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1. Introdugéo

O objectivo maximo das bibliotecas de qualquer tipo (Publicas, Escolares,
Académicas, Especializadas) é organizar e gerir coleccdes para promover 0 acesso ao
conhecimento. A gestdo da decisdo em bibliotecas tem por isso, sempre, este fim dltimo
em vista, sendo que todo o processo envolve atitudes e previsdes relativas a constituicao
e desenvolvimento de recursos de informacdo e a sua organizagdo de forma a promover
um acesso simples, eficaz e satisfatdrio ao maior nimero de utilizadores possivel.

Se, tradicionalmente, o nucleo da decisdo em bibliotecas académicas se centrava
na definicdo dos documentos a adquirir e nos espacos fisicos de armazenamento e
difusdo, girando em torno do conceito de posse, hoje em dia a situacdo tornou-se
infinitamente mais complexa, ndo apenas devido a importancia estratégica assumida
pela informacédo digital, mas também & necessidade de conciliar os espagos fisicos de
arrumacao e consulta de documentos tradicionais com 0s equipamentos e espacos
virtuais indispensaveis a organizacao, difusdo e uso dos recursos electronicos, em que a
predominancia do conceito de posse se substituiu o valor absoluto do acesso.

Na verdade, as bibliotecas, como qualquer organizagéo, inserem-se num contexto
social global em cujo &mbito actuam e cujas caracteristicas reflectem, o que na
sociedade contemporanea se traduz por um alto grau de complexidade, incerteza e
permanente mudanca, mas tendo por base um volume de dados quantificaveis,
recolhidos e analisaveis por processos automatizados que permite decisdes (e,
implicitamente, previsdes) fundadas em evidéncias, quer factuais, quer de analise
comportamental, como nunca até aqui foi possivel; tal exige novas competéncias e
estratégias de decisdo, capazes de orientar 0 processo de gestdo num percurso onde a
decisdo réapida, a capacidade de seleccionar a informacdo adequada, as inflexGes de
rumo e as mudancas de circunstancias, meios e condi¢cOes de actuacdo sdo uma
constante.

Acresce que, se a tecnologia e as bibliotecas sdo companheiras histéricas (Wright,
2007), o uso da tecnologia é hoje inseparavel do funcionamento das bibliotecas, quer ao
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finalmente ao da propria gestdo dos servicos bibliotecarios. Mais: se, seguindo a tese de
Castells (2007), considerarmos que vivemos numa sociedade informacional, em que a
informacdo surge como um novo factor de producdo, essencial ao desenvolvimento
econdmico das sociedades, € bom que ndo esquecamos que a informacéo é precisamente
a matéria-prima com que trabalham as bibliotecas. Independentemente das vantagens
Obvias que as tecnologias trazem a gestdo da decisdo, nomeadamente fornecendo dados
e respectivos meios de tratamento imprescindiveis ao planeamento e a previsdo, ha um
encolho nesta predominancia das tecnologias da informacdo e comunicacdo na gestéo e
desenvolvimento dos servigos de bibliotecas: a ahistoricidade (Manguel, 2002) que as
caracteriza e que prejudica a memoria cultural e a contextualizacdo (Berteman, 1998),
téo essenciais ao desenho de decisdes com viséo.

Neste capitulo abordaremos alguns modelos de decisdo usados em bibliotecas e
discutiremos a sua adequacdo as necessidades actuais do processo da decisdo,
apresentando o modelo da Pratica Baseada na Evidéncia (PBE) enquadrado na
realidade em andlise.

2. Modelos contemporaneos de gestdo da decisdo em bibliotecas académicas

E sabido que a gestdo da decisdo abarca multiplas disciplinas, socorrendo-se de
conceitos, métodos e técnicas oriundos de areas tdo diversas como a politica, a
sociologia, a estatistica, a psicologia e as ciéncias comportamentais, ou a comunicacao,
entre outras, o que resulta num processo complexo que dificilmente se esgota na rigidez
dos modelos tedricos que se lhe aplicam. Em 1971, nos E.U.A., Bladridge (citado por
Mash, 2010) apontava dois paradigmas principais utilizados na gestdo das organizacoes
do ensino superior: o burocratico e o colegial. Cerca de uma década mais tarde, Chaffee
(1983, citado por Mash, 2010) acrescentava mais trés modelos aos reconhecidos por
Bladridge: o racional, o politico e o anarquico, este ultimo correspondendo ao arquétipo
metaforizado como “contentor do lixo” (garbage can) e identificado por Cohen, March
e Olsen num famoso e provocador artigo datado de 1972. Neste estudo, que apresenta ja
uma simulacdo do modelo produzida em computador, os autores identificam as
universidades como exemplos familiares de anarquias organizadas, caracterizadas por
“problematic preferences, unclear technology and fluid participation” (Cohen, March &
Olsen, 1972, p.1). Os defensores deste modelo consideram que os paradigmas formais
baseados na racionalidade, na burocracia, na colegialidade ou na abordagem politica
ndo sdo adequados a complexidade das organizacGes e das relagbes que nelas se
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controlar, das varidveis, bem como a sua ambiguidade. Um estudo recente,
desenvolvido em cinco bibliotecas universitarias de diferentes Estados americanos
(Mash, 2010), e envolvendo 20 participantes, aplicou 0 modelo anérquico a anélise do
processo de decisdo dos gestores no ambito da construcdo de novos edificios para as
bibliotecas académicas, e os resultados demonstraram que, ndo s6 as opc¢des de gestao
dos respondentes correspondiam de facto ao modelo de Cohen, como se mostraram
“remarkably fluid and the influence they have upon one another is competely
asymetric”, decidindo em fun¢do da interac¢ao casual das varidveis no presente, € sem
se preocuparem com a definicdo de visdes muito firmes sobre o futuro (Mash, 2010, p.
82); ou seja, a manipulagdo dos dados e da informacdo recolhida sobre o presente
permite apenas concluir pela impossibilidade de fazer previsbes muito seguras,
resultando, no caso em apreco, na concepcdo de edificios dotados de suficiente
flexibilidade para enfrentarem uma multiplicidade de possibilidades, nomeadamente no
ambito das transformagdes e inovagdes tecnoldgicas (idem, p. 115). A andlise dos casos
estudados revela que, mesmo ndo tendo absoluta consciéncia de estarem a seguir o
modelo anarquico, a forma como estes gestores decidem corresponde aos aspectos
distintivos desse paradigma, no que diz respeito a vectores como a definicdo do
problema, a identificacdo de solucdes e o compromisso com a decisdo, sendo que, de
facto, “few truly strategic decisions are made in the context of a formal process”
(Kaplan & Beinhocker, citados por Mash, 2001, p.118).

3. A Prética Baseada na Evidéncia

N&o obstante esta tendéncia detectada, embora ainda pouco estudada, para a
decisdo orientada passo a passo, sem roteiro definido, e inflectindo rumos de acordo
com circunstancias muito fluidas recheadas de imprevistos (correspondendo as
circunstancias caracteristicas da sociedade actual), cada vez mais decisores em
bibliotecas universitarias seguem o modelo da pratica baseada na evidéncia, ou
evidence-based library and information practice. Mais préximo do modelo racional do
que do modelo anarquico, e ancorado nos processos da investigacdo cientifica como
suporte para a decisdo, este outro paradigma contemporaneo contempla porém a
integracdo nos factores da decisdo de variaveis pouco consistentes e até inesperadas,
nomeadamente ao valorizar a interaccdo com os utilizadores, o factor social e
psicologico e a evolugdo tecnoldgica. Desenvolvida a partir dos anos 80 do século
passado por investigadores ligados ao campo da medicina, nomeadamente na McMaster
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modelo (Cliff, Harte, Kirschling, & Owens, 2004), a pratica baseada na evidéncia
(PBE) ¢ definida pelos seus fundadores como “...the conscientious, explicit, and
judicious use of current best evidence in making decisions (..)” (Sackett, Rosenberg,
Gray, Haynes, & Richardson, 1996) e aplica-se, para além da Medicina, a varios outros
campos de accao, concretamente na gestdo de bibliotecas e servigos de informacéo, area
que comegou a desenvolver este modelo, sobretudo nos EUA e Canad4, a partir de
meados dos anos 90 do século XX. Trata-se de um modelo orientado para a acgdo e
baseado no uso de métodos cientificos para a recolha de evidéncias, de caracter
quantitativo e qualitativo, obtidas nas diversas areas de accdo das bibliotecas, desde o
uso das coleccOes, impressas e digitais, a frequéncia dos espagos e dos servigos, tanto
fisicos como virtuais, ou ao comportamento informacional dos utilizadores, a partir de
softwares especificos e ferramentas estandardizadas para a analise e avaliacdo dos
servicos de informacdo. De acordo com Todd (2008), “evidence-based practice
recognizes multiple sources, types of evidence, and ways of gathering evidence. The use
of multiple sources facilitates triangulation - an approach to data analysis that
synthesizes data from multiple sources”. Segundo o mesmo autor, que tem estudado
este modelo no &mbito das bibliotecas escolares, sdo trés as dimensdes envolvidas na
prética baseada na evidéncia quando aplicada as bibliotecas (Todd, 2008): a evidéncia
para a pratica (centrada na obtencdo de informagdo através da andlise e uso de
resultados de investigacdes empiricas para o desenho de novas praticas e de accles
informadas, contribuindo também para identificar boas pratica), a evidéncia na préatica
(que introduz a dimensdo integradora dos resultados da recolha de evidéncias com o
conhecimento derivado da experiéncia profissional, contribuindo para a identificacéo de
dilemas, necessidades e falhas) e a evidéncia da pratica (focada nos resultados
materiais, quantificaveis e mensuraveis, do uso da biblioteca pelos seus utilizadores,
identificando as mudancas concretas resultantes da ac¢do). O caréacter nao linear,
dindmico e integrador destas dimensdes, que incluem o utilizador no processo da
recolha das evidéncias e da gestdo das decisdes (trata-se, desde a sua criagdo no ambito
das ciéncias médicas, de um modelo centrado no cliente), e aproximam a investigacéo
da accéo torna este modelo extremamente adequado para o processo da decisdo em
bibliotecas académicas no contexto do mundo contemporaneo, pelo seu cunho
fundamentado, que torna possivel a demonstracéo clara dos resultados obtidos e a opgédo
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suficientemente fluida para enfrentar as incertezas e as constantes mudancas que
enformam a vida das comunidades académicas.

3.1. Etapas da Prética Baseada na Evidéncia

O processo da PBE desenvolve-se em seis etapas (Booth, 2004, p. 59):

1. Definicdo do problema;

2. Recolha de evidéncias;

3. ldentificacdo e validagdo critica de cenarios;

4. Aplicacdo dos resultados (novos cenarios, situacdes ou servicos);

5. Avaliacdo da mudanca;

6. Redefinicdo do problema.

Estas etapas desenrolam-se seguindo métodos de investigacdo cientifica
desenvolvidos em funcdo do tipo de questdo formulada e tém como objectivos suportar
a decisdo e contribuir para o marketing das bibliotecas académicas no seio das
respectivas instituicbes, tornando visiveis — evidentes —, de forma cientificamente
validada, os resultados das suas ac¢Bes e a sua importancia para a vida académica,
designadamente no campo do sucesso educativo e da investigacao.

3.1.1. Definicdo do problema

Tratando-se de um modelo baseado nas premissas da investigacdo na sua relacéo
com a prética, a PBE atribui uma especial importancia ao questionamento, isto é, a
formulacdo de perguntas que permitem a resolucdo de problemas. Booth (2004, p.60)
distingue dois tipos de questdes quanto a formulacdo: as perguntas de base (background
questions), que derivam de um estado prévio de inexperiéncia ou falta de formacéo, e
incluem por norma ndo mais do que duas variaveis, e as perguntas avancgadas
(foreground questions), que orientam a gestdo da decisdo e sdo por natureza complexas,
incluindo diversos elementos, como a populacdo (beneficiarios reais ou potenciais do
servigo), a intervencdo (servico ou accdo efectivamente planeado para servir uma
populagéo) ou exposicdo (no caso de a intervengdo nédo ser intencional ou planeada), os
resultados (formas de medicdo dos resultados esperados), e a comparacdo (Servicos
alternativos que possam resultar em consequéncias semelhantes as da intervencdo
planeada). Por sua vez, Elredge (2002, citado por Booth, 2004, p.61) propde trés tipos
principais de questdes: as preditivas (caracteristicas de estudos no ambito da
investigacdo-accdo, envolvendo a observacdo da mudanca em grupos de individuos
expostos a determinados fendmenos), as interventivas (perguntas de tipo comparativo,

que estudam a forma como diferentes ac¢des permitem atingir determinados objectivos,



procurando estabelecer niveis alternativos de eficacia) e as exploratorias (procuram
explicar a causa dos fendmenos, e ndo tanto a forma como se desenrolam, assumindo
um carater mais aberto e qualitativo do que as questfes preditivas ou interventivas, e
formando o nudcleo chave daquilo que se entende por pratica baseada na pesquisa no
ambito da biblioteconomia e da informacéo).

Para melhor se compreender a aplicacdo destas trés maneiras de formulacdo de
perguntas a realidade das bibliotecas académicas, e considerando a questdo basica que
todas enfrentam no ambito da decisdo (a gestdo dos recursos de informacao),
apresentamos em seguida trés tipos distintos de problemas a que cada uma delas pode
responder:

a) Questdo Preditiva: Que tipos de utilizadores, quanto as areas cientificas,
preferem usar a versdo impressa de uma publicacdo a versdo electronica? — a
resposta a esta questdo fundamenta a decisdo no ambito da op¢do por
assinaturas electrénicas ou impressas de publicacBes periddicas, de acordo
com as caracteristicas especificas dos utilizadores e das areas cientificas
respectivas;

b) Questdo Interventiva: Que formatos de pesquisa e recuperacdo da informacao
electrénica sdo melhor recebidos (percebidos) pelos utilizadores? — a resposta
a esta questdo permite optar entre diferentes interfaces de acesso a informagéo
digital;

c) Questdo Exploratoria: Porque é que alguns utilizadores preferem recorrer a
informacdo em suporte impresso, enquanto outros recorrem preferencialmente
a informacdo electronica? — a resposta a esta questdo permite decidir em que
areas ou campos cientificos a biblioteca deve continuar a investir em recursos
impressos, em que areas deve centrar-se nos recursos electronicos, e em que
areas € possivel prever-se uma mudanca de atitude.

3.1.2. Recolha de evidéncias

A recolha de evidéncias pode ser equiparada a fase da revisdo da literatura numa
pesquisa cientifica. Sendo a Ciéncia da Informagdo um campo transdisciplinar,
permeavel a interferéncia de uma multiplicidade de outras areas de estudo, as fontes
para a recolha de evidéncias variam de acordo com o campo de acc¢do (o objecto de
estudo) determinado pela pergunta formulada, condicionado ainda, frequentemente,

pelo tipo de biblioteca em causa no processo especifico da decisdo (bibliotecas



académicas, publicas, escolares, especializadas, centros de documentacgdo, etc., sdo
objecto de estudos distintos, tendo distintos publicos, objectivos e meios ao seu dispor).

No contexto das diferentes tipologias, o processo da decisdo orienta-se ainda para
facetas diversas relativamente aos papéis desempenhados pelas bibliotecas. Assim, a
gestdo do servico pode incidir sobre aspectos tdo diferentes como as aquisi¢des, a
catalogacdo, a gestdo do conhecimento, a propriedade intelectual, a politica de
empréstimo, o comportamento informacional e a cultura ou literacia da informagé&o,
entre outros, num amplissimo espectro de areas do conhecimento, que envolvem a
psicologia, a sociologia, as ciéncias da educacdo, as tecnologias da informacdo, o
marketing, etc.

Tal como numa revisdo de literatura, a correcta integracdo do problema num
dominio do conhecimento enquadrado no campo da Ciéncia da Informacdo sera
determinante para a definicdo do tipo de fontes internas (monografias, literatura
cinzenta, artigos cientificos, fontes orais...) e externas (bases de dados, catidlogos) a
pesquisar. As principais bases de dados que lidam com esta area sdo a LISA (Library
anda Information Science Abstracts — http://www.casa.com), a LISTA (Library,
Information Science & Technology Abstracts —www.libraryresearch.com) e a ISTA
(Information Science & Technology Abstracts — http://www.infotoday.com/ISTA)
sendo que, para a area, muito importante, das bibliotecas académicas de Ciéncias da
Saude, a Medline (http://www.nlm.nih.gov) se apresenta como uma fonte fundamental.
Na DOAJ (Database of Open Access Journals — http://www.doaj.org) encontra-se uma
quantidade assinalavel de revistas cientificas de acesso aberto em acesso livre, ndo
dependentes de bases de dados comerciais como a Emerald ou a EBSCO, onde também
se encontram reunidas boas colec¢fes. Também em acesso livre, a Scielo
(http://www.scielo.org) apresenta diversas revistas de Ciéncia da Informagdo ibero-
americanas, incluindo do Brasil e de Portugal. Os sitios web de organizacdes como a
IFLA (International Federation of Library Associations and Institutions — www.ifla.org)
ou a ACRL (American Association of College and Research Libraries —
http://www.ala.org/acrl/) reunem relatorios, directrizes, normas e comunicagdes a
congressos de &mbito mundial. A literatura cinzenta, isto €, dissertacdes de mestrado e
teses de doutoramento, encontra-se reunida desde o inicio dos anos 2000 em
repositorios institucionais dos estabelecimentos de ensino superior; em Portugal, existe
um repositorio nacional designado por RCAAP (Repositorio Cientifico de Acesso

Aberto de Portugal — http://www.rcaap.pt).



3.1.3. Etapas finais da Pratica Baseada na Evidéncia

Munido de uma pergunta bem formulada e de uma correcta reviséo da literatura,
para a qual o gestor de bibliotecas académicas dispde de competéncias profissionais
préprias, seguem-se as etapas de avaliacdo e seleccdo de exemplos e situagdes passiveis
de serem aplicadas a realidade concreta, e o desenvolvimento de instrumentos de
recolha de dados adequados para a obtencdo de respostas validas. O processo concluiu-
se com a opgao por uma via de accdo especifica e a aplicagdo dos resultados e da
aprendizagem obtidos em actividades concretas, que podem ir desde a defini¢cdo do
orcamento anual da biblioteca & mudanca da disposicdo do mobiliario nas salas de
leitura, ou ao desenho de sessOes de literacia da informagéo para alunos e docentes. A
avaliacdo das accOes constitui tanto a etapa final, como o ponto de partida para a
formulacdo de novas questdes e o recomecar do processo, fundamentando e apoiando,
de forma cientificamente véalida, a gestdo da deciséo na biblioteca académica.

4. Conclusdes

E claro que, no momento de incerteza e constante mudanca em que hoje vivemos
e gue salientdmos na introducdo a este capitulo, todas as respostas as questdes centrais
das bibliotecas contemporaneas, nomeadamente as que envolvem o uso das tecnologias
e dos recursos digitais de informagdo (e que implicam todos os outros aspectos da
gestdo destas organizacOes, desde os direitos de autor a arquitectura dos edificios), ainda
que cientificamente validadas por procedimentos como os preconizados pela PBE sdo
conjunturais e susceptiveis de deixarem de ser validas num periodo de tempo muito
curto, quer em termos do comportamento informacional e comunicacional dos
utilizadores, quer em termos da tecnologia (hardware, software e interfaces incluidos),
quer da propria economia (evolucdo dos custos, restricdo ou massificacao de usos, etc.).

Aqui é que, no nosso entender, comeca a fazer sentido o uso do modelo anarquico
na gestdo da decisdo, e a capacidade de tomar decisdes abertas ao aparecimento de
novos dados e varidveis inesperadas, isto €, suficientemente flexiveis para ndo
condicionarem o servico do futuro proximo a uma realidade incerta.

N&o havendo processos ideais de gestdo das decisdes, que assegurem a 100% a
previsdo do futuro e a vitdria sobre a incerteza, julgamos que a conjugacdo de um
modelo sustentado no método cientifico, como a Pratica Baseada na Evidéncia,
conjugado com as ferramentas e as modalidades de anélise propostas pelo Modelo
Anérquico, permite enfrentar com alguma seguranca os desafios colocados pela

sociedade contemporanea, nomeadamente a capacidade de conduzir o barco pelas vias



menos frageis de um mar encapelado, em que nem 0s ventos, nem as correntes, nem as
estrelas no céu mantém sempre a mesma posi¢cdo, deixando-nos em permanéncia

expostos & mudanca e ao imprevisto.
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