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0S CONCEITOS DE ORGANIZACAO BASEADA NA
INFORMACAO E NO CONHECIMENTO E
O DESENVOLVIMENTO DE SERVICOS BIBLIOTECARIOS

Antonio Miranda*

RESUMOQO

No ambito das novas teorias da administragdo, discute os conceitos de
“organizagdo baseada na informagdo” (information based
organization),de Peter Drucker ¢ de “organizagio baseada no
conhecimento" (learning organization), de Peter M. Senge. Discute
também os comentdrios de Shelley E. Phipps, relativos ao uso de ambos
conceitos no planejamento de bibliotecas e analisa as “metodologias”
relacionadas com o enfoque sistémico, com aespecializagdo do individuo,
os modelos mentais, a visao compartithada e os grupos de aprendizagem
requeridos no contexto. Conclui com a revisde das “Leis da Quinta
Disciplina” de Senge e levanta questoes pertinentes proprias das
organizagdes baseadas no conhecimento,

INTRODUCAO

Estamos assistindo a uma revolugido nos principios que orientam as organizagtes
sociais, dentro de um processo evoluciondrio que comegou com a aplicagio da
Teoria Geral de Sistemas, a partir do final dos anos 30, até a atual etapa da
globalizagiio das economias de mercado. Os seguidores da Qualidade Total estdo
conscientes dessa origem comum ¢ clamam por novas formas de administragéo.

Informagiio e conhecimento parecem as chaves do novo paradigma. Informagéio
como instrurnento para reduzir as incertezas e orientar as tomadas de decisio ¢, em
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correspondem as bibliotecas no processo de comunicacio cientifica estiio
tornando-se proativos, assertivos e cooperativos.” (pag. 19).

Bibliotecas em transformacio, como lembra a mesma autora, estdo no processo de
atingimento de seu potencial, transformando-se do que séo para alcangarem o que
pretendem ser. Estédo preocupadas em aquilatar suas potencialidades, em analisar
fortalezas e suas fraquezas, € em buscar alternativas estratégicas para atingir
objetivos e metas que garantam, mais que a sua sobrevivéncia, o €xito de sua missdo.

NOVAS ESTRUTURAS, NOVOS PARADIGMAS

As organizagbes modernas estdo racionalizando suas estruturas, simplificando
organogramas.’

No caso das bibliotecas, a 16gica aponta para trés setores claramente delineados:

técnico - responsavel pela selecdo e organizagiéo do acervo, incluindo a catalogagio,
e classificacao, indexagio e outras atividades profissionais especificas;

social - que se ocupa da prestagio de servigos ao puiblico interno (da organizagéo a
que serve) ou externo, incluindo empréstimo local e inter-instituicional, saldes de
leitura, exposi¢tes, semindrios, treinamento de usudrios, etc.; e

administrativo - encarregado da aquisigio de acervo e outros bens permanentes ou
de consumo, da parte secretarial, orcamentaria, e até do intercambio de duplicatas.

Em torno dessas trés dreas de atuacgio é que devem ser organizados os departamentos
nas grandes bibliotecas, para depois derivar o minimo possivel de chefias ou
responsdveis por setores mais especificos, limitando-se a0 minimo tais subdivisges.

2. Um bom exemplo é o que foi feito recentemente no IBICT, para reduzir a quantidade de chefias a um minimo
e dando aos novos departamentos fungies especfficas: ensino e pesquisa, tecnologia da informagiio, cooperagio
interinstitucional e outro voltado para a disseminagéo de informagao em ICT.

3. Assim pautamos a assessorias que prestamos, nos anos 70-80 s bibliotecas universitdrias, no ambito da
Assessoria de Planejamento da Capes e do Programa MEC/PREMESU (depois CEDATE), seguida por vérias
bibliotecas. Esta foi também a filosofia adotada pela Comisstio de Modernizagio da Biblioteca Central da
Universidade de Brasilia, no final da década de 70.
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expandem suas capacidades paraentender a complexidade, para melhorar sua
visdo, e desenvolver modelos mentais compartilhados- em outras palavras,
responsaveis pelo aprendizado que leva ao conhecimento (learning) (p. 340).

Como os executantes nas “organizagdes baseadas em informagio” (information
based organizations) sio especialistas (DRUCKER, 1989, p. 213) nio € necessario
dizer-lhes o que deve ser feito, mas apenas discutir estratégias comuns para a
execugio do trabalho. O “regente” (de fato, a tarefa assemelha-se a de um regente
de orquestra...) certamente tem uma visido de conjunto mas n#o € capaz de realizar
o trabalho de seus técnicos, que sdo especialistas em seus instrumentos de trabalho,
em suas dreas de especialidade. Seguindo esse raciocinio, o diretor dabiblioteca (ou
sistema de informagdo) ndo tem que ensinar ao analista de sistemas ou ao
catalogador como fazer o seu trabalho, mas simplesmente coordenar o trabalho em
forma sincronica.

Drucker vai mais longe, requerendo que uma organizagio baseada na informagio
seja estruturada em torno de metas e objetivos claros, que estabelega precisamente
asexpectativas de atuagio de cada especialista no concerto geral da tarefa ou servigo.
Tal tarefa deverd ser organizada a partir de realimentagéo que compare resultados
e expectativas, de forma que cada especialista possa exercer auto-controle ou auto-
critica.

Mas Drucker também estd consciente de que este processo de mudanga ndo €
espontineo, cria inseguranga nos mais acomodados, requer determinagéo para ser
empreendido, assim como seus requerimentos essenciais:

e requerodesenvolvimentodeestimulos, reconhecimentos, uma verdadeira carreira
que permita o crescimento e a associagdo funcional do especialista, caracteristica
basica das novas organizagtes (DRUCKER, p. 216).

e requer a criagdo de uma visdo unificada da organizagéo por parte dos especialis-
tas, o que requer a discussdo permanente de objetivos, metas, ameagas e
oportunidades para a organizagio. *

4. Outraforma de permitir uma visio ampla ao especialista é através de tarefasinterdepartamentais, interdisciplinares,
ao estilo do que propde a “estrutura matricial” das modernas organizagdes em que especialistas de diferentes
dreas e segdes trabalham em projetos e tarefas comuns, por um tempo previamente determinado, em torno de
problemas especificos.
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Outro requerimento das organizagtes baseadas na informagéo € que cada especia-
lista seja responsdvel pela informagio que administra. O médico domina o
conhecimento especializado e a informagio especifica que utiliza em cada caso que
acompanha, e € responsavel pelo seu uso. Deve ser capaz de reportar sobre 0 seu
trabalho, ou seja, oferecer dados objetivos, vale dizer, informagio, sendo responsavel
quando faz um diagndstico equivocado. Ele estd sempre perguntando-se “‘quem
depende de mim, da informagdo que eu monitoro?” E, a inversa, “de quem eu
dependo para ter informagdes necessdrias ao desempenho de minha fungéio?”

No caso deumabiblioteca, o especialistaemselegio é responsdvel pelas informagées
que manipula para sugerir tomada de decisido para compras, para citar um exemplo.
Ele depende de informagdes de outros setores tais como Reserva, Referéncia e
Empréstimo. Cada setor deve desenvolver conhecimento préprio e compartilhar
informagdes que permitam um trabalho sistémico e sistemadtico, integrado, co-
responsdvel.

DRUCKER (p. 211) usa os exemplos dos hospitais e das orquestras sinfonicas, que
vale a pena analisar. Um hospital americano hoje, com quatrocentos leitos, tem
centenas de médicos e um staff de 1.200 a 1.600 paramédicos distribuidos por umas
sessenta especializagdes médicas e paramédicas. Cada especialidade tem seu
proprio conhecimento, seu treinamento especifico, sua prépria linguagem. Em cada
especialidade - digamos terapia fisica ou gastroenterologia - tem um especialista
encarregado em vez de um administrador atempo completo. O chefe daespecialidade
responde diretamente ao diretor do hospital, com um minimo de apoio administra-
tivo. O trabalho é feito por equipes de especialistas - ad hoc teams - de acordo com
anatureza do servigo requerido pelo paciente, de acordo com o diagnéstico préprio
de cada caso.

Se aplicdssemos 0 mesmo espediente nas bibliotecas, terfamos especialistas - em
referéncia ou em selegiio - trabalhando diretamente com usudrios individuais ou
coletivos (por ex., apoiando projetos de pesquisas ou determinados programas
curriculares), de forma ativa em vez da atual énfase nos procedimentos internos, de
maneira passiva, para usudrios-eventuais...

Uma orquestra sinfonica & igualmente ilustrativa. Em certas sinfonicas, centenas de
musicos estéo no palco e atuam em conjunto, sem qualquer departamentalizagido ou
intermediagdo com o regente da orquestra (embora seja possivel observar uma
organizagio logica na disposi¢do dos muisicos e dos instrumentos). Cada miisico
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Visido compartilhada (que Senge intitula Building Shared vision, onde alingua
inglesa empresta um sentido mais dindmico ao termo que o sugerido pela forma
substantivada do idioma portugués), estd vinculado ao ponto critico da visdo
comum que as pessoas, numa determinada organizagdo, tém de seu
empreendimento. Tem a ver com a presenga (ou auséncia) de visdo e missio
institucional, seus objetivos e metas, e valores que se enraizam no corpo da
organizagdo e de seus participantes. Cita os exemplos de IBM, direcionada para
a prestagido de servigos, da Polaroid identificada com fotografia intantinea, da
Ford com transporte ptiblico e a Apple com computadores para o grande publico
e com sua capacidade de orientar seu pessoal na conquista desses objetivos
comuns.

As bibliotecas, salvo exceges, orientam-se no sentido de uma estrutura mais ou
menos convencional, oriunda da formagéo e da experiéncia internacional, em vez
de amoldar-se a uma visdo de sevi¢o que, de forma mais conseqiiente, poderia
ajustar suas estruturas as necessidades e contingéncias de seu préprio meio
ambiente. Uma vez definida a missdo de uma biblioteca em particular (ainda que
recorrendo aos “modelos™ em voga) seria possivel chegar a uma visio prépria,
exclusiva, orientada a satisfagido dos usudrios, ainda que ndo necessariamente
reproduzindo todo o receitudrio disponivel na cultura bibliotec6nomica. Mas, em
contrapartida, mais ajustada a suarealidade, fruto de uma aprendizagem de grupo,
que compartilha de sua visdo e orienta sua capacidade para atingir a missdo
estabelecida, ainda que esta seja “‘modesta” em virtude de sua prépria realidade.

Grupo de aprendizagem (que Senge chama de Team learning, na forma mais
adjetiva que permite o idioma inglés), tem a ver com a habilidade para desenvol-
ver pessoas com capacidades diferenciadas, numa dire¢do comum. Est4 conven-
cido de que o grupo supera o individuo, na medida em que o didlogo (do grego
dia-logos) € a forma efetiva de aprendizagem e que, em grupo, e possivel chegar
aresultados impossiveis na perspectiva individual. Colocar em pratica a tradigdo
do didlogo, em um novo contexto, de competitividade, de criatividade, de
participagédo para a conquista de objetivos comuns.

Essas “tecnologias” ou disciplinas, em conjunto, podem criar uma situagio de
reflexdo e crescimento institucional sem limites. Senge acredita que sdo mais
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<

demanda (Saracevic), descartando definitivamente a posibilidade de “auto-
suficiéncia”, o que indicaria retomar conceitos como o0s de “crescimento zero”
(Urquhart) e de small is beautiful, como estiveram em voga na década passada.

» Quanto mais se avanca mais o sistema tende a retroceder.

Em outras palavras, o avango € feito sobre um processo continuo, que precisa ser
constantemente revisto. Retroalimentagido é um recurso indispensdvel, que nem
sempre é tomado em consideragio pelas organizagbes, que ndo témdados adequados
para uma anélise apropriada. Conforme o exemplo de PHIPPS (p. 26).

e O comportamento melhora antes de piorar.

Pequenas solugdes parecem indicar melhoras mas podem levar a problemas
maiores, se ndo tomarmos em consideragdo os objetivos e metas que realmente
perseguimos.

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

Improvisagoes, intervenges em pequenos conflitos com saidas demagégicas e
populistas, decisdes simplistas sem maiores consideragdes, tomadas de decisdo
baseadas no “eu acho” ou “eu tenho certeza” sem qualquer questionamento, podem
significar apenas o adiamento do problema.

e A cura pode ser pior que a doenca.

Decisoes inconseqiientes podem gerarla,. peloefeito “bolade neve” ou “bumerangue”
(que propiciam que os problemas se avolumem ou voltem com maior intensidade)
e podem ser contraproducentes. Sobretudo quando as decisdes pecam por falta de
legitimidade e por representatividade, ou seja, por serem tomadas sem a devida
participagdo e com as pessoas verdadeiramente envolvidas no processo.

19
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Algumas organizag6es ndo criam oportunidades para que as pessoas percebam ou
tenham a “visdo” institucional adequada, por falta de oportunidades de participagio,
geralmente por questdes de status, hierarquia, rigidez administrativa.

o Nio existe culpa.

Devemos estar conscientes de que un sistema estard sempre sujeito a desafios
externos (descontinuidades administrativas, crises politicas, inflagdo, mudangas nos
programas de ensino ou de pesquisa de nossas instituigtes mantenedoras) e devemos
assumir tais transformagdes como parte do processo, sem assumir a culpa nem
buscar culpados. Dai que todo processo de planejamento € teleolégico no sentido de
que prevé novos cendrios e é também flexivel ao ponto de ajustar-se a desafios
inesperados na sua implantagdo. Numa organizagio baseada na informagio e, ao
mesmo tempo, baseada no conhecimento, tais fatores séo considerados como parte
do processo mesmo de desenvolvimento da capacidade institucional. Estaremos
sempre revendo, remodelando, ampliando nossa viséo e redefinindo estruturas e
procedimentos.

As organizagdes s6 aprendem se as pessoas aprendem. Mas desenvolvimento
individual n#o é garantia do desenvolvimento institucional, a menos que existam
condi¢des para um aprendizado coletivo.

Uma organizagio ndo € melhor que as pessoas que dela participam. Edificios
luxuosos, equipamentos sofisticados e aadogdo de modernas técnicas de administragéo
facilitam mas ndo garantem o sucesso de uma instituigéo, seja ela uma editora ou
uma biblioteca piblica. Desenvolvimento de recursos humanos é a garantia do
processo, e tanto melhor se tal estrategia nédo € intermitente, projetada apenas para
solucionar crises ou grandes problemas, mas como uma politica continua.

Indo ainda mais longe, poder-se-ia afirmar que haveria a possibilidade de convertir-
se no espago ideal para a formagdo de pessoal, em que as pessoas realmente
aprendem de forma “osmética” e por convivéncia, em virtude da prépria dinimica
do processo de desenvolvimento do conhecimento requerido dentro da organizagio,
para cujo processo todos contribuem de forma consciente. Como? Buscando
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informagio, trazendo especialistas como consultores, saindo para ver experiéncias
andlogas, enfim, sempre na diregio do aperfeigoamento constante. Em tal contexto,
o aperfeigoamento € tanto para superar como para antever problemas, tanto para
orientar decisdes quanto para criar um espago de criatividade e participagiio,
gerando oportunidades e satisfagio.

O presente trabalho néo pretendeu esgotar os argumentos de uma obra tio vastaerica
como as de Senge e Drucker. No caso de Drucker, a leitura do original permite
apreender um processo evolutivo (histérico-conceitual) que transcende o préprio
universo das organizages, mas sem o qual ndo € possivel entender a sua actual
configuragéio. No que se refere a Senge, ficam questdes cruciais para serem
estudadas diretamente no texto, como sejam a da superagéo das politicas tradicionais
das nossas organizagdes, como delegar responsabilidades de forma abrangente sem
perder a coordenagio e o controle, como os administradores encontram tempo para
o processo de aprendizagem/conhecimento, como promover a especializagdo do
individuo no trabalho e fora dele (vencendo as barreiras entre espagos de trabalho
e fora dele no processo da realizagio humana) e, finalmente, mas igualmente
importante, como aprender com a prépria experiéncia quando nio podemos expe-
rimentar as consequéncias de nossas decisdes mais transcendentes.

Como modelar e desenvolver equipes mais criativas e responsaveis e, no contexto,
desenvolver novos tipos de lideranga.

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