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RESUMO
No &mbito das novas teorias da administragdo, este artigo discute os conceitos de organizacdo baseada na
informagdo (information based on organization), de Peter Drucker, e de organizacdo baseada no

conhecimento (erning organization), de Peter M. Senge. Discute também os comentarios de Shelley E.
Phipps, relativos ao uso de ambos conceitos no plangjamento de bibliotecas e analisa as metodologias
relacionadas com o enfoque sistémico, com a especializacdo do individuo, os modelos mentais, a visao
compartilhada e os grupos de aprendizagem requeridos no contexto. Conclui com a revisao das “Leis da
Quinta disciplina” de Senge e levanta questdes pertinentes as organizagfes baseadas no conhecimento.
Palavras-chave:. ~ ADMINISTRACAO/ORGANIZACAO,  ORGANIZACOES QUE  APRENDEM
(LEARNING  ORGANISATIONS); ORAGANIZACOES BASEADAS NO  CONHECIMENTO;
PLANEJAMENTO BIBLIOTECARIO.

ABSTRACT

The information based organization and learning organization applied to library services development. It
discuss the Peter Drucker's concept of information based organization and the Peter M. Senge’s theory of
learning organization, as well as Shelley E,]. Phipps's comments in relation to library planning and
administration. It also analyses the methologies related to systems thinking, personal mastery, mental models,
building shared vision and team learning and other relevant issues which are part of Senge’s fifth discipline

theory.
Keywords. LIBRARY PLANNING; INFORMATION BASED ORGANIZATIONS, LEARNING
ORGANIZATIONS.

INTRODUCAO

Esamos assgindo a uma revolucdo nos principios que orientam as organizagfes sodias,
dentro de um processo evolucion&io que comegou com a golicacdo da teoria gerd de
gdemas, a patir dos anos 30, aé a aud etgpa da globdizacdo das economias de mercado.
Os seguidores da qudidade totd est@ conscientes dessa origem comum e clamam por
novas formas de administragéo.

Informacdo e conhecimento parecem s as chaves do novo paradigma  Informacdo como
indrumento para reduzir as incertezas e orientar as tomadas de @cisfo € em sentido mais
amplo, o conhecimento como 0 conjunto (em expansio continua) de capacidades e saberes
adequados para 0 desenvolvimento da organizacdo em uma sociedade em  trandformacéo
permanente.



Peter Drucker (1) e Peter M. Senge (20 sfo autores que a mesma €poca
independentemente, estavam trabadhando na eaboracdo de um corpo tedrico mediante
agolicacdo dos concdtos de informecdo e de conhecimento no  ambito da teoria
organizaciond.

Sendo a biblioteca um tipo de organizacdo, portanto sujeta as mesmes leis e metodologias
golichveis a0 conjunto das organizaghes socias dos noss dias, ocorreuw-nos fazer uma
trangposicio das idéias dos dois autores(*1) e aé onde fose possive, rdaciondlos Em
verdade, mas que vides diferenciadas de uma mesma redidade, sfo0 perspectivas
independentes em uma abordagem anda incompleta a um fendbmeno  em estudo, que € o
das novas organizagdes empresarias.

Certamente que a invocag@o de tas principios e abordagens € vdida, se aceitarmos que as
bibliotecas estéo, com asseverou Phipps, “em um processo critico de transformacdo” (3),
ou, como a autora decreve, referindo-se as bibliotecas académicas (mas extrapolavel para
outros tipos de bibliotecas).

“Elas estdo sendo transformadas de organizagdes centradas em colecOes
para organizacOes centradas no acesso [a informacéo], de depositarias de
formatos impressos para organizagdes menos atadas a idéa de lugar e a
documentos impressos. Estdo relacionando usuérios com informacgdes
disponiveis localmente ou acessiveis remotamente; e capacitando usuarios
para tornaremse mais auto-suficientes como buscadores de informagdo. A

missio delas ndo estaria mudando — elas sempre foram vistas como elos da
conexdo dos investigadores com a informacdo requerida; mas 0s meios
disponiveis para ampliar 0 sucesso da missdo estdo mudando
dramaticamente. Como tal, os papéis que correspondem as bibliotecas no
processo de comunicagdo cientifica estdo tornando-se proativos, assertivos
e cooperativos’ . (p. 19).

Bibliotecas em trandformacdg como lembra a mesma autora, es80 no processo de acance
de sau potencid, trandformando-se do que s para acancar 0 que pretendem ser. Estéo
preocupadas em aguilatar suas potencididades, em andisar fortdezas e suas fraguezas,
bem como em buscar dternativas edratégicas para atingir objetivos e metas que garantam,
mai's que a sua sobrevivéncia, o aingimento de suamiss2o.

NOVAS ESTRUTURAS, NOVOS PARADIGMAS

As organizeagbes modenes et raciondizando  suas edruturas,  Smplificando
organogramas(* 2).

No caso das bibliotecas, aldgica aponta para trés setores claramente delineados.

a) técnico — responsive pea sHecdo e organizacdo do acervo, induindo a catdogecdo e
classificacéo, indexacdo e outras atividades profissonals especificas;



b) social — que = ocupa da prestacdo de servigos ao publico interno (da organizacéo a que
serve) ou exteno, induindo emprétimo locd e interindituciond, sdfes de leturg
exposigies, saminaios, treinamento de usU&rios, ec.

c) adminigrativo — encarregado da aquiscéo de acervo e outros bens permanentes ou de
consumo, da parte secretarid, orcamentéria, e até do intercambio de duplicatas.

Em torno dessas trés &eas de auacén, € que devem s organizados os departamentos nas
grandes bibliotecas, para depois derivar o minimo possivedl de chefias ou responsivels por
setores mais especificos, limitando-se ao minimo tais subdivisies(3)

Depatamentos do passado auavam como guadides de regras e normas  proprias,
responsvels por trenamentos intendvos de pessod  (por causa da rotatividade),
upervisonando taefas e rotines Hoje, o trabdho € feto por egpecdidas, que SO
responsaveis Unicos pelos trabadhos que executam e que, trabahando em equipe precisam
desewvolver normas e procedimentos comuns paa oS diversos  depatamentos, em
sincronia.

Conforme discute Senge (2), a fragmentagdo ou depatamentdizacdo fazia pate de uma
l6gica catesana, que aconsdhava fragmentar 0 complexo em véaios segmentos para poder
adminidré&lo, mas ndo s tinha a nogdo indispensave, desenvolvida a partir da teoria gerd
de sgemas, de que se deve manter uma visdo globd, halidica, de todo o processo. Assm é
gue 0s setores técnicos, adminidrativos e socias o dirigidos de forma independente, mas
dentro de um plano estratégico globd.

A diferenca de edilo de administracdo corre por conta do enfoque dado a pesquisa cada
proposta de mudanca, em quaquer depatamento, é precedida por estudos prévios na
literatura, na experiéncia profissond de outras indituiches, mediante discussdo interna, até
gue se chegue a um novo procedimento, por participacéo e consenso interdepartamenta.

NOVAS TEORIAS, NOVAS LIDERANCAS

Ninguém mais egpera ordens ou orientagdes dos “superiores’; espera, portanto, participacéo
no processo de andise e decisfo. Nas pdavras de Senge, ja ndo é mas possive aguardar
que dguém no pice da organizacdo, exercendo a fungo de “grande edtrategidd’, possa ter
uma idéa propria paa orientar o trabaho dos demas Cada assunto a ser tratado, a
composicao do grupo de estudo e a lideranca sr@o decididos consensudmente, de forma
naurd; o que requer maor responsbilidade individud e austodisciplina nes reaches
interpessoais e hierdrquicas (Senge, p. 4).

“Necesstamos de lideres para desenhar e congtruir novos paradigmes, em
bibliotecas sem paredes; lideres que trabdham com o0s seus colegas para
gorender, para crecer € para desenvolver onde quer que sga hecessario
relacionar usu&ios com informecdo e conhecimento. Eles ndo condroem
bibliotecas, néo dirigem gente nem buscam pode” (Phipps, p. 20). Ou, se for
preferido o origind, em Senge em organizaches em que “as pessoas



continuamente expandem suas cgpacidades para entender a complexidade,
paa mdhorar sua visio, e desnvolver moddos mentas compartilhados —
em outras pdavras, S0 reponsaves pdo gorendizado que leva a0
conhecimento. (Senge, p. 340).

Como o0s executantes nas “organizagfes baseadas em informacdo”  (information  based
organizations) sfo especidigtas (Drucker, p. 213), ndo € necessirio dizer-lhes 0 que deve
ser felto, mas apenas discutir estratégias comuns para a execucdo do trabaho. O “regente’
(de fato, a tarefa assemelha-se & de um regente de orquestra...) certamente tem uma visio
de conjunto, mas ndo é capaz de redizar o trabdho de seus técnicos, que S0 epecididas
em seus indrumentos de trabdho, em suss &ess de egpecididade. Seguindo esse
raciocinio, o diretor da biblioteca (ou sstema de informagdo) néo tem de endnar a0 andida
de ggemas ou a0 cadogador como fazer o sau trabaho, mas smplesmente coordenar o
trabaho em forma sincronica

Drucker va mais longe, a0 requerer que uma organizecd baseada na informecdo sga
edruturada em torno de metas e objetivos cdaos, que edtabedeca precisamente as
expectativas de atuacdo de cada especidista no concerto gerd da tarefa ou servico. Td
tarefa deverd ser organizada a patir de retrodimentacdo que compare resultados e
expectativas, de forma que cada especidiga possa exercer autocontrole ou autocritica.

Mas Ducker também esa consciente de que este processo de mudanca ndo € espontaneo,
cria inseguranca nos mas acomodados, necessta de determinacdo para ser empreendido,
assim como Seus reguerimentos essencias

* requer 0 desenvolvimento de egimulos, reconhecimentos, de uma verdadeira carreira que
permita 0 crescimento e a asociacdo funciond do especidista, caracteritica basica das
novas organizagoes,

* requer a criacdo de uma visio unificada da organizacdo por parte dos especididtas, 0 que
torna necessaria a discussdo permanente de objetivos, metas, ameacas e oportunidades
paraaorganizacéo (*4);

* requer a sHecdo, preparacdo (para ndo fdar em "trenamento” que € pdavra discutivel) e
avaiacio continua de especidistas em posigdes de lideranca. (Drucker?, p.216).

E mas cada individuo em uma organizagdo baseeda na informacdo, condantemente, deve
perguntar-se de que informagdo precisa para desempenhar seu trabdho e como dar sua
contribui¢do, ampliando seus proprios conhecimentos.

Em verdade, ndo estamos lidando apenas com uma organizecéo baseada na informacéo,
no sentido dado por Drucker, em que cada individuo gporta sua especididade para 0 bom
desempenho do conjunto, mas de dgo anda mas complexo, no sentido de uma auténtica
"organizacdo baseada no conhecimento (learning organization(*5)) em que as pessoas
expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que redmente buscam, na
qua novos e mas amplos padres de raciocinio B0 desenvolvidos, na qua a aspiragéo



coletiva e liberada e as pessoas permanentemente aprendem como agorender  juntas'
(Senge?, p3).

Em organizagdes complexas, dguns profissonas ingénuos acreditam que, quanta mais
dados des obtém, mas informacéo ees tém, o que era verdadeiro quando as informagbes
disponivels eram minimas... Drucker, ironizando, diz que esse eforco de colelar dados
dedgoriamente 0 leva a sauracdo (information blackout). Conseglientemente, o
especidida precisa definir a informacdo de que necessta paa 8@ sdber 0 que eddo
fazendo; b) capacitar-se para decidir sobre o que deveriam estar fazendo e, findmente, ¢)
avdia 0 que de vem fazendo ae entdo. Em outras paavras, colocar a informacdo a
servico de resultados, e ndo apenas de procedimentos (Drucker’, p. 215).

Outra exigéncia des organzagbes baseedas na informagéo € que cada especidigta sga
reponsave  pda informecdo que adminisra O médico domina 0 conhecimento
epedidizado e a informegdo especifica que utiliza em cada caso que acompanha, bem
como e responsavel peo seu uso. Deve ser capaz de reportar sobre 0 seu trabaho, ou sga,
oferecer dados objetivos vde dizer, informacdo, sendo responsdvel quando faz um
diagnégico equivocado. Ele esa sempre s peguntando "quem depende de mim, da
informecdo que eu monitoro?' E a invess "de que eu dependo para ter informacOes
necessarias a0 desempenho de minha fungéo?’.

No caso de uma biblioteca, 0 egpecidita em sdecdo do acervo e responsive pelas
informagbes que manipula para sugerir tomadas de decisfo para compras, para citar um
exemplo. Ele depende de informacbes de outros setores, tas como resarva, referéncia e
empréetimo. Cada sgtor deve desenvolver  conhecimento  préprio e compartilhar
informagdes que permitam um trabaho Ssémico e Ssemético, integrado, co-responsavel.

Drucker’ (p. 211) usa os exemplos dos hospitais e das orquestras sinfénicas, que vae a
pena andisr. Um hospitd americano hoje, com 400 leitos, tem centenas de médicos e um
staff de 1.200 a 1600 paramédicos digribuidos por umes 60 especidizagbes médicas e
paamédicas. Cada egecididade tem seu préprio  conhecimento, seu  treénamento
especifico, sua propria linguagem Em cada especididade - digamos tergpia fisca ou gestro-
enterologia - tem um epecidida encaregado em vez de um adminisrador em tempo
integrd. O chefe da egpecididade responde diretamente ao diretor do hospitd, com um
minimo de gooio adminigrativo. O trabdho é feto por equipes de egpecidistas (ad hoc
teams), de acordo com a natureza do sarvigo requerido pelo paciente, de acordo cam o
diagnostico proprio de cada caso.

Se glicdssamos 0 mesmo expediente nas hibliotecas, teriamos epecididtas - em referéncia
ou em sdecdo - trabdhando dirdamente com usu&ios individuas ou coletivas (por
exemplo, gpoiando projetos de pesquisss ou determinados programas curriculares), de
forma diva, a0 invés da aud énfase nos procedimentos internos, de maneira passiva, para
usuérios eventuas...

Uma orguestra dnfonica e igudmente iludrativa Em cetas dnfonicas, centenas de
mlsicos edb no padco e d@uam em conjunto, sem quaquer depatamentdizacdo ou
intermediacd com 0 regente da orquestra (embora sga possivel observar uma organizacéo



l6gica na disposcép dos musicos e dos ingrumentos). Cada misico ssbe o papd que lhe
corresponde. Eles trabaham juntos, mas cada um sabe tocar 0 seu indrumento e ao regente
corresponde gpenas reger a orquestra, depois de determinar que peca véo tocar, quem vai
executar que partes e quando. Ou sga, organizagies baseadas em informagao [organizaches
que apendem] regquerem objetivos daros dmples e comuns como ja foi  enfaizado.
Pretendem evitar que a depatamentdizacdo se conditua em compartimentos estanques,
paa 0 mero controle ou guarda de patrimbnio, em vez de direcionar-se para a execucéo de
tarefas visando a satisfac@o do "dliente’.

O PAPEL DO ESPECIALISTA E AS NOVAS TECNOLOGIAS
ORGANIZACIONAIS

Informacdo, na adminidracdo, corresponde a dados condderados rdevantes e objetivos.
Vido de outra mangra, dados S0 condituem informacdo vdida em um td contexto
objetivo. A assativa é vdida para os usuaios também. E conhecimento, por definicéo, é
sempre especidizado. O especidiga (knowledge worker) é sempre um especidista em seu
canpo - Hecdo, cadogacdo, referéncia, livros raros, comutagdo bibliogréfica, automacdo
de processos, em permanente aperfelcoamento.

A biblioteca moderna € como uma orquestra - para usar a adegoria de Peter Drucker -, com
especidida em cada setor (de compras, empréstimo, orientacdo aos letores), e a direcio
cabe a coordenacdo gerd.

Na biblioteca do passado, os chefes sdbhian e os auxiliaes executavam ordens, sob
upervisio. O conhecimento estava nas esferas mas dtas da administracdo, os auxiliares
goenas seguiam indrugbes e normas. Atudmente, cada setor da biblioteca € desenvolvido
por um especidiga, em nivd profissond ou paraprofissond, cada um fazendo diferentes
trabahos, de formaindependente.

Uma organizeco baseeda em informacdo pode ser desenvolvida sem 0 uso de Sofidicades
tecnologias de processamento de dadog(*6). Mas, é Obvio, que a disponibilidede de tais
novas tecnologias requerem, para seu usO efetivo na organizagdo, de enggamento decisvo
em andise e em diagnddtico, ou sga, em mang o adequado dainformacio.

O uxn de computadores ou quaquer outra fecilidade tecnologica € empregado, quese
sempre, para acderar ou agpeafeicoar tarefas que a hiblioteca vinha desempenhando, tais
como empréstimo, cadogacdo ou daboracdo de bibliografias para os usuaios. O emprego
de uma nova tecnologia, por S 99, ndo va gaantir o sucesso ou mehora do sarvigo. Se o
svico edava bem plangado, poderd ganha em precisio ou repidez; = edava md
plangado, poderd continuar sendo irrdevante. A medida que novas tecnologias sgam
incorporadas, esperase que, concomitantemente, a andise e o diagnddico prévios levem a
um mehor desempenho, dependendo da propria organizacdo. Organizegbes baseadas na
informagdo e no conhecimento terdo mai's chances de sucessD.

Conforme obsarva Senge? (p.4), as organizagdes do futuro serfo aguelas capazes de dinhar
as responsabilidades e capacidade de aprender de cada individuo e tavez mas importante



anda, onde exise a posshilidade de aprender e crescer em todos 0s niveis de sua edtrutura
Ou sga em que todos agorendem juntos e tém a oportunidade de seguir crescendo
profissonamente.

Senge recordanos que exitem organizagcbes em que as pesoas redmente sentem-se parte
de uma equipe e expeaimentam um eforgo conjunto por lograr objetivos como em
organizag0es tedras, times de futebol ou associagbes de colecionadores e que edtas
mesmas pessoas godariam de viver a mesma saidacdo nas organizegbes em  que
trabaham, com o mesmo nive de responsabilidade e de prazer.

Saiam cinco as "tecnologias' capazes de gpadhar tas organizagbes enfoque Sstémico,
epecidizacido do individuo, moddos mentas visso compatilheda e grupo  de
gorendizagem. Curioso que Senge referese a edas edratégias como “tecnologias', no
sentido de edruturas e metodologias interdependentes para conformar e orientar os esforgos
(entradas, insumos em gera) em busca de resultados exitosos (Saidas, produtos). So das

» Enfoque sistémico (systems thinking) permite aos individuos (e por extensio, a
organizacdo) uma Visdo de suas pates e interrdacles, interdependéncias etc., ab mesmo
tempo em que permite perceberem o conjunto. Marco concetud e referencid para entender
as paticularidades de cada sgtor ou atividade, sem perder a nocéo da totdidede Visdo
holidica, globd, propria dos novos tempos em que entram em jogo teorias e concatos
ligados a teoria gerd de Sdemas e a geréncia da qudidade totd. O enfoque dstémico
utiliza conhecimentos e indrumentos desenvolvidos nos Ultimos 50 anos, capazes de gearar
edruturas e processos racionas e posshilitar seu controle e desenvolvimento em bases
menos aestorias e mais eficientes.

» Egpecializacdo do individuo (personal mastery) tem a ver com a capacidade do
profissond, em qudquer nivd, de dominar os conhecimentos e de seu compromisso pedo
gorofundamento continuo. Tem a ver com identificacdo da pessoa com sua dividade, a0
ponto de eegéla como forma de criagdo e afirmacdo, como via de redizacdo e superacio
pessod, da qud deriva sua funcdo socid e a sua propria lideranga e ieconhecimento. Senge
reconhece que as organizagbes, em ged, fracassam a medida que recebem novos
empregados que chegam bem preparados, plenos de energia e desgjo de autoredizacio e,
por fdta de um espago de participacdo e crescimento, desperdicaos e goriSona-0s em um
processo de defasagem e desmotivacdo. Ao contrario, Senge estd “interessado nas
conexfes entre aprendizagem pessoal e a aprendizagem prépria da organizacéo, da
reciprocidade ou co-responsabilidade do individuo e da organizacdo nesse processo de
aprendizagem, no espirito empresarial resultante da aprendizagem’ (p.8).

* Modelos mentais (mental models) est@o profundamente engrenados nos pressupostos,
generdizaghes, ou mesmo em imagens que influendam o nosso modo de entender 0 mundo
e como orientar nossa agdo. Tem a ver também com os moddos mentas em praica na
organizacdn, na VisSo ou percepcdo de seus mercados, de seus competidores, de seus
usu&ios. Conseglentemente, "pensamos em  plangamento como aprendizagem e o
plangiamento da organizacdo como aprendizagem ingtitucional” (p. 9). E, mas importante
anda tem a ver com a habilidede de propiciar a oportunidade para que as pessoas discutam
e contribuam com suas idéas e expeiéncias, adrindo-se & influéncia dos outros. Em outras



palavras, criando um espago para gorender e crescer, desenvolvendo e ampliando a viséo
das pessoas que participam do esforgo.

* Visdo compartilhada (building shared vision) em que a lingua inglesa empresta um
sentido mas dindmico a0 teemo que 0 sugeido pda forma subdantivada do idioma
portugués, esa vinculada ao ponto critico da visSto comum que as pesuas, em uma
determinada organizecdo, tém de seu empreendimento. Tem a ver com a presenca (ou
ausinca) de visio e missio indituciond, seus objetivos e metas, assm como vaores que
enraizam no corpo da organizacdo e de seus paticipantes. Cita os exemplos da IBM,
direcionada para a predacdo de sarvicos, da Polaroid, identificada com fotografia
inganténea, da Ford, com trangporte plblico, e a Apple, com computedores para 0 grande
plblico e com sua capacidade de orientar seu pessod na conquida desses objetivos
comuns.

As bibliotecas, sdvo excegbes, sf0 orientadas para uma edrutura mas ou  MeNos
convenciond, oriunda da formacdo e da expeiénda internaciond, em vez de amoldar-se a
uma visio de servico que, de forma mas consegliente, poderia gudar suas edtruturas as
necessdades e contingéncias de seu proprio meo ambiente. Uma vez definida a misso
propria de uma biblioteca em paticular (anda que recorrendo aos "moddos’ em voga),
seria possivel chegar a uma Vvisfo propria, exdudva, orientada a satifacdo dos usudrios.
anda que ndo necessriamente reproduzindo todo o recaitu&io disponivd na cultura
bibliotecondbmica Mas, em contrgpartida, mas gudada a sua redidade, fruto de uma
gorendizagem de grupo que compartilha de sua visfo e orienta sua capacidade para aingir a
missdo estabd ecida, ainda que esa sga"modestd’ em virtude de sua propriaredidade.

* Grupo de aprendizagem (team learning, na forma mas adjetiva que permite o idioma
ingés) tem a ver com a hablidade para desenvolver pessoas com  capacidades
diferenciadas, em uma direcdo comum. Esta convencido de que o grupo supera o individuo,
na medida em que o didogo (do grego dia-logos) é aforma efetiva de gprendizagem e que,
em grupo, € possive chegar a resultados impossivels na perspectiva individud. Colocar em
préica a tradicdo do didogo, em um novo contexto, de competitividade, de criatividede, de
participacéo para a conquista de objetivos comuns.

Essss "tecnologias' ou disciplines, em conjunto, podem criar uma Stuacdo de reflexéo e
crecimento indituciond sem limites. Senge acredita que sGo mas atidicas do que préicas
adminigretivas  tradicionals, entendendo ate no satido legiimo do dominio de um
conhecimento e de sua gorendizagem (como em sua origem) direta entre 0 medre e o
gorendiz, em uma rdacdo de interdependéncia necessaria para a continuidade e progresso
das profissies e das organi zagOes.

A proposta tem muito que ver com as idéas da deschoolling society, em que o gorendizado
deixa de ser proprio das escolas parainsertar-se nas organizagbes sociais em gerd.

Sem pretender entrar em uma discussfo despropositada sobre a oposcéo entre os conceltos
de engnar e gorender - Senge enfaiza o0 gorender e coloca de lado a questéo de ensnar -,
chegamos a um ponto de reflexdo sobre a questdd crucid do "treénamento’. Em uma
organizeacd® baseada no conhecimento, o0 treinamento e uma edratégia continua,



permanente, presente em todos os nivels de suas dividades e ndo gpenas (embora requeira)
programeas especificos, em momentos determinados.

A eyeddizacdo do individuo (personal mastery) conditui-se em uma disdplina que
continuamente esclarece e gprofunda a nossa Visio particular, que orienta nossas energias
crigivas, que amplia nossa toleréncia e paciéncia, e pamite ver a redidade de forma mas
objetiva

CONCLUSOES

Algumas "lés', sgundo Senge® (p. 57-67 e nota de rodapé p. 394) aplicamse a
problemética em questéo:

» Os problemas de hoje vem de solugdes de ontem

As bibliotecas vém enfatizando o desenvolvimento de acervos e ampliagdo condante de sua
infraestrutura como solugdo aps problemas, gerando novos prdblemas relacionados com
manutencdo de edificios, equipamentos e administracdo de pessod, como efeitos de seu
gigatismo. Sabe-se que agpenas 20% de um acervo, independentemente do porte da
colecdo, é efetivamente usado pelos usuaios (Bradford) e que a biblioteca, com recursos
proprios, satisfaz gpenas 40-60% da demanda (Saracevic), descatando definitivamente a
posshbilidede de asto-suficiéncia 0 que indicaia retomar concetos como 0s de
"crescimento zerd" (Urquhart) e de small is beautiful, como egtiveram em voga na década

passada.

» Quanto mais se avanga mais o sstema tende a retr oceder

Em outras pdavras, o avago é feito sobre um processo continuo, que precisa ser
condantemente revito. Redimentacdo € um recurso indispensive, que nem sempre €
tomado em condderacdo peas organizagbes, que ndo tém dados adequados para uma
andise propriada. (Conforme o exemplo de Phipps®, p. 26).

» O comportamento melhora antesde piorar

Pequenas s0lugbes parecem indicar melhoras, mas podem levar a problemas maores, s
néo tomarmos em cond deragao os objetivos e metas que redmente perseguimos.

» O caminho maisfécil pode ser também o do retrocesso

Improvisagles, intervencBes em pequenos conflitos com saidas demagdgicas e populidas,
decisdes amplistas sem maiores condderagdes, tomadas de decisio baseedas no "eu acho”
ou "eu tenho certezd' sem quaquer quesionamento, podem Sgnificar goenas 0 adiamento
do problema



* A cura pode ser pior que a doenca

Decisdes inconseglientes podem gerar, pdo e€fato "bola de neveé' ou "bumerangue’ (que
propiciam que os problemas se avolumem ou voltem com maor intenddade), podem s
contrgproducentes, sobretudo quando as decisies pecam por fdta de legitimidede e por
representatividade, ou sga, por serem tomadas sem a devida participacdo e com as pessoas
verdadeiramente envolvidas no processo.

* Rapidez pode levar a lentidao

Em termos mas populares, "devagar, se estamos com pressd’, querendo sSgnificar um
processo mais reflexivo e seguro nas tomadas de decisio adminidrativas. As organizagdes
complexas exigem um tempo préprio no processo de consulta interna como pate do
plangamento e adminidracdo, que tem de ser condderado, evitando-se decisdes unilaterals,
de surpresa, sem uma discussao prévia antes de mudancas estruturai's ou de procedimentos.

» Causa e efeito ndo estdo estreitamente relacionadas no tempo e no espaco

Muitas vezes adotamos soluches baseadas em Sntomas que parecem edar relacionados
COm causas recentes, mas que podem ter origens mals remotas e que vao ter consegiéncias
no futuro. Senge aconsdha reacionar olugbes mas as nossas responsabilidades e
aribuicbes e menos a eventos e medidas isoladas, ou sga deivar olugbes mas
estreitamente ligadas & ampliacdo de nossa capacidade de intervir do que em mudar coisss
(por exemplo, recapecitar pessoas antes de Smplesmente subdtituir equipamentos).

 Pode-seter o bolo etambém come-lo, mas ndo ao mesmo tempo

Recomenda-se definir claramente visdes e missdes, objetivos e metas que possam orientar a
paticipacd0 dos especididas na organizacdo, etapa por etgpa, para dingir tas objetivos,
fazendo opgdes condantes no proceso decisdrio, mas a0 find, s nos mantivermos dara
mente na diregdo programada, tas oportunidades podem condituir-se em verdaderas
oportunidedes para 0 noso gperfeicoamento (learning). Ou sga ter e comer o0 bolo, em
mementos proprios.

* Cortar um defante em duas metades néo ger a dois elefantinhos

Como observa 0 proprio Senge, ssemes humanos tém a sua propria integridede. Seu
carder depende de sua completeza.

Algumas organizacOes ndo criam oportunidades para que as pessoas percebam ou tenham a
"viso"' indituciond adequada, por fdta de oportunidades de participacéo, geramente por
questfes de status, hierarquig, rigidez adminigraiva.

* N&o existe culpa

Devemos estar conscientes, de que um sistema estara sempre sUjeito a desafios externos
(descontinuidedes  adminidrativas, crises politicas, inflacdo, mudancas nos programes de



endno ou de pexuisa de nossas indituicdes mantenedoras) e devemos assumir tas
transformagbes como parte do processn, sem assumir a culpa nem buscar culpados. Dal que
todo processo de plangamento € tdeologico no sentido de que prevé novos cenaios e é
também flexived a0 ponto de gudar-se a desdfios inesperados na sua implantagdo. Em uma
organizacd baseada na informacd € a0 mesmo tempo, bassada no conhecimento [que
geran seus proprios conhecimentos], tais fatores sfo condderados pate do processo
mesmo de desenvolvimento da capecidade indituciond. EStaremos  sempre  revendo,
remodelando, ampliando nossa visao e redefinindo estruturas e procedimentos,

As organizagbes SO gorendem, s as pessoas gorendem. Mas desenvolvimento  individud
nédo € garantia do desenvolvimerto indituciond, a menos que exigam condigdes para um
gprendizado coltivo.

Uma organizacdo ndo € mehor do que as pessoas que dda paticipam. Edificios luxuosos,
eguipamentos sofiticados e a adocdo de modernas técnicas de administragdo facilitam, mas
ndo garantem 0 Uces de uma indituicdo, sga €a uma editora ou uma hiblioteca publica
Desenvolvimento de recursos humanos é a garantia do processo, e tanto mehor s td
edratégia ndo € intermitente, projetada apenas para solucionar crises ou grandes problemas,
mas como parte de uma politica continua

Indo anda mas longe, poder-se-ia dirmar que haveria a posshilidade de converter-se no
egpaco ided para a formagdo de pessod, em que as pessoas reamente gprendem de modo
"ogndtico" e por convivencia em virtude da propria dindmica do processo de
desenvolvimento  do  conhecimento  requerido  dentro da organizagdo, para CUjo  proceso
todos contribuem de forma constente Como? Buscando informacdo, trazendo
especidistas como conaultores, sando para ver experiéncias andoges, enfim, sempre na
direcdo do apefeicoamento congante. Em td contexto, o gperfeicoamento € tanto para
Superar como para antever problemas, tanto para orientar decisbes quanto para criar um
espaco de criatividade e participaco, gerando oportunidades e satisfacéo.

O presente trabaho ndo pretendeu esgotar os argumentos de uma obra téo vadta e rica como
as de Senge e Drucker. No caso de Drucker, a ldtura do origind permite gpreender um
proceso  evolutivo  (histérico-conceitud) que transcende o proprio  universo  das
organizacOes, mas sem o qua néo e possivel entender a sua atud configuracéo.

No que s refere a Senge, ficam questbes crucias para serem estudadas diretamente no
texto como sgam a da superacdo das politicas tradicionals das nossas organizagdes, como
delegar responsabilidades de fama abrangente sem perder a coordenacd e o controle,
Como 0s adminigtradores encontram tempo para o] processo de
gorendizagemy/conhecimento, como promover a epedidizacdo do individuo no trabdho e
fora dele (vencendo as barreras entre espagos de trabaho e fora dee no processo de
redizacdo humand) e findmente, mas igudmente importante, como gorender com a
propria experiéncia quando nNdo podemos experimentar as conseqiiéncias de nossas decisdes
mais transcendentes, como moddar e desenvolver equipes mas cridivas e responsaves €,
no contexto, desenvolver novos tipos de lideranca.



Questdes que os latores deverdo explorar, em um processo de busca permanente, de
gorendizado condante, que 0 presente atigo apenas formenta, a0 sugerir a leitura dos
textos em andise Eses textos dentre outros, condituem subsidios para explorarmos
caminhos mas criaivos a0 repensamos a biblioteconomia, e para trandformamos as
bibliotecas em indituigdes devotadas a missfo primordid da conquisa do conhecimento,
tanto por parte dos seus usuarios, quanto dos que nda servem atas objetivos.
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(*)1 Ja em fase adiantada de elaboracdo de nosso texto, encontramos o artigo de Shelley E. Phipps (3) com o
mesmissimo objetivo. Resultou interessante confrontar 0 nosso ponto de vista e aproveitar algumas visdes.

N&o julgamos necessario transpor todos os pontos de vista levantados pela autora em seu artigo. O leitor

interessado podera recorrer a ele para ampliar seus conhecimentos sobre o tema, que ainda merece outras
abordagens.

(*2) Um bom exemplo € o que foi feito recentemente no IBICT, para reduzir a quantidade de chefias a um

minimo e dando aos novos departamentos fungdes especificas: ensino e pesquisa; tecnologia da informacao,
cooperacado internacional e outro voltado para a disseminacdo dainformagdo em ICT.

(*3) Desta maneira pautamos a assessoria que prestamos, nos anos 70-80 as bibliotecas universitarias, no
ambito da Assessoria de Plangamento Bibliotec&io da CAPES e do Programa MEC/Premesu (depois
CEDATE), seguida por varias bibliotecas. Esta foi também a filosofia adotada pela Comissdo de
Modernizac8o da Biblioteca Central da Universidade de Brasilia, no final da década de 70, assim como em

consultorias posteriores.

(*4) Outra forma de permitir uma visdo ampla ao especialista é por meio de tarefas interdepartamentais,

interdisciplindrias, ao estilo do que propde a estrutura matricial das modernas organizagcbes em que

especialistas de diferentes areas e se¢des trabalham em projetos e tarefas comuns, por um tempo previamente
determinado, em torno de problemas especificos.



(*5) Learning organization € uma expressdo recente, de tradugdo complexa porque deve ser entendida ndo ao
pé da letra, mas na acepg¢do que a propSe o seu autor, Peter M. Senge. Learning funciona como um
qualificador para o novo tipo de organizagéo e tem o sentido duplo (ndo necessariamente dubio ou ambiglio)
de aprendizagem e de conhecimento, como resulta desse processo. Conforme o The Ramdom House
Dictionary of English Language, learning “ € o conhecimento adquirido pelo estudo sistemético em qual quer
campo” , podendo-se entender que a inversa néo € verdadeira, ou sgja, Como 0 processo sisteméatico que leva
ao conhecimento, que nos conduziria a sua tradugdo como “aprendizagem” em vez de “conhecimento”. A
expressdo inglesa sugere um processo (ing), mas tem forca substantivadora (coisificadora) ao justapor-se, ou
sgja, learning organization funciona como “coisa’, como fendmeno observavel, independente. Preferimos
“organizacgdo baseada no conhecimento”, como sugerindo que o conhecimento torna-se o processo motor da
prépria organizagdo, embora ndo explicite que se chega a €ela pelo aprendizado coletivo (contraposto ao
aprendizado formal do sistema educativo tradicional), 0 que se apreende apenas ao familiarizar-se com o0s
postulados globais da teoria de Senge, sintetizados no presente artigo. Obs. O presente artigo foi escrito em
1992, quando o texto de Senge ainda n&@o era conhecido no Brasil. Quando foi traduzido e suas idéias
divulgadas entre nés, o tradutor preferiu cunhar o termo “ organizagBes que aprendem”.

(*6) Havia, antes, o temor de que o0 advento datecnologia relegaria o profissional atarefas de coordenagéo ou
0 eliminaria, repassando suas tarefas a auxiliares, que manejariam as maguinas. Ao contrario, sdo 0s
especialistas que trabalham com as méaquinas enquanto auxiliares (digitadores e outros) € que estéo sendo
eliminados.



