tempo e limitagdes para implementar tais
mudancgas. Isso leva esses atores politicos a receberem orientacoes da Celepar sobre o tipo de
mudancas que podem ocorrer de acordo com os sistemas. A respeito da adaptagio de praticas
aos sistemas de informacdo, Gaulejac (2007), discutindo as empresas do setor privado, utiliza o
exemplo do logicial Systems, Applications and Products in Data Processing (SAP), que impde
suas normas as finangas, aos recursos humanos, a logistica e a gestdo dos estoques, dos saldrios
e de todas as funcdes da empresa.

Ainda acerca da redagio de leis, um entrevistado da Celepar (ED14-SYB) que estd na
empresa hd 32 anos e atende a Seed disse que é constantemente chamado pela sua experiéncia
e continuidade no trabalho a participar da elaboracio de editais da secretaria, incluindo con-
cursos de professores, e com sua expertise contribui para evitar processos. Tal a¢do demonstra
que alguns SYBs da Celepar se tornaram referéncia para as secretarias no somente na drea de
tecnologia, mas também em negécios.

Em relagdo a resisténcia a implementagio de tecnologias, foram identificados casos que
promoveram atrasos na implementacgio de sistemas, mencionados pelos entrevistados ED1-SCB,
ED2-SCB e ED17-SCB. Inesperadamente, um desses casos de atrasos na implementacio de
um novo sistema foi benéfico para a politica piblica de educagio.

De acordo com ED17-SCB, no fim dos anos 1990, no governo Jaime Lerner (1995-2003)
ocorreu um rompimento com a Celepar. Segundo o entrevistado, havia uma relagdo de com-
plementariedade entre a Celepar e os nicleos de educacio, no entanto com o rompimento
uma empresa privada passou a fornecer os sistemas de informacao para a politica de educacio.
A empresa privada em questdo desconsiderou desenvolvimentos anteriores, separou bancos de
dados sem integragio e ndo tinha know-how dos processos da politica, somente conhecimento
técnico sobre os sistemas, o que dificultava muito o trabalho. Todos os nicleos deveriam imple-
mentar o sistema até determinado prazo. Um dos niicleos atrasou ao mdximo a implementagio
e orientou suas escolas a fecharem o ano no sistema anterior da Celepar, o Sere (utilizado até
hoje). No inicio do préximo ano, e com a mudanga de governo, o contrato com a empresa foi
rompido, e esta deixou de prestar qualquer suporte. A Celepar retornou com o Sere, ¢ o sistema
da empresa privada foi abandonado. Mais de dois anos de informacdes foram perdidos (did-
rios de classe e outros documentos) e tiveram de ser reinseridos no sistema nos outros nticleos
regionais de ensino.

As estratégias de coping sdo repertérios de uso recorrente pelos atores, criadas por meio
de adaptagdes. Tais recursos institucionalizados possibilitam lidar com limitagdes e falhas nos
sistemas de informagdo e processos da politica.

O trabalho de Schommer (2005) encontra um “espago privilegiado de aprendizagem
organizacional” na relacdo entre universidade e sociedade em um programa de formagio de
gestores sociais. Pode-se dizer que nesta pesquisa foi identificado tal espago. A coordenacio de
politicas piblicas no momento da implementacio se configura num “espaco privilegiado de
aprendizagem organizacional”, uma vez que SYBs, burocracias de nivel médio e burocratas de
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nivel de rua trocam conhecimentos e experiéncias e conseguem assim superar dificuldades na
implementagio da politica.

Eiste trabalho buscou entender relagoes entre burocracias e seu papel na coordenagio de
politicas. O cendrio é o desenvolvimento de sistemas de informacdo para politicas publicas.
Wenger (2002) e outros apontam para a contribui¢io das TICs na coordenacio, aprimorando
a interdependéncia nas operagdes, no entanto os autores destacam que nio é possivel haver
integracio efetiva sem fortes relagdes humanas, como as que ocorrem nas chamadas “comu-
nidades de prética”.

Tais relagdes podem distinguir as politicas. Foram observados maiores problemas de coor-
denacdo na politica de educagdo em comparagio a de arrecadacio fiscal. Lowi (1972) destacou
que as politicas ptblicas determinam a politica no que diz respeito a tomada de decisio e as
relagdes entre os atores. Por essa razdo, as naturezas substantivas da politica de arrecadagio
fiscal e de educagio fazem diferenca. Para Pires (2018, p. 87):

A capacidade do Estado reside na existéncia de um corpo de funciondrios qualificados e de
instrumentos adequados para utilizagdo nas politicas, tais caracteristicas também variam
com o tempo, entre as dreas de politicas ptiblicas e de acordo com os arranjos politico-
institucionais existentes em cada drea de acdo publica.

A politica de arrecadagio possui maior importancia para o governo ¢ maturidade em todos
os seus processos, incluindo no desenvolvimento de sistemas de informacio. Evidéncias empiricas
relacionadas a caracteristicas organizacionais das secretarias contribuem para explicar as implicagdes
dessa diferenca: a rotatividade maior dos burocratas na Seed; a localizagio fisica separada dos SYBs
e burocratas de nivel médio da Seed; equipe menor dos SYBs da Celepar e também da geréncia
de TICs na Seed; menos niveis hierdrquicos na Sefa, o que sugere menor complexidade; e maior
tempo de utilizagdo dos sistemas de informagéo na politica de arrecadagio fiscal, o que confere
maior maturidade, expertise e relagdes mais colaborativas entre seus membros.

CONCLUSAO

A pergunta desta pesquisa foi: como a coordenacio interorganizacional ocorre no desenvolvi-
mento de sistemas de informacdo nas politicas de arrecadacdo fiscal e de educagio bdsica no
estado do Parand? Os resultados evidenciaram a existéncia de relagdes entre burocratas pautadas
pela complementaridade, proximidade, dependéncia mitua, discricionariedade e informali-
dade e voltadas para o aprendizado por meio de estratégias de coping. Tal dinAmica contribui
com a coordenacdo da politica piblica. H4 maior estabilidade de cargos dos SYBs da Celepar,
que, por isso, acabam possuindo, em muitos casos, maior expertise da politica e das tecnologias
envolvidas. Um dos achados deste trabalho é o papel da Celepar como repositério de conheci-
mentos para a continuidade de politicas ptblicas.

Tais resultados implicam entender a importincia da estabilidade de tais organizacoes
nas politicas ptblicas, compreensio que se torna mais expressiva quando existem projetos de
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governos para a privatizacdo de tais empresas. Na esfera federal, Dataprev e Serpro, importan-
tes empresas publicas de tecnologia, estavam no Programa Nacional de Desestatiza¢do para
serem privatizadas desde janeiro de 2020. O processo foi interrompido por despacho do novo
presidente da republica, Luis Indcio Lula da Silva, em 1° de janeiro de 2023.

A pesquisa identificou a diferenca entre as politicas nas rela¢des entre burocracias e coor-
denacdo da politica. As evidéncias empiricas demonstram maior interesse do executivo em gerir
e estruturar de forma eficiente a politica de arrecadacgio fiscal.

Olhar para o fantasma na mdquina, ou para os atores e os processos que se inter-relacio-
nam no desenvolvimento de sistemas de informacio, revela novas dimensoes para os estudos de
administragdo ptblica e politicas piblicas. O fantasma permitiu algumas contribuicdes tedricas.
Em primeiro lugar, identificar e evidenciar o papel relacional das burocracias estudadas. Tais
relagdes ocorrem mediante o desenvolvimento dos sistemas de informacao, os quais constroem
outros tipos de relagoes inter e intraburocrdticas. Outro ponto que contribui teoricamente com
a literatura de burocracia é a ideia de que sistemas constroem outros tipos de dependéncia. Tal
situagdo possibilita a valorizagdo de novos tipos de expertise, dominios dos sistemas, das senhas,
dos conhecimentos, entre outros. Além disso, os processos decisorios da politica sdo alterados
em fungdo do uso das TICs, e disputas transferem-se para outros locus que, por vezes, os siste-
mas escondem e, por vezes, evidenciam. Tal dindmica cria estratégias de coping especificas ao
uso dos sistemas de informacio.

No que se refere a coordenagio de politicas publicas, a contribui¢io foi concebé-la
como parte do processo de aprendizado dos atores de implementagio. Isso implica ver como a
coordenagio surge por meio de mecanismos informais e como pode ser estimulada por intermédio
de comunidades de pratica. Os SYBs passam a ser vistos ndo simplesmente como técnicos, mas
como atores importantes que possuem um repositério de conhecimentos e experiéncias sobre
a politica. O conhecimento sobre as inter-relacdes dos sistemas de informacéo e das politicas
permite aos SYBs expandir sua atuagdo para além dos sistemas e da politica. Em alguns casos,
observou-se a necessidade de exercerem o papel de ponte em relacionamentos conflituosos
entre atores de uma politica.
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