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RESUMO

As constantes mudangas em ambientes organizacionais
trazem a necessidade de um olhar sistémico, e de novos
modelos conceituais para ajudar as organizacdes a
agirem e pensarem de forma sistémica diante das
complexidades que as envolvem. A criagcédo dos Institutos
Federais de Educacéo Cientifica e Tecnoldgica trouxe a
seus agentes muitas mudancas e complexidade no
ambiente. Entre esses agentes estdo as bibliotecas, que
devem ser vistas e consideradas como organizacoes,
ajustando-se as complexidades e as mudancas. As
bibliotecas desses Institutos buscam organizarem-se em
sistemas integrados de bibliotecas, buscam um modelo
de gestdo que as ajudem a lidar com as mudancgas e
complexidades que as envolvem. As complexidades
consideradas sdo referentes a proposta politico-
pedagogica dos Institutos Federais de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia (IFs) e as que envolvem as
bibliotecas. Como delimitacdo, escolheu-se um campo
de pesquisa. Assim, esta pesquisa buscou responder a
seguinte questao: como estruturar um sistema integrado
de bibliotecas viavel para o Instituto Federal do
Amazonas? Aplicou-se o modelo conceitual Viable
System Model (VSM), Modelo de Sistema Viavel, para a
construcdo de um sistema integrado de bibliotecas para
o Instituto Federal do Amazonas (IFAM). Este modelo
conceitual tem por objetivo representar e descrever as
caracteristicas necessarias e suficientes para gerenciar
as organizacdbes com  eficiéncia diante das
complexidades existentes. Para aplicacdo do Modelo de
Sistema Viavel foi necessario aplicar uma metodologia
propria, e esta foi a descrita por Pérez Rios (2008), que
consiste em quatro etapas.
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A aplicacdo do VSM para a constituicdo de um sistema
integrado de bibliotecas permitiu visualizar a importancia
dos cinco sistemas necessarios para sua viabilidade e o
inter-relacionamento dos elementos desse sistema,
assim como a importancia da comunicacao e dos fluxos
de informag&o. Respeitou-se a autonomia de cada
biblioteca, embora o trabalho colaborativo seja
evidenciado.

Palavras-chave: Sistema de Bibliotecas. Gestdo de
bibliotecas. VSM. Modelo de sistema viavel.



ABSTRACT

The constant changes in organizational environment
brings the need for a systemic perspective, and new
conceptual models to help organizations to act and think
systemically given the complexities that surround them.
The creation of the Federal Institutes of Science
Education and Technology has brought many changes to
their agents and complexity in the environment. Among
these agents are the libraries that should be seen and
considered as organizations, adjusting to the
complexities and changes.Libraries of these institutes are
seeking to organize themselves in integrated library
systems, seek a management model that will help deal
with the changes and complexities that surround them.
The complexities are considered related to political-
pedagogical proposal of the Federal Institutes of
Education, Science and Technology (IFs) and involving
libraries.As delimitation, a field of research was chosen.
Thus, this research sought to answer the question: How
to design an integrated system of libraries viable for the
Federal Institute of Amazonas? Applied the conceptual
model Viable System Model (VSM), Viable System Model
for the construction of an integrated library system for the
Federal Institute of Amazonas (IFAM).This conceptual
model is intended to represent and describe the
characteristics necessary and sufficient to manage
organizations effectively given the existing complexities.
For the purposes of Viable System Model was necessary
to apply a specific methodology, used was described by
Perez Rios (2008) which consists of four steps.The
application of VSM for the establishment of an integrated
library system, enables to visualize the importance of the
five systems necessary for the system to be viable, the
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interrelationship of the elements of the system, the
importance of communication and information flows, as
well as respect the autonomy of each library although
collaborative work is evident.

Keywords: Library System. Library management. VSM.
Viable system model.
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1 INTRODUCAO

O estabelecimento da Rede Federal de Educacao
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (RFEPCT), e com
ela a criacdo dos Institutos Federais de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia (IFs), trouxe um modelo
institucional inovador em termos de proposta politico-
pedagdgica no Brasil.

Estes Institutos estdo em todos os estados do
pais e atuam em todos os niveis e modalidades da
educacdo profissional, agem como um suporte aos
arranjos produtivos da localidade em que estao
inseridos. Os IFs oferecem diversos niveis de
escolarizacdo, como Ensino Médio, Superior, de
qualificacdo, entre outros, além de trabalharem a
pesquisa e a extensao em todos esses niveis.

Os IFs desencadearam mudancas significativas
nas atividades de muitos agentes que fazem parte da
rede, bem como dos institutos, uma vez que a maioria €
origindria dos Centros Federais de Educacéo
Tecnologica (Cefet), os quais, por sua vez, possuem
uma trajetéria de mais de cem anos de histéria.

Dentre os agentes que sofrerdo com as mudancgas
ocorridas estdo as bibliotecas. No projeto educacional
dos institutos que visa a verticalizacdo do ensino, com
especial atencdo ao ensino técnico profissionalizante, as
bibliotecas sado classificadas pelo Ministério da Educacao
(MEC), assim como as demais bibliotecas dos Institutos
superiores, como um espaco facilitador de qualidade,
juntamente com as demais instalacdes fisicas (BRASIL,
2014).

No contexto dessa nova configuragdo dos IFs, ha
uma discussao acerca da classificacdo das bibliotecas
para que a sua estruturacdo e funcédo social atendam
aos objetivos pedagogicos da Instituicdo, pois sdo, ao
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mesmo tempo, bibliotecas escolares, técnicas e
universitarias, que atendem publicos diversos,
oferecendo acervo e servicos para estudantes de
diferentes cursos e niveis educacionais.

Independente da classificagéo, essas bibliotecas
buscam uma nova estruturacdo organizacional e
modelos de gestdo. Prova disso foram as decisGes
durante o 1° Encontro de Representantes das Bibliotecas
das Instituicobes da Rede Federal de Educacédo
Profissional Cientifica e Tecnoldgica — 1° REBI. Evento
promovido pelo Conselho Nacional das Instituicdes da
Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnolégica (CONIF), Camara de Ensino e pela
Comisséo Brasileira de Bibliotecas das Instituicbes da
Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnologica (CBBI), em que foram aprovadas algumas
recomendagOes sobre a estrutura organizacional e
formas de gestdo das bibliotecas em cada Instituicdo da
Rede, quais sejam:

1. criacao de diretoria sistémica, de natureza
executiva e multicampi ligada diretamente a Reitoria;

2. criacao de um comité consultivo ligado a
diretoria sistémica;

3. que as bibliotecas dos campi sejam vinculadas
a essa diretoria sistémica, formando o sistema de
bibliotecas da Instituicao;

4. que a diretoria sistémica e as coordenacoes
das bibliotecas dos campi sejam exercidas por
bibliotecarios de carreira.

Percebe-se que as bibliotecas buscam uma
organizacao sistémica como na maioria das bibliotecas
universitarias. Estudos como o de Prado (2005), sobre a
localizagdo das bibliotecas universitarias na estrutura
organizacional da instituicdo mantenedora, indicam que
muitas tém buscado formas de estruturacdo que
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permitem uma integracdo com a alta administragao, uma
pretensdo das bibliotecas dos IFs.

Esses sistemas s&o conhecidos como Sistemas
Integrados de Bibliotecas (SIB) e buscam uma melhor
gestdo das bibliotecas que fazem parte da instituicdo e
focam principalmente no trabalho colaborativo, na
flexibilidade e na conectividade e padronizagcdo das
atividades das bibliotecas.

A estrutura organizacional e modelos de gestédo
dessas bibliotecas podem ser considerados variados,
porém apresentam semelhancas, sdo constituidos por
bibliotecas centrais e setoriais e suas divisées. Sao
orgdos suplementares e a maioria € vinculada as
reitorias. S80 em sua maioria centralizadas, visando a
algum tipo de integracéo, seja de acervo ou mesmo de
administracao.

Dos trinta e oito Institutos Federais, até maio de
2014, onze possuiam bibliotecas formalmente
estruturadas em rede ou tinham uma coordenagéo geral
de bibliotecas, com a finalidade de funcionarem de forma
sistémica. S&o eles: |Instituto Federal do Sertdo
Pernambucano, Instituto Federal do Parana, Instituto
Federal do Ceara, Instituto Federal de Goias, Instituto
Federal de Brasilia, Instituto Federal Catarinense,
Instituto Federal de Santa Catarina, Instituto Federal do
Sul de Minas Gerais, Instituto Federal do Rio Grande do
Sul, Instituto Federal de Pernambuco e Instituto Federal
da Bahia.

Nos Institutos Federais, o vinculo do SIB em sua
maioria sdo as Proé-reitorias, especificamente as Pré-
reitorias de Ensino. Para os gestores das bibliotecas,
estas deveriam ser diretorias ou coordenacdes
vinculadas diretamente a Reitoria para que pudessem ter
autonomia suficiente e comunicacdo agil com os 6rgaos
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centrais da instituicdo, além de atenderem igualmente
tanto 0 ensino, a pesquisa e a extensao.

Ha de se atentar na eficacia e eficiéncia dos
sistemas integrados e modelos de gestdo instituidos
para que problemas ndo surjam, como aponta a
pesquisa de Lion (2010) sobre eficiéncia estratégica do
Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal da
Bahia.

A referida pesquisa apontou fragilidades na
constituicdo da missdo e finalidades do sistema
integrado, além das dificuldades de parcerias entre as
bibliotecas que formam o sistema. Percebeu-se que o
modelo de gestdo do SIB parece nao atender aos
objetivos do sistema e que existem falhas em lidar com
as complexidades que o sistema possui.

Quanto a administracdo de bibliotecas, Maciel e
Mendonca (2000, p. 7) defendem que estas devem ser
geridas como organizacfes, argumentando que o estudo
da organizagao sera util para a compreensao “[...] ndo so6
do entendimento da estrutura administrativa implicita a
biblioteca, como também dos mecanismos de integracao
formal dessa estrutura com a instituicdo que a sustenta”.

Dessa maneira, a estruturacdo e modelos de
gestdo de um SIB devem considerar as complexidades
da instituicdo a que estd ligado, de maneira que se
possa alcancar seus objetivos e finalidades dentro do
sistema institucional.

Os Institutos Federais, como dito anteriormente,
possuem um modelo pedagoégico inovador e se
caracterizam como organismos complexos, pois nao
atuam somente em um nivel e modalidade de ensino.
Oferecem cursos em todos os niveis, desde a educacédo
basica até a superior, trazendo as bibliotecas dos
institutos um cenario desafiador.
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Esta pesquisa se prop0s a estruturar um SIB para
o Instituto Federal do Amazonas (IFAM), onde se
pressupbe que as complexidades aumentam, pois o
Estado também apresenta caracteristicas regionais que
ndo permitem simplesmente a copia de um modelo de
sistema de bibliotecas ja instituido em outra instituicdo
congénere.

Ainda se levou em consideragdo que cada
campus possui caracteristicas préprias e age no
desenvolvimento local da microrregido em que esta
inserido. Essa € uma caracteristica de um sistema
complexo: partes distintas que se encontram em estreito
relacionamento.

As instituicdes de Ensino Superior, a exemplo dos
IFs, sao organizagbes complexas e diferenciadas.
Possuem funcbes e atividades que exigem conciliar
esforcos de varios setores e pessoas, como O COrpo
administrativo, discente e docente, e devem tratar de
diversas variaveis que atingem esses elementos.

Assim, em razdo do ambiente complexo em que
as bibliotecas se encontram inseridas, € exigido um
modelo de gestéo eficiente para que possam sobreviver
e cumprir os objetivos nos IFS em que atuam.

Torna-se necessario estabelecer conceitos de
sistemas e entender o processo como um todo, em que
cada um consiga enxergar e conhecer sua importancia
para o resultado global, respeitando as diferencas e
autonomia que cada sistema possui.

Os mecanismos de gestdo devem se ajustar as
complexidades e se adaptarem as mudancas ocorridas
no ambiente e devem

identificar as metodologias administrativas
mais eficientes na determinacdo de seus
objetivos, na sele¢do da estratégia e na
alocacdo de recursos que as levem a



24

cumprir sua finalidade social”. (MACHADO
NETO; MONTEIRO; p. 121)

Existem metodologias que  ajudam  as
organizacdes a agirem e pensarem de forma sistémica
diante das complexidades. Segundo Rizzoli e
Schlindwein (2012), as que se destacam s&o: Soft
System Methodology (SSM), Critical Systems Heuristics
(CSH) e o Viable System Model (VSM), este ultimo
sendo um modelo conceitual.

Esta pesquisa utilizou o VSM de Stafford Beer,
descrito na obra Cibernética na administracao (1979)
para a constituicdo do modelo, pois 0 VSM € um modelo
sistémico para o desenho de um sistema viavel.

Uma organizacdo podera ser considerada viavel
se apresentar um conjunto de cinco sistemas e com
inter-relacionamentos especificos, tornando-a capaz de
sobreviver em um ambiente particular (PEREZ RIOS,
2008).

Como o VSM é um modelo conceitual e ndo uma
metodologia, € necessario que se faca uso de uma
metodologia prépria para a constituicdo do VSM. Esta
pesquisa seguiu a metodologia descrita por Pérez Rios
(2008).

A constituicdo desse Sistema Integrado de
Bibliotecas para o IFAM permitiu visualizar um modelo de
gestdo de bibliotecas que foca no inter-relacionamento
dos elementos do sistema, e permitiu visualizar uma
estrutura organizacional diferente das utilizadas
frequentemente. O modelo também demonstra a
importdncia da comunicagdo constante entre 0s
elementos.



25

1.1 CONTEXTUALIZACAO, PROBLEMA E
JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A configuracdo dos IFs fomentou mudancas
administrativas e de estrutura organizacional nos
Institutos Federais, bem como no Instituto Federal do
Amazonas como integrante da RFEPCT. Os agentes que
dele fazem parte perceberam que a acelerada expansao,
as complexidades e a atuacdo ampliada do IFAM
requerem também das bibliotecas uma nova concepcao.

O ambiente em que essas unidades de
informacdo estdo inseridas requer que as bibliotecas
operem de maneira sistémica, com foco na eficiéncia
organizacional e no alcance dos objetivos estratégicos
estabelecidos.

As unidades de informacdo sdo consideradas
como organizacdes e, como tais, devem possuir modelos
adequados para o seu gerenciamento. Para isso, se
utilizam de modelos que “sdo entendidos como
descricbes simplificadas da realidade” (RI1ZZOLI, 2013).

Verificou-se que a criagdo, estruturacdo e
implantacdo de um modelo de sistema integrado de
biblioteca possuem pouca discussao tedrica. Os estudos
brasileiros que tratam do assunto se referem a
problemas ou solucdes referentes aos servicos que
esses sistemas possuem, citando-se os estudos de Lima
e Boccato (2009)*, Zani et al. (2007)? e Krzyzanowski et
al. (1997)%.

e desempenho terminolégico dos descritores em Ciéncia da

Informagdo do Vocabulario Controlado do SIBi/USP nos processos
de indexagdo manual, automatica e semiautomatica”.

2 “S|A - Sistema de Inventario Automatizado para as bibliotecas do
SIBi/USP”.

® “Implementagdo do Banco de Dados DEDALUS, do Sistema
Integrado de Bibliotecas da Universidade de Sao Paulo”.
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A estruturacdo de um SIB pode nao condizer com
a realidade, trazendo alguns problemas como: estruturas
hierdrquicas que proporcionam disputa de poder e,
consequentemente, falta de colaboracdo, formalizacao
das comunicagfes e impessoalidade no relacionamento,
que sao caracteristicas da burocracia, e lentiddo na
realizacdo de mudangas organizacionais necessarias.

A estruturacdo de um sistema integrado de
bibliotecas pode contribuir para a resolucdo desses
problemas. Nesse contexto, o problema que mobilizou
esta pesquisa foi: Como estruturar um sistema
integrado de bibliotecas viavel para o IFAM?

O conceito de viabilidade aqui empregado refere-
se a eficiéncia das organizacbes, como sobrevivem as
complexidades e mudangas no ambiente.

O tema proposto se enquadra no contexto do
mundo do trabalho da autora, que € bibliotecaria do
IFAM/Campus Coari, e, portanto, presencia a realidade
do Amazonas, do Instituto e das Bibliotecas dessa
instituicdo, o que Ihe faculta perceber a necessidade de
estabelecimento de um sistema integrado.

A proposicao de um modelo de sistema integrado
de bibliotecas para o IFAM vem contribuir para alinhar
estrategicamente a gestdo das bibliotecas, promover o
acesso, a disseminacdo e o uso da informagédo, bem
como a gestdo da informacdo, com foco na qualidade e
na colaboracao.

A opcao por utilizar como base teodrica da
pesquisa a visdo de sistema viavel deu-se a partir do
pressuposto de que esse referencial tedrico permite a
construcdo do modelo a partir de uma visédo integrada
das unidades organizacionais envolvidas, mesmo sendo
estas autbnomas, e a criacdo de um sistema de gestao
capaz de lidar com as variedades e complexidades que
envolvem uma organizacao.
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A utilizagdo do VSM na estruturacdo de um
sistema integrado de bibliotecas pode demonstrar os
elementos essenciais de um SIB e as fungbes desses
elementos dentro desse sistema, as inter-relacdes entre
0s elementos e a necessidade de comunicagdo para
atenuar a complexidade que envolve o SIB com o
ambiente que esta inserido.

No estudo de <caso, as complexidades
consideradas sdo as dos IFs e do Amazonas, sendo
necessario evidenciar a necessidade de uma gestao
mais integrada entre as varias unidades de informagéo,
respeitando a estrutura organizacional do IFAM.

Por fim, pretende-se contribuir para a solucdo de
um problema pratico do mundo do trabalho, que é
objetivo do Mestrado Profissional. Esta pesquisa traz
também uma contribuicéo tedrica para a area da Ciéncia
da Informacgéo.

Verificou-se que ha poucos estudos relacionados
aos Institutos Federais, e menos ainda estudos que
tratam da estrutura organizacional das bibliotecas
dessas instituicbes. Logo, ainda existe um cenario
repleto de questdes que requerem respostas, e esta
pesquisa vem contribuir para resolver parte dessa
lacuna.

1.2 OBJETIVOS

A pesquisa realizada teve por objetivo geral:
propor um sistema integrado de bibliotecas para o
IFAM, por meio do modelo de sistema viavel (VSM).

Nessa direcéo, os objetivos especificos foram:

- compreender a estrutura organizacional do
IFAM, suas finalidades e suas complexidades;

- identificar o0s objetivos e identidade das
bibliotecas na estrutura organizacional do IFAM,;
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- realizar o desdobramento vertical e horizontal da
complexidade, seguindo metodologia de aplicacdo do
VSM;

- especificar os sistemas 1, 2 3, 3*, 4 e 5 na
construgéo do sistema integrado de bibliotecas, seguindo
metodologia de aplicacdo do VSM.

1.3 ORGANIZACAO DO TRABALHO

A pesquisa esta estruturada da seguinte forma:

Na primeira sec¢éo: Introducdo — contextualiza-se
o tema, justifica-se a importancia da pesquisa e discorre-
se sobre 0s objetivos e a estrutura do trabalho.

Na segunda secdo: Referencial Teodrico -—
apresentam-se subsidios para embasar a pesquisa
dentro dos temas: Rede Federal de Educacao
Profissional, Cientifica e Tecnologica (RFEPCT), redes e
sistemas de bibliotecas, teoria geral dos sistemas e
sistemas organizacionais, e o Modelo de Sistema Viavel
(VSM) e a definicdo dos cinco sistemas. Esses temas
sao discutidos como requisitos iniciais para a realizacéo
desta pesquisa.

Na terceira secdo: Metodologia — é apresentado o
campo de pesquisa, sdo descritas as etapas da
pesquisa, ou seja, sua caracterizacdo; delimitacdo da
pesquisa; os instrumentos de coleta e andlise de dados
e, por fim, os compromissos éticos da pesquisa.

Na quarta secdo: Resultados e Discussao —
registram-se o0s resultados da analise documental, da
aplicacdo do questionario e o0s quatro passos da
metodologia prépria do VSM na preposicdo do modelo
de sistema integrado para as bibliotecas do IFAM.

Na quinta secdo: Consideracbes Finais e
Perspectivas Futuras — sdo apresentadas as conclusdes
da pesquisa e as sugestoes para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sera apresentada a Rede Federal da
Educacdo Tecnolégica, bem como a concepc¢do dos
Institutos Federais. Em seguida, sera apresentado um
quadro geral dos sistemas de gestdo de bibliotecas
existentes e suas caracteristicas.

Por fim, sera apresentado os fundamentos da
teoria de sistemas, 0 pensamento sistémico e o0 modelo
conceitual para o controle das complexidades: o VSM,
bem como suas aplicacfes e caracteristicas.

2.1 A REDE FEDERAL E OS INSTITUTOS FEDERAIS
DE EDUCACAQO, CIENCIA E TECNOLOGIA

Os Institutos Federais foram instituidos pela Lei
n° 11.892, de 29 de dezembro de 2008, publicada no
Diario Oficial da Unido de 30 de dezembro de 2008. Com
essa Lei foi formada a Rede Federal de Educacao
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, vinculada ao
Ministério da Educacao.

Porém, a histéria da rede comeca em 1909,
quando o entdo presidente Nilo Pecanha criou as 19
Escolas de Aprendizes Artifices, por meio do Decreto n°.
7.566. Em 1959, essas escolas foram transformadas em
Escolas Técnicas Federais — autarquias com autonomia
didatica, administrativa e financeira (FERNANDES,
2009). Essas ndo foram as Unicas mudancas da rede,
como pode ser visualizado na figura 2 a sequir.
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Figura 2 — Desenvolvimento da Rede Federal de Educagéo
Profissional

1937 2008
Liceus Profissionais 1959 ’L; .
Escolas Técnicas —t

BB YV meaaa oe
e ROUCAUD COVOA | TROWOLOOM

—
1909 1942
Escolas de
Escolas Industriais 1978
Aprendizes e & Theilodn
Artifices Centros Federais de Educagdo

Tecnolégica (Cefets)

Fonte: MEC 2014 - Reordenamento

A Rede Federal foi resultado de uma expansao
(criagdo dos IFs) e reordenamento, e é formada pelos
Institutos Federais e por instituicbes que ndo aderiram
aos institutos federais, mas também oferecem educacéao
profissional em todos os niveis. Sdo dois CEFETS, vinte
e cinco escolas vinculadas a universidades e uma
universidade tecnolégica (BRASIL, 2008).

Para Tavares (2012), o papel e objetivos da
Educacdo Profissional acompanharam as mudancas
sofridas pelo Brasil ao longo de sua hist6ria, seguindo as
transformacdes de cada época. Para o autor, os IFs
foram resultado de uma “[...] postura mais progressista
no campo da educacgdao, tendo em vista a composicéo de
um governo democratico-popular” (TAVARES, 2012, p.
9).

Ao comentar sobre a criagdo dos Institutos
Federais, Pacheco (2009, p.12) diz que a configuracao
dos institutos “[...] aponta para um novo tipo de
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instituicdo, identificada e pactuada com o projeto de
sociedade em curso no pais. [...]. Trata-se, portanto, de
uma estratégia de acdo politica e de transformacédo
social”.

Nesse contexto, a estruturacéo e o funcionamento
dos Institutos Federais sao regidos pela Lei 11.892, que
em seu artigo 2° diz:

Os Institutos Federais sdo instituicbes de
educacédo superior, basica e profissional,
pluricurriculares e multicampi,
especializados na oferta de educacao
profissional e tecnolégica nas diferentes
modalidades de ensino, com base na
conjugac@o de conhecimentos técnicos e
tecnolégicos com as suas praticas
pedagdgicas, nos termos desta Lei.

Os incisos 1, 2 e 3 do referido artigo destacam
que os IFs sdo comparados as universidades federais
quanto a regulacdo, avaliacdo e supervisdo das
instituicbes e dos cursos de educacdo superior, sendo
acreditadores e certificadores de competéncias
profissionais e possuindo autonomia para criar e
extinguir cursos.

A oferta de cursos nas instituicbes € feita com
base no arranjo produtivo local das regides. Assim,
técnicos e tecndlogos sdo formados para atuarem em
suas cidades e regides de forma mais contextualizada
(SETEC, 2009).

Os institutos, dessa forma, aproximam-se
efetivamente da comunidade em que estdo inseridos,
possibilitando o desenvolvimento local. Pacheco (2010,
p. 10) sugere que o projeto pedagdgico de cada instituto
e seus campi [...] seja permeado pela vida concreta de
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cada comunidade, com diferentes abordagens e através
de uma construcao coletiva”.

As finalidades dos IFs, descritas no art. 6° da Lei,
destacam a aproximacdo com a sociedade, a integracao
e verticalizagdo da educacdo e o desenvolvimento de
tecnologias, por meio das atividades de ensino, pesquisa
e extenséo.

Diante do exposto, é possivel afirmar que a
atuacdo dos IFs é diversificada e tem por objetivo
principal a profissionalizacdo. Destaca-se que a proposta
pedagdgica

[...] tem sua organizacdo fundada na
compreensdo do trabalho como atividade
criativa fundamental da vida humana e em
sua forma histérica, como forma de
producéo (SILVA, 2009, p. 23).

Assim, qualquer atividade de pesquisa, ensino e
extensdo dos Institutos € focada sob essa premissa. A
propria Secretaria de Educacdo Profissional e
Tecnologica (SETEC), ao se referir aos cursos de nivel
superior, afirma que o diferencial em relacdo as
universidades é a priorizacdo da oferta de cursos
superiores de licenciatura (formacédo de professores) e
cursos de bacharelado e de tecnologia em areas
consideradas estratégicas, do ponto de vista econémico,
reafirmando o carater profissionalizante.

A estrutura organizacional dos institutos €
multicampi (reitoria e campi), tendo como 0&rgaos
superiores o0 Colégio de Dirigentes e o Conselho
Superior. O érgdo executivo é a reitoria (administragédo
central), composta por um Reitor e cinco Pro-Reitores.
Os campi sao dirigidos por Diretores Gerais (BRASIL,
2008).
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Quanto a estrutura multicampi, Silva (2009, p. 25)
afrma que essa condicdo permite uma atuacao
sistémica, uma vez que “[...] cada campus possui as
mesmas atribuicbes e prerrogativas, a medida do
trabalho da instituicdo — ou o cumprimento de objetivos e
metas — é o resultado do todo”.

Importante destacar que a Lei ndo identifica as
funcbes das pro-reitorias, isso abre espaco para a
criacAo de pro-reitorias diferentes, adequadas a
realidade de cada IF. Isso €& perceptivel quando se
compara seus organogramas, porém, pela natureza da
Instituicdo, algumas sdo indispensaveis, como as de
Ensino, Pesquisa e Extensdo, mesmo com outras
denominacoes.

Nesse sentido, a discusséo da indissociabilidade
entre 0 ensino, a pesquisa e a extensdo se faz presente.
O que se busca é o nivelamento hierarquico. Brezinski
(2011, p. 52) acredita que os IFs estao

[...] imputando idéntico peso e valor para
cada uma das dimensdes, sendo que nao
faz sentido uma sem a outra. Além disso,
igualmente ndo faz sentido a migracéo
para uma nova institucionalidade, com
estrutura universitaria, sem o empenho, a
dedicacdo e o desenvolvimento dos trés
pilares do processo de formacdo do
cidaddo e do profissional, com o ensino
proporcionando a transmissdo das
unidades  curriculares; a  pesquisa
aprofundando e descobrindo  novos
conhecimentos; e a extenséo socializando
0os conhecimentos e oportunizando
parcerias e oportunidades no processo de
aprender/ensinar.
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A autora também destaca que as instituicdes em
geral ndo estdo preparadas para essa triade e que a
razao disso seria o “[...] despreparo dos seus quadros
docentes ou da falta de recursos”.

Outro fator bastante discutido e diferenciador para
os IFs é a questdo da autonomia, pois a Lei determina
que os Institutos Federais deverdo ter propostas
orcamentarias anuais, identificadas para cada campus e
para a reitoria, “[...] exceto no que diz respeito a pessoal,
encargos sociais e beneficios aos servidores”.

Dessa forma, cada unidade recebe os recursos de
acordo com critérios da rede, que sao estabelecidos por
calculo da matriz orcamentaria, respeitando a natureza
da instituicdo, industrial ou agricola. Silva (2009, p. 48-
49) destaca que os institutos

[...] n@o séo uma federagdo de campi, [...]
0 que expressa o papel de direcdo a ser
exercido pela reitoria, apesar da salutar
autonomia garantida a cada campus, nos
limites da legislacdo, do projeto politico-
pedagégico e do plano de
desenvolvimento institucional (PDI) de
cada instituto.

A autonomia refere-se a liberdade de agir, como
destaca Pacheco (2010, p. 25) ao afirmar que a
autonomia colocada aos institutos exemplifica a

[...] relatividade da autonomia e da
diferenca desta com soberania e que ela é
poder concedido para autogestdo com
limites bem definidos pela misséo social do
agente.
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Os IFs ainda estdo se consolidando e ainda estéo
em crescimento. O Plano de Expansdo da Rede foi
dividido em trés fases; atualmente, encontra-se na fase
[l

A primeira fase transcorreu entre 2005-2007, com
a construcdo de 64 novas unidades; a fase Il, entre
2007-2010, previa a instalacdo de 150 novas unidades
de ensino; e projetava-se para o primeiro ano da Fase llI
a implantacdo de 86 novos campi de Institutos Federais,
dos quais 46 eram remanescentes da Fase |l
(TAVARES, 2012).

Atualmente, em seu sitio na internet, o MEC
afirma que sdo 562 unidades e mais de 400 mil vagas
em todo o pais. De 2011 a 2014, foram entregues 208
novas escolas distribuidas nos 38 IFs.

Nesse contexto, existem desafios e muito ha que
ser discutido no desenvolvimento dos IFs, ndo somente
pela expansdo, mas também pelos programas a que
atendem, como o Programa Nacional de Acesso ao
Ensino Técnico e Emprego (PRONATEC) e o Mulheres
Mil. Cada um com caracteristicas que exigem atencao
dos agentes que fazem parte dos institutos, lidando com
uma diversidade de questdes que devem ser
respondidas a fim de que se possa atender aos objetivos
finalisticos da instituicao.

2.2 REDES E SISTEMAS DE BIBLIOTECAS

Redes e sistemas, na literatura em geral, muitas
vezes sdo considerados sinGnimos, mas, ao se tratar de
problemas ligados a cooperacdo em documentacao,
Cunha (1977, p. 36) explica que ao

[...] falar em sistema, como solucdo para
racionalizar a industria da informacéo,
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seria esquematizad-la como modelo de
integracdo vertical e, portanto, de forma
hierarquica, dentro dos limites das
organizagdes e dos servigos existentes ou
planejados, de qualquer grandeza, e nos
quais a énfase recai mais nos recursos
internos, de um extremo a outro, do que
nas relagbes externas. Os contatos,
reciprocos ou nao, entre tais sistemas ou
entre bibliotecas isoladas constituem as
redes — integracdo horizontal — e, por
conseguinte, a esséncia da cooperacao ou
interdependéncia.

Por tal 6tica, o entendimento é que um sistema
integrado de bibliotecas constitua um 6rgéao formado por
um conjunto de bibliotecas de uma mesma institui¢cao,
tendo um carater de hierarquia vertical. Uma rede de
bibliotecas, por sua vez, possuiria essencialmente um
carater cooperativo entre sistemas de bibliotecas ou
bibliotecas isoladas que tém interesses comuns. Por
exemplo, uma rede de bibliotecas escolares que pode
ser formada pelos sistemas de bibliotecas ou pelas
bibliotecas das instituicées X, Y e Z.

Assim, o sistema integrado de bibliotecas de que
trata este projeto tem o objetivo de cooperacéo de rede,
isto €, cooperacdo entre as bibliotecas do sistema,
formando uma Rede de Servicos de Informacédo (RSI).

Os sistemas de bibliotecas séao, de acordo com a
classificacdo de Tomaél (2005, p. 27), Redes de
Servigos de Informacgéo (RSI), isto €,

Redes constituidas por servicos e
unidades de informacdo que prestam
servicos reciprocos e para clientes
isolados ou para comunidades especificas,
envolvendo suas colegcbes e seus
especialistas nesse esforco. Algumas
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utilizam produtos resultantes das redes de
processamento da informacdo, como
instrumentos para a consecucdo de suas
atividades.

Os sistemas de bibliotecas vém assumindo um
importante papel na racionalizacdo da disseminacao da
informagao em todos os formatos, e tém se tornado

[...] uma alternativa pratica de organizacao,
possibilitando processos capazes de
responder as demandas de flexibilidade,
conectividade e descentralizagdo das
esferas contemporaneas de atuacdo e
articulacéo social (OLIVIERI, 2003. p. 1).

Ademais, sistemas de bibliotecas permitem as
unidades de informacdo a integracdo de acervos,
padronizacdo de servicos e de procedimentos que
satisfazem as necessidades do seu publico-alvo.

Romani e Borszcz (2006, p. 12) elencam as
principais vantagens de redes de bibliotecas, chamadas
de unidades de informacéo:

e otimizacdo e interligacdo de recursos,
visando ao melhor atendimento a um
namero de clientes, em um raio de alcance
mais amplo;

e racionalizacao de gastos com
infraestrutura técnica (acervo, recursos
humanos e equipamentos);

e racionalizacdo de esforcos para o mesmo
fim;

e minimizacdo de custos para 0s usuarios,
maximizando a disponibilidade e a
qualidade da informacao;

e aumento da disponibilidade e acesso a
informacdes.
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Colaboragéo e integracdo sédo as palavras que
caracterizam um sistema de bibliotecas, pois o
intercambio de conhecimento e as relagbes entre as
partes sdo fundamentais na instituicdo desses sistemas.

Merlo Vega (1999) evidencia que a atividade
cooperativa permite que um alto nivel de qualidade seja
alcancado, pois as bibliotecas participantes contribuem
com comentarios, conhecimento e experiéncia nas
tarefas executadas, eliminando erros e aumentando a
eficacia dos servigcos e produtos de trabalho. O autor
ainda afirma que a cooperacédo é classificada em niveis,
segundo os pontos de vista geografico, tematico e de
finalidade. Esses niveis de cooperacdo entre as
bibliotecas irdo depender de seus objetivos e recursos
disponiveis.

Ao se tornarem parte de um sistema de
bibliotecas, as instituicdes participantes devem acertar
normas e padronizacdo, uma vez que ha a necessidade
de definir critérios e procedimentos para a
regulamentacéo do sistema. Nessa linha, Tomaél (2005,
p.11) argumenta que

[...] a aplicac@o de normas e padrbes em
ambientes cooperativos esta atrelada a
evolucdo processual do compartilhamento
e da alta qualidade do resultado final que é
a razdo de ser dos diferentes tipos de
redes.

Assim, um sistema indica um estado dinamico,
complexo, organizado, funcionando em sinergia, sendo
necessario que possua um conjunto de partes
relacionadas, um propdsito em comum, uma interacdo
regular e interdependéncia, além de um todo integrado, e
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para tanto se deve considerar sua estrutura, suas
propriedades e suas relacdes e interacdes. (MARTINS,
1980).

Portanto, um sistema integrado de bibliotecas
permite a racionalizagdo de servigos, compartilhamento
de informacdes e, consequentemente, de conhecimento
e de responsabilidades, uma vez que os elementos que
fazem parte do sistema visam a consecucdo de um
mesmo objetivo, que € a gestdo da informacgéo de forma
colaborativa por meio de uma estrutura definida e das
relacdes entre seus elementos.

2.2.1 Caracterizacao de sistemas de bibliotecas

Os sistemas de bibliotecas brasileiros integram
em sua maioria bibliotecas universitarias (BUs) de
grandes universidades. Em geral, possuem uma
estrutura basica de biblioteca central e bibliotecas
setoriais.

Carvalho (1981) afirma de forma critica que as
bibliotecas universitarias seguiram o0 modelo da
universidade, que por sua vez se formou pela reunido de
escolas isoladas de ensino superior. Assim, houve a
absorcdo de acervos em uma Unica biblioteca central e a
manutencdo de um sistema descentralizado. Afirma
ainda que as bibliotecas universitarias se formaram por
iniciativas  particulares, e as bibliotecas setoriais
proliferaram com seus acervos fechados, organizagao
inadequada e alheias as atividades desenvolvidas por
outras bibliotecas, e pela prépria universidade.

Para Carvalho (2004, p. 85), o modelo de
biblioteca central foi reforcado pela Reforma Universitaria
de 1968, pois “propunha eliminar a duplicidade de meios
para fins idénticos e racionalizar sua organizagdo com a
plena utilizagao de recursos materiais € humanos”.
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A necessidade de centralizacdo das Bus, segundo
Miranda (1978), se deu pela racionalizacdo de
atividades, do emprego dos recursos humanos,
financeiros e de materiais, e

[...] a maioria das bibliotecas universitarias
brasileiras, atualmente, tende para a
centralizacao [...] mesmo nas
universidades onde o0 sistema de
bibliotecas €é descentralizado, existem
algumas iniciativas visando a certa
integracdo [...] devido & complexidade
crescente de grande numero de fatores, ja
nao e mais possivel trabalhar
isoladamente em qualquer setor de
atividade. No campo da documentacdo e
da biblioteconomia a exigéncia de
cooperacdo, ou mesmo de integracéo,
tornou-se condicdo fundamental de
sucesso [...] se as universidades nao
organizarem suas bibliotecas em forma de
sistema, e ndo tiverem toda uma infra-
estrutura que lhes possibilite contribuir
para os grandes sistemas de informacéo ja
em funcionamento, ou apenas planejados,
ficardo a margem do processo de
automacao que se desenvolve
vertiginosamente no campo da informacéo
[...] FERREIRA, 1980, p. 87).

Esse modelo de biblioteca central mais biblioteca
setorial continua nas universidades, mas diferenciando
nos departamentos, setores e coordenacdes existentes,
a exemplo da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), Universidade Federal do Amazonas (UFAM),
Universidade Federal de Roraima (UFRR), Universidade
Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) e da Universidade
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Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS)*. Também
diferem em suas subordinacbes, uma sendo 6rgao
suplementar subordinada diretamente a Reitoria, outra
um orgao vinculado a uma Pro-reitoria, que pode ser de
infraestrutura, de ensino, pesquisa ou extensao.

Ferreira (1980, p.26) apresenta dois modelos de
estrutura  organizacional recomendavel para as
bibliotecas universitarias:

a) centralizacdo monolitica, em que ha
unidade de direcdo, de administracdo, de
servigos e de localizag&o, e/ou

b) centralizacdo parcial, com acervo
descentralizado.

O autor conclui que ndo had modelo 6timo para
todos os casos, mas que

“Ha, isto sim, modelos mais ou menos
adequados as condicdes especiais de
cada biblioteca. Depende de uma série de
variaveis a escolha definitiva do modelo a
utilizar, visando a consecucdo de
determinados  objetivos”. (FERREIRA,
1980, p. 88).

No quadro 1 a seguir sdo apresentados alguns
sistemas de bibliotecas, sendo possivel visualizar as
semelhancas e diferencas entre eles.

* Pesquisa realizada nos sites das respectivas bibliotecas
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Quadro 1- Sistemas de bibliotecas das Universidades Federais

(continua)
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Quadro 2- Sistemas de bibliotecas das Universidades Federais

(continuagao)
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Quadro 3- Sistemas de bibliotecas das Universidades Federais

(continuacao)
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Quadro 4- Sistemas de bibliotecas das Universidades Federais

(continuacao)
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Quadro 5- Sistemas de bibliotecas das Universidades Federais

(concluséao)
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com fins técnicos, dando autonomia as bibliotecas
guanto aos servigos.

A estrutura do sistema de bibliotecas da USP
também foi estudada. Apresenta um Conselho
Supervisor que tem relacdo tanto com a Reitoria da
instituicdo como com o Departamento Técnico, condicao
esta ilustrada na figura 3 a seguir. Cabe ao conselho “[...]
apreciar os assuntos referentes as atividades que
constituem a finalidade do SIBIUSP” (USP, 2014).

Existem Conselhos em outras instituicbes, a
exemplo da UFMG, porém, em seus documentos nao
deixam clara a relacdo com a reitoria, ficando
subentendido que o Conselho é subordinado a direcéao
do sistema. Esses Conselhos sdo formados por
bibliotecarios, docentes e discentes da instituicdo.

Figura 3— Vinculagdo Sistémica do SIBiUSP

Reitoria
UsSP
Sonsesio Departamento
——
Supse'glnsor T—y Técnico
SIBi
Conjunto
de Base
(43 bibliotecas)

Fonte: Site institucional USP (2014)

As estruturas dos sistemas de bibliotecas das
universidades apresentam divisdes diferentes, havendo
sistemas mais enxutos e outros mais complexos.
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Acredita-se que tais diferenciagdes ocorram de acordo
com os servicos oferecidos e finalidades que cada
biblioteca possui. Desenhar a estrutura de um sistema
adequadamente, de acordo com a realidade, €
importante para que cada servico seja planejado
estrategicamente de acordo com o0s objetivos
estabelecidos.

Um estudo sobre estratégias SIBI/UFBA realizado
em uma pesquisa de mestrado, ao mensurar o trabalho
com a informacao e as inter-relacdes entre as bibliotecas
do sistema, expOs focos de fragilidade ali existentes,
tanto no que se refere a competéncia basica quanto a
atitude de aliar esforgos estrategicamente (LION, 2010).
Esse estudo demonstrou que nao se deve,
simplesmente, implantar um sistema de bibliotecas;
embora o0 estudo tenha focalizado as competéncias,
notou-se que as relagbes sisttmicas ndo foram bem
estruturadas.

Embora as Universidades Federais e os Institutos
sejam semelhantes em oferecer ensino, pesquisa e
extensdo, estes se diferenciam daquelas por também
oferecerem ensino técnico e médio, além de serem
organizados em estrutura multicampi, o que da maior
autonomia administrativa para cada Campus.

Os sistemas de bibliotecas dos IFs apresentam
uma estrutura organizacional simples. Acredita-se que tal
ocorra por serem novos e porque ainda estdo se
adaptando as mudancas ocorridas. Apresentam apenas
coordenacdo, um ou outro conselho, e as bibliotecas
integrantes.

O quadro 2 apresenta os sistemas de bibliotecas
instituidos nos Institutos Federais.
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Quadro 6 — Sistemas de Bibliotecas dos Institutos Federais
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Quadro 7 — Sistemas de Bibliotecas dos Institutos Federais

(continuacao)
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Quadro 8 — Sistemas de Bibliotecas dos Institutos Federais

(continuagao)
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Quadro 9 — Sistemas de Bibliotecas dos Institutos Federais
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Fonte: Criado pela autora de acordo com informacdes retiradas dos

respectivos

documentos oficiais que estabeleceram os

sistemas.
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Os sistemas de bibliotecas dos IFs ainda estéo se
consolidando, e o0s documentos que 0S criam
apresentam um regimento ou regulamento para o
sistema. Quando € o caso de regulamento, como o do
Rio Grande do Sul, vinculado a Pro-Reitoria de Ensino,
existem poucas informacfes sobre o sistema, e séo
apresentados somente deveres e obrigacoes das
bibliotecas e dos usuarios.

No caso do sistema do IF do Sertdo
Pernambucano, foi publicada uma portaria normativa de
aprovacao do regimento interno das bibliotecas, na qual
somente sdo estabelecidos os horarios de
funcionamento e a utilizacdo das bibliotecas de forma
padronizada.

O Instituto Federal do Parand possui uma
Coordenacédo Geral de Bibliotecas vinculada a Reitoria e,
conforme informagédo fornecida por uma bibliotecéria da
instituicdo, esta coordenacédo tem a funcdo de comprar
livros “e somente livros” para os 15 campi, embora no
Manual de Competéncias da instituicdo diz-se que a
referida coordenacao possui

[.] natureza consultiva, normativa e
executiva, é responsavel pela coordenacao
das atividades e ac¢bes sistémicas das
Bibliotecas, a fim de aprimorar e promover
a Politica Informacional do IFPR, de
acordo com a legislagdo brasileira de
educacéo, padrdes nacionais e
internacionais de  documentacdo e
informacao, politicas de ensino, normativas
internas e em consonancia com a
legislagdo que regulamenta o exercicio da
profissdo do Bibliotecario Documentalista
(IFPR, 2014, p. 76).
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Como observado, a subordinagcdo dos sistemas
varia, mas a maioria é subordinada a Pré-Reitoria de
Ensino; somente os sistemas de bibliotecas de Sergipe e
Pernambuco sdo diretamente ligados a Reitoria da
Instituicdo. Acredita-se que este Ultimo sistema seria 0
ideal, por dar maior autonomia e facilidade de
comunicacdo, uma vez que nao dependeria de diretorias
ou proé-reitorias para uma decisdo que atende as trés
areas em que os Institutos atuam (ensino, pesquisa e
extensdo), e também porque ndo haveria o risco de
decisbes tendenciosas devido ao vinculo na estrutura
organizacional.

Quanto a finalidade do sistema de bibliotecas,
expressa nos discursos e documentos, pode-se afirmar
que se refere a padronizacdo de procedimentos, além da
estratégia, planejamento e colaboracdo, como segue:

A principal proposta do SIBI/IFCE ¢é
garantir o crescimento das bibliotecas e
que as mesmas Se  posicionem
estrategicamente, implementando acdes
gue possibilitem garantir uma gestdo da
informacdo no alcance de seus objetivos,
trazer investimento para  estruturas
tecnolégicas, recursos humanos,
capacitacdo, marketing, padronizacdo de
rotinas e normas, além de compartilhar
responsabilidades e decisbes (CAMURCA;
ARAUJO; MORAIS, 2013).

A implantagdo desses sistemas comegou com a
unido da classe bibliotecaria dos Institutos por meio de
Encontros e Comissbes formadas para conversas e
debates sobre como poderiam se constituir esses
sistemas. Acredita-se que, além de considerar o objetivo
da instituicdo a que o sistema biblioteca esta ligado, é
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importante adequa-lo aos recursos disponiveis e as
variaveis ambientais envolvidas.

23A TEORIA GERAL DOS SISTEMAS E OS
SISTEMAS ORGANIZACIONAIS

O conceito da Teoria Geral dos Sistemas (TGS)
foi introduzido por Ludwig Von Bertalanffy, que trouxe a
ciencia o paradigma da universalidade. Bertalanffy
(2012, p. 13) escreve que o conceito

[...] € aqui usado em sentido amplo,
semelhante ao nosso modo de falar em
“teoria da evolugdo”, que abrange quase
tudo, desde a escavagcdo de fosseis,
anatomia e a teoria da matemética da
selecao”. [...] Uma teoria do
comportamento, que vai desde a
observagdo de passaros até as
sofisticadas teorias neurofisiolégicas.

O autor argumenta que 0s conceitos das ciéncias
puras, destaque para a biologia, poderiam ser utilizados
em outras disciplinas, como a psicologia e a sociologia,
uma vez que a interdisciplinaridade e a integracao
seriam o foco da teoria. Sobre o tema, Alves (2012)
destaca que a TGS trouxe principios que sdo validos
para sistemas em geral, trazendo uma complementacao
as teorias especificas dessas disciplinas. Destaca ainda
que a TGS estuda o sistema, suas respectivas
estruturas, a fronteira e o seu acoplamento.

Segundo Bertalanffy (2012), um dos importantes
aspectos dessa transformacdo do pensamento cientifico
é de ndo haver uma unica formula, ou, como bem
expressou, “‘um sistema mundial”’, mas sim que todas as
construcdes cientificas seriam apenas exemplos que
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representam certas feicbes ou aparéncias do mundo
real. Assim, aponta cinco propositos da TGS: (i) a
integracdo, nas mais diversas areas, das ciéncias
naturais e sociais; (i) a centralizacdo dessas
informagbes em uma teoria geral de sistemas; (iii) um
passo importante para almejar uma teoria exata nos
campos distantes da ciéncia; (iv) desenvolver principios
unificadores que ultrapassam barreiras dentro do
universo das ciéncias individuais; e (v) a unificacdo das
ciéncias.

A Teoria Geral de Sistemas corresponde a uma
disciplina que busca a formulacdo de principios validos
para os sistemas, independente da sua natureza, dos
elementos que compdem esses sistemas e das relacdes
existentes entre eles.

Sistema é o objeto a ser estudado, definido por
Bertalanffy (1977, p. 84) como “[...] um complexo de
elementos em interacdo”. Rosini (2003, p. 3)
complementa que sistema é “[...] um conjunto de
elementos interdependentes em interacdo, visando
atingir um objetivo comum”.

Um sistema pode ser decomposto em partes, isto
€, em subsistemas, que ajudam o sistema a atingir seu
objetivo maior e que estdo, portanto, em um nivel
imediatamente inferior (ALVES, 2012). O metassistema
ou supersistema, por sua vez, € o sistema de hierarquia
imediatamente superior ao estudado.

E importante ressaltar que o nimero de niveis, em
principio, é ilimitado. No entanto, o autor supracitado
aconselha abordar apenas os trés niveis citados acima,
para evitar uma dispersdo analitica, ou seja,
metassistemas ou  supersistemas, sistemas e
subsistemas.

Ao estabelecer um sistema é necesséario também
estabelecer a fronteira, o observador e o ambiente desse
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sistema. Acerca disso, Alves (2012) esclarece que todo
sistema esta inserido em um ambiente, que nao faz parte
do sistema, mas pode induzir mudangas nele. O
observador é o agente que idealiza o sistema e 0 seu
ambiente, realizando uma identificagcdo com a fronteira
estabelecida entre os dois. Essa fronteira € o que impde
os limites entre 0o ambiente e o sistema, fronteira que
sempre é dada pelo observador do sistema, mas que,
importante frisar, nem sempre é fisica.

A fronteira tem uma importancia significativa para
0 sistema, pois ela determina se o sistema pode ou ndo
trocar energia/informacdo com o ambiente. Quando a
fronteira € fechada, o sistema é fechado; e quando a
fronteira é aberta, o sistema é aberto.

Nos sistemas fechados, a energia acessivel para
a efetivacao do trabalho tende a decrescer, ou seja, leva
0 sistema a um estado de equilibrio final. Pode-se dizer
gue, nesse caso, 0 sistema nao realiza troca de energia
e informacdo com o ambiente, tampouco recebe
influéncia de seu ambiente. Ademais, nos sistemas
fechados nada do que é produzido é enviado para o
mundo externo. J& nos sistemas abertos acontece o
inverso, pois ha “[...] troca de matéria com seu ambiente,
apresentando importacdo e exportacdo, construcdo e
demolicdo dos materiais que o compdem”
(BERTALANFFY 2012, p. 186), isto é, existe interacao
com o ambiente por meio de entradas e saidas.

Os sistemas abertos sdo adaptaveis, pois, para se
manterem vivos precisam se ajustar a seu meio.
Maturana e Varela (2003, p. 112) falam em acoplamento
estrutural ao se referirem a adaptacao do sistema ao seu
meio, como segue:

Enguanto uma unidade ndo entrar em
interacdo destrutiva com seu meio, nos,
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observadores, necessariamente veremos
que entre a estrutura do meio e a unidade
ha uma compatibilidade ou
comensurabilidade. Enquanto existir essa
comensurabilidade, meio e unidade
atuardo como fontes de perturbacfes
mutuas e desencadeardo mutuamente
mudancas de estado. A esse processo
demos o0 nome de acoplamento estrutural.

Assim, a TGS trouxe as diversas areas do
conhecimento uma reflexdo acerca do ambiente em que
0S sistemas estdo inseridos. Trata-se de uma teoria
interdisciplinar que na administracdo de empresas
proporcionou uma Visdo sistémica as organizacoes,
necessaria para se poder trabalhar com o todo.

A Teoria Geral dos Sistemas apresenta conceitos,
metodologias e aplicagbes para lidar com as
caracteristicas de complexidade das organizagdes.
Esses conceitos e metodologias podem ser aplicados as
probleméticas  organizacionais  decorrentes  das
constantes mudancas e perturbacbes ambientais,
inerentes ao ambiente externo, e que vém afetar a
sobrevivéncia das organizacgdes.

Um sistema organizacional basico, segundo
Oliveira (2009), possui 0s seguintes componentes:

e Objetivos: propria razdo da existéncia do
sistema, sua finalidade.

e Entradas: caracterizam as for¢cas que fornecem
ao sistema o material, a informacéo e a energia para o
processo de transformagao.

e Processo de transformacao: transformacdo de
insumos (entradas) em produtos, servigcos ou resultados
(saidas). Aqui acontece a interagcdo dos elementos
componentes.
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e Saidas: resultados do processo de
transformacao.

e Controle e avaliacdo: verificam se as saidas
estdo coerentes com 0s objetivos.

e Retroalimentacdo (feedback): reintroducdo de
uma saida sob a forma de informac&o. E um processo de
comunicacdo que reage a cada entrada de informacao,
incorporando o resultado da a¢do na resposta.

Esses componentes de um sistema organizacional
estdo representados na figura 4.

Figura 4 — Componentes de um sistema

L= " |

Entradas Processo de Saidas
Transformagdo

Controle e
Avaliagao

Retroalimentagédo

Fonte: Oliveira (2009, p. 8)

Assim, as organizacdes retiram insumos do
ambiente, e esses insumos retornam ao ambiente em
forma de produtos. Para tanto, as organizacoes
necessitam de uma estrutura que permita a divisdo de
tarefas e o desenvolvimento de atividades em seus
subsistemas, de forma a atingirem um bem comum.

Além dos componentes do sistema, é preciso
levar em consideragdo os elementos-chave que podem
ser determinados ou determinantes em um sistema
organizacional, pois influenciam o sistema como um
todo. Esses componentes, de acordo com Tejada
Zabaleta (2010), sado: os individuos, uma vez que eles
constroem o0 conhecimento; 0s grupos, sendo estes o
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conjunto de individuos que agem e direcionam o
desenvolvimento  organizacional; a  organizacao,
considerada o ser social construido intencionalmente
para alcancar objetivos por meio de processos de
producdo; a estrutura, determinada por niveis
hierarquicos; a histéria, que € o0 processo de
desenvolvimento dos elementos no  sistema
organizacional; e as interacdes, que sdo as relacbes
entre os elementos do sistema. Esses elementos formam
0 sistema organizacional e possuem interacao entre si, e
as devidas conexdes entre seus elementos devem se
ajustar logicamente em um todo.

Assim, pode-se dizer que as organizacbes sao
vistas como um sistema sociotécnico estruturado: sao
técnicas ao constituir uma estruturacdo e unificacdo de
atividades humanas em torno de diversas tecnologias; e
sdo sociais ao determinar a eficiéncia e eficacia da
utilizacao da tecnologia (KAST; ROSENZWEIG, 1992).

O pensamento sistémico na area administrativa
procura mostrar a dependéncia das partes, considerando
a inter-relacdo das partes entre si e com o todo, no caso
de organizacfes complexas.

As organizagbes sao consideradas complexas
porque apresentam um grande numero de variaveis e
problemas decorrentes da inter-relacdo dos elementos
qgue as compdem. Rezende (1976, p. 2) diferencia a
organizacdo simples da complexa, destacando que a
primeira desempenha uma unica funcéo, e a segunda
“[...] compbe-se de diferentes unidades, cada uma delas
desempenhando uma ou mais fungbes diferentes
relacionadas aos objetivos gerais de desenvolvimento do
grupo”.

As organizacbes complexas agem de forma
sistematica e integrada com o ambiente. Valentim (2007,
s/n) contribui com mais uma caracteristica de uma
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organizagdo complexa ao se referir a dindmica das
relacbes dessas organizacGes consideradas complexas,
pois “[...] as envolvem e as influenciam ao mesmo tempo
em que influem e envolvem outras dimensbes da
sociedade”.

A TGS possibilita aos sistemas organizacionais
focar nas relacdes entre o0s elementos e néo
simplesmente no estudo desses elementos. Nela séo
destacados os “[...] processos e as possibilidades de
transicdo, especificados em funcdo de seus arranjos
estruturais e da dindamica de atuacao destes elementos”
(OLIVEIRA, 2009, p.6).

O enfoque sistémico nas organizagdes possibilita:

e Visualizar a interagdo de componentes
gue se agregam em totalidades ou
conjuntos complexos.

e Entender a multiplicidade e
interdependéncia das causas e variaveis
dos problemas complexos.

e Criar solucdes para problemas
complexos (MAXIMIANO, 2005, p. 315-
316).

Nesse contexto, percebe-se a importancia de as
organizacdes manterem estruturas que possibilitem a
Seus processos atingir 0s objetivos propostos.

O pensamento sistémico proporciona aos
sistemas organizacionais uma visao integrada, que deve
levar em consideracéo todos os sistemas que podem de
uma forma ou de outra influenciar no seu funcionamento.

2.4 O MODELO DE SISTEMA VIAVEL

A complexidade que envolve as empresas exige
um sistema eficiente em todos os aspectos. Stafford
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Beer (1979), em seu livro “Cibernética na administracao:
visao totalmente original de como organizar e administrar
desde uma pequena empresa até um pais”, concebeu o
Viable System Model ou Modelo de Sistema Viavel
(VSM), com o objetivo de representar e descrever as
caracteristicas necessarias e suficientes para gerenciar
as organizacbes com eficiéncia com base na cibernética
frente as complexidades existentes, uma maneira de
otimizar a gestdo em uma organizagao.

O VSM é um modelo conceitual, um tipo de
ferramenta, para compreender, desenhar ou redesenhar
uma organizacao.

Pfiffner (2010) afirma que ha um crescente
interesse em modelos organizacionais alternativos, uma
vez que se torna Obvio que os modelos classicos
existentes tém dificuldades de lidar com a complexidade
e dindmica das organizacbes modernas.

O VSM vem do pensamento “hard”, assume que a
realidade é sistémica e pode ser modelada e controlada
apesar da complexidade envolvida. Pinheiro (2000, p.
30) diz que o “adjetivo ‘hard’ ou ‘duro’ se refere a
natureza do sistema, que permite a identificacdo de
caracteristicas como a fronteira, entradas, saidas e
processos de transformacgdes”. Guirro e Silva (2006, p.
105) afirmam que o VSM

[...] leva a um entendimento profundo das
empresas como sistemas autdbnomos,
inseridas em um ambiente complexo e ao
mesmo tempo mantendo e gerenciando
seu grau de complexidade interna.

Os autores afirmam ainda que o VSM requer uma
visdo holistica para que os sistemas tenham nocdo da
sua importancia para o sistema maior do qual fazem
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parte, bem como para entender e respeitar os sistemas
adjacentes, internos e externos.

Perez Rios (2008) diz que para um sistema
organizacional ser viavel deve ser capaz de tratar a
variedade (complexidade) do entorno em que opera.
Beer (1979) ainda afirma que o VSM possibilita uma
estrutura organizacional recursiva, na qual “...] cada
sistema viavel contém um ou mais sistemas viaveis e, ao
mesmo tempo, estd dentro de outro sistema viavel”.
Assim, uma organizacao é composta por varios niveis de
recursdo, cada um dos quais, de acordo com o VSM,
consiste de um sistema completo, incluindo os seus
subsistemas, portanto, alcancando uma percepgao
integradora de tarefas normativas, estratégicas e
operacionais de gestao.

Os sistemas do modelo criado por Beer (1979)
possibilitam que as organizacdes possam ter uma gestao
eficiente e se tornarem viaveis. A viabilidade do sistema
€ medida pela capacidade que ele tem de manter sua
existéncia, independentemente do tempo e das
mudancas que estdo ocorrendo no ambiente (PEREZ
RIOS, 2008).

Cabe ressaltar que, como o préprio Beer afirmou,
0s modelos sdo mais ou menos Uteis, dependendo da
finalidade de quem o utiliza. Leonard (2009) destaca que
um bom modelo, para o efeito, tem variedade de
requisitos e capta as relacbes mais importantes.
Portanto, os modelos ndo ditam o que deve ser feito
realmente, mas dado a possibilidade de resolver
problemas, e o VSM descreve um modelo que permite a
viabilidade de funcionamento de uma organizacdo. A
adverténcia é esta: “[...] antes de alguém comegar a
pensar num negocio em termos desse modelo, deve
claramente decidir como imagina adapta-lo” (BEER,
1979, p. 158).
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O VSM é composto por cinco sistemas, conforme
explicado a seguir.

2.4.1 Sistema 1

E o sistema responsavel por produzir e entregar
0s bens e servicos que a organizacdo realiza. Cada
unidade operacional elementar € um sistema viavel,
apresenta um alto grau de autonomia e é formada pelos
elementos béasicos ambiente, unidade operacional e
direcdo local, cada unidade também possui o centro
regulador local, conforme mostra a figura 5. Portanto, o
sistema 1 compreende todas as unidades operacionais e
nelas estéo a identidade da organizacao.

Leonard (2009) destaca que o sistema 1 € muito
atingido por eventos do ambiente e deve ter a
capacidade de se adaptar, a fim de lidar com eles.

O sucesso da adaptacao depende da inteligéncia
do sistema com relacdo ao meio ambiente e aos
recursos disponiveis. Desse modo, cada sistema
autbnomo mantém relacbes com seu préprio ambiente,
esta mais préximo da acdo e faz o melhor no
atendimento as demandas de seus mercados.

Pérez Rios (2008) destaca que a autonomia do
sistema 1 € necessaria para atender aos requisitos do
seu ambiente especifico, porém deve ser compativel
com o todo.

A figura 5 a seguir apresenta os componentes do
sistemal.
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Figura 5 — Sistema 1

| Coorde |
nacao
Local

Unidade
Operacio
nal
Elementar

Ambiente

Fonte: Adaptacao de Pérez Rios (2008)
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2.4.2 Sistema 2

E o sistema de coordenacgido entre as unidades
operacionais (Sistema 1). Busca amplificar a capacidade
de autorregulacdo e atenuar as oscilagcbes entre as
unidades operacionais, coordenando as atividades por
meio da informagdo e comunicagcéo, sendo um conjunto
de regras e comportamentos. Beer destaca que essa
coordenacdo tem um papel importante, uma vez que
busca a cooperacdo entre as unidades autbnomas e nao
a competitividade, sendo assim um centro regulador que
coordena servicos comuns para atingir eficiéncia, e, por
conseguinte, permite que

[...] os vérios sub-sistemas 1 resolvam
0S seus proprios problemas de forma
autbnoma e descentralizada,
estabelecendo, no entanto, a
coordenagcdo necessaria para garantir
a atuacdo harmbnica entre eles,
evitando uma oscilagdo descontrolada
entre as divisbes funcionais (GUIRRO;
SILVA, 2006, p. 111).

Portanto, esse sistema busca evitar o conflito
entre as unidades operacionais, sendo uma interface
entre os sistemas 1 e 3.

2.4.3 Sistema 3

E o sistema responsavel pelo gerenciamento das
unidades operacionais, buscando um funcionamento
harménico e procurando explorar as sinergias. Também
€ responsavel por negociar recursos necessarios com as
unidades operacionais do sistema 1 e receber a
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prestacdo de contas. O sistema também & denominado
de “aqui e agora” ou “dentro e agora’ e constitui a
direcdo operativa responsavel pela definicdo das
politicas organizacionais. Busca ter o controle ndo como
um poder sobre o controlado, mas o resultado de
autorregulacdes e comunicacoes efetivas; busca assim a
estabilidade interna da organizagdo (GUIRRO; SILVA,
2006). Beer (1979, p. 222) destaca que esse € o “[...]
nivel mais alto da administracdo autbnoma e o0 mais
baixo da administracdo corporativa, [...] governando a
estabilidade do meio interno da administragao”.

Este sistema devera garantir que as unidades
operacionais (que constituem o sistema 1) estao
produzindo e entregando ao mercado (ou a seus
clientes/beneficiarios em geral) os produtos ou servi¢cos
da organizacdo, tentando otimizar a utilizacdo dos
recursos, na busca pelos mais altos niveis possiveis de
eficiéncia e eficacia.

Assim, esse sistema nao leva em conta o
ambiente externo da organizacao como um todo, mas
somente o externo das suas divisdes, possuindo entrada
no sistema 4. Rizzoli (2013, p. 50) resume as funcdes
especiais que o sistema possui:

a) Estabelecimento de objetivos:
0 que as unidades operacionais
elementares que formam o
Sistema 1 devem fazer. Os
objetivos devem ser claros, de
acordo com o0s propésitos da
organizacao.

b) Negociacdo de recursos: o
Sistema 3 e as unidades
operacionais elementares que
formam o Sistema 1 negociam os
recursos necessarios e o0
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estabelecimento de metas de
execucdo dos objetivos defini-
dos.

c) Prestacdo de contas: as
unidades operacionais elementa-
res prestam contas ao Sistema 3
conforme o estabelecido durante
a negociacao de recursos.

d) Desenvolvimento do Sistema
2: 0 Sistema 3 também tem por
responsabilidade desenvolver os
componentes que constituem o
Sistema 2.

2.4.4 Sistema 3*

Como componente do Sistema 3, o Sistema 3* é a
auditoria; restringe a variedade desnecessaria por meio
de auditorias e atividades de monitoramento n&o
regulares. Donaires et al. (2010) ressalta que o objetivo &
relatar os problemas encontrados, diminuindo a
complexidade das tarefas operacionais da organizacao.
Suas atividades sdo esporadicas e muito variadas.
Leonard (2009) enfatiza que essas funcdes ndo sao
nomes em um organograma, sendo possivel e até
provavel que um individuo possa desempenhar esse
papel. Portanto, o Sistema 3, junto com seu componente
(Sistema 3*), muitas vezes inclui representantes da
administracdo do Sistema 1, e quase todo mundo aprova
papéis no Sistema 2.

Para Hoverstadt (2008, p.32, apud RIZZOLI, 2013,
p. 51), o Sistema 3* apresenta uma dupla fungao:

permitir aos gestores saber o0 que
realmente estd acontecendo no Sistema 1
e permitir aos que compdem o Sistema 1
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saber que os gestores estdo a par dos
problemas existentes no Sistema 1.

Apresentados os trés primeiros sistemas, é de
importancia abordar os problemas das interfaces dos
sistemas levantados por Beer (1979). A interagéo
sistémica entre os Sistemas 2 e 3 ndo apresenta
problema, uma vez que cada uma € administrada por
uma mesma autoridade, o que o autor chama de
diretoria corporativa de operacoes. Mas cada Sistema 1
€ controlado por divisbes autbnomas, o que implica no
principio da responsabilidade. Eles aceitam a politica
deciséria da corporacado, que incide em suas atividades,
mas a sua reagao a outros tipos de “interferéncia” pode
ser diferente.

A interface entre os sistemas 1 e 2 implica
reconhecimento da existéncia de outras divisdes
autbnomas, dotadas de iguais direitos, e que ndo devem
ser instabilizadas. A interface dos sistemas 1 e 3 é 0
reconhecimento de que a divisdo autbhoma € parte de
uma corporacdo que também tem direitos. Ter ciéncia
dessas relagbes permitirA que ndo ocorram problemas
que possam fazer o sistema como um todo parar.

2.4.5 Sistema 4

E o sistema de inteligéncia, com o propoésito de
integrar a organizacdo com o ambiente externo e realizar
a prospeccdo do futuro, o plano estratégico. E também
denominado de “exterior e futuro” ou de diretoria de
desenvolvimento da empresa. Coleta as informacfes do
mundo exterior, ou seja, do ambiente total da
organizacdo, garante o fluxo de informacbes entre os
sistemas.
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O Sistema 4 tem a funcéo de observar o ambiente
futuro, como tendéncias do mercado, das inovacoes e de
todos os fatores externos que o influenciam, antecipando
os estados de adaptabilidade, e de agir para coloca-los
em harmonia. Para tanto, ele também deve ter uma
imagem clara do estado atual do Sistema 3 e, por isso,
pode oferecer caminhos alternativos do presente para o
futuro (LEONARD, 2009; GUIRRO; SILVA, 2006). Desse
modo, esse sistema concentra sua atencao na estratégia
e na adaptacdo da organizacdo, garantindo que a
organizagdo possa continuar a alcangar o seu objetivo e
gue mantenha a sua identidade, apesar das mudancas
gue ocorrem no ambiente.

2.4.6 Sistema b

E o sistema que busca balancear o presente e o
futuro, as perspectivas internas e externas, a relagcéo
entre os sistemas 3 e 4, e define ainda os valores e
propdsitos da organizacdo. Tem o papel de “fazer
politica”. Sua funcdo mais ampla incorpora a identidade
e a coeréncia, subscrevendo a viabilidade do todo: “[...]
este é o lugar onde a énfase estda em fazer a coisa certa,
em vez de fazer as coisas direito” (LEONARD, 2009, p.
229). Ele comanda toda a organizacdo consciente de
sua complexidade interna e externa. Pérez Rios (2013)
destaca que é o sistema que absorve a variedade que 0s
outros ndo absorveram, sendo importante a autonomia
dos demais sistemas para nao sobrecarregar este. Esse
sistema deve conter, de alguma forma, todos os
interessados pela organizacao (stakeholders).

Beer (1979) destaca que o Sistema 5 se
concentra em “para onde vamos”, em vez de “de onde
viemos”, sendo a parte pensante da organizagdo, a
administragcdo. O autor faz uma comparagdo com 0s
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neurbnios, que ndo agem independentemente, mas
reforcam-se uns aos outros — os administradores, que
constituem um escaldo do organograma, né&o Ss&o
isolados uns dos outros como parecem ser, ou seja, “[...]
nao sdo logicamente organizados para serem precisos e
bem mandados, [..] ao contrario, € uma reunido
elaboradamente interativa de elementos” (BEER, 1979,

p. 255).

2.4.7 Relacfes entre os sistemas do VSM

A figura 6 demonstra como o0s sistemas séao
integrados, bem como seus niveis e as influéncias do
meio que cada nivel de sistema recebe.

Figura 6— Modelo de Sistema Viavel

Sistema 5

@ (Politica)
/ Entorno Total del
/ Sistema-en-foco/ Cansl |
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— i Sistema 4 “Management”
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{  Auditoria | Sistema 3 Sistema 2
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unidades operat ivas

Entornos de las

= Sistema 1
y

Operaciones  “Management”
Direccién

5
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.

JPR ~ 1ICO5.156b/A

Fonte: Pérez Rios (2008, p. 48)
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Para entender melhor o modelo, Pérez Rios
(2008) explica a relacdo de cada sistema descrito acima.

O Sistema 1 tem as seguintes relacgoes:

a) Governanca corporativa (Sistema 3), por meio
dos trés tipos fundamentais de relacdes, as "instrucdes e
orientacbes", a "responsabilidade™® e "negociacdo de
recursos"’;

b) Com seu ambiente (mercado ou destinatarios
dos servicos oferecidos pela unidade);

c) Com a sua unidade de coordenacdo (Sistema
2);

d) Com a funcdo de auditoria (Sistema 3%
ambiente especifico: canal especial de informaces);

e) Outras unidades operacionais (componentes do
Sistema 1);

f) Com as vérias direcbes (Gestdo) das outras
unidades operacionais e, finalmente;

g) Com o metassistema.

O Sistema 2 esta diretamente relacionado com o
Sistema 1 e Sistema 3. E necessario lembrar que cada
unidade operacional do Sistema 1 possui seu proprio
componente regulador, que deve ser alinhado com a
organizacao global do nivel correspondente de sistema
de recursdo, ou seja, seguir 0S mesmos principios e
finalidades do sistema superior a ele.

O Sistema 3 se relaciona com:

a) as unidades operativas do Sistema 1, para

otimizar o funcionamento;

® Otimizar o funcionamento das unidades operacionais.

Quais atividades e como devem ser realizadas, e quais documentos
sequir.
6 e . .
Responséavel pela estabilidade interna.
" Negocia recursos para o Sistema 1 com os demais
sistemas.
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b) o Sistema 2, para alcancar estabilidade
interna, ou seja, para acompanhar todas as
demais unidades do sistema,;

c) o Sistema 3* com a comunicacdo das
auditorias, e;

d) com o Sistema 4, para transmitir o
funcionamento, oportunidades/dificuldades de
modificacao do Sistema 1.

O Sistema 3* assegura que a informagao que vai

do Sistema 1 ao 3 seja completa.

O Sistema 4 se relaciona com o Sistema 3 para
construcdo de estratégias e com o Sistema 5 para
apropriagdo de conhecimento.

O Sistema 5 regula a interacéo existente entre os
Sistemas 3 e 4.

Esses sistemas formam o Modelo de Sistema
Viavel, que tem por caracteristica o controle e por
objetivo a democracia e a autonomia dos sistemas nas
organizagdes, permitindo um melhor gerenciamento das
variaveis ambientais que envolvem as organizacdes
complexas. Cada um desses sistemas exerce um papel
sistémico em continua interacdo a fim de manter um
estado de equilibrio. Ndo podem ser isolados porque
formam o todo.

Portanto, sistemas viaveis sdo sistemas (equipes,
departamentos, divisbes e as relacdes entre eles) que
interagem de forma recursiva e livremente em um
ambiente complexo.

2.4.8 Caracteristicas e mecanismos do VSM

O VSM possui caracteristicas que nos ajudam a
compreendé-lo. Rizzoli (2013) destaca trés
caracteristicas do VSM cujo conhecimento € necessario
para a correta compreensdo deste modelo conceitual:
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1) Variedade - que expressa a medida de
complexidade (estados possiveis que um sistema pode
assumir). Espejo (1996) define complexidade como
sendo a propriedade de um sistema ser capaz de adotar
um grande numero de estados ou comportamentos. As
organizacdes devem buscar meios para amplificar e
atenuar as variedades como forma de absorver a
variedade que a atinge. Atenuar para reduzir o niumero
de estados possiveis e amplificar para aumentar a
capacidade de resposta para uma determinada situacao.

2) Recursividade - existéncia de (sub)sistemas
viaveis, que possuem sistemas viaveis, da mesma forma
que faz parte de um (super)sistema viavel. Um sistema
pode fazer parte de diversos sistemas em diferentes
configuragdes, podendo a recursividade ser concebida e
percebida dessa forma. Podemos citar as matrioscas, as
tradicionais bonecas russas — elas nos fazem lembrar do
principio da recursdo do modelo. As bonecas sao
colocadas umas dentro das outras, da maior até a
menor, assim como 0 principio da recursdo sugere, um
sistema viavel que faz parte de outro sistema viavel.

3) Canais de comunicacdo - conectam o0s
sistemas e o0 seu ambiente. No VSM sé&o representados
como linhas, e tém por objetivo manter o equilibrio entre
as relagcbes dos componentes. O modelo possui trés
tipos de canais:

v' O vertical — canal de conexao e absorgéo
de variedade entre os ambientes de cada
unidade operacional elementar; busca
informagdes do ambiente para o sistema.
Canal de monitoramento (Sistema 3*-
Sistema 1), por onde passam informacdes
de auditorias. Canal de relacionamento
entre as unidades operacionais do sistema
1. Canal de intervencdo cooperativa,
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guando passam informacdes do Sistema 3
para qualquer unidade operacional
elementar (Sistema 1) como forma de
colaboracdo nas atividades comuns. Canal
de negociagcdo de recursos do Sistema 1
com o Sistema 3, com informacdes sobre o
gue é necessario ou o que falta para que as
atividades sejam realizadas. Canal
antioscilatério que busca a padronizagéo
com informacdes que vao do Sistema 2
para o Sistema 1;

v' O horizontal — faz parte das unidades
operacionais elementares; realizam a
comunicacdo do ambiente local com a
operacdo do sistema, da operacdo do
sistema com a gestéo local e com o centro
regulador.

v' Algedbnico — funcéo de transmitir sinais de
alerta sob qualquer evento ou circunstancia
gue possam pOr em risco a viabilidade da
organizacdo (PEREZ RIOS, 2008, p. 71-
73).

Os fluxos das informacdes por esses canais nas
empresas podem ser verticais e horizontais,
ascendentes ou descendentes e laterais. Pimenta (2004)
explica que a diregao vertical segue o fluxo descendente
(para baixo), que pode ser de instrucdes diretivas,
procedimentos e metas, e sai de niveis hierarquicos mais
altos para os mais baixos, ou fluxo ascendente (para
cima), constituido por anseios, resultados, sugestfes de
niveis hierarquicos inferiores para 0s superiores. A
direcdo horizontal € de fluxo lateral e circula entre um
mesmo nivel hierarquico.
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Além dessas caracteristicas, 0 VSM possui dois
mecanismos que definem um conjunto de funcbes e
relacdes necessérias para a manutencdo da viabilidade
efetiva dos sistemas (GUIRRO, SILVA, 2006, p. 114-
117):

1) Mecanismo de adaptacdo — as organizacoes
para serem viaveis devem possuir estruturas flexiveis,
leves, rapidas, eficientes, capazes de se adaptar
rapidamente as mudancas. A tarefa de adaptacdo da
missdo e identidade da organizacdo as mudancas deve
ser da politica, que deve manter um balanceamento
adequado entre o controle e a inteligéncia, ou seja, 0s
objetivos e as acdes de curto e longo prazos na
organizacao.

2) Mecanismo de monitoracdo e controle — €
composto pelo conjunto de acdes desenvolvidas pelo
Sistema 3, com apoio do Sistema 3*, com o objetivo de
obter um equilibrio adequado entre a variedade de
gestao e a complexidade das atividades primarias.

2.4.9 Aplicacdes do VSM

O modelo conceitual VSM é considerado pouco
difundido, Pfiffner (2010) diz que uma das razfes é o
crescimento limitado de aplicagdo do modelo na prética.
Abaixo sédo apresentadas algumas aplicacbes do modelo
em organizagoes.

O estudo de Pérez Rios (2010) teve o objetivo de
apresentar um modelo baseado no VSM para gestores
de organizagbes publicas e privadas lidarem com a
complexidade de suas organizacbes. O estudo fez um
esboco do processo que permite aos gestores
diagnosticar ou projetar uma organizacdo, formalizar
uma sequéncia estruturada que comegca com O
esclarecimento da organizacdo, sua identidade,
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finalidade e limites. Ademais, orienta todo o processo de
criacao de estrutura e diagnostico detalhado de todos os
seus componentes estruturais a partir do ponto de vista
da sua viabilidade. Também €& apresentada uma
taxonomia de patologias frequentes que afetam as
organizacdes, além de introduzir o software VSMod,
criado justamente para facilitar a aplicacdo do VSM.

Na pesquisa de Pérez Rios, Suarez e Jiménez
(2012), o objetivo foi o de apresentar um exemplo de
aplicacdo do VSM e da cibernética na gestdo de uma
universidade publica, para a projecao e implementacao
da politica universitaria e acfes relacionadas a
concepcao dos diversos campi universitarios. O estudo
descreve o0 processo que ajudou a nova diretoria da
universidade a diagnosticar a situacédo no inicio do seu
mandato e projetar acBes pertinentes. O processo
comegou em esclarecer a identidade, finalidade e limites
da universidade e, depois, a identificacdo dos niveis
estruturais necessarios.

Pfiffner (2010) apresentou cinco descobertas
empiricas da aplicacdo pratica do VSM em um ambiente
predominantemente econbémico. Fez um relatorio
experimental da pratica de mais de 100 VSM de
consultoria e projetos de pesquisa que o autor e colegas
conduziram na Malik Management Zentrum, St. Gallen,
Suica, ao longo de sete anos, principalmente na area de
lingua alema. Diz o autor que houve um crescente
interesse em modelos organizacionais alternativos entre
diretores executivos nos ultimos trés a quatro anos, uma
vez que os modelos classicos existentes ndo foram
capazes de lidar com a complexidade e dinamica dos
mercados do século XXI. O VSM lhes forneceu um
modelo para distinguir o certo do errado em questbes
organizacionais. O artigo mostra a necessidade do teste,
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desenvolvimento e compartilhamento de aplicacées do
VSM.

Gmur, Bartelt e Kissling (2010) desenvolveram um
trabalho com o objetivo de demonstrar um exemplo da
aplicacdo do VSM, apresentando etapas importantes de
analise e melhoria de uma organizacdo complexa. O
estudo mostrou que o VSM oferece um quadro de
referéncia util, inovador e eficaz para analisar a estrutura
organizacional de uma organizagdo a partir de uma
perspectiva multidimensional. O autor afirma que o VSM
revela a forga organizacional e suas fraguezas, além de
ajudar a redesenhar a estrutura do sistema.

Machado Neto e Monteiro (2006) apresentam uma
tentativa de aplicacdo dos conceitos da cibernética a
gestdo empresarial, propondo um modelo de gestao para
o futuro Centro Universitario da Faculdade de Ciéncias
Econbmicas, Administrativas e Contdbeis de Franca
(Facef). Apresenta o método para Estudo e Intervencéo
nas Organizacdes, de Raul Espejo (1996), com suporte
no VSM. Considerou-se que o estudo permitiu identificar,
para as diversas funcdes da organizacdo, as areas
envolvidas, as responsabilidades dos atores e as inter-
relagdes entre eles, os niveis de autonomia, os canais de
informacdo e os sistemas de informacdo e auditoria,
sendo um instrumento bastante eficiente para
diagnéstico e formatacéo da estrutura organizacional.

A pesquisa mais recente encontrada de aplicagao
do VSM no Brasil foi a de Rizzoli (2013), utilizada para
diagnéstico. Teve o objetivo de identificar, por meio do
uso do Modelo do Sistema Viavel (VSM), os principais
problemas enfrentados no controle de agrotoxicos e afins
pela Companhia Integrada de Desenvolvimento Agricola
de Santa Catarina (CIDASC), e de propor melhorias
necessarias para esse controle tornar-se um sistema
viavel, conforme a concepcdo de Stafford Beer. O
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diagnostico permitiu perceber que ha graves problemas
no funcionamento do sistema de interesse, 0s quais
estdo comprometendo a sua viabilidade. Para tornar um
sistema viavel, ha necessidade de melhorias em sua
estrutura geral.

O VSM também pode ser aplicado em
combinagcdo com outras abordagens sistémicas para
resolver problemas nas organizacdes. Isso ira depender
dos objetivos do investigador e da complexidade
envolvida em cada situacao.

Donaires (2012) explica que a generalidade das
abordagens permite aplica-las conjuntamente em
qualquer organizacdo ou projeto, e apresenta casos de
aplicacdes que envolvem sempre a combinacdo de duas
abordagens sistémicas. As combinagfes apresentadas
por Donaires (2012, p. 70 - 80) sé&o:

v SSM e VSM no gerenciamento de multiplos
projetos concorrentes de desenvolvimento de
novos produtos.

v"VSM e CSH no Diagnoéstico de MPE da regido de
Ribeiréo Preto e Sertdozinho.

A Soft Systems Methodology (SSM) foi
desenvolvida na Universidade de Lancaster por uma
equipe liderada por Checkland, nos anos 1960, com o
intuito de resolver problemas em empresas. Esta
metodologia utiliza varias visdes da situagdo-problema,
sob a Otica de cada participante do processo, até a
escolha de uma acao propositada (GONCALVES, 2006).
Concentra-se na aprendizagem coletiva, diante das
complexidades inerentes as organizacbes humanas,
levando em consideragdo as visdes de mundo dos
diversos stakeholders envolvidos no sistema.

O Ciritical Systems Heuristics — Heuristica
Sistémica Critica — foi desenvolvido por Werner Ulric.
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Parte do principio de que existem julgamentos,
chamados de julgamentos de fronteiras, que sao
condicionados pelo ponto de vista do investigador e que
requerem precisdo de reflexdo critica sobre o que
pertence ao sistema e ao ambiente. Dessa maneira, 0
CSH consiste em uma “[...] ferramenta de descoberta
voltada para a identificacdo de questbes relevantes ao
problema e as estratégias de solugao” (DONAIRES et al.,
2010, p. 4).

A combinacdo do SSM com o VSM foi feita em
uma empresa brasileira na érea de automacdo de
processos industriais, resultando num sistema que
oferece solucdes a diversos mercados e desenvolve
equipamentos de campos. Donaires (2012) argumenta
que a complexidade do sistema desenvolvido pela
empresa € caracterizada pelo grande numero de
componentes, pela heterogeneidade dos mesmos, pelo
alto grau de interconexdes, relacdes e dependéncias
entre esses componentes e também pela complexidade
dindmica caracterizada pelas mudancas tecnoldgicas.

Os coordenadores e gerentes de projetos do
departamento de desenvolvimento deveriam planejar e
controlar muitos projetos com recursos limitados, e iSso
dificultava manté-los adequados e controlados. Essa
situacao acarretava a perda de controle dos projetos e a
imprevisibilidade de prazos.

Era necesséario estabelecer um processo de
planejamento e controle dos projetos que melhorasse a
previsibilidade, mantivesse a flexibilidade da organizacao
frente a mudancas e que também preservasse a sua
agilidade para atender a eventos inesperados e
urgentes.

O SSM foi escolhido pela caracterizacdo do
problema, ou seja, mal estruturado tipico de
organizacées humanas. O VSM foi adotado como
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modelo conceitual de sistema relevante, uma vez que se
precisava de controle e adaptabilidade.

Foi utilizado o modelo de sete estagios do SSM:
levantou-se a situacdo problema mal estruturado. A
situacdo-problema foi expressa em termos dos seus
elementos de estrutura, elementos de processo, da
relacdo entre estrutura e processo, e da Weltanschauung
prevalecente na situacdo. Entdo, foram elaboradas
definicbes essenciais a partir das quais um modelo
conceitual foi elaborado.

O modelo conceitual representava o departamento
de desenvolvimento como um VSM de trés niveis de
recursdo: o nivel de recursdo do departamento, o nivel
de recursao dos grupos de desenvolvimento, e o nivel de
recursédo do desenvolvedor.

O modelo sugeria que o0 processo de
planejamento acompanhasse esses trés niveis de
recursdo: o departamento deveria ser responsavel por
manter um plano-mestre de desenvolvimento para
controlar o portfélio de projetos do departamento pelo
acompanhamento dos seus marcos principais; 0s
gerentes e coordenadores de projetos nos grupos de
desenvolvimento deveriam ficar responsaveis pelo
agendamento e controle de cada projeto especifico; e os
desenvolvedores deveriam ficar responsaveis por
controlar sua agenda pessoal, gerenciando sua
participacdo em atividades de varios projetos.

O modelo permitiu a distribuicdo de
responsabilidades em trés niveis de recursdo, entre 0s
gerentes e coordenadores, desenvolvedores e o nivel
gerencial do departamento.

Esse modelo foi comparado com a realidade, e as
mudancas desejaveis e factiveis foram identificadas de
acordo com o SSM. As mudancgas foram encaminhadas
por meio de um plano de acdo para melhorar a situacao-
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problema. O plano foi executado, e as mudangas
atenderam as expectativas.

Donaires (2012) chama a atencdo para a
possibilidade de simplificacdo do VSM. Como foi possivel
pelo contexto de uso do SSM, no caso apresentado
acima, pois este diagnosticou aspectos relevantes da
situacdo-problema sob a dética (Weltanshauung) da
cibernética. Além disso, 0 SSM suavizou a abordagem
‘hard” do VSM. Assim, o VSM proporcionou um
diagnoéstico, e o SSM permitiu a aprendizagem de seu
VSM passo a passo.

A segunda combinacdo descrita por Donaires
(2012) é a do VSM com o CSH, em micro e pequenas
empresas (MPE) da regido de Ribeirdo Preto e
Sertdozinho em relagdo a politicas publicas e entidades
de apoio destinadas a promover seu desenvolvimento.
Foram realizadas pesquisas teoricas sobre o assunto
politicas publicas, bem como pesquisas de campo nos
municipios e nas empresas. Verificou-se que existem
propostas, porém, poucas efetivas. Com base no
questionéario, afirmou-se que as microempresas e
pequenas empresas nao estavam sendo alcancadas
pelas politicas publicas e entidades de apoio. Assim,
decidiu-se pela elaboracdo de um modelo sistémico para
retratar de forma integrada as informacfes obtidas até
entao.

Optou-se por utilizar a CSH como metodologia
para explorar a situacdo, em combinacdo com o VSM
para estruturar um modelo sistémico que retratasse a
realidade das MPE. Donaires (2012, p.11) resume o
processo da seguinte maneira.

[...] foi feito o mapeamento real da situacdo
respondendo-se as doze perguntas de

fronteira no modo “é”, conforme sugere a
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CSH, a partir das informacgbes coletadas
nas investigacdes sobre as politicas
publicas e nos resultados da pesquisa com
as empresas. Isso ajudou a identificar
aspectos relevantes da realidade das
empresas, e a delimitar as fronteiras do
problema.

A partir do mapeamento real, sem perder
de vista os resultados anteriores da
pesquisa, foi elaborado um VSM. O
esforco de identificagdo dos cinco
subsistemas do VSM permitiu diagnosticar
as lacunas e deficiéncias que
comprometem a viabilidade do sistema de
apoio as MPE.

Observou-se uma lacuna no subsistema trés do
VSM. As politicas falhavam pelo excesso de burocracia,
que trazia a desintegracdo do sistema, sendo este o
principal motivo de isolamento das MPE. Diagnosticou-se
também que o Sistema 4 ndo era evidente no processo,
pois, sem um sistema que cuidasse do planejamento
estratégico, as MPE estavam sujeitas as mudancas no
ambiente, 0 que comprometia a capacidade de
adaptacdo do sistema a mudancas. Finalmente, foi feito
0 mapeamento ideal respondendo as doze perguntas de
fronteira no modo “deveria”’, conforme proposto pela
CSH. A contribuicdo do mapeamento ideal deu-se na
forma de recomendacGes geradas a partir da reflexdo
critica sobre os resultados da pesquisa de campo e
sobre os diagnésticos do VSM a luz das perguntas de
fronteira, conforme a metodologia sugere.

A combinacdo dessas metodologias permitiu
descobrir 0 que pertence ao sistema e que pode ser
expresso atraves do VSM. Além disso, a preocupacédo do
VSM com a viabilidade do sistema pode influenciar as
respostas as doze perguntas de fronteira no modo
“deveria”, sugeridas pela CSH. Uma versao do VSM para
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representar o sistema no modo “deveria” permite reunir
num mesmo modelo os discernimentos da cibernética e
a preocupacao emancipatoria da CSH.

2.4.10 Metodologia para aplicacdo do VSM

Como dito anteriormente, o VSM ndo € uma
metodologia e sim um modelo conceitual, assim pode
requerer um metodo para aqueles que nao estdo
familiarizados com sua aplicacdo. Alguns métodos foram
propostos por alguns autores, como 0 proprio Beer, em
seu livro “Diagnosing the systems for organizations”
(1985), e Raul Espejo (1996), com o Método para Estudo
e Intervencao nas Organizagfes, que consiste em cinco
etapas:

1) constituicdo da identidade organizacional;

2) estudo e definicbes dos limites
organizacionais;

3) definicdo dos niveis estruturais;

4) compromissos com relacdo a descricdo e
autonomia; e

5) estudo e projeto dos mecanismos de
regulacéo.

Rizzoli (2013) informa que outros autores criaram
métodos para aplicacdo do VSM, tais como Robert Flood
e Michael C. Jackson (1991)% e Jackson (1991°, 2000,
2003).

® FLOOD, Robert; JACKSON, Michael C. Creative problem solving:
Total Systems Intervention. Wiley: Chichester, 1991. 250p.

9 JACKSON, Michael C. Systems methodology for the management
sciences. New York: Plenum, 1991. 298p.

10 . Systems approaches to management. New York: KA/PP,
2000, 448p.
11 . Systems thinking: Creative holism for managers.

Chichester: Wiley, 2003. 352p.
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Para o objetivo desta pesquisa, escolheu-se o
método descrito por Pérez Rios (2008) em seu livro
“Disefio y diagnostico de organizaciones viables”, como
auxilio para formar o Sistema Integrado de Bibliotecas
para o IFAM. O método é dividido em quatro etapas:

1) identificar a identidade organizacional e
proposito;

2) desdobramento vertical da complexidade;

3) desdobramento horizontal da complexidade;

4) avaliacao do grau de acoplamento de diferentes
organizagOes (sistemas e suborganizagdes) localizadas
em diferentes niveis, desde o ponto de vista da
coeréncia entre todos 0s seus componentes em relacao
a identidade e propdésito da organizagdo como um todo.

Para um melhor entendimento dessas etapas e de
como o modelo sera desenhado, elas serdo detalhadas
abaixo.

Reconhecendo a identidade

Aqui € definido claramente o objetivo e finalidade
do sistema proposto, 0 que ele é, seus limites (fronteira)
e 0 ambiente em que esta inserido.

Identificar o propdsito de uma organizacdo é uma
tarefa delicada. Pérez Rios (2008) afirma que diferentes
observadores podem estabelecer objetivos distintos a
uma mesma organizagdo. Adverte que visdes distintas
de uma mesma organizacdo constituem um aspecto
critico e perigoso, uma vez que 0s objetivos podem
determinar o desenho ou modelagem do sistema — mas,
ao definir claramente a finalidade e identidade da
organizacao, o problema ja é praticamente resolvido.

Uma vez conhecido o propésito da instituicao, €
importante detalhar o seu entorno. Pérez Rios (2008)
afirma que primeiro é necessario identificar as principais
areas que influenciam a instituicdo, que podem variar em
namero e importancia. Compreender o meio ambiente,
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seus componentes, seus relacionamentos e o papel da
nossa organizacdo nos permitira avaliar os aspectos

hY

mais importantes do ambiente em relagdo a nossa
organizacao.

Nessa etapa, é indicado o uso da ferramenta
administrativa chamada TOSCOI. Segundo Espejo et al.
(1996, p. 49), deve ser utilizado o mnemoénico TASCOI
(Transformations, Actors, Suppliers, Customers, Owners
e Interveners) para administracao da complexidade:

Transformacdes: quais insumos seréo
transformados em quais resultados?
Atores: quem cumpre as atividades
necessarias para a transformagéo?
Fornecedores: quais sdo, ou seriam, 0s
fornecedores dos insumos necessarios?
Insumos sdo os produtos que ndo sao
apenas necessarios para realizar a
transformacéo, mas  também séo
diretamente negociados pelos atores do
sistema.

Clientes: quais séo, ou seriam, os clientes
imediatos para os produtos produzidos
nesta transformagé&o?

Proprietarios: quem tem, ou teria, uma
visdo geral da transformacéao?
Interventores: quem define, ou definiria, o
contexto (ambiente) para a transformac&o?

Interventores, segundo o0 autor, S0 pessoas que
afetam o alcance da transformacado, porque distribuem
recursos, sdo competidores ou sdo interessados em
algum dos efeitos secundarios das entradas ou
resultados.

Assim serd possivel identificar os insumos que
serdo transformados e em quais produtos finais seréo
transformados, quem cumpre as atividades necessarias
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a essas transformacgfes, quem fornece 0s InNsumMos,
guem recebe os produtos das transformacgdes, quem tem
a capacidade de ter a perspectiva geral destas
transformacdes e quem define quais transformacoes
devem ser desenvolvidas por quem.

Para auxiliar na definicho da declaracdo da
identidade do sistema de interesse, foi empregado o
mnemonico TASCOI (ESPEJO; REYES, 2011, p. 120).
Para auxiliar na identificacdo do processo de
transformacdo (o T do TASCOI) que a organizacéo
realiza, foi empregada a forma candnica proposta por
Checkland (1981 apud ESPEJO; REYES, 2011, p. 125):

O sistema organizacional faz X por meio de Y com
0 proposito Z. Onde X representa os produtos, servicos e
externalidades que o sistema de interesse gera; Y
representa 0 modelo de negoécio e a tecnologia que
emprega para gerar as saidas; e Z representa o0
propésito atribuido para o sistema de interesse a partir
de um ponto de vista.

Desdobramento vertical da complexidade

Depois de conhecidos o0s propositos da
organizacdo e a complexidade do seu ambiente, é
necessario que essa complexidade seja dividida, ou seja,
€ preciso quebrar o ambiente em ambientes menores.
Para isso, Beer (1972) se utiliza da recurséo — um
sistema viavel € composto por subsistemas que também
sdo sistemas viaveis, da mesma forma que aquele
sistema viavel inicialmente referido ajuda a compor
supersistemas, 0s quais, por sua vez, também séao
sistemas viaveis.

Para o desdobramento, Pérez Rios (2008) explica
qgue devem existir critérios de recursdo. Assim sera
possivel identificar cada sistema viavel responsavel por
um objetivo, de acordo com o propésito da organizacao.
Dessa maneira, o sistema em foco (sistema viavel em
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estudo) estara no caminho do meio (a menos que seja o
primeiro ou o Ultimo de sua cadeia correspondente) na
cadeia descendente dos niveis de recursdo, de acordo
com um ou mais critérios de recursao.

Pérez Rios (2008) fala da importancia de
identificar alguns elementos importantes em cada nivel
de recursdo (cada sistema viavel), sao estes:

1. Identificacdo do nivel (nUmero e descri¢ao).

2. ldentificagdo do ambiente especifico de cada
nivel.

3. Aspectos relevantes do ambiente especifico.

4. Identificacdo da organizacdo em patrticular.

5. Descri¢ao explicita do propdsito da organizacéo
particularizado a esse nivel. Evidentemente, deve ser
coerente com o0 objetivo da organizagdo global. No
entanto, pode ter aspectos particulares de cada nivel.

6. ldentificacdo de todos os stakeholders;

7. ldentificacdo dos agentes externos cujas
decisbes possam promover ou impedir a execucao das
acOes para cumprir o propdsito da organizacdo. Este
grupo de atores ou agentes pode ser de individuos,
instituicbes, empresas ou organizacoes.

8. Individualizacéo e descricdo dos regulamentos,
legislacdo, normas, etc. que estabelecem as acdes de
cada sistema viavel.

9. Descricdo das acdes a serem realizadas. Acdes
escolhidas e projetadas para atingir o objetivo da
organizacao.

10. A descricao da acao devera ser acompanhada
por todos 0s componentes necessarios para permitir que
ela seja executada corretamente (0 que, que/quem,
como, quando, onde, por que meios, a que custo, que
requisitos/especificacdes etc.).

11. Descricdo dos principais canais de
comunicacdo usados para interagir com o ambiente.
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Nesse contexto, deve-se lembrar a necessidade de
identificar claramente: (a) o conteudo de informacédo a
ser transmitida; (b) os meios a serem utilizados para esta
finalidade; (c) comprovar a existéncia dos canais de
comunicacao; e (d) assegurar que cada um dos canais
disponha dos elementos essenciais que um canal deve
possuir a fim de desempenhar a sua funcao
corretamente.

Desdobramento horizontal da complexidade

Aqui é estudado o sistema em foco e identificados
0s cinco sistemas ou fungdes (Sistemas 1, 2, 3, 3*, 4 e 5)
gue formam o sistema viavel. Além deles, a sua forma de
relacionamento, especificando os canais de
comunicacao necessarios para um inter-relacionamento
entre os sistemas.

Grau de acoplamento do sistema viavel

Essa etapa consiste em assegurar a coeréncia da
unidade estrutural de acordo com o critério de recursao
adotado. Deve-se assegurar, por exemplo, que a
finalidade e identidade sejam compartilhadas por todas
as suborganizagBes dos niveis. Rizzoli (2013, p. 84) diz
que essa etapa consiste em “verificar a existéncia de
canais de comunicacdo e o relacionamento entre 0s
Sistemas 4 e 5 de diferentes niveis recursivos.”

2.4.11 Software para aplicagdo do VSM: VSMod®

O Grupo de pensamento sisttmico da
Universidade de Valladolid criou um software como
ferramenta de aplicacdo do VSM: o0 VSMod®. Trata-se de
um projeto de pesquisa financiado pelo Ministério da
Educacao e Ciéncia Espanhol (Pérez Rios, 2008c).

A trajetéria do VSMod® é apresentada por Pérez
Rios (2008): o primeiro prototipo do VSMod® remonta a
outubro de 2001, quando foi apresentado a S. Beer e a



91

A. Leonard durante uma visita a Universidade de
Valladolid. A primeira versdo para ser usada através da
internet foi a 1.1, em 2005. Nesta, o usuéario pode criar
guantos estudos ou projetos deseja e, uma vez O
trabalho feito, as informagdes sdo salvas no computador,
podendo ser utilizadas tanto para o simples
armazenamento como para uso subsequiiente, no caso
de se desejar continuar o trabalho em um momento
posterior.

A versdo 1.3 melhorada data de 2007. Apresenta
menus de tratamento e design de tela. Com ela, José
Pérez Rios recebeu o "Prémio Honorario EAP", por sua
contribuicdo para o desenvolvimento de software de
aplicacao para o campo da cibernética organizacional.

O VSMod® (v. 1.3) permite as seguintes
atividades:

- criar um novo estudo ou alterar um estudo ja
criado;

- selecionar muitos critérios, como desejado pelo
investigador;

- incluir, no &mbito de cada critério, muitos niveis
de recurséao;

- uso de um mapa global de navegacao que
mostra toda a estrutura;

- uso de dois mapas de navegacao
suplementares;

- uma vez no sistema em foco, pode-se adicionar
muitos subsistemas;

- ver o mapa completo e detalhado do sistema em
foco;

- redesenhar o0s elementos (subsistemas ou
unidades operacionais elementares) do Sistema 1, de
acordo com o parametro selecionado;
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- introduzir informac&o em qualquer das possiveis
relacbes entre as unidades operacionais basicas do
Sistema 1.

O software VSMod® esta disponivel em varios
formatos, dependendo do tipo de utilizacao:

1) o acesso individual e uso por via download,
disponivel em ww.vsmod.org;

2) uso individual instalado permanentemente no
computador do usuério e;

3) uso cooperativo.

O software ja estd na versdo 2.14. E
implementado com a tecnologia Java Web Start, que
esta em servidor Web, o que permite verificar se o cliente
tem a versdo atualizada do aplicativo. Se o cliente ndo a
tem, pode baixar a versdao mais recente e executar
localmente. (VSMod'?, 2015)

Utilizou-se, nesta pesquisa, o0 software como
auxilio na proposicdo do modelo, conforme explicacao
do capitulo de metodologia a seguir.

'2 Disponivel em: http://www.vsmod.org/software/descarga
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo tem como propdsito apresentar a
caracterizacdo e delimitacdo da pesquisa, O0s
instrumentos de coleta de dados, os procedimentos para
o tratamento e analise de dados, 0os compromissos
éticos da pesquisa, além de apresentar o Instituto
Federal em que foi realizada a aplicagdo do VSM como
estudo de caso.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta €é uma pesquisa social aplicada,
caracterizada como qualitativa pela sua abordagem. A
abordagem qualitativa fundamenta-se nas interacdes
interpessoais. O pesquisador participa, compreende e
interpreta os fenbmenos a partir do contexto e das
informacgdes provenientes das pessoas ou dos grupos
envolvidos na pesquisa (CHIZZOTTI, 2001).

Trivinos (2012, p. 118) diz que a pesquisa
qualitativa “[...] tem um tipo de objetividade e de validade
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conceitual [...]" que contribui para o “desenvolvimento do
pensamento cientifico”, e “sua principal fungdo é
descrever” (TRIVINOS, 2012, p. 126).

Quanto a seu objetivo, a pesquisa é classificada
como descritiva, explicativa e exploratéria. Gray (2012, p.
36) informa que uma pesquisa descritiva “[...] busca
desenhar um quadro de uma situagdo, pessoa ou
evento, ou mostrar como as coisas estdo relacionadas
entre si”. Michel (2009, p. 45) acrescenta que um estudo
descritivo

[...] tem o proposito de analisar, com a
maior precisdo possivel, fatos ou
fendbmenos em sua natureza e
caracteristicas,  procurando  observar,
registrar e analisar suas relagles,
conexdes ou interferéncias.

A pesquisa descreveu um modelo conceitual
aplicado e um sistema integrado de bibliotecas,
observando relagBes entre as variaveis analisadas, o
gue a caracteriza como pesquisa descritiva.

A pesquisa é considerada explicativa por se dispor
a explicar e examinar informacdes descritas. Esse tipo
de pesquisa procura responder perguntas do tipo “por
que” e “‘como” (GRAY, 2012, p. 36). Portanto, essa
pesquisa ira explicar como esse modelo conceitual pode
ser aplicado a um sistema integrado de bibliotecas para
o IFAM, diante da complexidade que envolve a
instituicao.

Moreira e Caleffe (2008, p. 70) afirmam que a
pesquisa explicativa “[...] tem como preocupacgao central
identificar os fatores que determinam ou que contribuem
para a ocorréncia dos fendmenos: [...] explicar a razéo e
0 porqué das coisas”.
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Como dito, a pesquisa é também caracterizada
como exploratdria, posto que se buscou conhecer um
tema de uma grande area de conhecimento para
aplicacdo em outra area em gue esse tema é pouco
explorado ou mesmo néo explorado.

Nesta pesquisa, a aplicacdio de um modelo
conceitual e de uma metodologia sistémica para controle
das complexidades — tema bastante estudado na
administragdo de empresas - foram utlizadas na
administracdo de sistemas integrados de bibliotecas.
Para Trivifios (2012, p. 109) esse tipo de pesquisa [...]
permite ao investigador aumentar sua experiéncia em
torno de determinado problema”.

Por fim, a pesquisa se caracteriza como estudo de
caso. Para Yin (2005, p. 20), a necessidade de um
estudo de caso

[...] surge do desejo de se compreender
fenbmenos sociais complexos [e] [...]
permite uma investigacdo para se
preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos acontecimentos da vida
real.

Assim, 0 caso a ser estudado detém-se sobre as
quinze bibliotecas do Instituto Federal de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia do Amazonas (IFAM), com vistas a
organiza-las em um sistema de bibliotecas.

Yin (2005) classifica os projetos de estudos de
caso em:

a) Projeto de caso Unico, holistico: quando ha uma
unidade unica de analise e se observa a natureza global,
ndo se examinando um fendmeno especifico em
detalhes operacionais dessa unidade.

b) Projeto de caso Unico, incorporado: quando ha
unidades multiplas de analise; embora se examine uma
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organizacdo como um todo, é importante analisar
unidades ou subunidades em detalhes.

c) Projeto de casos multiplos, holistico: quando
ocorre mais de um estudo de caso, analisando-se cada
caso como um todo.

d) Projeto de casos mudltiplos, incorporado:
quando h& unidades multiplas de andlise, analisando-se
cada unidade ou subunidade de cada caso em detalhes.

Este projeto realizou um estudo de casos
multiplos, incorporado, uma vez que considera todas as
bibliotecas do IFAM para a proposicdo de um sistema
integrado de bibliotecas para o instituto.

3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Para Marconi e Lakatos (2010), a delimitacdo da
pesquisa estabelece limites para a investigacdo e
sempre ha necessidade desta para melhor descrever um
assunto, estabelecer um espaco e caracterizar o objeto
de pesquisa.

A delimitacdo da pesquisa define sua extensao e
0 campo a ser estudado. Quanto a populacéo, Barbetta
(2011, p. 27) diz que € um

[...] conjunto de elementos que queremos
abranger em nosso estudo e que sao
passiveis de serem observados, com
respeito as caracteristicas (variaveis) que
pretendemos levantar.

O campo desta pesquisa é o Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas (IFAM) e,
especificamente, as bibliotecas que dele fazem parte.

E necessario estudar o IFAM por ser o
metassistema a ser analisado, sendo as bibliotecas os
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subsistemas que adotardo o sistema de gestdo a ser
proposto.

O IFAM possui 15 Campi, sendo cinco em fase de
expansdo e em construcdo. Atualmente, funcionam em
algum espaco cedido pela prefeitura da cidade. Cada
Campus possui uma biblioteca.

Os Campi sédo: Manaus Centro, Manaus Distrito
Industrial, Manaus Zona Leste, Presidente Figueiredo,
Coari, Maueés, Parintins, S&o Gabriel da Cachoeira,
Tabatinga e Labrea, além dos que estdo sendo
construidos, a saber: Eiurinepé, Itacoatiara, Humaita,
Manacapuru e Tefé.

3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os instrumentos de coleta de dados s&o analise
documental, questionario e metodologia propria do VSM.
Para Richardson (2011, p. 230), a analise

documental
[...] consiste em uma série de operacdes
gue visam estudar e analisar um ou Varios
documentos para descobrir as
circunstancias sociais e econbémicas com
as quais podem estar relacionados.

Considera ainda que a analise documental é
essencialmente tematica e que o objetivo basico € a
determinacdo fiel dos fendmenos sociais. Um dos
objetivos especificos desta pesquisa é compreender a
estrutura organizacional do IFAM e suas complexidades.
Para alcancar esse objetivo, pretende-se analisar o
organograma e os documentos administrativos do IFAM.

Documentos institucionais foram utilizados para
avaliar a participacédo e descricdo das bibliotecas, quais
sejam:. organograma e o Estatuto do Instituto Federal do
Amazonas, organograma de cada Campus, Regimento
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Geral, Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
2014-2018, Projeto Politico-Pedagdgico (PPP),
Organizacdo Didatico-Académica, Relatorio de Gestéo
2014 e Planejamento Estratégico 2012-2017.

A andlise desses dados teve como foco buscar as
especificidades e caracteristicas do IFAM e das
bibliotecas, bem como as similaridades, diferencas e
relacbes das bibliotecas no contexto organizacional do
Instituto.

Utilizou-se a aplicacdo de questionario com
questdes abertas e fechadas, com o propésito de
levantar dados acerca das bibliotecas, e aferir a opiniao
dos responséaveis pelas bibliotecas sobre a implantacdo
de um SIB no IFAM.

O questionario foi confeccionado por meio do
formulario do Google Drive e enviado por e-mail aos
responsaveis pelas bibliotecas, com explicacdo e
objetivos da pesquisa, juntamente com o Termo de
Consentimento de Pesquisa (APENDICE B).

Conforme Martins e Theophilo (2009, p. 93), o
questionario € “[...] um conjunto ordenado e consistente
de perguntas a respeito de variaveis e situacdes que se
deseja medir ou descrever”. Para Severino (2007, p.
125),

[...] o questionario € um conjunto de acgdes,
sistematicamente articuladas, que se
destinam a levantar informacgfes escritas
por parte dos sujeitos pesquisados, com
vistas a conhecer a opinido dos mesmos
sobre os assuntos em estudo.

Antes da aplicacdo do questionario no IFAM, foi
realizado um pré-teste em uma instituicdo similar ao do
Universo de pesquisa, o Instituto Federal de Rondénia. O
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pré-teste teve por objetivo verificar a qualidade do
questionario elaborado.

Destaca-se que esta etapa do pré-teste foi
importante para realizar pequenas mudancas no
questiondrio, pois evidenciou erros que afetariam a
compreensao dos participantes.

3.4 PROCEDIMENTOS DE TRATAMENTO E ANALISE
DE DADOS

Para dar confiabilidade ao estudo de caso, este
projeto recorreu a triangulacdo de dados, que usa mais
de uma fonte de evidéncia para ter melhor qualidade,
ainda que as técnicas sejam distintas (MARTINS;
THEOPHILO, 20009).

O tratamento e analise dos dados coletados foram
feitos em trés etapas:

1) anélise documental;

2) organizacdo das informagfes da analise
documental e das respostas do questionario em quadros;

3) separacao das informacbes a serem utilizadas
na aplicacdo da metodologia para aplicacdo do VSM
proposta por Pérez Rios (2008).

Na etapa da andlise documental, foi realizada a
leitura de todos o0s documentos apresentados,
objetivando identificar a missao, finalidades e objetivos
do IFAM e das bibliotecas da instituicao.

Buscou-se toda informacdo referente as
bibliotecas, estrutura organizacional, entorno e
influéncias que afetam o IFAM e as bibliotecas, além de
quaisquer dados relativos a gestdo do IFAM sobre as
bibliotecas.

Na segunda etapa, foram organizados os dados
da analise documental e das respostas dos questionarios
aplicados em quadros.



100

Por meio desses quadros, foi possivel visualizar
as informacdes referentes as variaveis que se aplicariam
as etapas da metodologia para aplicacdo do VSM. A
partir desta andlise, foi realizada a confeccdo dos
quadros para a apresentacéo dos resultados.

Na dltima etapa, as informagcbes foram
organizadas de forma qualitativa para seguir com a
metodologia de aplicacdo do VSM descrita na secao
2.4.10, que consiste em quatro etapas:

1) identificacdo da identidade organizacional e
proposito;

2) desdobramento vertical da complexidade -
nesta etapa seréo evidenciados os elementos do sistema
no qual o SIB seré acoplado;

3) desdobramento horizontal da complexidade —
agui sera evidenciado o SIB (objetivo da pesquisa) como
um sistema viavel, e apresentada uma biblioteca
subordinada ao SIB, como exemplo de sistema viavel
que compde outro sistema viavel;

4) avaliacao do grau de acoplamento de diferentes
organizagOes (sistemas e suborganizag6es) localizadas
em diferentes niveis, devendo haver coeréncia entre
todos 0s seus componentes em relacdo a identidade e
ao proposito da organizacdo como um todo.

Para a construcdo do modelo, também foi utilizado
o software VSMod como auxilio na aplicacdo da
metodologia descrita por Pérez Rios (2008).

3.5 COMPROMISSOS ETICOS DA PESQUISA

Em respeito a compromissos éticos, a pesquisa foi
realizada mediante: o consentimento do Reitor do IFAM,;
aplicacdo de questionério apés o consentimento dos
participantes;  preservacdo da identidade dos
participantes; reunido e tratamento dos dados de forma
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fidedigna; divulgagdo dos resultados somente para oS
fins propostos nos objetivos da pesquisa.

O projeto foi submetido ao Comité de Etica em
Pesquisa, uma vez que envolveu seres humanos na fase
de coleta de dados, e devidamente aprovado (ANEXO
A).

3.6 O ESTUDO DE CASO: INSTITUTO FEDERAL DE
EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO
AMAZONAS

Como explicado anteriormente, a maioria dos IFs,
que sdao instituicdes de educacdo técnica, possui uma
longa histéria com muitas mudancas. A histéria do IFAM
é dividida em seis fases, de acordo com a evolucdo da
Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica:

« Escola de Aprendizes Atrtifices;

e Liceu Industrial;

« Escola Técnica de Manaus;

« Escola Técnica Federal do Amazonas;

e Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do
Amazonas;

e Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia do Amazonas.

O IFAM (2015) resume sua historia em seu site
institucional.

Consta que a Escola de Aprendizes Artifices de
Manaus teve inicio no dia 1° de outubro de 1910, em
uma casa residencial, no Bairro da Cachoeirinha,
contando com 33 alunos internos, dentre eles criancas
pobres oriundas do interior do Estado do Amazonas.

Eram oferecidos os cursos de sapataria,
marcenaria, tipografia e desenhista. Devido a falta de
instalacdo propria, a Escola de Artifices de Manaus
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mudou varias vezes de endereco, instalando-se na
Penitenciaria Central do Estado, onde funcionou durante
12 anos (1917-1929) e, posteriormente, no Mercadinho
da Cachoeirinha.

A Segunda Guerra Mundial levou o Brasil a era
industrial, e a Escola de Aprendizes Artifices se adequou
as transformacdes da época modificando seu perfil de
ensino. Em 1937, o Liceu Industrial, por meio de novas
experiéncias pedagodgicas, passou a oferecer cursos
voltados para o setor industrial.

Durante o Governo de Getllio Vargas, no
chamado Estado Novo, a Escola ganhou seu espaco
definitivo. O Interventor Federal Alvaro Maia doou a
Praca Bardo de Rio Branco para que a escola fosse
instalada.

Em 10 de novembro de 1941, inaugurou-se o
atual prédio, situado na Avenida Sete de Setembro,
passando, em 1942, a ser chamada de Escola Técnica
de Manaus. Em 1959, foi denominada de Escola Técnica
Federal do Amazonas (Etfam). O atual prédio abriga hoje
o Campus Manaus Centro.

Por Decreto Presidencial, em 2001, a Etfam
passou a ser chamada de Centro Federal de Educacao
Tecnologica do Amazonas (Cefet), j& que todas as
Escolas Técnicas do Brasil se transformaram em Centros
Federais de Educacao Tecnoldgica, passando a partir de
entdo a oferecer cursos superiores de tecnologia e
licenciaturas.

No dia 29 de dezembro de 2008, o Presidente da
Republica, Luis Inacio Lula da Silva, sancionou a Lei n°.
11.892, que criou 38 Institutos Federais de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia. A partir dessa data, o Cefet
passou a ser chamado de Instituto Federal de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia do Amazonas.
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O IFAM foi estruturado mediante integracao do
Centro Federal de Educacao Tecnologica do Amazonas
(com duas Unidades de Ensino Descentralizadas: uma
no Distrito Industrial de Manaus e outra no Municipio de
Coari) e das Escolas Agrotécnicas Federais de Manaus
e Sao Gabriel da Cachoeira.

O IFAM acompanhou todas as fases da educacao
técnica e profissional estabelecidas no Brasil, fazendo
parte de cada momento histérico e das mudancas na
educacao profissional brasileira.

Dessa maneira, o Instituto Federal do Amazonas €
uma instituicho que possui natureza juridica de
autarquia, detentora de autonomia administrativa,
patrimonial, financeira, didatico-pedagogica e disciplinar
definidas em estatuto proprio, estando vinculado ao
Ministério da Educacéo e sob supervisdo da SETEC.

O IFAM oferece prioritariamente Ensino Médio
técnico aos concluintes do Ensino Fundamental e para
jovens e adultos, além de outros niveis de ensino e
modalidades:

- graduacédo — cursos superiores de tecnologias,
de Licenciaturas e Bacharelados;

- programas Lato Sensu de Aperfeicoamento e
Especializacao;

- programas Stricto Sensu de Mestrado
Académico e Mestrado Profissional, e

- programas que atendem a determinados
publicos, como mulheres, trabalhadoras, professores e
indigenas.

Possui ainda a vinculagdo da pesquisa e as
atividades de extensédo em todos os niveis de ensino.

O IFAM, como um Instituto Federal, possui a
seguinte misséo: “Promover com exceléncia a educacéo,
ciéncia e tecnologia para o desenvolvimento sustentavel
da Amazonia” (IFAM, 2014).
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Possui a visdo de “Consolidar o IFAM como
referéncia nacional em educacéo, ciéncia e tecnologia”.

O Instituto oferece ao Estado do Amazonas
diversos cursos em diferentes niveis, distribuidos em 15
campi nos municipios de Manaus, Coari, Maués, Sao
Gabriel da Cachoeira, Labrea, Parintins, Tabatinga,
Presidente Figueiredo, Humaitd, Itacoatiara, Eirunepé,
Tefé e Manacapuru, estando os cinco ultimos em fase de
construcdo, englobados na Fase Ill de expansao.

Oferece diversos cursos e programas distribuidos
nos Campi, de acordo com as necessidades locais.

Os documentos institucionais analisados (IFAM,
2009, 2014) descrevem os seguintes valores, finalidades
e objetivos do Instituto, apresentados no quadro 3, a
seguir:

Quadro 10 — Valores, finalidades e objetivos do IFAM  (continua)

VALORES FINALIDADES OBJETIVOS
| - Ofertar educacéo ~
e | - prover educacdo
profissional e

profissional  técnica
de nivel médio,
prioritariamente  na
forma de cursos
integrados, para os
concluintes do
Ensino Fundamental
e para o0 publico da
educacdo de jovens
e adultos.

tecnoldgica, em todos
0s niveis e
modalidades, formando
e qualificando cidad&os
com vistas a atuacéo
profissional nos diversos
setores da economia,
com énfase no
desenvolvimento

socioecondmico local,

Acessibilidade
e inclusao
social
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regional e nacional.

Valorizacdo
das pessoas

Il - Desenvolver a
educacgéo profissional e
tecnoldgica como

processo educativo e
investigativo de geragao

e adaptacao de
solucdes técnicas e
tecnoldgicas as

demandas sociais e
peculiaridades
regionais.

Il - ministrar cursos
de formacéo inicial e
continuada de
trabalhadores,

objetivando a
capacitacao, 0
aperfeicoamento, a
especializacdo e a

atualizacéo de
profissionais, em
todos o0s niveis de
escolaridade, nas
areas da educacao
profissional e

tecnolégica.
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Quadro 11 - \Valores, finalidades e objetivos do IFAM
(continuacao)
VALORES FINALIDADES OBJETIVOS
- realizar
Il - Promover a .
. ~ pesquisas
integracao e a )
AN aplicadas,
verticalizacao da :
< - - | estimulando o
educacdo bésica a

Cidadania e justica

educacdo profissional,

desenvolvimento

. ~ ; de solugBes
social e educagdo superior, | .
e técnicas e
otimizando a .
) - tecnolégicas,
infraestrutura fisica, os
estendendo
guadros de pessoal e .
~ seus beneficios
0s recursos de gestdo. | .
a comunidade.
IV - desenvolver
atividades de
extenséo de
IV - Orientar sua oferta | acordo com o0s
formativa em beneficio | principios e
da consolidacdo e | finalidades da
fortalecimento dos | educacéo
arranjos produtivos, | profissional e
sociais e culturais | tecnologica, em
.. locais, identificados | articulagdo com
Etica e
. com base no| o mundo do
transparéncia
mapeamento das | trabalho e os
potencialidades de | segmentos
desenvolvimento sociais, e com
socioecondémico e | énfase na
cultural no a&mbito de | producéo,
atuacdo do Instituto | desenvolvimento
Federal. e difusédo de

conhecimentos
cientificos e
tecnologicos.
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Quadro 12 - Valores, finalidades e objetivos do IFAM
(continuacao)
VALORES FINALIDADES OBJETIVOS

V - Constituir-se em
centro de exceléncia
na oferta do ensino
de ciéncias, em
geral, e das ciéncias

V - estimular e
apoiar processos
educativos que
levem a geracao
de trabalho e

A aplicadas, em N
Exceléncia na - renda, a
estdo educacional particular, emancipagdo do
9 estimulando o| _. cipag
. cidadao, na
desenvolvimento de .
g . perspectiva do
espirito critico, :
. | desenvolvimento
voltado a . .
) o socioeconémico
investigacao ;
. local e regional.
empirica.

VI - ministrar em
nivel de educacédo
superior: a) cursos
superiores de
tecnologia visando
a formacdo de

VI - Qualificar-se profissionais para

0s diferentes
como centro de
s . . | setores da
referéncia no apoio a L
economia;

oferta do ensino de
b) cursos de

ciencias nas licenciatura, bem

Gestao instituicbes publicas como ro, ramas

democrética- de ensino, s eciaig 9 de
participativa oferecendo peclal
NS -~ formacédo
capacitacdo técnica dacsai

e atualizacdo pedagogica, —com

pedagégica 205 vistas a formacéao

de professores
para a educagdo
basica, sobretudo
nas areas de

docentes das redes
publicas de ensino;

ciéncias e
matematica, e
para a educagdo
profissional,

c) cursos de
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bacharelado e
engenharia,

visando a
formacao de
profissionais para
0s diferentes
setores da

economia e areas
do conhecimento;
d) cursos de pos-
graduacéo lato
sensu de
aperfeicoamento e
especializacéo,
visando a
formacéo de
especialistas nas
diferentes  areas
do conhecimento;
e

e) cursos de poOs-
graduacéo stricto
sensu de mestrado
e doutorado, que
contribuam  para
promover o]
estabelecimento
de bases sdlidas
em educacéo,
ciéncia e
tecnologia, com
vistas ao processo
de geracdo e
inovacéao
tecnoldgica.
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Quadro 13 — Valores, finalidades e objetivos do IFAM  (concluséo)

VALORES FINALIDADES OBJETIVOS
VIl - desenvolver
" programas de
Inovacéo e

extensao e de | N&o especificado
divulgagdo cientifica
e tecnoldgica.

empreendedorismo

VIII - realizar e
estimular a pesquisa
basica e aplicada, a
producdo cultural, o
empreendedorismo, N&o especificado
0 cooperativismo e o
desenvolvimento

Respeito a
diversidade

cientifico e

tecnoldgico.

IX - promover a

producéo, o]

desenvolvimento e a

. transferéncia de
Responsabilidade . . ~ o
: . tecnologias sociais, | N&o especificado

socioambiental

notadamente as

voltadas a

preservacdo do meio

ambiente.

Fonte: Criado pela autora de acordo com as informagfes retiradas
dos documentos institucionais

Analisando cada valor, objetivo e finalidade, é
possivel ter a percepcdo de como o IFAM deve ser
estruturado para atender satisfatoriamente a comunidade
em que esta inserido, determinar as atividades que deve
oferecer e buscar melhorar os mecanismos implantados.

Nesse sentido, a estrutura organizacional dos
Institutos Federais deve obedecer aos objetivos de
educacéo verticalizada, caracteristica dessas
instituicbes, que podem atuar em todos 0S niveis e
modalidades da educacao profissional.
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Em relacdo a estrutura organizacional e de
gestdo é preciso manter sempre em mente
que a consolidacdo da identidade
institucional requer uma gestdo superior
unificada decorrente de uma acao
educativa verticalizada, da vinculacdo da
pesquisa e das atividades de extenséo a
todos os niveis de ensino — e ndo somente
a poés-graduacdo como tem sido
tradicionalmente aceito até o momento.
Outra questdo a ser considerada é o fato
de que a indissociabilidade entre ensino,
pesquisa e extensdo implica o nivelamento
hierarquico dessas dimensdes. A gestdo
de cada instituto e da rede que formam
assume um carater sistémico que exige o
reconhecimento da autonomia de cada
unidade, bem como a necessidade de
trabalho permanente em prol do equilibrio
estrutural entre os campi de um mesmo
instituto e entre os institutos. Isso implica
um novo modelo de gestdo baseado, em
esséncia, no respeito, no didlogo e na
construcdo de consensos possiveis tendo
sempre como horizonte o bem da
comunidade e ndo o ensimesmamento das
instituicbes (SILVA, 2009, p.11).

Dessa maneira, 0s institutos seguem as diretrizes
da lei que os criou.

Quanto a estrutura administrativa, a lei diz que os
Institutos sdo multicampi e devem ter como O6rgaos
superiores o Colégio de Dirigentes e o Conselho
Superior, e como 6rgao executivo a Reitoria, composta
por 1 (um) Reitor e 5 (cinco) Pro-Reitores, sendo a
reitoria o 6rgdo de administracédo central. Os campi serao
dirigidos por Diretores Gerais.

A estrutura organizacional do Instituto Federal do
Amazonas apresenta o organograma da Reitoria com as

caracteristicas descritas acima, ou seja, apresenta uma
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indissociabilidade entre o ensino, a pesquisa e a
extenséo.

Como ja citado, a lei ndo identifica as fungbes das
cinco Pré-Reitorias, lacuna que objetiva dar autonomia
aos institutos.

O organograma apresentado na figura 7, a seguir,
demonstra como o IFAM estd estruturado. Saliente-se
que abaixo da Reitoria se encontram as Diretorias dos
campi, 0s quais tém seu proprio organograma.
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Comentando sobre a lei dos institutos no que se
refere as estruturacdes dessas Pro-Reitorias, os autores
destacam que algumas sé&o indispensaveis pela propria
natureza das instituicbes, como a Pré-Reitoria de Ensino
e Pro-Reitoria de Pés-Graduagéo.

Chamam a atencdo para que as instituicdes
corrijam o que eles julgam “impropriedades surgidas em
alguns CEFETs, como a existéncia de duas direcOes de
ensino, uma para a educacdo basica e outra para o
Ensino Superior”, pois isso seria uma contradicdo em
relagdo ao principio da verticalizacdo (SILVA, 2009,
p.51).

Observando o organograma do IFAM, o Instituto
apresenta algumas Pro-Reitorias inerentes as suas
finalidades: Ensino, Pesquisa e Pdés-Graduacdo e de
Extensdo, além de Desenvolvimento Institucional e
Administracéo.

Quanto ao principio de verticalizacdo, observa-se
que esta presente na divisdo das Pro-Reitorias, embora
a Pro-Reitora de Ensino tenha trés diretorias distintas,
uma de graduacao, de ensino técnico e de educacao a
distancia, que, de acordo com a citacdo de Silva referida
acima, néo seria adequada.

Quanto a sua administracdo, em seu Regimento
Geral, no art. 2°, diz que é

[...] realizada por seus 6rgdos colegiados,
pela reitoria, e pela direcdo geral dos
campi, com apoio numa estrutura
organizacional que define a integracdo e a
articulacdo dos diversos 6rgaos situados
em cada nivel (IFAM, 2011, p. 2).

Vale destacar que existe a tentativa de
desenvolver uma organizacdo sistémica, buscando de
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forma estratégica a integracdo de cada departamento,
coordenacao e setores de cada Campus e uma relacdo
mais aberta as mais altas instancias do Instituto, pois as
Pré-Reitorias possuem relacéo direta com cada Campus.

As Pro-Reitorias sdo 6rgaos executivos que

[...] planejam, superintendem, coordenam,
fomentam e acompanham as estratégias,
diretrizes e politicas referentes as
dimensbes ensino, pesquisa, extensdo e
administragdo (IFAM, 2011, p. 15)

As dire¢cdes gerais também sao 6rgaos
executivos do IFAM, cabendo-lhes a administracao,
coordenacdo e supervisdo de todas as atividades do
Campus.

Nos documentos institucionais analisados é
possivel entender essas relagbes. Como os campi estédo
no mesmo nivel das Proé-Reitorias, todos os demais
orgdos dentro de cada Campus possuem uma
subordinacdo com as Pré-Reitorias.

Além da subordinacdo com a direcdo do Campus
— por exemplo, o0 Campus Coari possui uma Diretoria de
Ensino que é subordinada a Direcdo Geral do Campus —,
também segue diretrizes e decisées tomadas pela Pro-
Reitoria de Ensino.

Para entender melhor a estrutura do IFAM, no
quadro 4 sao sintetizadas as competéncias dos 6rgaos
superiores da administragao do IFAM.
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Quadro 14 — Competéncias dos 6rgaos superiores do IFAM

ORGAO COMPETENCIA

Zelar pelo cumprimento das leis que regem
o0 Instituto e de execucdo da politica
educacional; aprovar diretrizes,
Conselho Superior | regulamentos, normas, documentos
norteadores e administrativos; deliberar
sobre assuntos estratégicos da instituigdo.
E 0 6rgdo maximo do IFAM.

Apreciar e recomendar distribuicdo interna
de recursos, normas para celebracdo de
convénios e contratos, o calendéario anual e
de normas de aperfeicoamento de gestéo,
assim como propor alteragcdes de fungdes e
6rgdos administrativos da  estrutura
organizacional, sendo um érgéo de apoio ao
processo decisério da Reitoria do IFAM e
considerado um 6rgdo superior a este.

Colégio de
Dirigentes

Administrar, gerir, coordenar e
superintender as atividades da Instituicéo;
Reitoria implementar e desenvolver a politica
educacional e administrativa do Instituto.
Orgéo executivo maximo da instituicio.

Fonte: Criado pela autora de acordo com as informacdes retiradas
dos documentos institucionais

Esses Orgaos superiores contam com o auxilio de
orgdos de assessoramento, de controle e de 6rgaos
colegiados, como esta demonstrado no organograma.
Possuem funcgBes especificas na sua area de atuacdo;
fiscalizam, orientam, supervisionam todas as decisdes e
atividades do Instituto.

E importante compreender a estrutura do IFAM,
pois o sistema de gestao de bibliotecas deve fazer parte
da estrutura administrativa em uma posicdo que
possibilite uma integragcdo com os principais 6rgdos da
instituicdo, como a proposta descrita no capitulo 4.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo é apresentado e discutido o modelo
proposto do sistema de gestao viavel para as bibliotecas
do IFAM baseado no VSM, conforme a metodologia
apresentada na secdo anterior, e a aplicacdo da
metodologia proposta por Péres Rios, composta pelas
seguintes etapas:

1) identificacdo da identidade organizacional e
propésito;

2) desdobramento vertical da complexidade;

3) desdobramento horizontal da complexidade;

4) avaliacao do grau de acoplamento de diferentes
organizacdes (sistemas e suborganizacdes) localizadas
em diferentes niveis, desde o ponto de vista da
coeréncia entre todos 0s seus componentes (elementos
do sistema, tais como o ambiente e publico), e em
relacdo a identidade e propoésito da organizagdo como
um todo.

As respostas dos questionarios enviados aos
responsaveis pelas bibliotecas também  serdo
apresentados nesta secao.

A aplicacdo do questionério no IFAM foi realizada
durante trés (3) meses.Foram  recebidos sete (7)
questionarios dos quinze (15) enviados, respondidos por
seis (6) bibliotecarios do IFAM e por somente um (1)
identificado como auxiliar de biblioteca. Cabe ressaltar
que cinco Campi estdo em construgcédo, e as bibliotecas
ainda ndo possuem espaco fisico. A seguir, o perfil dos
participantes da pesquisa:



Quadro 15 — Perfil dos participantes da pesquisa
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Biblioteca Cargo Escolaridade | Tempo na
instituicdo

Campus Bibliotecaria Especializacdo | 4 a 6 anos

Manaus Zona

Leste

Campus Bibliotecaria Superior 4 a 6 anos

Manaus Completo

Distrito

Industrial

Campus Bibliotecaria Especializacdo | 4 a 6 anos

Labrea

Campus Bibliotecério Mestrado 7 a 10 anos

Manaus

Centro

Campus Auxiliar de Superior 1a3anos

Parintins Biblioteca Completo

Campus Bibliotecéaria Especializacdo | 1 a 11 meses

Presidente

Figueiredo

Campus Coari | Bibliotecaria Especializacdo | 4 a 6 anos

Fonte: Resultados da pesquisa

4.1 RECONHECENDO
ORGANIZACAO

A

IDENTIDADE DA

Nesta etapa, é definido o sistema de interesse,
qual é ou qual deveria ser seu proposito, 0 ambiente em
que esta inserido e quais sdo seus limites de atuacéo.

7

O sistema de interesse é o modelo de sistema

integrado de bibliotecas que se pretende formar, € um
sistema inexistente na estrutura organizacional do IFAM
e sera formado pelas bibliotecas existentes e que
possivelmente venham a fazer parte do instituto.

Como o sistema de gestdao integrado de
bibliotecas serd um sistema dentro de um sistema maior,
que sera identificado posteriormente, convém lembrar
gue Miranda (2006) afirma que € indispensavel investigar
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0 que a instituicAo mantenedora pensa e espera da
biblioteca, na tentativa de identificar os seus limites e
atribuic6es segundo as possibilidades reais.

Para conhecer o papel, ou seja, a identidade e
propoésito das bibliotecas no IFAM, se buscou em
documentos institucionais a misséo ou finalidade destas.
Também foi perguntado aos responsaveis pelas
bibliotecas se a missdo ou objetivo da biblioteca era
definido, conhecido e/ou divulgado.

Nos documentos institucionais, a biblioteca é
pouco abordada. Muitas vezes, nao é sequer
mencionada nos documentos do Instituto, como, por
exemplo, nos casos do Estatuto e do Regimento Geral.

No Projeto de Desenvolvimento Institucional, as
bibliotecas sdo consideradas como Centros de
Documentacdo e Informacdo, assim como as salas de
teleconferéncias e auditérios sdo considerados 6rgaos
de apoio as atividades académicas.

As bibliotecas s&o mais bem abordadas na
Organizacéao Didatica do IFAM (2012, p. 44); no capitulo
XX, diz o art. 177 que a finalidade é:

[...] reunir, registrar, organizar, divulgar e
manter atualizado, preservado e em
permanentes condicbes de uso todo o
acervo bibliografico, audiovisual e digital
existente e 0 que venha a ser incorporado
ao patriménio por aquisicdo ou doacéo,
necessdario para o desenvolvimento dos
programas de ensino, pesquisa e
extenséo.

Para atingir essa finalidade, as bibliotecas devem:

| — atender aos usuarios internos e
externos, de acordo com regulamento
especifico, prestando servicos e
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informacdes que contribuam para o
desenvolvimento dos programas de
ensino, pesquisa e extensao no Campus;

Il — estabelecer e manter intercAmbio
cientifico e cultural, com pessoas,
instituic6es e organizaces, tendo em vista
a implantacdo de redes de informacdes
especializadas. (IFAM, 2012, p. 45)

Essa organizacdo didatica especifica que as
normas e os procedimentos para utilizacdo dos produtos
e servicos oferecidos pelas bibliotecas devem ter
regulacdo aprovada pelo Conselho Educacional e com
atendimento as disposicoes legais.

A seguir, sera apresentado o quadro 6 com as
respostas dos responsaveis pelas bibliotecas sobre a
missao, objetivo e regulamento existentes nas
bibliotecas.

Quadro 16 — Missao, objetivo e existéncia de regulamento nas

bibliotecas do IFAM
(continua)
o © © "S5 S0 ®
T =c g22838cc
o 3 L5%cg o _
W 9 o© EE‘”3> )
a o T© © Q5 0n >
Q|2 og 5203 awm
5| E oxXx ©ocgEC
Q — == 0n < = QO
- > o 252003
© [2]) E Q_OU)(G'CCU:) o
cl|l 8 8@ «©°C 73 c
S| 8 3] oo =
N o O SL*E Qo o a
o | 3 © ® 5= €t =
> ) T = — 0 O
s | S 25 S50 Bog¢ L
c | 8 co BT T E£=,| ¢
S| e § 8°°,08 2L ¢
O 2c0T8VV2TI335S|
S o0w@pog E_NSECcS NS
o = = N o >
200N ==CdP8TO G | > o]
23w L2P5 OS2 E| D Qg
= +—
<hzEdrolsodEo<| X d




121

PASSILEENETe NN [oJe)
sreuoloninsul
se|ouglsul
seu sopeaoidy

sapepiAle
Se wezljewJiou
8 ©293101|qIq
Bp BIOUQISIXd
e wezijew.o}
anb sojuswnooq

oAnalgo
noj/e ogssIN

©29101|q1g




122

Misséo, objetivo e existéncia de regulamento nas

bibliotecas

Quadro 17 -

IFAM

do
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Missdo, objetivo e existéncia de regulamento nas

bibliotecas

Quadro 18 -

IFAM
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Importante ressaltar a diferenga entre regimento e

regulamento, que sdo conceituados como:

Regimento: ato destinado a baixar
instrucdes sobre o funcionamento de
unidades integrantes de um 6rgao;
conjunto de orientacdes destinado a
‘reger’” um determinado 6rgdo ou setor,
para determinar o regime de trabalho e
atitudes de seus componentes.
Regulamento: ato que encerra normas de
carater geral e permanente visando a
correta aplicacdo da lei; geralmente ato
interno que especifica pardmetros, deveres
e obrigagbes sobre um determinado
assunto, para um certo grupo, estabelecido
em norma legal. (AMORIM; CLARES,
2005, p. 164)

Com o acesso aos documentos das bibliotecas e
feita sua andlise, verificou-se que, apesar de serem
chamados de regimentos internos, sao regulamentos
que apresentam regras para uso dos materiais
bibliograficos, acesso a internet, penalidades, etc.

Para conhecer a complexidade que as bibliotecas
vivenciam em seu ambiente, é necessario saber quais
servigos e produtos oferecem e a quem se destinam.

Como sinalizado anteriormente, cada biblioteca
vivencia uma realidade diferente e é influenciada de
diversas maneiras.

A seguir, é apresentada a figura 8, que demonstra
as atividades em comum que cada biblioteca oferece, o
ambiente em que cada uma estd inserida, o que
influencia ou deveria influenciar suas atividades. Assim,
€ possivel ter ideia do que o sistema integrado de
bibliotecas deve oferecer, seu publico-alvo e ambiente.
No quadro 7 também € possivel visualizar as variaveis
relacionadas ao presente e ao futuro do IFAM, o que
influencia a biblioteca.
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Figura 8 — Atividades das bibliotecas e seu ambiente
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Campi no interior)
Logisticade
distribuicéo de
materiais

Variaveis
bibliotecondmicas

Normas e
—,) Regulamentos
Mudancgas
Organizacion

Normas e
Regulamentos
Tecnologia

S
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Fonte: Criado pela autora
Quadro 19- Variaveis relacionadas ao presente e ao futuro no IFAM

(continua)
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Quadro 20- Variaveis relacionadas ao presente e ao futuro no IFAM

(continua)
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Quadro 21- Variaveis relacionadas ao presente e ao futuro no IFAM

(continua)
°2588 “
EUZCG o o
Foxs @

ot o IS8
O SED O ©
QN Cc = )
g(ﬁgom —_
8
0O C©
Q o %)
>2 3 EQ £
= C O'c
OOQ’CO o
= 0 O = [
o ~82s5a 5
%) Eé%_‘é 4 IS
g | Q25 ,¢ 2 ®
= g Q © <
(o)) o ] ©
) TEHIZSE O
e OT OV—= 0 0 0
_'9.5'0 E‘§ 8%
" .©
'-QWO_O% o Cg’
20V g>ST o c L
T 9 oS 0@ T O
o955 ¢ ..°9 S C
S5 .0 cunw g ©Q
» 1590 O 2
~®180Q08g 0 o
— - =T «©
-8%“50)0)2': 8
S =80 0.6 S E®
nosS S o0oas 3
wonoson [3) =
q’._‘—Lmq’ L OS5
E =5 =2 0
OEU<OC°— <qu(.)
o | @
(0] c 8
> [5) >
© =
g | & £
> o

Fonte: Criado pela autora com informagfes dos
documentos institucionais do IFAM

A figura 8 exibe o ambiente em que as bibliotecas
do IFAM estdo inseridas e as relacbes com esse
ambiente, o que influencia suas atividades e a relacdo
destes componentes.

Em comum, todas as bibliotecas do Instituto lidam
com o publico de Ensino Médio técnico pois, por lei, 50%
das vagas devem ser destinadas a esse publico, e a
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coleta de dados mostrou que mais de 70% dos Campi
oferecem o PRONATEC.

Como mostrado na figura, esses publicos tanto
sao influenciados quanto influenciam as atividades das
bibliotecas, que vdo desde a selecdo e aquisicdo até o
oferecimento de servicos especificos a cada publico.

A figura 8 apresenta uma relacdo com as
peculiaridades  regionais.  Acredita-se que as
caracteristicas da regido influenciam as variaveis
educacionais, como oferta de curso, orcamento e
telecomunicagdes.

Nesse assunto, o proprio Instituto afirma que
oferecer ensino de qualidade no Amazonas é oneroso se
comparado a outras regides do pais, principalmente em
razdo da dimensao do Estado, e do deslocamento entre
0S municipios.

Como o Instituto possui 15 Campi no interior do
Estado, lida com diversos entraves, tais como logistica
de distribuicdo de materiais (poucos municipios oferecem
voos a altos custos até a capital, o acesso aos
municipios se d& principalmente via transporte fluvial, o
gue em alguns casos pode levar até 15 dias de viagem),
deslocamento de alunos e servidores, comunicacao
entre os Campi e a capital, sistema de telecomunicagdes
e outros fatores que afetam até mesmo o sistema de
Educacao a Distancia (IFAM, s/n).

Destaca-se a relacdo de influéncias entre as
variaveis de peculiaridades regionais com as
educacionais (institucionais). Considera-se que o0
instituto influencia e traz mudancas ao local ou até
mesmo ao municipio em que foi implantado. O Instituto
possui relatos de desenvolvimento de municipios,
segundo os quais, a partir da implantacdo do Campus,
regidbes, bairros e comunidades se tornaram mais
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populosas e passaram a receber mais atencdo da
administracdo municipal, recebendo melhorias.

Ressalte-se a importancia das bibliotecas atuando
como entidades culturais locais, oferecendo atividades
lidicas e as que enaltecam, preservem e difundam a
cultura local.

As bibliotecas também devem considerar as
variaveis da sua area de atuacdo, ou seja, aspectos,
caracteristicas, conjuntos de normas e regras proprias da
biblioteconomia. As bibliotecas devem atentar para as
mudancas de préticas e de paradigmas, visando oferecer
produtos e servicos modernos e de qualidade.

Sendo o IFAM uma instituicdo educacional, as
variaveis institucionais, ou seja, o conjunto de elementos
e caracteristicas proprias de uma instituicdo, sdo as
variaveis educacionais apresentadas no quadro 7.

O quadro 7 evidencia algumas variaveis
especificas com que cada biblioteca lida no presente, e
que lidara no futuro, o que permite conhecer mais o
ambiente em que estdo inseridas.

Observa-se no quadro que muitas sao as
variaveis com que as bibliotecas podem lidar em seu
entorno. Como o IFAM € uma instituicdo que atende a
diferentes niveis de escolaridade, muitas leis
educacionais devem ser consideradas na criacdo e
ofertas de cursos, além de o Instituto precisar atender a
todos os requisitos que elas impdem.

A variavel tecnolégica sofre com problemas
estruturais, tanto pela dimensdo que é exigida quanto
por influéncias das peculiaridades regionais que
determinam mudancas e/ou melhorias de sistemas para
o satisfatério atendimento de todas as atividades da
instituicdo. Além disso, 0 orcamento sofre alteracbes
anuais, 0 que, por consequéncia, interfere na
implantagéo das melhorias necessarias.
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Abaixo o quadro com dados das sete bibliotecas
cujos responsaveis responderam ao questionario. Direta
ou indiretamente, esses fatores afetardo a implantacao
de um sistema de bibliotecas no IFAM.

Quadro 22 - Dados das bibliotecas do IFAM

3
. Biblioteca o .
Biblioteca Biblioteca | Biblioteca o e e
Fatores Manaus E.ana_us Manaus Presidente Bplbl.ll)l.e[:a B'Lh.l:':‘eca BIE'IDIE.:CE
Zona Leste istrito Centro Figueiredo arintins abrea oart
Industrial
Departame
. — to de Coordenacg —
Subordina | Coordenag . . Direcéo o - Direcdo de | Coordenag
¢do no 8o Geral de D're“’.”a Geral do EI'ISH.'IO ae Geral de Ensino e do Geral
Campus Ensino de Ensino Campus Pesquisa e Ensino Pesquisa Académica
P P Extensfio (CGE) q
(DEPE)
gr';ﬂi'f'iiaa‘;a Sim Sim Sim Sim N&o No N&o
Total de
cursos 29 10 25 5 12 7 7
Total de
alunos 1.388 213 5.170 +- 500 497 409 781
matriculad
os
Biblioteca
rios 1 2 3 1 1 1 1
Auxiliares | 3 ou mais 2 3 ou mais 0 0 0 1
Sistema
Informatiz Sim Sim Sim Néo Sim Néo Néo
ado de
acervo
?.f:iliﬁd AMB 1GB (fibra | 1GB (fibra AMB AMB 6MB AMB
de internet (Modem) dtica) dtica) (Satélite) (Satélite) (Satélite) (Satélite)

Fonte: Criado pela autora com informagbes de documentos
institucionais

Verifica-se que a subordinacdo das bibliotecas
possui uma grande variacéo. Esse fato pode prejudicar a
comunicacdo e negociacdo entre os 6rgdos. O ideal é
que as bibliotecas sejam diretamente subordinadas a
Diretoria Geral do Campus, como acontece com a
biblioteca de Manaus Centro.

Apbs a exploracdo do ambiente das bibliotecas, é
possivel definir a declaracdo do sistema integrado de
bibliotecas e seus limites. Para tanto foi utilizado o
mnemonico TASCOI, e a forma canbnica proposta por
Checkland para identificar o T do TASCOI (1981 apud
RIZZOLI; 2013).



132

A forma canonica é€:
O sistema organizacional faz X por meio de Y com
0 proposito Z.

Onde X representa os produtos, servicos e
externalidades que o sistema de interesse
gera; Y representa o modelo de negécio e
a tecnologia que emprega para gerar as
saidas, e Z representa 0 proposito
atribuido para o sistema de interesse a
partir de um ponto de vista. (RIZZOLI,
2013, p. 93)

Para o sistema de interesse — o sistema integrado
de bibliotecas do IFAM —, tem-se:

a) Produtos e Servicos (X): O SIB/IFAM busca a
gestédo de forma integrada das bibliotecas do Instituto, as
diretrizes comuns, o0 desenvolvimento para estas
bibliotecas e a qualidade nos servigos (como no servi¢o
de referéncias, por exemplo) e produtos que as
bibliotecas do sistema oferecem (exposi¢cdes, por
exemplo).

b) Modelo de Negoécio (Y): O SIB ira atuar por
meio da participacdo colaborativa dos agentes das
bibliotecas, da interacdo com o0s demais agentes
institucionais, participacdo integrada em redes de
cooperacdo e parcerias interinstitucionais de nivel
nacional e internacional.

c) Propdsito atribuido (Z): O SIB tem o propdsito
de promover o acesso a informac¢do por meio das suas
bibliotecas, a dinamizacdo de acdes educativas que
respaldem e fortalecam a misséo e finalidades do IFAM.
E um apoio ao processo de ensino, pesquisa e extensao,
a comunidade do Instituto e a localidade em que cada
biblioteca esta inserida, atuando no desenvolvimento da
instituicao.
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Desta forma, pode-se afirmar que:

O sistema de interesse sistema integrado de
bibliotecas do IFAM busca a gestédo integrada de suas
bibliotecas, formula diretrizes comuns visando ao
desenvolvimento destas e a qualidade dos produtos e
servicos oferecidos aos usuarios das bibliotecas que
compdem o sistema, por meio do trabalho colaborativo,
da integracdo e da participacdo ativa com agentes
institucionais e interinstitucionais.

Possui 0 propésito de promover 0 acesso a
informacgéo e dinamizacdo de acdes educativas do IFAM
relativas ao ensino, pesquisa e extensao.

Depois de identificado o processo de
transformacado (T do TASCOI) do sistema de interesse,
sdo identificados o0s elementos béasicos para a
composicdo da declaracdo da identidade:a) Atores (A):
bibliotecarios, auxiliares de bibliotecas e demais
funcionéarios que atuam diretamente nas bibliotecas.

b) Fornecedores (S): comércio de produtos e
servicos bibliotecéarios (por exemplo, empresas de venda
de softwares de gerenciamento de acervo, e-books, de
sistemas de seguranca, etc.), e servidores dos demais
setores do IFAM.

c) Clientes (C): alunos, professores e servidores
do IFAM e, indiretamente, a comunidade do local onde a
biblioteca esta localizada.

d) Proprietarios (O): IFAM.

e) Interventores (N: MEC, entidades
representativas da sociedade civil organizada, Conselho
Regional de Biblioteconomia (CRB).

Os atores sao aqueles que operacionalizam o
sistema de interesse, 0s que executam o seu proposito,
como é o caso dos bibliotecarios e demais servidores
gue exercem atividades nas bibliotecas. Estes atuam
como atendentes, criam e fornecem O acesso aos
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produtos relacionados a informagdo e gerenciam as
bibliotecas.

Os fornecedores séo compreendidos como 0s
provedores de produtos e servicos relacionados as
atividades de bibliotecas. Os setores do IFAM que se
relacionam com as bibliotecas também s&o considerados
fornecedores, pois fornecem, por exemplo, materiais
administrativos e servicos relacionados a tecnologia da
informagé&o e comunicacgao (TIC).

Sao considerados como clientes do sistema de
interesse toda a comunidade do IFAM, formada por
alunos e servidores, além dos cidadéos interessados nos
produtos e servigcos oferecidos pelo Instituto.

Como proprietarios sédo percebidas aquelas
entidades que tém poder sobre a existéncia do sistema
de interesse. Podemos citar o préprio IFAM, pois aprova
as normas para regular o funcionamento do sistema.

Por fim, sdo considerados como interventores as
entidades que tém o poder de cobrar por mudancas no
sistema de interesse. Considera-se o MEC, as entidades
que representam a sociedade civil organizada e o
Conselho Regional de Biblioteconomia (CRB).

Depois de identificados os elementos basicos por
meio do TASCOI, é possivel reunir essas informacdes na
declaracédo de identidade do sistema de interesse.

O sistema de interesse, sistema integrado de
bibliotecas, 6rgdo vinculado e subordinado ao IFAM,
busca a gestdo integrada de suas bibliotecas, formula
diretrizes comuns, visa ao desenvolvimento e a
qualidade dos produtos e servicos das bibliotecas
oferecidos aos seus usuarios, por meio do trabalho
colaborativo (pelo trabalho de bibliotecarios e servidores
das bibliotecas), da integracdo e da participacdo ativa
com agentes institucionais e interinstitucionais.
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O SIB possui 0 propdsito de promover 0 acesso a
informacéo e dinamizacédo de acdes educativas relativas
ao ensino, pesquisa e extensdao, atuando no
desenvolvimento do IFAM.

O MEC, as entidades representativas da
sociedade civil organizada e o CRB podem intervir na
organizagao.

Depois de definida a declaracdo da identidade do
sistema de interesse, foi realizado o desdobramento
vertical da complexidade.

4.2 DESDOBRAMENTO VERTICAL DA
COMPLEXIDADE

A segunda etapa da metodologia prépria descrita
por Pérez Rios (2008), e explicitada na secdo 3.4.2 do
capitulo 3, é o desdobramento da complexidade. Esta
etapa lida com a recursdo descrita por Beer (1979), em
gque qualguer sistema viavel &€ composto por outro
sistema (ou subsistema) viavel, da mesma forma que
ajuda a formar supersistemas viaveis. Dessa maneira, é
possivel identificar quais recursdes atuam no ambiente.

No VSM o0s subsistemas sdo chamados de
unidades operacionais elementares.

A figura 9 a seguir mostra como ocorre 0
desdobramento vertical da complexidade, com a
decomposicdo do ambiente em diferentes niveis.
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Figura 9 - Desdobramento vertical da complexidade

Organizacion
Entorno

Nivel O

Nivel 2

JPR VCO5.145/A

Fonte: Pérez Rios (2008, p. 82)

E importante conhecer o ambiente em que a
organizacdo esté inserida a partir do entendimento da
sua complexidade. Isto determinara a estrutura
adequada do sistema para atender as demandas da
organizacao.

Para que a complexidade seja desdobrada, deve-
se ter um critério de recursdo, como, por exemplo, o
critério geografico ou tecnolégico. Como explicado no
referencial teorico, tem por objetivo identificar cada
sistema viavel responsavel por um objetivo de acordo
com o propésito da organizacao.

Nesta pesquisa foi adotado o critério de
finalidades institucionais do IFAM, pois o0 sistema em
foco é um sistema inexistente na estrutura. Dessa
maneira, serad possivel visualizar por que o sistema
integrado de bibliotecas deve ser acoplado ao IFAM, e
em que nivel da estrutura hierarquica do Instituto.

Pelo estudo do organograma do IFAM e
conhecidos os objetivos e finalidades dos érgéos por
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meio dos documentos institucionais, acredita-se que o
SIB deve ser acoplado, ou seja, subordinado a Pré6-
Reitoria de Desenvolvimento Institucional (PRODIN).

Depois de estabelecida a identidade e o propdsito
do sistema integrado de bibliotecas na seg&do anterior,
pode-se afirmar que essa identidade e propdsito sao
semelhantes aos objetivos e finalidades que a PRODIN
pOoSsui, quais sejam:

Planejar, superintender, coordenar,
fomentar e supervisionar as estratégias,
diretrizes e politicas de desenvolvimento
institucional e a articulacdo entre as Pro-
Reitorias e os Campi do IFAM (IFAM,
2011, p. 32).

Como o SIB deve atender ao ensino, pesquisa e
extensdo, que sao de responsabilidade de Pré-Reitorias
distintas, e como deve atuar como um apoio ao
desenvolvimento da instituicdo, a PRODIN é a mais
indicada para subordinacéo do SIB.

A PRODIN também possui 0s seguintes objetivos
gue apontam para algumas atribuicbes relativas as
bibliotecas e que corroboram a escolha do acoplamento

do SIB nesta Pro-Reitoria:

Implementar ac¢bes visando ao constante
aprimoramento do processo de captacéo e
de atualizacdo de dados institucionais;
supervisionar as atividades de gestdo das
informacdes, infraestrutura, planos de
acdo, relatérios e estatisticas da
Instituicdo. (IFAM, 2014, grifo nosso)

O desdobramento vertical da complexidade ficaria
como demonstrado na figura 10:
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Figura 10 — Desdobramento vertical da complexidade do SIB

Reitoria

o
[J]
2
pd
z

NNivel
NNivel
NNivel

Fonte: Criado pela autora
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A figura 10 apresenta o nivel 0, uma convencao
para representar e identificar o primeiro nivel da
estrutura recursiva. No IFAM, representa a Reitoria.

Figura 11 — Recurséao do SIB utilizando o VSMod

Afiadir Sistema Superior
Afiadir Criterio Afiadir Subsistema

Criterios: SISTEMA EN FOCO: SIB IFAM

.. Reitoria
Bibliotecas E-C Finalidades Institucionais

B4 PRODIN
- Finalidades Institucionais
B SIBIFAM
=€ Finaldades Institucionais
Informacién L[} Bibliotecas
|5istema en foco:
SIB IFAM
Criterio:
Finalidades T
jnstitucionais
[Profundidad:
2

Mostrar Detalles

Fonte: Criado no VSMod

A figura 11 mostra o critério de recursdo adotado
e 0s niveis de recursdo. Representa a figura 10 aplicada
no software VSMod.
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Figura 12 — Mapa Global mostrando o nivel de recursao adotado

= Mapa Global = [-E |

. Reitoria
[=-C Criterio Finalidades Institucionais
= |, PRODIN
= Criterio Finalidades Institucionais
= | SIB IFAM
=€ Criterio Finalidades Institucionais
=+ || Bibliotecas
te

-] Biblioteca 1
--[__] Biblioteca 2
--[__] Biblioteca 3
| Biblioteca 4
-] Biblioteca 5
--[__] Biblioteca 5
-] Biblioteca 7
-] Biblioteca 8
- __] Biblioteca 9
--[__] Biblioteca 10
-] Biblioteca 11
-] Biblioteca 12
- __] Biblioteca 13
-] Biblioteca 14
-] Biblioteca 15

Actualizar Cerrar

Fonte: Criado no VSMod

Na figura 12 é possivel visualizar o critério de
recursdo no SIB: finalidades institucionais no Mapa
Global. O software VSMod apresenta essa forma de
visualizacéo, apresentando todos os niveis de recurséo.

Como explicado anteriormente, o critério de
recursdo adotado € o de finalidades institucionais. Dessa
maneira, a Reitoria € o0 nivel superior da estrutura
organizacional do IFAM.

A seguir estdo as Pré-Reitorias que ficam no nivel
1 do critério de recursdo adotado. Cada nivel de
recursdo € um sistema viavel.

Considera-se importante que o SIB seja
representado como uma diretoria na PRODIN. Isto
facilitara a relagdo com outros orgados da Pro-Reitoria,
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que também estdo no nivel 2 e que sdo considerados
estratégicos no Instituto.

Hoje, a Pro-Reitoria de Desenvolvimento
Institucional compreende:

| - Secretaria;

Il - Diretoria de Gestdo de Tecnologia da
Informacéo (DGTI):

1. Coordenacao de Sistemas de Informacao;

2. Coordenacdo de Manutengao de Sistemas de
Informacao;

3. Coordenagéo de Infraestrutura de Sistemas de
Informacao.

lIl - Diretoria de Planejamento (DIPLAN):

1. Departamento de Gestdo da Informacédo e
Avaliacao Institucional:

1.1. Coordenacéo de Avaliacao Institucional;

1.2. Coordenacdo de Estatistica e Pesquisa
Institucional;

1.3. Coordenacéo de Articulagéo Sistémica.

2. Departamento de Engenharia:

2.1. Coordenacdo de Obras e Servicos de
Engenharia.

Esses o6rgdos, como a DGTI e a DIPLAN,
facilitariam os processos e atividades do SIB.

A DGTI fornece a infraestrutura tecnolégica tao
necessaria as bibliotecas, e a DIPLAN atua no
planejamento estratégico e gestdo da informacdo do
Instituto, sendo a gestdo da informacao um dos objetivos
do SIB. O constante contato com esta diretoria é
considerada oportuna, por poder trazer muitos beneficios
ao Instituto.

Dessa maneira, o SIB seria acoplado na PRODIN.
No nivel 3 estariam as Bibliotecas de cada Campus,
sendo subordinadas ao SIB com funcbes de
coordenacao.
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Nesta etapa do trabalho, evidencia-se o nivel de
recursdo acima do SIB, a PRODIN, o sistema superior ao
sistema integrado de bibliotecas, que também deveria
ser um sistema viavel.

O SIB (nivel 2) e os sistemas inferiores a ele
serdo abordados de forma mais adequada no
desdobramento horizontal da complexidade. O SIB é
composto de 15 unidades operacionais elementares que
correspondem as bibliotecas do Instituto. Somente uma
unidade elementar do SIB serd abordada como um
sistema viavel (sistema em foco), a biblioteca 1,
conforme figura 13 a seguir.

Figura 13 — Estrutura recursiva do SIB com destaque dos
sistemas- foco

Nivel 1

Nivel 2

Legenda:
- Sistemas-foco

Fonte: Adaptado de Pérez Rios (2008, p. 84)

Para diagnosticar se a PRODIN pode ser
considerada um sistema viavel, buscou-se conhecé-la
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por documentos institucionais e pelo levantamento de
elementos considerados por Pérez Rios (2008) como
importantes para esta etapa de desdobramento vertical.

Na analise dos documentos institucionais foi
possivel identificar os seguintes elementos do nivel 1 ao
sistema integrado de bibliotecas, com a identificacdo
particularizada a este nivel, a PRODIN:

1 Identificagcéo do nivel (niamero e descri¢cao)

Nivel 1 — Nivel de gestédo estratégica do Instituto.
As Pro-Reitorias sdo 6rgaos “[...] executivos que
planejam, superintendem, coordenam, fomentam e
acompanham as estratégias, diretrizes e politicas
referentes as dimensdes ensino, pesquisa e extensao e
a administracao” (IFAM, 2011, p. 15).

2 Identificagdo do ambiente especifico

Ambiente complexo que envolve o ambiente
interno e externo da instituicdo; concentra-se
especialmente no estratégico.

3 Aspectos relevantes do ambiente especifico

As Pro-Reitorias sdo 6rgdos executivos que sdo
constituidos em funcao das necessidades especificas do
IFAM. Focam e tratam das complexidades do ambiente
interno e externo relativas ao Ensino, Pesquisa, POs-
Graduacdo e Inovacdo, Extensdo, Administracdo e
Planejamento e Desenvolvimento Institucional. Lidam
com todo o Instituto, da capital ao interior.

4 Identificacdo da organizacao particular, como parte
da organizagdo global, é o escopo do ambiente
especifico apontado

A organizagdo particular é a Pro-Reitoria de

Desenvolvimento Institucional. Atua tanto com O
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macroambiente, que envolve toda a gestio e a
comunidade académica, quanto com o microambiente,
que envolve as atividades das Pro-Reitorias até as
Coordenacoes.

5 Descricdo explicita do propoésito da organizacéo
particularizado a esse nivel

“Planeja, superintende, coordena, fomenta e
acompanha as atividades e politicas de desenvolvimento
institucional e a articulacdo entre as Pro-Reitorias e o0s
campi do IFAM” (IFAM, 2011, p.31).

6 ldentificacdo dos stakeholders

Como atua no nivel estratégico da instituicdo, tem
como stakeholders o reitor, os pré-reitores, os gestores
de Campus e os membros do Conselho Superior.

7 ldentificagdes dos agentes externos cujas decisdes
possam promover ou impedir a execucdo das acbes
para cumprir o propdésito da organizacao

Ministério da Educacdo, Ministério Publico e
Controladoria Geral da Unido (CGU)

8 Individualizacdo e descricdao dos regulamentos,
legislacdo, normas, etc. que estabelecem as acbes
do sistema viavel

Os documentos que norteiam a Pro-Reitoria de
Desenvolvimento  Institucional  s&o: Plano  de
Desenvolvimento Anual (PDA), Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), relatorios finais da
gestdo dos campi e das Pro-Reitorias, da Lei n° 10.861,
de 14 de abril de 2004 (SINAES), art. 16 do Decreto
Federal n°. 5.773, de 9 de maio de 2006, e Decreto n°
7.313/2010.
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9 Descrigéo das atividades

| - Implementar acdes visando ao
constante aprimoramento do processo de
captacdo e de atualizacdo de dados
institucionais;

Il - coletar, analisar, disponibilizar e manter
atualizados 0s indicadores de
desempenho, dados e estatisticas do
IFAM;

lll - elaborar e dar ampla publicidade aos
produtos que retratem e possibilitem uma
andlise do desenvolvimento institucional do
IFAM;

IV - coordenar o processo de elaboragéo
do Plano de Desenvolvimento Institucional,
de forma participativa e em consonancia
com a politica estabelecida pelos 6rgéos
superiores;

V - coordenar a expansdo do IFAM,
dotando-o de infraestrutura  fisica
adequada ao desenvolvimento do Ensino,
Pesquisa e da Extensdo, e em
consonancia com politicas estabelecidas
para o desenvolvimento regional,

VI - orientar e apoiar 0s campi ha
elaboracéo dos seus Planos de Gestao;
VIl - orientar em conjunto com a Pro6-

Reitoria de Planejamento e Administra¢éo
a elaboracdo do orcamento dos campi, em
conformidade com o Plano de Acao/Plano
Estratégico;

VIII - coordenar a execucdo das politicas
de recursos humanos em conjunto com a
Pro-Reitoria de Planejamento e
Administracao;

IX - elaborar o Plano de Acé&o/Plano
Estratégico de sua Pro-reitoria, de acordo
com as diretrizes gerais do IFAM,;

X - coordenar e controlar o orgamento de
sua Pré-Reitoria, contida no Plano de
Acao/Planejamento Estratégico;
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Xl - apresentar a Reitoria o relatério anual
das atividades desenvolvidas pela sua Pré-
Reitoria;

XIl - coordenar, superintender e exercer as
atividades e funcdes que |he forem
delegadas pela Reitoria;

Xl - representar o IFAM nos foruns
especificos e quando se fizer necessario;
XIV - atuar na articulagdo da Reitoria com
0s campi;

XV - atuar no planejamento estratégico do
Instituto Federal, com vistas a definicdo
das prioridades de desenvolvimento dos
campi;

XVI - colaborar com a Reitoria na
promoc¢do de equidade institucional entre
0s campi, quanto aos planos de
investimentos do Instituto Federal;

XVII - propor alternativas organizacionais,
visando ao constante aperfeicoamento da
gestdo do Instituto Federal,

XVII - supervisionar as atividades de
gestdo das informacgdes, infraestrutura,
planos de acéo, relatorios e estatisticas da
Instituicao;

XIX - zelar pelo cumprimento das metas
definidas nos planos do Instituto Federal;
XX - executar outras fungbes que, por sua
natureza, lhe sejam afetas ou Ihe tenham
sido atribuidas. (IFAM, 2011, p. 32-33)

10 Componentes necessarios para permitir que as
acdes sejam executadas corretamente

A Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional
possui diretorias, departamentos e coordenacgdes
estratégicas para 0 Instituto, com servidores
especializados em Tecnologia da Informacdo e
Comunicagéo, auditores e engenheiros que atuam na
elaboracdo de politicas, propostas, diretrizes, projetos,
relatorios e diagndésticos e que implementam ferramentas
que sao necessarias em suas atividades. Possuem
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orgamento anual e os recursos séo distribuidos a cada
orgao especifico da reitoria, seguindo o planejamento
anual de cada diretoria, coordenacao ou setor.

11 Descri¢cao dos principais canais de comunicagao
usados para interagir com o ambiente. Neste
contexto, devemos Ilembrar a necessidade de
identificar claramente:

a) Conteudo de informacao a ser transmitida.

As principais informacdes comunicadas sao
aguelas provenientes das acbes de planejamento e
daquelas que estdo sendo executadas pelos diferentes
orgdos do IFAM, bem como da necessidade de produtos
e servicos que ajudardo a alcancar as finalidades e
objetivos.

b) Meios a serem utilizados para esta finalidade.

As informacdes sdo repassadas pelos planos de
gestdo de cada Campus, plano de desenvolvimento
institucional, plano de acdo ou estratégico, relatorios de
diretorias e coordenacdes e orcamento anual.

c) Comprovar  existéncia de canais de

comunicacao.

A PRODIN realiza reunibes em cada Campus, da
publicidade as decisdes, utiliza-se de constantes
comunicagdes por meio de telefonemas e envio de e-
mails, tanto cobrando e informando dados, como
transmitindo “Orientagbes para o Planejamento do
IFAM”.

d) Verificar se cada um dos canais dispde de

elementos essenciais para desempenhar a sua

fungéo corretamente.

A PRODIN adotou algumas ferramentas de
planejamento que foram aplicadas por diversos 0rgaos
publicos. A matriz SWOT e o método Balanced
Scorecard — BSC foram adaptados e aprimorados ao
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planejamento estratégico do IFAM, aplicando-se no
aprimoramento do Plano de Desenvolvimento
Institucional e nos demais instrumentos de planejamento.
Com relacéo a automacéao do registro de dados, possui:

* SIG — Sistema de Informacdes Gerenciais (fase
de implantacéo)

* SISTEC - Sistema Nacional de Informacgdes da
Educacao Profissional e Tecnoldgica

* SGD - Sistema de Gestao de Demandas

* SIMEC - Sistema Integrado de Monitoramento
Execugéo e Controle

Desta maneira, podemos identificar os sistemas
da PRODIN (desdobramento horizontal):

Quadro 23 — Desdobramento horizontal da complexidade na
PRODIN: identificacdo dos sistemas

Sistemas Identificacdo

5 Ndo foi possivel identificar por documentos
institucionais a existéncia de um érgao, conselho
ou comité que realize o planejamento estratégico
especifico do sistema-em-foco (PRODIN), com
definicdo da misséo e da visdo. Destaca-se, no
entanto, que a PRODIN possui misséo e visdo
especificos desta Pro-Reitoria.

4 Considera-se que a Pré-Reitora desempenha as
fungdes do sistema 4.

3 Diretorias da PRODIN: Diretoria de Tecnologia da
Informacdo (DGTI) e Diretoria de Planejamento
(DIPLAN).

3* Conjunto de diretrizes e atividades especificas da

PRODIN descritas na identificagdo de seus
elementos (item 9 acima).

2 Conjunto de documentos normativos que
direcionam as atividades da PRODIN descritas na
identificacdo de seus elementos (item 8 acima)

1 Sao a coordenacgfes e departamentos ligados as
DGTI e DIPLAN.

Fonte: Andlise da autora
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Assim, com a criacdo do SIB e acoplamento na
PRODIN, o sistema integrado de bibliotecas do IFAM
faria parte do sistema 4 dessa Pré-Reitoria e deveria ter
status de diretoria. As diretorias no IFAM séo
consideradas “Orgaos responsaveis por planejar,
coordenar, executar e avaliar os projetos e atividades na
sua area de atuacgao” (IFAM, 2009, p. 10).

E importante ressaltar que essas diretorias S&0
sistémicas — no Art. 147 do Regimento Geral, diz-se: “As
diretorias sistémicas, dirigidas por Diretores nomeados
pelo Reitor (...)” (IFAM, 2011, p. 36). Essas diretorias sédo
representadas no regimento do Instituto no mesmo nivel
hierarquico de uma Pré-Reitoria e Diretoria Geral dos
campi, como descrito no Art. 35:

Os orgados executivos do Instituto Federal,
distribuidos pelos niveis de sua estrutura,
Sao0 0s seguintes:

I - ORGAOS EXECUTIVOS:

1. Reitoria

1.1. Gabinete;

2. Pré-Reitorias:

2.1. Pré-Reitoria de Ensino;

2.2. Pré-Reitoria de Extensao;

2.3. Pro-Reitoria de Pesquisa, Poés-
Graduacdao e Inovacéo Tecnoldgica;

2.4. Pr6-Reitoria de Administracéo;

2.5. Pro-Reitoria de Desenvolvimento
Institucional.

3. Diretorias Sistémicas;

4. Diretoria Geral dos Campi.

Porém, nenhuma Diretoria Sistémica foi localizada
no mesmo nivel hierarquico de uma Pro-Reitoria, todas
as diretorias sédo diretamente subordinadas a alguma
Pro-Reitoria.

Acredita-se que é uma decisdo politica dentro da

instituicdo. Entdo, a possibilidade de negociacdo de o
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SIB ser uma diretoria sistémica subordinada a Reitoria
pode ser considerada.

Destaca-se essa possibilidade, pois é de interesse
dos bibliotecarios do Instituto que o SIB esteja no nivel
de subordinacdo a alta administragdo. Acreditam que
proporcionara ao SIB um melhor dialogo e articulacéo
politica.

A pesquisa também = demonstrou  uma
preocupacdo. Os bibliotecérios acreditam que a
disponibilidade de um Cargo de Direcédo (CD) possa ser
um fator prejudicial a instalacdo do SIB nesse nivel de
diretoria, e até mesmo do proprio sistema, uma vez que
€ um cargo de confianca e que demandaria recursos que
comumente ndo sdo ofertados as bibliotecas e ao
profissional da area.

O nivel 2 e nivel 3 serdo detalhados no
desdobramento horizontal das complexidades, pois sera
a descricdo do SIB como um sistema viavel subordinado
a PRODIN e das bibliotecas subordinadas ao SIB, uma
vez que sao estruturas inexistentes no instituto.

4.3 DESDOBRAMENTO HORIZONTAL DA
COMPLEXIDADE

Nesta etapa, € detalhado o sistema-em-foco do
nivel 2 (SIB), e identificados os cinco sistemas ou
funcdes (Sistemas 1, 2, 3, 3* 4 e 5) que formam o
sistema viavel e o relacionamento entre eles.

Aqui sera formado o modelo de sistema integrado
de bibliotecas para o IFAM, de acordo com o critério
adotado. Serdo evidenciados 0s componentes
necessarios e suas fungdes. Também sera apresentado
um exemplo do nivel 3, para que se entenda o nivel de
recursdo. Neste nivel estdo as unidades operativas do
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SIB, que sdo as bibliotecas. Sera apresentada somente
a biblioteca denominada de Biblioteca 1.

4.3.1 Sistema 5 do SIB

Pérez Rios (2008) destaca que o primeiro sistema
a ser estudado € o de gestéo, formado pelos Sistemas 5,
4 e 3, bem como suas relacdes e ambiente.

O sistema 5 é o que faz politica, estabelece
valores e finalidades do sistema. Acredita-se que o SIB
deva possuir um conselho supervisor consultivo formado
pela direcdo do SIB e demais membros da comunidade.

Uma pesquisa feita sobre os sistemas integrados
de bibliotecas existentes apontou que poucos possuem
esse conselho. Acredita-se que as bibliotecas devam
possui-lo, com o objetivo de diminuir a variedade entre o
sistema e o ambiente interno, pois discutird o papel das
bibliotecas na instituicdo com a visdo dos interessados
pelo sistema, que séo os stakeholders.

Muitas séo as reclamac¢des de que as bibliotecas
sdo alvo. A principal delas é que sdo vistas como
ditadoras de normas, que ndo levam em consideracéo a
opinido de seus usuarios. O conselho seria um bom
canal de aproximacdo e viabilizaria uma forma de
discussédo com os demais interessados pelas bibliotecas.

Terd a funcdo de apreciar, discutir e definir, de
forma colaborativa, as finalidades, objetivos e assuntos
politicos do SIB, bem como desenvolver o planejamento
estratégico e supervisionar o cumprimento de regimento
gue deve ser de sua responsabilidade, além de apontar
prioridades e melhorias para o sistema.

Destaque-se que esse conselho nao possui
carater deliberativo, pois o IFAM possui o Conselho
Superior (CONSUP), de carater consultivo e deliberativo,
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que aprova diretrizes para o IFAM e seus documentos
institucionais.

A recomendacao € que este conselho inclua os
varios segmentos do Instituto para tomadas de decisdes
coletivas, ou seja, alunos e demais servidores além dos
bibliotecarios, uma vez que sdo os que fazem uso das
bibliotecas. Os membros do conselho séo responséaveis
pela disseminacdo das decisGes do SIB na sua area de
atuacao, devem partilhar a identidade e finalidades do
SIB na instituicdo, agindo como canais descendentes de
comunicacao.

Um trabalho desenvolvido por Cooper (1985 apud
MERCADANTE, 1990), envolvendo bibliotecas do
Canada e da Inglaterra, faz uma analise sobre a
autoridade e grau de responsabilidade delegada aos
membros dos conselhos, como também o0s assuntos
debatidos em suas reunibes. Este estudo indicou os
principais assuntos do comité: politica de distribuicdo de
recursos financeiros e avaliagédo de servigos prestados.

Esses comités podem se tornar um grupo de
pressdao forte. Mercadante (1990) afirma que é
importante que esse comité seja 0 mais representativo
possivel e possua tracos de poder.

E importante que o sistema seja informado do que
esta acontecendo na organizacdo sobre 0s assuntos
especificos do Sistema 5 e transmitir a informacéo exata
para o resto do sistema em relagdo a Visdo, Misséo,
Identidade, etc.

Assim, os canais de comunicagdo com o Sistema
4 devem ser principalmente formais, por meio de
documentos, com comunicagdes normativas que
transmitam normas e valores como: documentos
institucionais que estabelecem os valores, missédo e
finalidades da organizagdo como um todo, como o
regimento geral da instituicdo, aléem de documentos que
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fornecam informacdes de aspectos politicos, como
politicas e normas de setores que afetam o SIB.

Devem ser realizados relatérios e atas de
reunibes do conselho com consideracdes e
apontamentos de mudancas necessarias que o SIB deva
realizar. As reunibes devem ser realizadas
periodicamente em pelo menos uma vez no ano, ou
guando se fizer necessario.

4.3.2 Sistema 4 no SIB

O Sistema 4 é a inteligéncia, responsavel pela
integracdo da organizacdo com o ambiente externo e
planejamento estratégico.

No SIB, ele sera a direcdo do sistema, com a
funcdo de obter e fornecer um feedback continuo das
condicBes e tendéncias na area de biblioteconomia, das
inovacdes tecnoldgicas e de todos os fatores externos
gue possam influenciar o futuro das bibliotecas.

O Sistema 4 também fard a comunicacéo do SIB
com o0 ambiente interno, ou seja, com os demais 6rgaos
do IFAM, realizando o papel de articulador no SIB, pois
também €& de responsabilidade deste sistema o
monitoramento do ambiente presente, ou seja, o estado
atual do ambiente.

E o sistema responséavel por coletar, processar e
gerar informagdes do presente e futuro no sistema,
informacdes estas relacionadas no quadro 7 (Variaveis
relacionadas ao presente e ao futuro no IFAM) que
possam influenciar o SIB.

No sistema deve-se criar mecanismos de filtragem
e de traducao dessas informacdes, tais como relatérios e
documentos emitidos pelas diretorias e Pro-Reitorias de
informacgdes relacionadas a educacdo (Pré-Reitoria de
Ensino), tecnologia (Diretoria de Gestdo de Tecnologia
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da Informagdo), econb6mica  (Pro-Reitoria  de
Administracéo) e regionais (PRODIN e sistema 3). Como
exemplos desses documentos, pode-se citar
memorandos, portarias e documentos de compras.

As informacdes devem ser filtradas pela diretoria e
organizadas para, posteriormente, serem apresentadas
aos sistemas 5 e 3, e para a PRODIN, a fim de buscar
recursos, ndo somente financeiros, mas também de
pessoas para 0 bom andamento das atividades do
sistema.

A direcdo do sistema também pode estabelecer
diretrizes para as atividades do SIB, com a colaboracédo
do Sistema 5 e Sistema 3.

Conhecida a cultura organizacional do IFAM e sua
organizacgédo institucional, acredita-se que esta Diregéo
no SIB pode promover a integracdo das bibliotecas com
as demais diretorias da PRODIN e com a propria Pro-
Reitoria, uma vez que sera o sistema mais proximo da
alta administragéo, realizando o papel de articulador.
Acredita-se que esta € uma caracteristica de qualquer
diretoria em uma organizagao.

Algumas funcbes para a direcdo do SIB séao
descritas na minuta do regimento para as bibliotecas
(IFAM, 2015), que colaboram em direcionar o papel do
Sistema 4 no Instituto:

- desenvolver planos, programas e/ou projetos
relativos as areas de atuacdo comuns as Bibliotecas do
IFAM, com a colaboracdo das coordenacbes para
posteriormente  enviarem para aprovagdo pelas
instancias institucionais competentes;

- recomendar politicas bibliotecondmicas com
base em discussfes técnicas;

- negociar quadro de servidores necessarios para
todas as bibliotecas e de capacitagéo destes;
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- promover a integragdo e o intercambio entre as
bibliotecas que fazem parte do Sistema;

- promover o calendario de acfes integradas de
divulgacdo e de marketing em conjunto com as unidades
produtivas elementares;

- participar de reunibes e/ou comissfes com 0sS
gestores dos campi, do 6rgédo a que é subordinado, e de
orgaos de outras instituicdes para fins de cumprimento
dos objetivos do Sistema;

- elaborar e encaminhar o planejamento
orcamentério e estratégico para defesa nas reunides
com gestores, Conselho Superior e demais 6rgdos em
que for necessario.

Destaca-se que algumas dessas funcdes, pelo
modelo conceitual do VSM, nédo seriam de atribuicdo do
Sistema 4. Entretanto, faz-se uma adaptacdo aqui, pois
dado o posicionamento estratégico desta Dire¢cdo no
sistema integrado de bibliotecas e a realidade do
Instituto, acredita-se que estas fungdes serdo mais bem
desempenhadas por ela, em parceria com 0s sistemas 3
eb.

Pelas muitas responsabilidades e funcBes deste
sistema, ele deve possuir uma equipe e recursos que
possibilitem da melhor maneira as suas atividades. Deve
possuir técnicas de prospecc¢do de cenarios futuros das
bibliotecas — dentre as mais conhecidas estdo o método
Delphi e o Brainstorming.

Pode-se utilizar técnicas de que a PRODIN faz
uso, a matriz SWOT e o método Balanced Scorecard.
Também deve possuir sistemas que ajudem na captura,
traducdo e organizacao das informacfes. Portanto, deve
possuir acesso aos sistemas que a PRODIN utiliza (SIG,
SISTEC, SGD, SIMEC), além dos proprios sistemas de
informagé&o que as bibliotecas possuem.
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Foram identificados dois sistemas de informagé&o
que as bibliotecas utilizam: o Q-BIBLIO e Gnuteca. S&o
softwares de gerenciamento das atividades das
bibliotecas. Futuramente, estes devem ser substituidos
pelo Sistema Integrado de Gestdo (SIG) Mddulo
Biblioteca, que foi adquirido pelo Instituto. (IFAM, 2014).

Diante deste fato, como o SIG é um software livre,
deve-se estudar em conjunto com a Tl da instituicdo em
como estruturar o modulo de biblioteca, de maneira
adequada e que atenda as demandas das bibliotecas
bem como as do SIB.

O SIG podera atuar como o canal alged6nico no
sistema integrado de bibliotecas do IFAM, assim como a
pagina na internet que o sistema devera estruturar com
informacdes a todos os stakeholders do SIB.

4.3.3 Sistema 3 no SIB

O Sistema 3 € 0 que administra o meio interno da
organizagdo, atua como regulador da homeostase da
administracdo autbnoma (GUIRRO; SILVA, 2006). No
SIB, o Sistema 3 comple-se das coordenacdes das
bibliotecas. @ Essas coordenacdes recebem as
informagdes do Sistema 2 (documentos de controle) e
sdo responsaveis pelo manejo das informacbes do
Sistema 3*, que sera tratado adiante, além de ser a
entrada do Sistema 4.

Essas coordenagfes possuem as seguintes
funcoes:

- Negociar recursos

No caso das bibliotecas do IFAM, 0s recursos
devem ser negociados com a Dire¢do dos campi, pois
cada um possui um or¢gamento anual que é diretamente
ligado ao nimero de alunos matriculados, o que pode
dificultar algumas ag¢bes do SIB em uma biblioteca.
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Uma alternativa serd adquirir recursos de outras
formas, como elaboracdo de projetos e captacdo de
recursos vias editais publicos.

Aqui é essencial a mediacdo do SIB por meio do
trabalho colaborativo e busca de parcerias com outras
instituicbes, e até mesmo com a Reitoria do Instituto,
uma vez que possui recurso orgamentario proprio.

A centralizacdo de investimentos por campi €
apontada como um fator de entrave para implantagéo do
SIB, pois traria um possivel desequilibrio entre as
bibliotecas, ja que umas irdo possuir mais recursos
orcamentarios que outras.

- Controlar as atividades e acoes

Estas coordenacdes sdo o elo de comunicagao
efetivo entre a gestdo maior e as unidades operacionais
elementares. Sera o controle, portanto. Transmitira
politicas do SIB e as instru¢bes de como as atividades e
acOes devem ser realizadas.

- Produzir informagdes administrativas

Funcdo de elaborar relatérios com informacdes
para tomadas de decisdo e informacbes comparativas,
aguelas sobre o desempenho proposto e o realmente
atingido, além de informag6es do ambiente externo.

Essas informacdes devem ser apresentadas tanto
para a direcdo dos campi, como para a direcdo do SIB,
em periodicidade previamente acordada para subsidiar a
elaboracao dos planejamentos.

Além dessas funcdes, o Sistema 3 deve informar
o Sistema 4 sobre o ambiente em que atua, pode ser
tanto no ambiente presente quanto futuro. Por exemplo,
um novo curso que o Campus ira oferecer ou de uma
nova instituicdo que ir4 funcionar na cidade em que atua
e que pode estabelecer uma possivel parceria.
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Pérez Rios (2008) destaca que este sistema € que
deve definir quais componentes fardo parte do Sistema 1
€ Seus recursos.

Esse sistema irda especificar a finalidade ou
propdsito de cada unidade e os objetivos especificos.
Como cada Campus possui finalidades e objetivos
relacionados a regido em que atua, a coordenacdo
seguirad neste mesmo caminho em conformidade com as
finalidades e objetivos do SIB.

Cabe destacar que a maioria dos campi do IFAM
possui pequenas bibliotecas que agora atendem aos
cursos oferecidos por esses campi e aos projetos de
pesquisa e extensao. Mas, futuramente, podem crescer
e requererem uma estrutura maior, pois cada Campus
pode sofrer expansao e possuir um Campus Avancado e
até mesmo Polos de Inovacdo (MEC, 2013) em que cada
biblioteca devera atender as atividades relacionadas a
essas unidades.

Como este sistema funciona como controle das
unidades operacionais elementares, ele indica as
informacdes necessérias para o funcionamento das
unidades, informacdes estas relacionadas as suas
fungdes, descritas acima.

O Sistema 3 deve atentar para a frequéncia de
transmissao das informagdes. Para isso, deve estar em
constante contato com o Sistema 1, através de e-mail,
intranet, reunibes e outros meios de comunicacao
necessarios.

4.3.4 Sistema 3* no SIB

O Sistema 3* € a auditoria, que transmite e
processa informagbes e ndo pode existir separado do
Sistema 3.
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No SIB, este sistema sera o conjunto de diretrizes
e atividades que as coordenacbes devem realizar,
apoiadas por sistemas de informagdo de que as
unidades operacionais elementares também fazem uso.

Séo atividades de monitoramento nédo regulares e
servem para que se possa verificar se as bibliotecas
estdo fazendo uso das normas e politicas, bem como se
estdo alcancando metas e objetivos do SIB, pois o
Sistema 3 necessita dessas informagodes.

Quanto aos sistemas de informacdo, estes
permitem “armazenar, manipular, filtrar e gerar
informacdo de forma rapida e eficaz” (SILVA, 2008, p.
12).

Cabe destacar que a SETEC possui uma base de
dados com informagbes de toda a rede federal de
escolas de educacdo profissional e tecnoldgica,
chamado de Sistema de Informacdes Gerenciais (SIG),
gue estad em fase de implantacédo no IFAM.

As coordenagbes podem fazer uso destes
sistemas, além de utilizarem 0S demais
softwares/programas que gerenciam O acervo e que
fornecam dados relevantes, como numero de alunos
com atraso de materiais, livros emprestados, etc.. Desta
maneira, as bibliotecas devem fazer uso dos mesmos
sistemas de informacéo, para facilitar a coleta de dados.

O resultado da aplicacdo do questionario
evidenciou que as bibliotecas do IFAM nao utilizam o
mesmo software de gerenciamento do acervo. Algumas
nem possuem um sistema, realizando assim, atividades
manuais. Isso prejudicaria a realizacdo de auditorias das
atividades que os sistemas 1, 3 e 3* devem realizar.

As dificuldades regionais de telecomunicacdes e
de estrutura tecnolégica sao fatores apontados pelos
responsaveis pelas bibliotecas como possiveis entraves
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para a implantagdo de um SIB, pois dificultaria a
integracdo de dados e informacoes.

Assim, o Sistema 3* possui a fungéo de planejar a
supervisao/auditoria, com base no principio da melhoria
continua dos Sistemas 1.

Este planejamento e realizado pelas
coordenacdes (Sistema 3). No estudo de usuario, por
exemplo, sdo demandadas insatisfacbes que indicam a
necessidade de melhoria; entdo, deve-se atentar
periodicamente para 0 constante contato com o0s
usuarios das bibliotecas, e realizar a auditoria.

4.3.5 Sistema 2 no SIB

O Sistema 2 funciona como uma coordenacédo das
unidades operacionais elementares (Sistema 1). Busca
orientar as operacdes, sendo um conjunto de regras e
comportamentos. Permite ao Sistema 1 resolver seus
préprios  problemas de forma autbnoma e
descentralizada, e age como um atenuador de
oscilacdes entre as unidades operacionais elementares.

Dessa maneira, o Sistema 2 do SIB deve ser
formado pelo seguinte conjunto de documentos
normativos especificos a execugdo das atividades
técnicas realizadas pelas 15 bibliotecas:

e Politicas para formacdo e desenvolvimento de
colecoes.

Nesse documento, é especificado o0 processo e
feito o mapeamento de sele¢cdo, aquisicdo e
desbastamento das colecbes, e sao estabelecidos
critérios e prioridades que norteardo todo o processo.
Estabelece diretrizes para avaliacdo das colecbes e sua
periodicidade, indicacbes de numeros de exemplares,
diretrizes de preservacdo e conservacdo, além de
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alternativas para alocacdo de recursos, como editais e
parcerias (MACIEL; MENDONCA, 2006).

e Diretrizes para o tratamento das informacdes e
documentos (Processamento Técnico).

A escolha do esquema de classificacdo em todas
as bibliotecas € importante para a recuperacdo das
informacgdes, principalmente por parte dos usuarios.
Definicdo do instrumento para o controle da linguagem e
terminologia das bibliotecas para a descricdo dos
assuntos, como tesauro e cabecalhos de assuntos.
Estabelecimento de regras e codigos para catalogacao,
fluxogramas, programa de catalogacdo cooperativa e
definicho do programa/software para o0 tratamento e
recuperacdo automatizada dos documentos e de
informagdes (MACIEL; MENDONCA, 2006).

e Requisitos para arquitetura e design das
bibliotecas.

Indicar  orientagdes de  dimensionamento
adequado de acordo com as normas vigentes,
principalmente, de acessibilidade, e gerar indicativos de
mobiliarios e equipamentos para as bibliotecas. Um
documento importante para a gestédo local apresentar ao
diretor do Campus.

e Calendéario de acfes integradas.

Sistematiza um conjunto de acgdes, projetos e
atividades articuladas entre as bibliotecas e demais
instituicbes parceiras. Tem o objetivo de fortalecer e
ampliar estratégias de disseminacdo da informacédo e
das atividades do SIB.

Esses documentos regulamentares e normativos
irdo possibilitar o desenvolvimento integrado de todas as
bibliotecas do IFAM, e ndo beneficiarA somente uma
biblioteca, mas todas que fazem parte do SIB. Assim,
sao evitados conflitos entre elas e para o sistema.
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A criacdo desses documentos de controle devera
ser realizada por comissfes especificas compostas por
especialistas das areas de estudo e de bibliotecarios do
SIB, e ser disseminada a todas as bibliotecas que fazem
parte do sistema integrado.

4.3.6 Sistema 1 no SIB

O Sistema 1 sera constituido por todas as
bibliotecas que ir&o fazer parte do SIB. S&o as unidades
operacionais elementares que desempenham as
atividades primarias, responsaveis pela producdo de
produtos e prestacdo de servicos no ambiente local. A
gestdo local deve estar a cargo de um bibliotecério do
Campus.

Portando, sédo unidades elementares operacionais
do SIB/IFAM com as respectivas identificacdes:

B1 — Biblioteca do Campus Manaus Zona Leste

B2 - Biblioteca do Campus Manaus Distrito
Industrial

B3 — Biblioteca do Campus Manaus Centro

B4 — Biblioteca do Campus Coari

B5 - Biblioteca do Campus Labrea

B6 — Biblioteca do Campus Presidente Figueiredo

B7 — Biblioteca do Campus Parintins

B8 — Biblioteca do Campus Maués

B9 - Biblioteca do Campus Sado Gabriel da
Cachoeira

B10 — Biblioteca do Campus Tabatinga

B11 — Biblioteca do Campus Eirunepé

B12 — Biblioteca do Campus Itacoatiara

B13 — Biblioteca do Campus Tefé

B14 — Biblioteca do Campus Humaita

B15 - Biblioteca do Campus Avancado de
Manacapuru
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Todas essas bibliotecas devem ser sistemas
viaveis e possuem autonomia. Elas fazem parte do nivel
3 na estrutura, de acordo com o critério de recursédo
adotado.

Essas bibliotecas sdo responsaveis tanto por
atividades de linha de frente como as de retaguarda
(CORREA; CAON, 2002), respeitando os seus limites
locais. As atividades de linha de frente sdo aquelas de
alto contato com o usuario, as de retaguarda sao
atividades em que ndo ocorre contato com o cliente. As
bibliotecas possuem as seguintes atividades:

e Estudo da comunidade local (linha de
frente)
Selecéo (retaguarda)
Aquisicao (retaguarda)
Avaliacéo de colecdes (retaguarda)
Desbastamento e descarte de colecoes
(retaguarda)
Processamento técnico (retaguarda)
Armazenagem (retaguarda)
Referéncia (linha de frente)
Divulgagéo (linha de frente)
Orientacdo e auxilio ao usuario (linha de
frente)

e Circulagéo (linha de frente)

Essas atividades ajudam a atingir as finalidades
de cada biblioteca do SIB. De forma geral, cada
biblioteca do sistema deve possuir as seguintes
finalidades:

- proporcionar & comunidade académica o
acesso organizado a informacdo em
diferentes suportes e midias que atendam
as acOes e atividades de ensino, pesquisa
e extensdo dos campi;
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- oferecer ambiente adequado aos padrdes
e acessivel para a realizagdo das
atividades de leitura, pesquisa, trabalhos
em grupo, relacéo interpessoal e exercicio
da cidadania;

- alinhar seu acervo com o0s projetos
pedagoégicos dos cursos, bem como outras
que se fizerem necessarias ao Plano
Politico-Pedagdgico da Institui¢éo;

- incentivar a pesquisa, habito da leitura e
promover a democratiza¢cdo do acesso ao
conhecimento;

- promover o0 uso do ambiente junto a
comunidade interna e externa por meio de
acOes culturais, educativas e de lazer;

- compartilhar recursos informacionais
entre as bibliotecas da rede IFAM, bem
como com outras bibliotecas afins,
nacionais e internacionais;

- prover o acesso a producgdo técnico-
cientifica produzida pela comunidade
institucional de acordo com as normas preé-
estabelecidas;

- manter programas de comunicacdo e
divulgacdo dos servicos e produtos
oferecidos pela biblioteca,;

— promover a capacitagdo dos servidores
lotados na biblioteca;

— promover e/ou apoiar ac¢fes culturais,
atividades de fomento a leitura e atividades
para usuarios com necessidades
especificas. (IFAM, 2015, p. 8)

Para atenderem a comunidade local, cada
biblioteca pode especificar alguma finalidade de acordo
com o ambiente em que esté inserida.

As fungbes operacionais dessas bibliotecas
requerem muitas acOes para que acontecam de forma
efetiva, e para atingirem suas finalidades. Por essa
razdo, cada biblioteca deve se estruturar da melhor
forma para agrupar logicamente as suas funcgdes.
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Uma ou até trés pessoas, como foi verificado nas
bibliotecas do IFAM, ndo sao suficientes para que sejam
alcancados os objetivos de um SIB. Acredita-se que o
ideal de estruturacdo das bibliotecas deve ser o de
divisdo por func¢des, com uma coordenacdo, que pode
ter no minimo a seguinte estrutura:

Figura 14 — Ideal minimo de estruturacdo do Sistema 1 -
bibliotecas para atendimento das finalidades

Coordenacao Local

Divisdo Formagéo de . .
desenvolvimento e Divisdo Dinamizacao das
organizacdo das colecgBes e servigos
colecbes

Fonte: Criado pela autora

Cada divisdo deve possuir uma equipe para
atender & demanda local de atividades da biblioteca.
Essas divisbes podem variar de biblioteca para
biblioteca, que deve ser estruturada de acordo com a
complexidade que a atinge.

Por exemplo, uma biblioteca pode possuir cursos
de graduacdo e pos-graduacdo e isso deve requerer, a
principio, uma sec¢ao especifica de selecdo e aquisicao
dos cursos de graduagdo, o que outra biblioteca
localizada em um Campus que nao oferece esses niveis
educacionais ndo possui razao de ter.
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Como cada biblioteca deve ser um sistema viavel,
elas também possuem unidades operacionais
elementares, que poderiam ser essas divisdoes e secoes.
Um exemplo sera mostrado adiante.

Autores como Perrotti (2004) e Oliveira (1999)
apontam que o fator humano € uma forca de influéncia
para atingir finalidades institucionais. O IFAM possui 0s
seguintes Recursos Humanos nas bibliotecas:

Quadro 24 — Recursos humanos das bibliotecas do IFAM

Biblioteca Pessoal

Campus Manaus Zona Leste Bibliotecarios: 3

Auxiliar de Biblioteca: 3 ou mais
Assistente administrativo: 1
Auxiliar administrativo: 1

Campus Manaus Distrito | Bibliotecarios: 2

Industrial Auxiliar de Biblioteca: 2
Assistente administrativo: 1
Bolsista: 3 ou mais

Campus Labrea Bibliotecérios: 2
Estagiério: 1
Campus Manaus Centro Bibliotecérios: 3

Auxiliar de Biblioteca: 3 ou mais
Assistente administrativo: 3 ou
mais

Auxiliar administrativo: 3 ou
mais

Estagiarios: 3 ou mais

Campus Parintins Bibliotecarios: 1
Auxiliar de Biblioteca: 2

Campus Presidente Figueiredo | Bibliotecarios: 1
Auxiliar de Biblioteca: 1
Terceirizado: 1

Campus Coari Bibliotecérios: 1
Auxiliar de Biblioteca: 1
Assistente administrativo: 2

Fonte: Resultados da pesquisa
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E importante ressaltar que no ano de 2015 houve
um aumento no numero de bibliotecarios e, que dos 15
campi, 13 contam com pelo menos um bibliotecario. Isso
€ importante, pois com um contingente satisfatorio de
pessoal ha condicdes efetivas para a coordenacao das
bibliotecas, conforme o modelo proposto.

Como notado no quadro, o numero de pessoas
que trabalham nas bibliotecas é bem reduzido, mas com
a implantagéo do sistema isso deve ser reivindicado.

Seguindo modelo proposto por Beer (1979), cada
Sistema 1 deve possuir um centro regulador local que
funcione como um amplificador de capacidade de
autorregulacdo da sua propria unidade. No caso das
bibliotecas, devem ser documentos regulatérios dos
campi e de normas locais, como:

Regulamento interno — este pode especificar
condutas e até mesmo atividades locais necessarias
para um bom funcionamento das bibliotecas, por
exemplo, horarios de funcionamento e wuso de
computadores. O regulamento deve estar alinhado ao
regimento do SIB.

Os demais documentos regulatérios séo: Projeto
Politico-Pedagdgico do Campus, projetos de cursos do
Campus, orcamento, manuais de servigos, relatorios de
gestdo, plano de acdo e plano de desenvolvimento
anual, e sistemas de tecnologia da informacdo e
comunicacao.

A figura 15 representa uma unidade operacional
elementar. Como exemplo, a biblioteca do Campus
Manaus Zona Leste (B1), também um sistema viavel do
nivel 3, com informac¢des do questionario aplicado.
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Figura 15 — Unidade operacional elementar - Biblioteca do Campus

Manaus Zona Leste
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Fonte: Adaptacéo de Pérez Rios (2008)

O ambiente dessa unidade é formado pelos 29
cursos distribuidos em nove modalidades, focados no
ensino agricola e nos servidores do Campus. E
importante também considerar a localizagdo, pois,
mesmo que indiretamente, influencia em suas atividades.

A gestdo local € atribuida ao bibliotecario
coordenador. O centro regulador local € formado pelos
seguintes documentos: Projeto Politico-Pedagogico do
Campus Manaus Zona Leste, projetos dos 29 cursos do
Campus, orcamento anual do Campus, manuais de
servigos de atividades da biblioteca, relatérios de gestéo
da biblioteca e do Campus, plano de acdo e de
desenvolvimento anual da biblioteca e do Campus, e
sistema de gestédo de acervo Gnuteca.

O VSM requer a identficagdo das formas
empregadas pela organizacdo para se comunicar com o
seu ambiente, para isso as bibliotecas devem possuir 0s
seguintes canais de comunicacao: referéncia; telefone,
site, e-mail e midias sociais; questionarios para estudos
de usuarios; programas/softwares para o tratamento e
recuperacdo automatizada do acervo; presenca em
eventos, para feedback de servicos prestados, e de
produtos oferecidos; e reunides periddicas com a direcdo
do Campus.

Possuindo esses canais, as bibliotecas véo ter
conhecimento dos interesses e atividades necessarias
para melhorar ou criar produtos e servicos para a
comunidade local, e dispordo de melhor comunicacao
com os componentes do sistema.
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Basicamente, hoje, as bibliotecas somente
possuem o servico de referéncia como canal de
comunicacdo com seu ambiente, e com seus
fornecedores, com mediacdo de setores internos da
instituicao.

E importante destacar que o0s servicos de
telecomunicagbes da maioria dos municipios do
Amazonas sao falhos, o que pode dificultar a
comunicacdo da biblioteca com seu ambiente. E
importante que as bibliotecas considerem canais de
comunicagédo tradicionais, como radios locais e criacdo
de folhetos e jornais impressos, para uma boa forma de
contato, além de estabelecerem parcerias locais que
possam fornecer informacdes relevantes da comunidade
em sua area de atuacao.

Dessa maneira, o modelo de Sistema Integrado
de Bibliotecas para o IFAM pode ser classificado como
de centralizacdo parcial. A centralizacdo ocorre na
hierarquia administrativa para tomada de decisédo, e
possui descentralizacdo fisica e de atividades fins do
sistema.

A figura 16 a seguir mostra o SIB na perspectiva
do VSM.
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Figura 16 — O SIB na perspectiva do VSM
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4.3.7 Desdobramento horizontal da complexidade no
nivel 3

Para compreenséo da recursividade do VSM, e do
critério de recursdo utilizado, aqui sera apresentado o
sistema viavel Biblioteca 1. Essa biblioteca é a Biblioteca
Manaus Zona Leste (B1), uma unidade operacional do
SIB (Sistema 1), que também deve ser um sistema
viavel.

Destaca-se que o SIB possui 15 unidades
operacionais elementares, sdo as 15 bibliotecas
existentes no IFAM.

Para identificar os sistemas 1, 2, 3, 3*, 4 e 5 da
Biblioteca 1, utilizou-se dados do questionario aplicado e
de documentos institucionais do Campus Manaus Zona
Leste.

Atualmente, a biblioteca do Campus Manaus Zona
Leste esta subordinada a Coordenacao Geral de Ensino.
O ideal é que ela seja subordinada a Direcdo do
Campus.

Seguindo o critério de finalidade institucional, a B1
deve seguir as finalidades do SIB, bem como do Campus
da qual faz parte.

O Campus Manaus Zona Leste possui a seguinte
missao:

Formar profissionais para atuar na cadeia
de valor do setor primario, através do
ensino, pesquisa e extensdo, com

comprometimento e melhoria continua da
qualificagéo do pessoal (IFAM, 2012, p. 3).

Desta maneira, a Bl, seguindo a finalidade do
SIB, deve promover o0 acesso a informagcdo e
dinamizacdo de acgbes educativas do Campus Manaus
Zona Leste relativas ao ensino, pesquisa e extensao,
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visando o setor primario, sendo um apoio para o
desenvolvimento do Campus do qual faz parte.
Assim, podemos identificar os sistemas da

Biblioteca 1:

Quadro 25 — Desdobramento horizontal da complexidade na B1:

identificacdo dos sistemas

Sistemas

Identificacdo

Sistema 5

Ndo foi possivel identificar por documentos
institucionais e pelo questionario aplicado
existéncia de um 6rgdo, conselho ou comité que
realize o planejamento estratégico especifico da
Biblioteca 1, com definicdo da missédo e da viséao.
Frise-se que todas as bibliotecas do SIB devem
possuir este conselho, responsavel pela missdo e
visdo do seu ambiente especifico, formado por
pessoas que convivem naquele ambiente, e que
esta funcdo ndo deve ser somente designada pela
bibliotecéria responsavel.

Sistema 4

Considera-se que a coordenadora da biblioteca,
uma bibliotecaria, desempenha as funcbes do
Sistema 4.

Sistema 3

Coordenacao da B1.

Sistema 3*

Conjunto de diretrizes e atividades especificas
estipuladas pela coordenagdo da Bl, para a
realizagdo de auditorias. Por exemplo, a
Coordenacdo da biblioteca pode estipular que
todos os dias o setor de referéncia deva fazer uma
estatistica de uso de materiais da biblioteca.

Sistema 2

Conjunto de documentos normativos que
direcionam as atividades especificas da B1, por
exemplo, manuais de servigcos de atividades da
biblioteca e regulamento.

Sistema 1

Podem ser designados por atividades ou funcdes.
Por exemplo, Setor de Processamento Técnico,
Setor de Referéncia, Setor de Materiais Especiais

Fonte: Analise da autora

Considerando todas as bibliotecas do IFAM como
sistemas viaveis, de acordo com a pesquisa realizada,




174

todas estdo sobrecarregadas. Faltam pessoas para que
as atividades sejam realizadas. As fun¢des do Sistema 1
estdo em pleno funcionamento, mas nao estao
devidamente estruturadas e organizadas.

O Sistema 2, fonte de regras, existe em todas as
bibliotecas, porém tais regras ndo sédo padronizadas, e
algumas ndo levam em consideracdo o seu ambiente
especifico. Considerando que o SIB é inexistente no
IFAM, € normal que isto ocorra.

Hoje, as bibliotecas estipulam normas de acordo
com o entendimento de cada responsavel por aquela
biblioteca, e segundo a visdo do diretor do Campus.

Ao considerar o ambiente especifico para uma
biblioteca, sdo considerados aspectos relativos somente
a ela. Como, por exemplo, estipular o horario de
funcionamento daquela biblioteca, pois se acredita que
essa € uma questdo que ndo possa ser padronizada. As
bibliotecas estdo localizadas, em sua maioria, em
cidades diferentes, e cada Campus vive uma rotina
prépria do lugar onde esta.

Foi constatado que as fungbOes do Sistema 3 sao
desempenhadas pelos responsaveis pelas bibliotecas.
Nos campi que possuem um bibliotecario, este
desempenha as funcbes, embora se perceba que a
subordinacdo das bibliotecas nos campi dificulta o
correto funcionamento deste sistema.

Quanto ao Sistema 3*, este é desestruturado. As
auditorias e supervisdes sao feitas somente quando é
necessario enviar algum tipo de relatério para o érgao
superior que o0 solicita, frequentemente com
periodicidade anual.

As funcbes do Sistema 4 sédo desempenhadas
pelos responsaveis pelas Dbibliotecas, e esta
desestruturado. Este deveria se preocupar em conhecer
amplamente a realidade atual do seu ambiente, mas,
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pelo excesso de atividades e fungdes, muitas vezes nao
consegue cumprir este papel, deixando de fazer estudos
de usuérios, por exemplo.

O Sistema 5 néo existe. A realizacdo do
planejamento estratégico, a definicdo de missao, visdo e
objetivos estratégicos devem ser realizadas em cada
biblioteca e com a participacdo da comunidade local.
Devem estar intimamente relacionados com o
planejamento  estratégico dos niveis recursivos
superiores, ou seja, do seu Campus de localizacdo, da
PRODIN e do SIB.

A solucado para resolver essa desestruturacéo € a
implementacdo do SIB, pois este visa a padronizacdo
das atividades das bibliotecas e ao trabalho colaborativo.

4.4 CANAIS DE COMUNICACAO NO SIB

Os canais de comunicagdo sao muito importantes
para o VSM, pois ajudam a manter o equilibrio
(homeostase) na interacdo entre os sistemas e também
dos componentes do sistema, como abordado na secao
2.4.8.

Identificando os canais de comunicacao verticais,
horizontal e algeddnico no SIB, temos:
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Quadro 26 — Canais e fluxo de informacg6es entre os sistemas

reunides

(continua)
Canais Informacgdes Sistemas | Fluxo
Membros do | Tomadas de | 5parao4 | Descendente
conselho, deciséo do e vertical
informativos conselho
Documentos Tomadas de | 5parao4 | Descendente
institucionais deciséo do e vertical
(atas, relatorios, | conselho
memorandos,
portarias)
Documentos Planejamento 4parao5 | Ascendente e
institucionais estratégico e do vertical
(atas, relatdrios, | ambiente
memorandos, interno,
portarias)
Sites, livros, | Ambiente futuro | Ambiente Horizontal
periédicos para o 4
Documentos Ambiente Ambiente Horizontal
institucionais interno, parao 4
(atas, relatorios, | negociacdo de
memorandos, recursos
portarias)
Documentos Diretrizes de | 4 parao 3 | Descendente
institucionais atividades, e vertical
(atas, relatorios, | politicas
memorandos,
portarias) e
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Quadro 27 — Canais e fluxo de informacgdes entre os sistemas

(continua)
Canais Informacdes Sistemas | Fluxo
Documentos Negociacdo de | 3parao4 | Ascendente e
institucionais recursos, vertical
(atas, relatorios, | projetos,
memorandos, informacdes
portarias) e- | administrativas
mail, intranet,
redes sociais e
reunides
Documentos Auditorias das | 3*para l Descendente
que metas e e vertical
estabelecem as | objetivos
diretrizes e
atividades do
Sistema 3%,
relatérios do
sistema
algedbnico.
Reunibes, e- | Metas e |3paral Descendente
mail, objetivos do e vertical
Documentos SIB,
institucionais informacdes
(atas, relatérios, | administrativas
memorandos,
portarias),
intranet, redes
sociais
Documentos Normas para | 2 paral
normativos execucdo das
impressos e | atividades
digitais, site das | técnicas
bibliotecas realizadas pelas

bibliotecas
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Quadro 28 — Canais e fluxo de informacg6es entre os sistemas

(concluséo)

Canais Informacdes Sistemas | Fluxo
Telefone, site, | Qualquer Ambiente Horizontal
documentos informacdo que | paral
administrativos, | possa
pessoas influenciar no

andamento das

atividades do

Sistema 1
Sistema de | Qualquer Sistema Horizontal e
controle de | informacdo que | como um | vertical como
atividades da | possa todo canal
biblioteca, influenciar no algeddnico
sistemas andamento das
administrativos atividades do

SIB
Fonte: Criado pela autora

O quadro apresenta alguns canais de

comunicacdo a serem considerados no SIB, demonstra
como o fluxo de informacéo ocorre entre os sistemas.

Por exemplo, no ciclo de relacionamento do
Sistema 1 com o seu ambiente, a atenuacdo de
variedade deve ocorrer de varias maneiras em relacao
ao controle de acervo.

Uma forma seria a exigéncia de “nada consta” das
bibliotecas. Esse documento informa se 0 usuério possui
pendéncias. Sem ele, o usuario ndo pode receber outros
documentos da instituicdo e, em alguns casos, fica
impedido de realizar algumas atividades. O “nada
consta” restringe a variedade, pois exige que 0S USUArios
nao tenham pendéncias, e assim a biblioteca possui
mais controle sobre seu acervo.

E preciso atentar para as informacées que devem
ser passadas de um sistema para outro. O VSMod
apresenta a possibilidade de escolha de uma informacao
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simples a ser passada, ou a escolha de um ciclo
homeostatico, conforme figurasl7, 18 e 19 a seguir:

Figura 17 — Escolha do tipo de informacdo: simples ou

Elija tipo de ventana

Fonte: VSMod
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Relacionamento entre a unidade operacional
elementar B1 com o seu ambiente. Exemplo do ciclo

homeostatico de controle de acervo, emissao de nada

consta

Figura 18
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Figura 19 — Campo para preenchimento de informacgdes simples
entre os sistemas

Detalles SIB IFAM  Profundidad: 0 - o

Fonte: VSMod

E importante ressaltar a utilizagdo de sistemas de
informacdo nas comunicacfes entre os sistemas. Eles
devem ser integrados, para que a automatizacdo dos
fluxos de informacdo seja eficaz. Os sistemas de
informacdo devem se comunicar para que a entrada de
dados nédo seja duplicada, dificultando a comunicacéo
entre os sistemas.

4.5 REVISAO DO GRAU DE ACOPLAMENTO

Para assegurar a coeréncia do SIB com a
estrutura do IFAM, é necessario demonstrar o grau de
acoplamento entre o0s niveis recursivos, ou seja, 0O
acoplamento de cada sistema (1, 2, 3, 3*, 4 e 5) do SIB
com cada sistema da Pré-Reitoria de Desenvolvimento
Institucional. Isso garante, por exemplo, que a identidade
e a finalidade da organizacao levantada no nivel 1 (Pro-
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O quadro 12 demonstra como deve ser feito o

Reitoria) sejam compartilhados pelos demais niveis
acoplamento entre o SIB e a Pro-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional.

(SIB).
Quadro 29 — Acoplamento estrutural do SIB (continua)
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(continuacao)
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(concluséo)
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Quadro 31 — Acoplamento estrutural do SIB

Z BWAISIS
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SewsalsIs

Fonte: Criado pela autora

finalidades,

de melhorias,
implementacdes e objetivos devem ser conhecidos e

Todas proposicoes

compartilhados em todos os niveis de recursédo e, acima
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de tudo, coerentes para todos 0s niveis recursivos, além
do necessario relacionamento entre os sistemas, como
cita Pérez Rios (2008).

A identidade atribuida e os propdsitos do SIB,
estipulados na primeira etapa da metodologia, se¢éo 4.1,
tentou seguir as finalidades da PRODIN, que foca no
desenvolvimento institucional.

Os propositos do SIB devem ser assumidos e
compreendidos pelos demais sistemas do IFAM. Dessa
maneira, 0s demais Orgaos deverdo atuar em conjunto
com o SIB, em suas areas especificas, para que as
finalidades e propositos do sistema integrado de
bibliotecas sejam alcangados. Um exemplo: o regimento
interno do SIB, pois € um documento que o legitima, e
que deve explicar de forma clara e publica as finalidades,
objetivos, competéncia, e representatividade do sistema.

4.6 FATORES A SEREM CONSIDERADOS PARA
IMPLANTACAO DO SIB

Realizando a analise dos questionarios, percebeu-
se que, de uma maneira geral, os Sistemas 1, ou seja,
as bibliotecas do IFAM, apresentam-se executando as
finalidades a elas definidas pela organizacao, porém com
uma despropor¢do entre elas e com recursos bastante
limitados.

Considera-se que somente duas bibliotecas
apresentam condicdes satisfatérias para realizar suas
atividades, como numero adequado de bibliotecarios e
acervo ideais.

Podemos mencionar as bibliotecas do Campus
Manaus Centro e Manaus Distrito Industrial. Estas
recebem mais investimentos por estarem situadas em
campi que possuem mais alunos, consequentemente,
recebem mais recursos. Estdo subordinadas a 6érgéos
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mais elevados do Campus, como Direcdo Geral e
Direcdo de Ensino do Campus, facilitando a
comunicacao e negociacao de recursos.

O modelo proposto do SIB evidencia que é
necessario que cada biblioteca tenha uma coordenacao
exercida por um bibliotecario. Este fato ira requerer da
diretoria do SIB uma boa articulagdo com os diretores
dos campi, por meio da PRODIN, principalmente nos
campi do interior, cujos recursos sao limitados.

A gquantidade de bibliotecarios nas bibliotecas nao
é a ideal, nem mesmo nas bibliotecas da capital. O
gestor do SIB deve observar essa questdo e negociar
recursos para que cada biblioteca tenha no seu quadro
de funcionarios o numero adequado de colaboradores,
de forma a garantir a qualidade dos servigcos prestados
por elas. Um padrdo a ser considerado € descrito por
Sampaio et al. (2000): Um (1) bibliotecério para cada
trezentos (300) alunos matriculados, e dois (2) auxiliares
para cada bibliotecério.

Outro fator a ser considerado s&o sistemas
informatizados disponiveis, discutidos anteriormente. O
SIB deve estabelecer seus sistemas de informacao,
principalmente, os que dao suporte ao gerenciamento de
acervo.

As bibliotecas do IFAM possuem dois sistemas de
gerenciamento de acervo: o Gnuteca e o Q-Biblio. Sdo
softwares considerados inadequados pela maioria dos
bibliotecarios do IFAM que deles fazem uso.

As bibliotecas do interior ndo utilizam o sistema Q-
Biblio pelo fato de a infraestrutura tecnoldgica ser
inadequada. Este software requer uma conexao com um
servidor gue se encontra nha capital, e o acesso a internet
nos campi é deficiente, como evidenciado na secédo
sobre o ambiente das bibliotecas.
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O Gnuteca é um software livre que foi adotado
recentemente pelo Instituto. Pelo levantamento desta
pesquisa, o software foi implantado em 3 Campi, dois da
capital e um do interior. Os bibliotecarios negociam
aguisicao de outro software que atenda especificacdes
necessarias as atividades bibliotecondmicas — este sera
o canal algedonico do SIB.

Como abordado anteriormente, € muito importante
que os sistemas de informagcdo funcionem de forma
integrada. E comum que as organizaces utilizem
diversos sistemas informacionais, mas que ndo possuem
uma integracdo e, muitas vezes, ainda requerem a
entrada de dados em duplicidade, ocasionando tarefas
repetidas. Pode-se citar um exemplo: um sistema de
informagao utilizado na secretaria ou coordenacao
académica, para matricula de aluno, que ndo seja
integrado ao sistema de informag&do utilizado na
biblioteca. Isso faz com que a biblioteca repita a mesma
atividade de cadastro que a secretaria ja realizou.

Estes sdo alguns fatores considerados
importantes que devem ser estudados e planejados ao
se estabelecer um sistema integrado de bibliotecas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A compreensdo do VSM, inicialmente, ndo é de
facil assimilacdo. Empregar esse modelo para a
estruturagcdo de um sistema de gestdo integrado de
bibliotecas proporciona uma visao diferente dos sistemas
existentes.

O modelo apresentado constitui uma proposta de
aplicacdo de um modelo conceitual: o VSM, para a
formatacdo de um Sistema Integrado de Bibliotecas do
IFAM.

A escolha se deu pelo fato de o VSM permitir a
visualizacdo necessaria para a constituicdo de um
sistema viavel, ou seja, dispde de determinados
elementos que fazem com que um sistema funcione
adequadamente, no contexto do ambiente em que esta
inserido.

O VSM também evidencia a necessidade de uma
boa comunicacdo, de fluxo de informacdes entre os
sistemas, além de ajudar a estabelecer um correto
controle de atividades desenvolvidas pelo sistema viavel.

O VSM mostra a importancia de um bom
relacionamento entre os sistemas e o0 ambiente, iSso
acontece por canais de comunicacao eficientes. O
modelo evidencia que 0s sistemas ndo sdo nomes nos
organogramas, 0 importante € que tenham funcdes
especificas e pessoal para realiza-las.

A modelagem para o IFAM com o VSM
proporcionou conhecer a estrutura organizacional do
IFAM. Evidenciou que as bibliotecas possuem muitas
atividades e que essas atividades devem ser mapeadas.
Além disso, sublinhou a necessidade da criagdo de
documentos que normatizem as atividades e acles
dessas bibliotecas, com padronizagbes de determinadas
atividades, para que diminua a variedade entre elas.
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Pela falta de tempo habil de pesquisa, ndo foi
possivel especificar os fluxos de informacao existentes e
0S necessarios entre o SIB e os demais sistemas do
IFAM, como a PRODIN, sendo uma recomendacao para
trabalhos futuros e item indispensavel para a
implementacéo do sistema.

O acoplamento estrutural com a PRODIN pode
ser uma estratégia de desenvolvimento para as
bibliotecas, pois na instituicdo elas possuem finalidades
de apoio ao ensino, pesquisa e extensdo. A Pro-Reitoria
€ responsavel pelas acdes de desenvolvimento da
instituicdo e articulacao entre as demais Pro-Reitorias.

Destaca-se a responsabilidade de
comprometimento dos servidores da instituicdo em
viabilizar a implementagédo do SIB e as inter-relagbes
entre eles, como a relacdo da diretoria do SIB com
diretorias do IFAM existentes, com a alta administracao,
e das coordenacdes de bibliotecas com a direcdo dos
campi.

Na constituicdo do modelo para o SIB, o VSM
destacou a necessidade de que vigore o sistema que
realiza a politica, que, no caso do SIB, € o Conselho
Supervisor Consultivo.

E importante a presenca e participacdo dos
stakeholders nas decisbes que os afetam, embora
muitas bibliotecas ndo enxerguem como essencial essa
participacdo. A recomendacdo € que o conselho inclua
0s varios segmentos do Instituto para tomadas de
decisdes coletivas.

A pesquisa também evidenciou que algumas
caracteristicas regionais do Amazonas influenciardo na
implantagdo do sistema. O maior problema s&o as
estruturas precarias de telecomunicacdes, a distancia
geografica e, consequentemente, a dificuldade de
deslocamento entre os campi. Isto irA afetar a
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comunicacao que deve existir e, assim, prejudicar o fluxo
informacional do SIB.

Deve-se conhecer as ferramentas disponiveis no
instituto para amenizar este problema, como os
equipamentos de videoconferéncia e os utilizados na
educacao a distancia.

O IFAM deve investir em sistemas de informacgao
para que estes possam se relacionar de forma eficiente.
As bibliotecas devem estabelecer sistemas de
informacédo adequados para suas atividades, ndo os que
sdo impostos sem consulta aos profissionais
competentes.

Problemas podem ocorrer com as interfaces
sistémicas do SIB. Por exemplo, os Sistemas 1 — que
séo as bibliotecas — sdo administrativamente controlados
por coordenacdes autbnomas, e devem aceitar a politica
decisoria do SIB, pois incide em suas atividades. Essas
politicas decisérias do SIB podem divergir com as
decisbes do seu Campus de localizagéo.

E de conhecimento que esse problema de
controle central sempre existiu nas organizagdes, mas
deve ser resolvido, com a colaboracdo de trabalho e
reconhecimento da autonomia dos sistemas, e pela
aceitacdo de que todos os sistemas fazem parte de um
sistema maior. Como destaca Beer (1979), deve
prevalecer o bom senso cooperativo, e evita 0 excesso
de burocracia.

Como resposta ao problema de pesquisa, é
possivel afirmar que o VSM apresenta um modelo
conceitual que pode ser implantado em qualquer
organizacao, inclusive para a constituicdo de um sistema
integrado de bibliotecas, uma vez que postula que um
sistema pode ser viavel se tiver os sistemas 1, 2, 3, 3*,4
e 5 funcionando corretamente. Assim, o objetivo geral
desta pesquisa foi alcancado.
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Foram identificados os cinco sistemas necessarios
para que o SIB seja viavel, bem como especificadas
suas funcdes, mediante a compreenséo das finalidades
do IFAM, de suas bibliotecas, e da identificacdo dos
objetivos e identidades dessas bibliotecas, objetivos
especificos desta pesquisa.

A utilizacdo da metodologia propria do VSM
descrita por Pérez Rios permitiu o desdobramento
vertical e horizontal da complexidade. Assim foi possivel
identificar o acoplamento estrutural do SIB no IFAM.

Para o IFAM, a utilizacdo desse modelo conceitual
permitiu preservar a autonomia de cada biblioteca, mas
também evidenciou a necessidade de colaboragéo entre
elas.

As limitagbes da pesquisa se deram pela pouca
adesdao dos responsaveis pelas bibliotecas em responder
ao questionario, e pela dificuldade de acesso a alguns
documentos institucionais que nao ficam disponiveis no
site da instituicdo. Caso dos PPPs e organogramas dos
campi.

O proximo passo para implementacao do sistema
€ a apresentacédo e discussao com a direcdo do IFAM, e
com o0s servidores que atuam nas bibliotecas,
principalmente, os bibliotecarios da instituicao.

A discussao e viabilidade de implantacdo do SIB
devem acontecer de forma colaborativa, levando em
consideracdo as percepcdes dos diversos stakeholders
do sistema.

Também ¢€é recomendado que se faca um
diagnéstico completo via VSM da PRODIN, como o
sistema superior do SIB, para verificar a necessidade de
fortalecimento ou criagdo de determinado sistema, além
dos cinco sistemas necessarios para que seja viavel.

A utilizaggo de modelos conceituais na
administracdo de organizacdes com a Vvisao sistémica
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auxiia na melhoria de gestdo, apesar de suas
complexidades. Esta dissertacdo proporcionou um olhar
interdisciplinar para a resolugdo de um problema, pois
fez uso de um modelo conceitual da administracdo
aplicado na biblioteconomia.
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APENDICE A

APENDICE A

Carta de C. th de Pesqui
Florianépolis, 15de dezembro de 2014

Magnifico Reitor do IFAM,

Solicitamos o consentimento de vossa magnificéncia para que a aluna Karina
Batista de Sales, do Programa de Pés-Graduag&o em Gestao da Inf ¢
Mestrado Profissional em Gestéo de Unidades de Informag#o, do Centro de
Ciéncias Humanas e da Educag@o, da Universidade do Estado de Santa
Catarina (PPGInfo/UDESC), matricula 103841130, e servidora do Instituto
Federal do Amazonas, SIAPE 1795621, realize a coleta de dados de sua
pesquisa, intitulada “Modelo de sistema de gestfio viavel para bibliotecas do
IFAM", nas dependéncias dos campi deste Instituto.
Esta pesquisa tem como objetivo conhecer e estruturar um modelo de sistema
integrado de bibliotecas para o IFAM.
Em anexo segue o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE),
conforme resolug&io n°466, de 12 de dezembro de 2012', do Conselho Nacional

de Saide (CNS), que aprova as diretrizes e gul doras de
pesquisas envolvendo seres humanos.
Atenciosamente,
Karina Batista de Sales Profa. Dra. DelsiFriesDavok
Aluna Orientadora

reitor do Instituto

ucoes/2012/Reso466.pdf>.

1 Texto integral disponivel em: < htp://conselho.saude.gov.briresol

Anmmnn am: N2 ann 2014
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APENDICE B

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

O(a) senhor(a) estd sendo convidado a participar de uma
pesquisa de mestradointituladaMODELO DE SISTEMA DE GESTAO
VIAVEL PARA BIBLIOTECAS DO IFAM,que fara aplicagdo de
questionario e anélise de documentos com o objetivo dePropor um
modelo viavel de sistema de bibliotecas para o Instituto Federal do
Amazonas,considerando a demanda distinta dos Institutos Federaisde
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IFs)e da complexidade do
Amazonas, tendo como objetivos especificos: Contextualizar os
sistemas integrados de bibliotecas existentes; Compreender a
estrutura organizacional do IFAM; Identificar o papel das bibliotecas no
modelo de educacdo adotado e na estrutura organizacional do IFAM;
Compreender 0 Modelo de Sistema Viavel (VSM); Delinear um modelo
tedrico-empirico de sistema integrado de bibliotecas na visdo do
Modelo de Sistema Viavel. O questionario sera enviado aos
responsaveis pelas bibliotecas. Nao é obrigatério responder a todas as
perguntas ou mesmo participar da pesquisa.

Os riscos destes procedimentos sao caracterizados como minimos,
pois somente ira envolver os responsaveis das bibliotecas em responder a
perguntas relacionadas ao seu local de trabalho, podendo haver
constrangimento em responder alguma pergunta relacionada ao ambiente em
que atua.

A sua identidade sera preservada, porém para caracterizagdo do
sujeito da pesquisa sera questionado qual cargo exerce na instituicao.

Os beneficios e vantagens em participar deste estudo serdo em
ajudar a conhecer as bibliotecas do IFAM e assim possibilitar a proposicao de
um sistema integrado de bibliotecas de acordo com as necessidades e
caracteristicas dessas bibliotecas, & uma participacdo indireta pois
disponibilizardo dados. A pesquisa beneficiard todos os agentes que
trabalham e fazem uso das bibliotecas do IFAM, a principio resultados de
médio e longo prazo, pois o resultado da pesquisa sera apresentado ao Reitor
do instituto para possivel implantagdo do modelo.
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As pessoas que estardo acompanhando os procedimentos serdo o0s
pesquisadores, a estudante de mestrado Karina Batista de Sales, a
orientadora Prof® Dra. Delsi Fries Davok e o coorientador Prof. Dr. Jordan
Paulesky Juliani.

O(a) senhor(a) podera se retirar do estudo a qualquer momento, sem
qualquer tipo de constrangimento.

Solicitamos a sua autorizacdo para 0 uso de seusdadospara a
producéo de artigos técnicos e cientificos. A sua privacidade serd mantida
através da néo-identificacdo do seu nome.

Este termo de consentimento livre e esclarecido é feito em duas vias,
sendo que uma delas ficard em poder do pesquisador e outra com o suijeito
participante da pesquisa.

Agradecemos a sua participacéo.

Karina Batista de Sales
ASSINATURA DO PESQUISADOR

Comité de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos -
CEPSH/UDESC

Av. Madre Benvenuta, 2007 — Itacorubi — Fone: (48)3321-8195 - e-
mail: cepsh.reitoria@udesc.br

Floriandpolis - SC

88035-001

TERMO DE CONSENTIMENTO

Declaro que fui informado sobre todos os procedimentos da
pesquisa €, que recebi de forma clara e objetiva todas as
explicacdes pertinentes ao projeto e, que todos os dados a meu
respeito serdo sigilosos. Eu compreendo que neste estudo, as
medicbes dos experimentos/procedimentos de tratamento seréo
feitas em mim, e que fui informado que posso me retirar do estudo
a qualquer momento.

Nome por extenso
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APENDICE C
QUESTIONARIO
Apresentacao
Prezado(a) Servidor(a)

O objetivo deste questionario é identificar algumas
variaveis das bibliotecas do IFAM e sua opinido sobre a
implantacdo de um Sistema Integrado de Bibliotecas*,
para a elaboracdo de um Modelo de sistema de gestao
viavel para bibliotecas do IFAM.

Solicito que assine o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE) enviado ao seu e-mail e o
devolva assinado. Pode ser escaneado ou uma foto.

Agradeco sua participacao.
Atenciosamente,

Karina Sales (Bibliotecaria do IFAM e mestranda
PPGInfo/UDESC)

*Um SIB possui o objetivo de direcionar, coordenar e
normatizar politicas bibliotecondmicas institucionais, promovendo o
desenvolvimento de um conjunto de bibliotecas e o trabalho
colaborativo.

1 Perfil do responsavel pela biblioteca
1.1Idade:
1.2 Sexo:
1.3 Formacéo:

() Doutorado Ano de Formagao:
( ) Mestrado Ano de Formacdo:__
Curso:
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( ) Superior completo Ano de Formagao:
Curso:

( ) Superior incompleto
Curso:

() Ensino Médio completo

( ) Ensino Médio incompleto

() Ensino Fundamental completo

() Ensino Fundamental incompleto

1.4 Tempo de servi¢o na instituicao:

( )1a3anos( )4 a6 anos

Se jd era servidor no Cefet ( ) 7al10anos( )11
anos ou mais

1.5 Cargo que
exerce:

1.6 Funcéo que exerce:

1.7 (Se for bibliotecério) Vocé possui o cargo de
chefia formalmente?

1.8 (Se nado for bibliotecario) Quais suas
atribuicdes, servicos e responsabilidades aqui na
biblioteca?

2 Caracterizacdo da biblioteca (Variaveis
Institucionais e Educacionais)

2.1 Campus:

2.2 O Campus oferece ensino:

2.3. Qual o total de cursos no Campus?

24 O Campus possui quantos alunos
regularmente matriculados?

2.5 Além dos servidores da Instituicdo, a biblioteca
atende aos outros publicos dos cursos e programas
existentes no Campus, como Pronatec, Mulheres Mil,
cursos FIC? Especifique.
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2.6 A Dbiblioteca ¢é subordinada a que
setor/coordenacéao/direcao?

2.7 A Dbiblioteca estd demonstrada no
organograma do Campus?

2.8 Quais os documentos que formalizam a
existéncia da biblioteca e normatizam suas atividades?

2.8 Esses documentos sdo aprovados nas
instancias institucionais competentes?

2.9 A Dbiblioteca possui um espaco fisico
especifico reservado no Campus e qual € a area total
desse espaco fisico?

2.10 O espaco é acessivel? Possui rampa, placas
e documentos em braile, etc? Especifique.

2.11 Liste as atividades que a biblioteca possui
(ex: catalogacéo, classificagéo, indexacédo, DSI, etc.).

2.12 Marque os servigos que a biblioteca oferece
a Seus USUArios:

( ) Consulta Local ( ) Empréstimo Domiciliar
( ) Visita orientada

( ) Oficinas e cursos ( ) Acesso a internet ()
Eventos culturais

( ) Outros, quais?

2.13 O sistema de empréstimos € automatizado?

2.14 Quantos computadores para acesso a
internet estdo disponiveis para 0s usuarios?

2.15 Qual o quantitativo do acervo? Especifique
os titulos e exemplares.

2.16 Qual o horario de funcionamento da
biblioteca?

2.17 A Dbiblioteca possui orcamento anual
especifico? Qual € o valor?

2.18 A biblioteca possui alguma parceria com
outra instituicdo? Qual e como essa parceria €
formalizada?
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3 Funcionérios da biblioteca

Quantos bibliotecarios trabalham no Campus?

Os bibliotecarios trabalham em tempo integral (8h)
ou meio periodo? Especifique.

Quantos auxiliares de bibliotecas?

Quantos assistentes administrativos?

Quantos auxiliares administrativos?

Quantos estagiarios?

Quantos terceirizados?

Quantos bolsistas?

4 Aspectos geograficos

Especifique a localizacdo em que o Campus esta
inserido (ex: interior, capital, distancia da capital, trajeto
entre a capital, etc)

Fale do entorno da biblioteca e como o0s aspectos
da localizacdo do campus influenciam de alguma forma
nas atividades e no funcionamento da biblioteca. (Ex: a
cidade € na zona rural e por isso o deslocamento é
dificil; ou, é localizado na capital, proximo ao centro e
isso facilita o acesso). Aponte pontos positivos e
negativos

Sobre o Sistema Integrado de Bibliotecas para o IFAM

Vocé acha necesséaria a criagdo de um Sistema
Integrado de Bibliotecas (SIB) no IFAM?

Na sua opinido, a criacdo de um SIB seria um
projeto que contribuiria para o desenvolvimento da
biblioteca do Campus? Por qué?

Na sua opinido, qual o nivel de subordinacdo o
SIB IFAM deve adotar?

Quais fatores (aspectos regionais, financeiros,
administrativos, etc), na sua opinido, prejudicariam a
instalacdo de um SIB no IFAM?

De que maneira um SIB estruturado e formalizado
ajudaria na sua fungéo?
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Vocé acredita que as caracteristicas do Estado do
Amazonas afetariam a implantacdo e o funcionamento
de um SIB? Explique de que maneira.

Manifeste sua opinido e/ou dé sugestdes sobre
algum aspecto referente a implantacdo do SIB que nédo
foi abordado nos questionamentos anteriores e que
gostaria de deixar registrado.
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ANEXO A

APROVACAO DO COMITE DE ETICA
Dados do Projeto de Pesquisa

Titulo da Pesquisa: MODELO DE SISTEMA DE GESTAO
VIAVEL PARA BIBLIOTECAS DO IFAM

Pesquisador: Karina Batista de Sales
Area Tematica;

Verséo: 2

CAAE: 42992815.3.0000.0118
Submetido em: 09/04/2015

Instituicdo Proponente: FUNDACAO UNIVERSIDADE
DO ESTADO DE SC UDESC

Situacdo: Aprovado
Localizacdo atual do Projeto: Pesquisador Responsavel

Patrocinador Principal:[Financiamento Préprig

Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:

Riscos:

"Os riscos destes procedimentos sdo caracterizados como minimos,
pois somente ira envolver os responsaveis das bibliotecas em
responder a perguntas relacionadas ao seu local de trabalho,
podendo haver constrangimento em responder alguma pergunta
relacionada ao ambiente em que atua”.

Beneficios:

"Os beneficios e vantagens em participar deste estudo serdo em
ajudar a conhecer as bibliotecas do IFAM e assim possibilitar a
proposicdo de um sistema integrado de bibliotecas de acordo com
as necessidades e caracteristicas dessas bibliotecas, € uma
participacdo indireta pois disponibilizardo dados. A pesquisa
beneficiara todos os agentes que trabalham e fazem uso das
bibliotecas do IFAM, a principio resultados de médio e longo prazo,
pois o resultado da pesquisa serd apresentado ao Reitor do instituto
para possivel implantagdo do modelo".

Comentérios e Consideragdes sobre a Pesquisa:
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A pesquisa encontra-se bem detalhada e escrita possibilitando a
analise deste comité. H4 adequacdo dos objetivos apresentados
com os procedimentos metodoldgicos descritos e com nova versao
baseada nas pendéncias solicitadas anteriormente, na primeira
submisséo.

DOCUMENTOS APRESENTADOS/ANEXADOS:

Projeto basico;

Carta de consentimento entre as instituicbes envolvidas
devidamente assinada;

Folha de rosto devidamente assinada;

Projeto de pesquisa detalhado com modelo do questionario;

TCLE.

Parecer: 1.087.587



