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OS CONCEITOS DE ORGANIZA<;AO BASEADA NA 
INFORMA<;ÁO E NO CONHECIMENTO E 

O DESENVOLVIMENTO DE SERVI<;OS BIBLIOTECARIOS 

Antonio Miranda* 

RESUMO 

No ambito das novas teorías da administrar;ao, discute os conceitos de 
"o rga nizar;ao baseada na informar;iio" (information based 
organization),de Peter Drucker e de "organizar;ao baseada no 
conhecimento" (leaming organization), de Pe ter M. Senge. Discute 
também os comentários de Shelley E. Phipps, relativos ao uso de ambos 
conceitos no planejamento de bibliotecas e analisa as "metodologías" 
relacionadas como enfoque sistémico, com a especializar;iio do indivíduo, 
os modelos mentais, a visao compartilhada e os grupos de aprendizagem 
requeridos no contexto. Concluí com a revisao das "Leis da Quinta 
Disciplina" de Senge e levanta questoes pertinentes próprias das 
organizar;oes baseadas no conhecimento. 

INTRODU(:ÁO 

Estamos as istindo a urna revoluc;:ao nos princípios que orientam as organizac;:oes 
socia is, dentro de um processo evolucionário que comec;:ou com a aplicac;:ao da 
Teoría Geral de Sistemas, a partir do fi nal dos anos 30, até a atual etapa da 
globali zac;:ao das economí as de mercado. Os seguidores da Qualidade Total estao 
conscientes dessa origem comum e clamam por novas fo rmas de admi nistrac;:ao. 

In fo rmac;:ao e conhecimento parecem as chaves do novo paradi gma. Info rmac;:ao 
como instru mento para reduzir as incertezas e orientar as tomadas de decisao e, em 
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sentido mais amplo, o conhecimento como o conjunto (em ex pansao continua) de 
capacidades e saberes adequados para o desenvo lvimento da organi za9ao numa 
sociedade em transforma9ao permanente. 

Peter Drucker ( 1989) e Peter M Sen ge ( 1990) sao dois autores que, a mesma época, 
independentemente, estavam trabalhando na elabora9ao de um corpo teórico apli­
cando os conceitos de info rma9ao e de conhec imento no ambito da teorí a 
organizacional. 

Sendo a biblioteca um tipo de organi za9ao, portanto suJetta as mesmas leis e 
metodologías aplicáveis ao conjunto das organi zai;oes soci ais dos nossos dias, 
ocurreu-nos fazer urna transposii;ao das idéias dos dois autores ' e, até onde fosse 
possível, relac ioná- las. Em verdade, mais do que visoes di fe renciadas de urna 
mesma realidade, sao perspecti vas independentes numa abordagem ainda incom­
pleta a um fenómeno em estudo, mas nao plenamente "dominado", que é o das 
novas orga nizai;oes empresariais. 

Certamente que a in vocai;ao de tais princípios e abordagens é vá lida se ace ita rmos 
que as bibliotecas estao, como asseverou Phipps, "em um processo crítico de 
transforma<;ao" (p. 19). Ou, como a autora descreve, referi ndo-se as bibliotecas 
academicas (mas extrapolável para outros tipos de): 

"Etas esta.o sendo transformadas de organiza<;oes centradas em cole<;oes para 
organiza<;oes centradas no acesso [a in formai;ao], de depositárias de formatos 
impressos para organiza<;oes menos atadas a idéia de lugar e a documentos 
impressos. Esta.o relacionando usuários com informa<;oes disponíveis local­
mente ou acessíveis remotamente; e capacitando usuários para tornarem-se 
mais auto-sufucientes como buscadores de informa<;ao. A missao delas nao 
estaría mudando - etas sempre foram vistas como elos da conexa.o dos in vesti ­
gadores coma informa<;ao requerida; mas os meios disponívcis para ampliar 
o sucesso da missao esta.o mudando dramaticamente. Como ta l, os papéis que 
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correspondem as bibliotecas no processo de comunica(,:iio científica estao 
tornando-se proativos, assertivos e cooperativos." (pag. 19). 

Bib liotecas em transfo rma9ao, como lembra a mesma autora, estao no processo de 
atin gimento de seu potencia l, transfo rmando-se do que sao para alcan9arem o que 
pretendem ser. Estao preocupadas em aquilatar suas potencialidades, em analisar 
fo rtalezas e suas fraquezas , e em buscar al ternati vas estratégicas para atingir 
objetivos e metas que garantam, mais que a sua sobrevivencia, oexi to de sua missao. 

NOVAS ESTRUTURAS, NOVOS PARADIGMAS 

As organi za9oes modernas estao racionalizando suas estrutu ras, si mplificando 
organogramas. 2 

No caso das bibl iotecas, a lógica aponta para tres setores c laramente de lineados: 

técnico - responsável pela sele9ao e organiza9ao do acervo, incluindo a cata loga9ao, 
e c lass ificacao, indexa9ao e outras atividades profissionais específicas ; 

social - que se ocupa da presta9ao de servi9os ao público interno (da organiza9ao a 
que serve) ou externo, incluindo empréstimo local e inter- instituicional, saloes de 
leitura, exposi9oes, seminários, treinamento de usuários, etc.; e 

administrativo - encarregado da aquisi9ao de acervo e outros bens permanentes ou 
de consumo, da parte secretari a!, or9amentari a, e até do intercambio de duplicatas. 

Em to rno dessas tres áreas de atua9ao é que devem ser organizados os departamentos 
nas grandes bibl iotecas, para depois deri var o mínimo possível de chefi as ou 
responsáveis por setores mais específicos, limitando-seao mínimo tais subd ivisoes.3 

2. Um bo m exemplo é o que fo i fe i10 recen1emen1e no IB ICT, para reduzir a quantidade de chefi as a um mínimo 
e dando aos novos depan amentos fun9oesespecíficas: ensino e pesqui sa, 1ecnologia da in form a9iio, coopera9ao 
interinstit ucional e oulro voltado para a di ssemina9tio de informa9ao em ICT. 

3. Assim pauiamos a assessorias que preslamos, nos anos 70-80 as bibliotecas universi1ári as, no ambito da 
Assessoria de Planejamenlo da Capes e do Programa MEC/PREMESU (depois CEDA TE), seguida por várias 
bibli o1ecas. Esta fo i também a fi losofía ado1ada pela Comissiio de Moderniza9iio da Bibli o1eca Central da 
Universidade de Bras ili a. no fin al da década de 70. 
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Departamentos do passado atuavam co mo guardibes de regras e normas próprias, 
responsávei s por treinamen tos intensivos de pessoal (por causa eta rotat iviclade), 
supervi sando tarefas e rati nas. Hoje, o trabalho é feíto por espec ialistas, que sao 
responsáveis únicos pelos trabalhos que executam e que, traba lhando em equ ipe, 
precisam desenvolver normas e procedimentos comuns para os diversos depar­
tamentos, em sincronía. 

Conforme discute SEN GE ( 1990, p.3) a fragmentar;ao ou departamentali zar;ao fazia 
parte ele uma lógica cartes iana, que aconselhava fragmentar o complexo em vá ri os 
segmentos para poder administrá-lo, mas nao se tinha a inda a nor;ao indispen sável, 
clesenvolvida a partir da Teoría Geral de Si stemas, ele que se deve man ter urna vi sao 
globa l, holística, de todo o processo. Assim é que os setores técn icos, ad mini strati­
vos e socia1s sao diri gidos de fo rma indepenclente, mas dentro de um plano 
estratég ico global. 

A cli ferenr;a ele estilo ele admini strar;ao corre por con ta do enfoque dacio a pesqui sa : 
cada proposta de mudanr;a, em qualquer deapartamento, é precedida por estuclos 
prévios na literatura, na experiencia profi ss ional de outras in stitui r;bes, med iante 
discussao interna , até que se chegue a um novo proced imento. por partic ipar;tio e 
consenso interdepartamental. 

NOVAS TEORIAS, NOVOS PARADJGl\1AS 

Ninguém mais espera ordens ou orientar;bes dos "superiores", espera, portanto. 
participar;ao no processo de aná li se e dec isao. Nas pal avras de Senge (p. 4) , j ~1 nfo 
é mais possível esperar que alguém no ápi ce da organizar;ao, exercendo a fun r;ao de 
"grande estrategista" possa ter urna idéia própria para orientar o trabalho dos clemais . 
Cada assu nto a ser tratado, a composir;ao do grupo de estudo e a liderall(; a seriio 
decididos consensualmente, de forma natura l; o que requer maior responsabilidadc 
indi vidual e auto-di sc iplina nas relar;bes inter-pessoai s e hier,1rq uicas. 

"Neccssitamos de Iídc1·es para desenhar e construir novos paradigmas, cm 
bibliotecas sem paredes; Iíde1·cs que trabalham com os seus colegas par-a 
aprender, para crescer e para desenvolver onde quer que scja necessario 
1·clacionar usuários com informar;ao e conhccimento. Eles nao constroem 
bibliotecas, nao di.-igcm gente ncm buscam poder·• (Phipps, p. 20). Ou , se se 
prcferc o ori gin al, em Sen ge. em org,111 izai;iies em que "as pcssoas continuamente 
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expandem suas capacidades para entender a complexidade, para melhorar sua 
visao, e desenvolver modelos mentais compartilhados- em outras palavras, 
responsáveis pelo aprendizado que leva ao conhecimento (learning) (p. 340). 

Como os executantes nas "organizac;:oes baseadas em informac;:ao" (information 
based organizations) sao especialistas (DRUCKER, 1989, p. 213) nao é necessário 
di zer-lhes o que deve ser feí to, mas apenas discutir estratégias comuns para a 
execuc;:ao do trabalho . O "regente" (de fato, a tarefa assemelha-se a de um regente 
de orquestra ... ) certamente tem urna visao de conjunto mas nao é capaz de reali za r 
o traba lho de seus técnicos, que sao especialistas em seus in strumentos de trabalho, 
em suas áreas de especialidade. Seguindo esse rac iocín io, o di retor da biblioteca (ou 
si tema de in formac;:ao) nao tem que ensinar ao analista de sistemas ou ao 
catalogador como fazer o seu trabalho, mas simplesmente coordenar o trabalho em 
fo rma sincrónica. 

Drucker vai mais longe, requerendo que urna organizac;:ao baseada na informac;:ao 
seja estruturada em torno de metas e objetivos cl aros, que estabelec;:a precisamente 
as expectativas de atuac;:ao de cada especiali sta no concerto geral da tare fa ou servic;:o . 
Tal tarefa deverá ser organizada a partir de realimentac;:ao que compare resultados 
e expectativas, de forma que cada especiali sta possa exercer auto-contro le ou auto­
crítica . 

Mas Drucker também está consciente de que este processo de mudanc;:a nao é 
espontaneo, cria inseguranc;:a nos mais acomodados, requer determin ac;:ao para ser 
empreendido, assim como seus requerimentos essenciai s: 

• requero desenvolvimento de estímulos, reconhecimentos, urna verdadeira carreira 
que permita o crescimento e a associac;:ao funcional do especiali sta, característica 
básica das novas organizac;:oes (DRUCKER, p. 216) . 

• requer a criac;:ao de urna visao unificada da organi zac;:ao por parte dos especialis­
tas, o que req uer a discussao permanente de objeti vos, metas, ameac;:as e 
oportunidades para a organizac;:ao. 4 

4. Outra forma de permitir urna vi sao ampla ao es pecialista é através de tarefas interdepartamentais , interdisciplinares, 
ao es til o do que propóe a "c,strutura matri cial" das modernas organiza~oes e m qu e espec iali stas de di fe remes 
áreas e se~óes trabalham e m projetos e tare fas comuns , por um te mpo previamente determin ado, em torno d t 
problemas específicos . 
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• requer a seler;ao, preparar;ao (para nao fa lar em " treinamento" que é palavra 
di scutível) e aval iar;ao contínua de especia listas em posir;oes de lideranr;a. 

E mai s: cada individuo numa organizar;ao baseada na informar;ao, constantemente, 
deve perguntar-se que informar;ao requer para desempenhar seu trabalho e como da'r 
sua contribuir;ao, ampliando seus próprios conhecimentos. 

Em verdade, nao estamos lidando apenas com urna organizar;ao baseada na 
informar;ao, no sentido dado por Drucker, em que cada indivíduo contribuí com sua 
especialidade para o bom desempenho do conjunto, mas de algo ainda mais 
complexo, no sentido de urna auténtica "organi zar;ao baseada no conhecimento 
(learning organization 5) onde as pessoas expandem continuamentes sua capacidade 
de criar os resultados que realmente buscam, onde novos e mais ampl os padroes de 
raciocínio sao desenvolvidos, onde a aspirar;ao coletiva é liberada, e onde as pessoas 
permanentemente aprendem como aprender juntas" (SENGE, 1990, p. 3). 

Em organi zar;oes complexas, alguns profiss ionais ingenuos acreditam que, quanto 
mais dados eles obtem, mais in fo rmar;ao eles tém, o que era verdadeiro quando as 
info rmar;oes disponíveis eran mínimas ... Drucker, ironizando, dizque esse esforr;ode 
co letar dados alea toriamente só leva a saturar;ao (information blackout). 
Consequentemente, o espec iali sta necess ita defi nir que informar;ao necessita para: 
a) saber o que esta.o faze ndo; b) para capac itar-se para dec idir sobre o que deveriam 
estar fazendo e, fin al mente, c) para ava li ar o que eles vém fazendo até entao. Em 
outras palavras, colocar a in formar;ao a servir;o de resultados e nao apenas de 
procedimentos (DRUCKER, p.2 15). 

5. Learning organiza ti on é urna expressao recente . de trad uc;ao complexa porque deve ser e ntendida nao ao pé 
da le tra, mas na accpc;ao que a propoe o se u autor, Pet er M. Senge. Learning funciona como um qualificador 
para o novo ti pode o rg an izac;ao e tem o sentido dupl o (nao neccssariamente dúbio ou ambigüo) de aprendizagen 
e de conhec imento . como resul tado dcsse processo. Conforme o The Random House Diclion ary of Eoglish 
Languagc, learning "é o conhec imento adquir ido pelo est udo s iste máti co em qua lquer ca mpo" , poclendo-se 
en tender que a inversa ntio é vc rdadcira, ou scja. como o proccsso sistemático que leva ao conhecimen to. que 
nos conduzi ria a sua tradu\tio como "aprcndizagcm" cm vel de "conhecimcnto". A expresstio inglesa sugere 
um proccs:--o l"ing'') mas tcm for~a substan tivadorn (coi, i ficadora ) ao justapor-se.ou seja. lcarningoq~a ni za ti on 
funciona como "coi:-.a·· . como fenómeno ohscrvávcl. indcpl.'.ndcnte. Preferimos "organi 1a<;tio ba:-.cada no 

conhccimcmo". como que sugerindo que o conhecimt.· n10 torna· :-.C o processo motor da própria organi,a<;tio, 
crnbora nao aplici tc corno at igí-la pe lo aprcndi,ado co lctivo (contraposto no aprcndizaclo formal do siste ma 
cducat ivo tradicional ). o qu e se apreencle apenas ao fa111i I iari, ar-se comos postulados globa is da teoría ele Sen ge. 
:-.in1ctizado!-i no presente artigo. 
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Outro requeriment o das organi zac;:oes baseadas na informac;:ao é que cada especia­
li sta seja responsável pela informac;:ao que adm ini stra . O médico domin a o 
conhecimento especializado e a info rmac;:ao específica que uti liza em cada caso que 
acompanha, e é responsavel pelo seu uso. Deve ser capaz de reportar sobre o seu 
trabalho, ou eja, oferecerdados objetivos, vale dizer, informac;:ao, sendo responsável 
quando faz um diagnóstico equivocado. Ele está sempre pergun tando-se "quem 
depende de mim, da in fo rmac;:ao que eu monitoro?" E, a inversa, "de quem eu 
dependo para ter in formac;:oes necessárias ao desempenho de minha fu nc;:ao?" 

No caso de urna biblioteca, o especiali sta em selec;:aoé responsável pelas informac;:oes 
que manipul a para sugerir tomada de decisao para co mpras, para citar um exemplo. 
Ele depende de informac;:oes de outros setores tais como Reserva, Referencia e 
Empréstimo. Cada setor deve desenvolver conhecimento próprio e compartilhar 
informac;:oes que permitam um trabalho sistemico e sistemático, in tegrado, co­
responsá vel. 

DRUCKER (p. 2 11 ) usa os exemplos dos hospitais e das orquestras sinfó nicas, que 
vale a pena analisar. Um hospital americano hoje, com quatrocentos Jeitos, tem 
centenas de médicos e um staff de 1.200 a 1.600 paramédicos di stribuidos por urnas 
sessenta especiali zac;:oes médicas e paraméd icas. Cada especialidade tem seu 
proprio conhecimento, seu treinamento especifico , sua própri a linguagem. Em cada 
especia lidade - digamos terapia física ou gastroenterolog ia - tem um especiali sta 
encarregadoem vez de um admini stradora tempo completo. Ochefeda especialidade 
responde di retamente ao di retor do hospital, com um mínimo de apoio admini stra­
ti vo. O trabalho é fe ito por equipes de especialistas - ad hoc teams - de acordo com 
a natureza do servic;:o requerido pelo paciente, de acordo com o diagnóstico próprio 
de cada caso. 

Se aplicássemos o mesmo espediente nas bibliotecas, teríamos especiali stas - em 
referencia ou em selec;:ao - trabalhando diretamente com usuários individuais ou 
coleti vos (por ex., apoiando projetos de pesquisas ou determinados programas 
curricul ares), de fo rma ativa em vez da atual enfase nos procedimentos internos, de 
maneira passiva, para usuários-eventuais .. . 

Urna orquestra sin fónica é igual mente ilustrati va. Em certas sin fó nicas, centenas de 
músicos estao no palco e atuam em conjunto, sem qualquer departamentali zac;:ao ou 
intermediac;:ao com o regente da orquestra (embora seja possível observar urna 
organizac;:ao logica na disposic;:ao dos mú sicos e dos instrumentos) . Cada mús ico 
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sabe o papel que lhe corresponde. Eles trabalham juntos mas cada um sabe tocar o 
seu instrumento e ao regente corresponde apenas reger a orquestra, depo is de 
determinar que pec;:a vao tocar, quen vai executar que partes e quando. 

Ou sej a, organizac;:oes baseadas em informac;:ao requerem objetivos claros, 
simples e comuns, como já foi enfati zado. Pretendem evitar que a departamental izac;:ao 
se const itua em compartimentos estanques, para o mero controle ou guarda de 
patrimonio, em vez de direcionar-se para a execuc;:ao de tarefas visando a sati sfac;:ao 
do "cliente". 

O PAPEL DO ESPECIALISTA E AS NOVAS TECNOLOGIAS 
ORGANIZACIONAIS 

In formac;:ao, na administrac;:ao, corresponde a dados considerados relevantes e 
obj eti vos . Visto de outra maneira, dados só constituem info rmac;:ao válida em um ta l 
contexto objetivo. A assertiva é válida para os usuários também. E conhecimento, 
por definic;: ao, é sempre especializado. O especiali sta (knowledge worker) é sempre 
um especiali sta em seu campo - selec;:ao, catalogac;:ao, referencia, li vros raros , 
co mutac;:ao bibliográfica, automac;:ao de processos, em permanente aperfe ic;:oamento . 

A biblioteca moderna é como urna orquestra -para usar a alegoria de Peter Drucker-, com 
espec iali sta em cada seto r -de compras, empréstimo, orientac;:ao aos leitores- e a 
di rec;:ao cabe a coordenac;:ao geral. 

Na biblioteca do passado, os che fes sabiam e os au ax iliares executavam ordens, sob 
supervisao. O conhecimento estava nas esferas mais altas da ad mini strac;:ao, os 
auxili ares apenas seguían instruc;:oes e normas. Atualmente, cada setor da biblioteca 
é desenvol vido por um especiali sta, a nível profiss ional ou para-pro fi ss ional, cada 
um fazendo diferentes trabalhos, de forma independente. 

Urna organi zac;:ao basead a em info rmac;:ao pode ser desenvolvicla sem o uso de 
sofi sticadas tecnologías de processa mento de dados 6 • Mas, éóbvio, a disponi bil idade 
de tais novas tec nolog ías requerem, para seu uso efet ivo na organin1c;:ao, de 

6. Havia. ::in1cs. o temor de que o ad vcn1 0 da 1ecnologia n·lcgaria o profissional a tart.:fa:-. c.k coon.lc11a<.;~io nu n 
c liminari a. rcpassandu suas tarcfa:-. aos auxi li ares. que mancjariam as máqui nas Ao cont d ri o. st10 os 
cspccialisla:-. que 1rahalham corn as máquinas cnqu :ullo auxili ares (digitadorc:-.. l'tc) é que c:-- 1:-in , crnlu 

di minad os. 
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engajamento decisivo em análise e em diagnóstico - ou seja, em manejo adequado 
da informai;:ao. 

O emprego de computadores ou qualquer outra facilidade tecnológica é empregada, 
quase sempre, para acelerar ou aperfeif;oar tarefas que a biblioteca vinha 
desempenhan do- tais como empréstimo, cataloga¡;:ao ou elaborai;:ao de bibliografias 
para os usuários. O emprego de urna nova tecnología, por si só, nao vai garantir o 
sucesso ou melhora do servii;:o. Se o servi<;:o estava bem planejado, poderá ganhar 
em precisao ou rapidez; se esta va mal planejado, poderá continuar sendo irrelevante. 
Na medida em que novas tecnologias sejam incorporadas espera-se que, 
concomitan temen te, a análisee o diagnóstico prévios levem a um melhor desempenho, 
dependendo da própria organizai;:ao. Organiza¡;:oes baseadas na informai;:ao e no 
conhecimento terao mais chances de sucesso. 

Conforme observa SEN GE (p. 4), as organizai;:oes do futuro serao aquelas capazes 
de alinhar as responsabilidades e capacidade de aprender de cada indivíduo e, tal vez 
mais importante ainda, onde existe a possibilidade de aprender e crescer em todos 
os níveis de sua estrutura. Ou seja, em que todos aprendem juntos e tem a 
oportunidade de seguir crescendo profissionalmente. 

Senge recorda-nos que existem organiza¡;:oes em que as pessoas realmente sentem­
se parte de urna equipe e experimentam um esfor<;:o conjunto por lograr objetivos, 
como em organiza¡;:oes teatrais, times de futebol ou associa¡;:oes de colecionadores 
e que estas mesmas pes so as gostariam de vi ver a mesma satisfai;:ao nas prganizai;:oes 
em que trabalham, como mesmo nível de responsabilidade e de prazer. 

Seriam cinco as "tecnologias" capazes de aparelharem tais organiza¡;:oes: enfoque 
sistemico, especializa¡;:ao do indíviduo, modelos mentais , visao compartilhada e 
grupo de aprendizagem. Curioso que Senge refere-se a estas estratégias como 
"tecnologías", no sentido de estruturas e metodologias interdependentes para 
conformar e orientar os esfori;:os (entradas, insumos em geral) em busca de exito nos 
resultados (saidas, produtos). 

• Enfoque sistemico (que Senge denomina systems thinking) permite aos indivi­
duos (e, por extensao, a organizi;:ao) um visao de suas partes e interrela¡;:oes, 
interdependencias, etc, ao mesmo tempo que permite perceberem o conjunto. 
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M arco conceitual e referencial para entender as parti cularidades de cada setor ou 

ati v idade, sem perder a noc;ao da tota lidade. Vi sao holística, g lobal , própria dos 

novos tempos em que entram em j ogo teorí as e conceitos li gados a Teoría Gera l 

de Sistemas e a Gerencia da Qualidade T ota l. O enfoque sistemico utili za 

conhecimentose instrumentos desenvolvidos nos últimos c inqüenta anos, capazes 

de gerar estrutu ras e processos racionais e possi bilitar seu contro le e 

desenvolv imento em bases menos aleatóri as e mai s efic ientes. 

• Especializac;ao do indivíduo (que Senge intitula personal mastery), tema ver 

coma capacidadedo profess ional , emqualquer nível , de dominar os con hecimentos 

e de seu compromisso pelo aprofundamento contínuo. Tem a ver com a 

identificac;ao da pessoa com sua ativ idade, ao ponto de elege-la como forma de 

criac;ao e afirmac;ao, como via de realizac;ao e superac;ao pessoal, de onde deriva 

sua func;ao social e a sua própria lideranc;a e reconhecimento. Senge reconhece 

que as organi zac;oes, em geral , fracassam na med ida em que recebem novos 

empregados que chegan bem preparados, plenos de energía e desejo de au to­

rea l izac;ao e, por fa lta de um espac;o de part icipac;ao e cresc imento, desperdic;a-os 

e aprisiona-os num processo de defasagem e desmot i vac;ao. Ao contrário, Senge 

está "interessado nas conexoes entre aprendizagcm pessoal e a aprendizagem 
própria da organizac;ao, da reciprocidade ou co-responsabilidade do indivíduo 
e da organizac;ao nesse processo de aprendizagem, no espírito empresarial 
resultante da aprendizagem (p. 8)" . 

• Modelos mentais (que Sen ge rotul a co mo Mental models) estao profundamen­

te engrenados nos pressupostos, generali zac;éies, ou mesmo em imagen s que 

influenciam o nosso modo de enten der o mundo e como ori enta r nossa ac;ao. Tem 

a ver tambén com os modelos mentais em prática na organizac;ao. na visao ou 

percepc;ao de seus mercados, de seus competidores, de se us usuár ios. 

Conseqi.ientemente, "pensamos em planejamcnto como aprendizagem e o 
plencjamento da organizac;ao como aprendizagem institucional'' (p. 9). E, 
mai · importante a inda: tem a vercom a habilidade de propic iar a oprtun idade para 

que as pessoas discutam e con tribuam com suas idéias e experiencias, ahrindo­

se ü influencia dos outros . Em ou tras pa lavras, criando um espac;o r ara aprender 

e crescer, desenvolvendo e amrliando a visfo das pcssoas que parti c ipam do 

esforc;o. 
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~ 

• Visa o compartilhada (que Sen ge intitul a Building Shared vision, onde a I íngua 

ingl esa e mpresta um se ntido mais dinámico ao termo que o sugerido pela forma 
substantivada do idi oma portugues) , está vinculado ao ponto crítico da visao 

co mum que as pessoas, numa de termin ada organiza9ao, te m de se u 
empreendimento. Tem a ver com a presen9a (ou ausencia) de visao e mi ssao 
institucional, seus objetivos e metas, e valores que se enraizam no corpo da 

organiza9ao e de seus participantes. Cita os exemplos de IBM, direc ionada para 
a presta9ao de servi9os, da Pol aroid identificada com fotografía intantanea, da 
Ford com transporte público e a Apple com computadores para o grande público 
e com sua capac idade de orientar seu pessoal na conquista desses objetivos 

comuns. 

As bibliotecas, salvo exce9oes, orientam-se no sentido de urna estrutura mais ou 

menos convencional, oriunda da forma9ao e da experiencia inte rnacional , e m vez 
de amoldar-se a urna visao de sevi90 que, de forma mais con seqüente, poderi a 

ajustar suas estruturas as necessidades e contingencias de seu próprio meio 
ambiente . Urna vez de finida a mi s ao de urna biblioteca em particular (a inda que 

recorrendo aos "modelos" em voga) seria possíve l chegar a urna visa.o própria, 
exclusiva, orientada a sati sfa9ao dos usuários, ainda que nao necessari amente 
reproduzindo todo o receituário disponível na cultura biblioteconomica. Mas, e m 
contrapartida, mais ajustada a sua realidade, fruto de urna aprendizagem de grupo, 
que compartilha de sua visa.o e orienta sua capacidade para atingir a missao 
estabelecida, ainda que esta seja "modesta" em virtude de sua própria realidade. 

• Grupo de aprendizagem (que Senge chama de Team learning, na forma mais 

adjetiva que permite o idioma ingles), tema ver coma habi lidade para desenvol­

ver pessoas com capacidades diferenciadas, numa dire9ao comum. Está conven­

cido de que o grupo supera o indivíduo, na medida em que o diálogo (do grego 
dia-logos) é a forma efetiva de aprend izagem e que, em grupo, e poss íve l chegar 
a resu ltados impossiveis na perspectiva individual. Colocar em pratica a tradi9ao 

do diálogo, em um novo contexto, de competitividade, de criatividade, de 

participa9ao para a conquista de objetivos comuns. 

Essas " tecnologías" ou di sc iplinas, em conjunto, podem criar urna situa9ao de 

reflexao e crescimento institucional sem limites . Senge acredita que sao mais 

17 



Revista lnt erarneri cana de Bibliotcco log ía • Medell ín Vol. 17 No. 2. Jul io-Diciembre 1994 

artísticas do que práticas administrativas tradicionais, entendendo arte no sentido 
legítimo do domínio de um conhecimento e de sua aprendizagem (como em sua 
origem) di reta entre o mestre e o aprendizem, numa relac;:ao de interdependencia 
necessária para a continuidade e progresso das profissoes e das organizac;:oes. 

A proposta te m muito que ver com as idé ias da "descholling society", em que o 
ap rendizado deixa de ser próprio das escolas para inserir-se nas organizac;:oes 
sociais em geral. 

Se m pretender entrar numa discussao desproposi tada sobre a oposic;:ao entre os 
conceitos de ensinar e aprender - Senge enfatiza o aprender e coloca de lado a 
questao de ensinar -, chegamos a um ponte de reflexao sobre a questao crucial do 
"tre inamento" . Numa organi zac;:ao baseada no conhecimento, o treinamento é 
urna estratégia contínua, permanente, presente em todos os níveis de suas 
actividades e nao apenas (embora requeira) programas específicos, em momentos 
determ inados . 

A espec ia li zac;:ao do indi víduo (personal mastery) consti tuí-se em urna di scipli ­
na que contin uamente esclarece e aprofunda a nossa visao particular, que orienta 
nossas energías cri ativas, que amplia nossa to lerancia e paciencia, e permite ver 
a rea lidade de fo rma mais objeti va. 

CONCLUSÓES 

Algumas " le is", segundo SENGE (p. 57-67 e nota de rodapé p. 394) ap licam- se a 
problemática em questi:io: 

• Os problemas de hoje vem de solw;óes de ontem. 

As bibl iotecas vem enfatiza ndo o desenvolvimento de acervos e ampli ac;:i:io constan­
te de sua infra-estrutura como so lu c;:ao aos prob le mas, gerando novos problemas 
re lacionados com manutenc;:fo de edifi cios, equipamentos e admini strac;:i:io de 
pessoa l, como efe itos de seu g igan ti smo. Sabe-se que apenas 20% de um acervo, 
independcntemente do porte da colec;:ao . é efetivamente usada pelos usuários 
(Bradford) e que a biblioteca, com recurso~ próprios, satisfaz apenas 40 - 60% da 
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de mand a (Saracevic), descartando definitivamente a pos ibilidade de "auto­
suficiencia", o que indicarí a retomar conceitos como os de "crescimento zero" 
(Urquhart) e de small is beautiful, como esti veram em voga na década passada. 

• Quanto mais se avan~a mais o sistema tende a retroceder. 

Em outras palav ras, o avarn;:o é feito sobre um processo contínuo, que precisa ser 
constantemente revisto . Retroalimenta9ao é um recurso indi spensável, que nem 
sempre é tomado em considera9ao pelas organiza9oes, que nao tem dados adequados 
para urna análi se apropriada. Conforme o exemplo de PHIPPS (p. 26). 

• O comportamento melhora antes de piorar. 

Pequenas solu9oes parecem indicar melhoras mas podem levar a problemas 
maiores, se nao tomarmos em considera9ao os objeti vos e metas que realmente 
perseguimos. 

• O caminho mais facil pode ser também o do retrocesso. 

Improvisa9oes, interven9oes em pequenos conflitos com saidas demagógicas e 
populi stas, decisoes simplistas em maiores considera9oes, tomadas de decisao 
baseadas no "eu acho" ou "eu tenho certeza" sem qualquer questionamento , podem 
signi fica r apenas o adi amento do problema. 

• A cura pode ser pior que a doen~a. 

Decisoes incon eqüentes podem gerarla, . pe loefe ito "bola de neve" ou "bumerangue" 
(que propicia m que os prob lemas se avo lumem ou vo ltem com maior intensidade) 
e podem ser cont raproducentes. Sobretudo quando as decisoes pecam por fa lta de 
leg it imidade e por represen tati vidade, ou seja, por serem tomadas sem a dev ida 
pa rt ic ipar;ao e com as pessoas verc.l adeiramente envolvidas no processo. 
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• Rapidez pode levar a lentidao. 

Em termos mais populares , "devagar, se estamos com pressa", querendo signifi car 
um processo mais reflexi vo e seguro nas tomadas de decisao ad mini strativas. As 
organi za<yóes complexas exigem um tempo próprio no processo de consulta interna, 
como parte do planejamento e administra<yao, que tem que ser considerado, 
evitando-se deci sóes unilatera is, de surpresa, sem urna discussao prévia antes de 
mudan<yas estruturais ou de procedimentos. 

• Causa e efeito nao estao estreitamente relacionadas no tempo e no espa¡;o. 

Muitas vezes adotamos so lu<yi:ies baseadas em sintomas que parecem estar relacio­
nados com causas recentes mas que podem ter origens ma is remotas,e que vao ter 
consequencias no futuro . Senge aconse lha relacionar so lu<;i:ies mais as nossas 
respon sabilidades e atribu<yi:ies e menos a eventos e medidas iso ladas, ou seja , derivar 
solu<yi:ies mais estreitamente ligadas a amplia<yao de nossa capacidade de intervir do 

que em mudar coisas (por exemplo, recapacitar pessoas antes de s implesmente 
substituir equipamentos). 

• Pode-se ter o bolo e tanbém come-lo - mas nao ao mesmo tempo. 

Reco menda-se definir cl aramente visóes e mi ssóes, objetivos e metas que possam 
orientar a parti c ipa<yao dos especia li stas na organi za1yao , e tapa por etapa para at ingir 
ta is objeti vos, fazendo op<yi:ies constantes no processo deci sório, mas ao final, se nos 
man ternos claramente na dire<yao progra mada, tai s oportunidades pode m constituir­
se em verdadeiras oportunidades para o nosso aperfei<yoamento (learning). Ou seja, 
ter e comer o bolo, em momentos própri os. 

• Cortar um elefante em duas metades nao gera dois elefantinhos. 

Como observa o própri o Se nge. sis1e mas humanos tem a sua própria in teg ridade . 
Seu ca rater depe nde de sua co mp leteza. 
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Algumas organizai;:oes nao criam oportunidades para que as pessoas percebam ou 
tenham a "v i sao" in stitucional adequada, por falta de oportunidades de partic ipai;:ao, 
gera lmente por questoes de status, hierarquía, rigidez administrativa. 

• Nao existe culpa. 

Devemos estar conscientes de que un sistema estará sempre sujeito a desafíos 
externos (descontinuidades administrativas, crises políticas, inflai;:ao, mudani;:as nos 
programas de ensino ou de pesqui sa de nossas instituii;:oes mantenedoras) e devemos 
assumir tai s transformai;:oes como parte do processo, sem assurn.ir a culpa nem 
buscar culpados. Daí que todo processo de planejamento é teleológico no sentido de 
que preve novos cenários e é também flexível ao ponto de ajustar-se a desafíos 
inesperados na sua implantai;:ao . Numa organizai;:ao baseada na informai;:ao e, ao 
mesmo tempo, baseada no conhecimento, tais fatores sao considerados como parte 
do processo mesmo de desenvolvimento da capacidade institucional. Estaremos 
sempre revendo, remodelando, ampliando nossa visao e redefínindo estruturas e 
procedimentos. 

As organizai;:oes só aprendem se as pessoas aprendem. Mas desenvolvimento 
individual nao é garantía do desenvolvimento institucional, a menos que existam 
condii;:oes para um aprendizado coletivo. 

Urna organizai;:ao nao é melhor que as pessoas que dela participam. Edificios 
luxuosos, equipamentos sofisticados e a ados:ao de modernas técnicas de administrai;:ao 
facilitam mas nao garantem o sucesso de urna instituii;:ao, seja ela urna editora ou 
urna biblioteca pública. Desenvolvimento de recursos humanos é a garantia do 
processo, e tanto melhor se tal estrategia nao é intermitente, projetada apenas para 
so lucionar crises ou grandes problemas, mas como urna política contínua. 

Indo ainda mais Ion ge, poder-se-ia afirmar que haveria a poss ibilidade de convertir­
se no espai;:o ideal para_ a formai;:ao de pessoal, em que as pessoas realmente 
aprendem de forma "osmótica" e por convivencia, em virtude da própria dinamica 
do processo de desenvol vi mento do conheci mento requerido dentro da organizai;:ao, 
para cujo processo todos contribuem de forma consciente. Como? Buscando 
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informa9ao, trazendo especialistas como consultores, saindo para ver experiencias 
análogas, enfim, sempre na dire9ao do aperfei9oamento constante. Em tal contexto, 
o aperfei9oamento é tanto para superar como para antever problemas, tanto para 
orientar decisoes quanto para criar um espa90 de criatividade e participa9ao, 
gerando oportunidades e satisfa9ao. 

O presente trabalho nao pretendeu esgotar os argumentos de urna obra tao vasta e rica 
como as de Senge e Drucker. No caso de Drucker, a leitura do original permite 
apreender um processo evolutivo (histórico-conceitual) que transcende o próprio 
universo das organiza9oes, mas sem o qua! nao é possível entender a sua actual 
configura9ao. No que se refere a Senge, ficam questoes cruciais para serem 
estudadas diretamente no texto, como se jama da supera9ao das políticasúadicionais 
das nossas organiza9oes, como delegar responsabilidades de forma abrangente sem 
perder a coordena9ao e o controle, como os administradores encontram tempo para 
o processo de aprendizagem/conhecimento, como promover a especializa9ao do 
individuo no trabalho e fora dele (vencendo as barreiras entre espa9os de trabalho 
e fora dele no processo da realiza9ao humana) e, finalmente, mas igualmente 
importante, como aprender coma própria experiencia quando nao podemos expe­
rimentar as consequencias de nossas decisoes mais transcendentes. 

Como modelar e desenvolver equipes mais criativas e responsáveis e, no contexto, 
desenvolver novos tipos de lideran9a. 

Questoes que os leitores deverao explorar, num processo de busca permanente, de 
aprendizado constante, que o presente artigo apenas fomenta, ao sugerir a leitura dos 
textos em análise. Para explorarmos caminhos mais criativos, ao repensarmos a 
biblioteconomia, e para transformarmos as bibliotecas em institui9oes devotadas a 
missao primordial da conquista do conhecimento, tanto por parte dos seus usuários 
quanto dos que nela servem a tais objetivos. 

22 



Revi sta lnteramericana de Bibliotecología • Medell ín Vol. 17 No. 2. Julio-Diciembre 1994 

BIBLIOGRAFIA 

DRUCK.ER, Peter F. 
The new realities / Peter F. Drucker. - New York: Harper & Row, 1989. 

FREISER, T. J. 
Systems planning for inteligent response /.T.J . Freiser// En lnformation Systems Manage­
ment. - Vol. 1 O, no. l ( 1993); p.59-6 1. 

MCKEY, T. & MCKEY, K. 
Think quality! The Denning approach does work in libraries. / T.Mckey y K.Mckey// En: 
Library Joumal. --Vol. 1 17, no. 9 ( 1992); p. 57-61. 

PHIPPS, Shelly E. 
Transforming libraries into leaming organizations - the challenge for leadership / Shelly 
E. Phipps // En: Journal Library Admini strators. --Vol 18, nos. 3/4 (1993); p.19-37. 

RIGGS, Donald E. 
Strategic planning for library managers./ Donald E. Riggs - Phoenix, Arizona: Oryx Press, 
1984. - 137 p. 

SENGE, Peter M. 
The Fifth Discipline: the art and practice of the leaming organization. / Peter M. Senge. -
New York, Doubleday Currency : 1990. -424 p. 

23 




