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El cami a través del caos:
el paper futur de la
biblioteca universitaria com
a creadora de coneixement

MAURICE B. LINE*

Les biblioteques universitaries es troben amb la necessitat de
satisfer una demanda d'informacié cada vegada més alta en una gran varie-
tat de formats sense un increment dels recursos que afecta a tota la universi-
tat. El desequilibri creixent entre el nombre d'estudiants i docents portara cap
un aprenentatge autodirigit que sera possible gracies al desenvolupament de
software educatiu, i que requerira 'accés tant als materials impresos com a
les fonts d'informacié electroniques. La biblioteca ha d'actuar en la planifica-
ci6 i coordinacié de I'aprenentatge i els recursos informatius, i és necessari
que existeixi una major integracié en els plans i activitats de les universitats.

a no cal que expliqguem a ningl que al mén s'estan produint canvis d'una
magnitud i amb una rapidesa que les generacions precedents no haurien
pogut ni imaginar. 1 no hi ha cap sector on aquests canvis siguin tan grans ni
tan rapids com en 'educacié superior. Gairebé tots els paisos volen augmentar
rapidament el nombre de persones que van a la universitat. Si aquest fet
s'assolis, només aix0 ja faria molta pressié sobre les universitats, perd aquesta
pressié encara augmenta més per la necessitat d’educar molts més estudiants
amb uns recursos gue anem incrementant molt més a poc a poc.
Pel que fa a les biblioteques, es troben sotmeses a una pressié encara
més gran que les universitats. Aquestes han d'afrontar no soclament unes
demandes molt més grans, sind també molt més complexes: en aquesta era
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de la informacio, els estudiants i els investigadors n'esperen cada vegada
més. Se’ls demana que proporcionin accés a un volum molt més gran d'infor-
macié i en una gran varietat de formats; per exemple, el material basic que
han utilitzat per treballar durant generacions, és a dir, el paper impres, esta
sent substituit per I'electronica. Se'ls demana que facin tot aixd amb uns
recursos que, sovint, ni tan sols s’ajusten al ritme de la inflacié general. A la
Gran Bretanya, la situacié encara és pitjor, perqué durant fa darrera decada
les universitats han dedicat a aquest prop0sit un percentatge cada vegada
més reduit dels fons, ja minsos, de que disposaven.

La revolucid electronica no exigeix gaires explicacions. Pel que fa a nosal-
tres, els factors més significatius sén: la capacitat d'emmagatzemar quanti-
tats d'informacié cada vegada més grans —ja sigui escrita, impresa, pictorica
0 auditiva— en una varietat de mitjans electronics; la ubiqguitat dels ordinadors
de sobre taula, que tenen una capacitat que, fa només trenta anys, hauria
exigit unes quantes sales plenes de maquines, i amb uns preus que ara son
gairebé a I'abast de tothom (un ordinador d’un megabit costa el mateix, si fa
no fa, que 25 llibres de tapa dura o que 20 sopars en un lloc decent); i
l'arribada de sistemes de telecomunicacions amb superautopistes que utilit-
zen fibra optica i que poden transmetre quantitats ingents d’informacié a
gualsevol distancia i a un cost molt més baix que el de les xarxes telefoni-
ques domestiques. No hi ha gaires raons per justificar que no es pugui acce-
dir a qualsevol mena d’informacio i en qualsevol lloc; hi ha raons econo-
miques i psicologiques, perd de raons practiques, no n’hi ha ni una.

Més endavant parlaré de les implicacions de tots aquests factors i
desenvolupaments. Ara, voldria tractar aquest tema des d’un altre punt de
vista i considerar qué haurien de fer les universitats; quins «productes»
ofereixen. El producte principal és el coneixement: el coneixement en forma
d'informacié nova o d’aproximacions noves, el coneixement que guarden les
ments dels investigadors i dels estudiants; i, sobretot, la capacitat dels
investigadors i dels estudiants d'absorbir coneixements nous i d’impulsar
nous desenvolupaments. Un dels productes del primer grup és una nova
invenci6é, o un nou descobriment, potser una droga nova o un descobriment
de quimica molecular; generalment es tracta d’'un aveng petit, perd molt dur
d’assolir, que s’afegeix a la suma cumulativa de coneixements. La majoria
d’aquests productes sén presentats en articles cientifics o especialitzats,
perd n’hi ha que contribueixen directament al mén real, per exemple, al mén
de I'enginyeria o de 'economia.

El coneixement emmagatzemat en les ments dels investigadors i dels
estudiants els permet de fer una contribucié econdmica i social a la societat, i
també els permet de contribuir a millorar la seva qualitat de vida personal.
Sense un ens de coneixement establert, les persones que s'acaben de
llicenciar es trobarien sense feina. Potser aquesta sigui la mena de coneixe-
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ment que 'Estat valora més a curt termini; representa la recuperacié de la
inversié que I'Estat ha fet en els estudis superiors.

Perd aquest tipus de coneixement és limitat i de seguida es malmet. Si
deixem de banda les nocions aritmetiques i gramaticals basiques, a I'escola
o a la universitat aprenem ben poques coses que encara ens siguin Utils o
ens facin servei vint anys més tard. A llarg termini, el més valués és la
capacitat de comprendre, d'absorbir i de crear nous coneixements. | quan
parlo d'absorcid, no vull pas dir que ens hagim d’amarar d’informacions
noves com si féssim esponges; vull dir una integracié plena de la informacié
que ens permeti d'entendre-la, d'avaluar-la i de fer-la nostra. Si no hi ha una
absorci6é d'aquesta mena, sera molt poc probable que arribem a crear nous
coneixements; perd, a més, i aixd encara és més important, no podra haver-hi
una veritable democracia. Cap govern, ni cap persona amb cap autoritat de
cap mena, hauria de poder imposar, ni hauria de ser capag d’imposar, les
seves opinions i idees a tot un conjunt de poblacié passiva i sense capacitat
critica. Saber és poder, deia Francis Bacon; i si aquest poder esta limitat a
una petita élite, llavors esdevé molt perillés perqué li permet de manipular la
resta de la poblacid.

La necessitat d'entendre i de crear nous coneixements és encara mes gran
en el marc dels canvis que s'estan produint, i que sén canvis molt profunds.
Tota la raga humana esta passant per canvis estructurals globals. El concepte
d'estat-nacid s’esta comencant a desintegrar, i s’esta comengant a desintegrar
no solament pergue les dimensions ja no sén un valor en elies mateixes, sind
perqué |'Estat esta sotmes a la pressio, d'una banda, d’'un nou tribalisme i, de
l'altra, a I'efecte globalitzador que la tecnologia de la informacié té sobre el
comerg i les finances. Els governs de la majoria de paisos poden fer molt de
mal, pero n’hi ha pocs que puguin fer millores. Els valors i les creences
socials, politics, &tics i religiosos que han estat vigents durant molt de temps
ara es veuen amenagcats. Ningl no pot predir com ens en sortirem del que
sembla ser un llarg periode de caos. Una gran part del pensament modern
ens diu que el caos té un ordre propi i, a vegades, els organismes i les
organitzacions esgotats que han assolit els limits d'alld que perseguien han de
passar per canvis radicals a fi de poder-se regenerar. Aixo passa tant en les
ciencies naturals com en les ciéncies de la vida, i també sembla succeir en les
estructures socials; a la historia en tenim molts exemples. No cal que necessa-
riament tinguem por del caos, per més incomode que sigui; fet i fet, s inevita-
ble. Allb que sf que ens cal és la visid i la saviesa necessaries per saber-lo
gestionar i per reaccionar amb intel-ligéncia i sensibilitat.

Una de les funcions principals d’'una universitat és produir titulats que
puguin viure amb el caos, que no estiguin preparats només per a un tipus
determinat de feina; cal que produeixi titulats que puguin contribuir amb
quelcom d’extra a la seva feina, que es puguin adaptar a maneres de treballar
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completament noves, amb ments sempre alerta per captar nous coneixements
i noves idees, i que els puguin jutjar i avaluar criticament, que tinguin la
capacitat i el coratge de discutir el que els han ensenyat quan els sembli gue
és equivocat, que anhelin la veritat, que puguin viure amb la incertesa; i, per
tant, que siguin bons ciutadans, perqué aquestes qualitats sén bones per a la
societat, encara que moltes vegades els governs o les persones que s'estimen
més una vida tranquil-la les trobim incdmodes. Les respostes a les preguntes
canvien continuament; el que cal és fa voluntat de continuar fent preguntes i la
capacitat de trobar-hi respostes, per provisionals que siguin. Molts dels
passos més importants en el progrés de la humanitat han comengat amb una
heretgia. No cal dir que una altra de les funcions principals d’'una universitat és
fornir I'atmosfera i el suport practic que estimulin els investigadors a crear i
innovar, i a afegir la seva petita contribucié al coneixement global.

Potser tot aixd que acabem de dir sembli idealista; és precisament el que
es pretén. Perd no crec que ho sigui tant, d'idealista; perque pren en consi-
deracié alhora les realitats immediates i les necessitats a llarg termini de la
societat. Es clar que les universitats no poden pas ignorar qué pensen i qué
fan els governs, perque una gran part dels fons amb qué compten prové
d'aquests governs, perd no hi ha cap rad que els impedeixi d'ocupar-se de
les necessitats a curt termini i de les necessitats a llarg termini alhora. De fet,
si no ho fan elles, qui ho fara? Perd hi ha una questié que no podem deixar
de banda i que és com podran assolir aguests ideals amb uns recursos
extremament limitats.

La forma més clara de treballar per satisfer les necessitats a llarg termini
—-que els professors passin més temps amb els estudiants, estimulant-los a
descobrir i a pensar pel seu compte, exigint-los molt perd, al mateix temps,
donant-los el suport necessari perqué puguin fer alld que se'ls exigeix- ha
esdevingut impossible de practicar, a causa del desequilibri creixent entre el
nombre d’estudiants i el nombre de docents. Suposo que, en tots els paisos,
de bon tros, la part més gran del pressupost universitari anual es destina al
personal docent; a la Gran Bretanya, la proporcié és d'un 70%. Com a resul-
tat de la compressié continuada dels recursos financers, la relacié entre per-
sonal docent i estudiants ha minvat de manera significativa. Les classes han
hagut de ser més espaiades 0 més nombroses cada vegada, o bé ambdues
coses alhora. Ha estat inevitable que la quantitat i la qualitat de I'atencié que
el personal docent déna als estudiants, fins i tot a llocs com ara Oxford, que
sempre han valorat molt el sistema de seminaris, hagin baixat drasticament.

Si veritablement no podem oferir més docéncia, llavors I'Gnica alternativa
possible és que els estudiants siguin més autodidactes, que acceptin una
major responsabilitat pel seu aprenentatge. Aixo, els estudiants moit motivats
gue han tingut accés a recursos bibliotecaris i a equipaments de laboratori
sempre ho han pogut fer; és una manera molt efectiva d’aprendre, sobretot
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perque els estudiants poden progressar seguint el seu ritme i a la seva
manera. Perd hi ha molts estudiants que no ho estan tant, de motivats, sobre-
tot quan s'utilitzen mitjans passius com ara llibres, i fins no fa gaire, I'aprenen-
tatge autodidacte ha estat més aviat dificil. M’'agradaria afegir que la poca
motivacié és deguda, sobretot, a la manera que tenen moltes escoles de
suprimir progressivament la curiositat natural dels nens, tractant-los com si
fossin recipients que cal omplir, i no plantes que cal cultivar.

Fa vint anys 0 més, l'aprenentatge programat, que exigia un grau elevat
d'interacci6, va desvetllar moltes esperances; pero els sistemes eren massa
rudimentaris i no van servir de gaire. No podem dir que, ara, I'aprenentaige
autodirigit sigui gaire facil, perd amb la gran disponibilitat d’ordinadors i amb
un cos creixent de software educatiu, s'esta fent més facil rapidament. Molt
d'aquest software encara és bastant primitiu, perd ja anirad canviant. Els
estudiants de dema seran autodidactes en gran mesura. Per produir els
titulats que necessitern, un tipus d'aprenentatge principalment autodirigit és
millor que I'ensenyament tradicional; ningl no apren gaire només escoltant.
Els estudiants hauran de ser més madurs i tenir més capacitat d'autocontrol;
hauran de créixer més de pressa. Tot aixd és molt sa. Per una vegada,
podrem assalir tant alld que necessitem com alld que desitgem, i sera gracies
a la tecnologia.

Ja hi ha molts estudiants que compten amb una bona base de coneixe-
ments quant a I'Gs de software. Sigui guina sigui la nostra opini¢ dels
videojocs, de fet sén un mitja excel-lent de desenvolupar certs aspectes de
'aprenentatge. A més, sovint també sén divertits. No hauria de ser gaire dificil
d'introduir en el software educatiu una mica d’aventura i d’excitacié. No hi ha
res que digui que I'aprenentatge per a la vida ha de ser avorrit per for¢a. Si
els bons professors poden transmetre excitacié i entusiasme a la seva
audiéncia, I'aprenentatge mitjancant ordinador també hauria de poder-ho fer.
I, de la mateixa manera que hi ha joves que han demostrat ser programadors
experts, potser n’hi hagi que puguin escriure el seu propi software; i aquest
software es podria utilitzar d'una manera més generalitzada.

No séc dels qui pensen que tot el material que ara tenim en forma impresa
en el futur serd emmagatzemat i s’hi accedira electronicament. Els factors
economics i ergonomics, per si sols, indiquen que la impressié sobre paper
continuara sent el vehicle més efica¢ per a aquesta mena de materials. Estic
segur que aquest també sera el cas fins i tot de les revistes especialitzades,
tant les de divulgacioé popular, que encara fan guanyar als editors beneficis
substancials, com les que tenen poquissims lectors, perqué els guanys
provinents de I'accés a les versions electroniques no cobriran el cost de fer-
les accessibles en aquest format.

Pel que fa als llibres, 'emmagatzematge electrdnic n'alteraria la natura en
fragmentar-ne I'accés. Accedir a parts dels llibres seria facil, i també util en el
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cas dels llibres de referéncia i de determinades obres cientifiques, perd a
ningu no li agradaria de llegir tot un llibre d'historia, per exemple, que té una
estructura i un argument logics construits amb molta cura, en una pantalla
d'ordinador o en una impressié doméstica. Si, per una rad o altra, els llibres
d’historia haguessin d’esdevenir electronics, a I’'hora d’escriure’ls els
historiadors ja no podrien desenvolupar un argument [0gic sostingut ni
adoptar una estructura coherent. Un llibre és quelcom més que una col-leccioé
del que jo anomeno «totxos d’informacié»: un bon escriptor els converteix en
«cases d'informacié», amb una identitat propia. La totalitat és més gran, i és
diferent, de la suma de les parts que la componen.

En tot cas, I'exposicié que el paper imprés ens ofereix és important. Tots
hem trobat informacié valuosa mentre fullejavem llibres que no sabiem que
ens calia llegir fins que no els hem vistos; o, i aixd encara és més important,
potser hem passat a altres ambits del coneixement com a resultat d’aquesta
exposicio. Una de les raons per les quals intuim vagament qué cerquem en
els sistemes d'ordinador és que hem emmagatzemat en el nostre cervell una
gran quantitat d'informacié que hem recollit, sense saber-ho, en estar expo-
sats al paper imprés. Per assolir el nivell actual d’exposicié de qué gaudim,
encara caldra treballar molt en els sistemes d'ordinador. Si fa no fa, la
diferéncia és analoga a la que hi ha entre sistemes bibliotecaris d'accés lliure
o restringit; les universitats que han passat d’'un sistema a l'altre, segur que
han notat I'efecte que el canvi ha tingut en els seus estudiants.

Per tant, 'aprenentatge autodirigit requerira que hi hagi accés tant als
materials impresos com a les fonts d’informaci6 electroniques; i també ho
requerira la recerca. Els sistemes experts contribuiran a la creacié de nou
coneixement, perqué ajudaran a mostrar la relacié entre diferents escrits i
diferents temes. Al mateix temps, la tecnologia electronica fa que l'accés a
fonts d'informaci6 escrites sigui molt més facil. Els catalegs de moltes biblio-
teques importants d'Europa i d’Ameérica del Nord ja sén en forma digital i, a
més, son accesibles en linia. Per tant, es poden consultar a distancia i les
demandes de material es poden transmetre electronicament. Si els materials
sén articles de revistes, o parts curtes de llibres, es poden enviar per fax.
Actualment, és car; perd amb les maquines del Grup 4 i amb linies de gran
amplada de banda aviat sera més economic enviar la informacié per fax que
fer-ne fotocdpies i enviar-la per correu.

També penso que la tecnologia ajudara a accedir als materials impresos
perque permetra millorar molt la indexacié que les bibliografies proporcionen
dels llibres. Sempre m’ha semblat que era absurd que un article normal de
guimica de vuit 0 nou pagines tingués tres o quatre entrades d’index a Che-
mical abstracts, mentre que un llibre d’economia de 300 pagines només en
tingui dues o tres en una bibliografia nacional. Espero de tot cor que aviat
puguem comptar amb bases de dades amplies que recullin indexs tematics
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internacionals de llibres, similars als dels articles cientifics. La recerca del
coneixement sera molt més facil i molt més divertida.

Per tant, en principi els estudiants podran controlar el seu procés d’'apre-
nentatge mitjangant la utilitzacié de software d'ordinador i dels recursos de
biblioteca convencionals, siguin on siguin. Tot aixd no passara de cop i volta
i, pel que fa als llibres, molts dels quals encara hauran de ser enviats d'una
biblioteca a I'altra per correu, per accedir-hi en un futur previsible s’hauran
d'utilitzar principalment les existéncies locals; perd és clar que aixd acabara
passant.

Moltes de les coses que he dit també es podrien aplicar als professors i
als investigadors, i no només als estudiants. De tant en tant els cal aprendre,
sobretot quant a disciplines frontereres amb les seves especialitats i, de totes
maneres, bé hauran d’avaluar el software. També necessitaran llibres i
revistes, sigui quina sigui la forma en qué es presentin i siguin on siguin.

Hi ha qui ha suggerit que estem a punt d’entrar en una fase de transicio
entre la informaci6 impresa i la informacié electronica i que, per a les biblio-
teques, aquesta situacié sera dificil de conduir. Perd jo crec que aquesta
transicio de formats sera gradual, que no s'acabara mai, i que els bibliote-
caris la poden fer molt bé; de fet, ja I'estan fent. Alld que és important és la
transicié d’ensenyar a aprendre, cosa que I'economia esta fent inevitable i 1a
tecnologia electronica esta fent possible.

La pregunta central no és si la transicié es produira o no, siné com es
produira i qui tindra la responsabilitat de fer que es produeixi. Es clar que els
canvis es podrien desenvolupar d'una manera espontania i sense coordina-
ci6, i que cada departament académic podria gestionar els seus propis
recursos. Perd aixd no seria gens econdmic i comportaria el risc de duplica-
cio6 dels esforgos. També faria que fos més dificil de passar d’'una disciplina a
I'altra. Si volem que els nostres estudiants siguin flexibles i oberts al canvi,
aquest és un punt important perque les fronteres tradicionals entre especia-
litats s’estan trencant i la majoria de desenvolupaments nous tendeixen a ser
multidisciplinars. De fet, una de les funcions de les biblioteques és actuar
com a forga integradora.

Cal fer una diferéncia entre el lloc on es déna I'accés i la manera en qué
ha estat planejat. Que I'aprenentatge es produeixi en un lloc o en un altre no
té gaire importancia, sempre que els usuaris tinguin a la vista la informacié.
Ja hem parlat abans de la importancia de 'exposicié. Si els estudiants s’han
de limitar a cercar materials especifics, sera molt menys probable que
ampliin els seus coneixements o que descobreixin nous aspectes dels
coneixements que ja posseeixen. L'estudi després de 'estudi ha demostrat el
valor que té per a tohom el fet de fullejar un liibre i de descobrir-hi coses
accidentalment, des del lector de novel-les populars fins a l'investigador en
les fronteres del coneixement.
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Pero sf que té una importancia vital que hi hagi o no planificacié i coordi-
nacié de I'aprenentatge i de les fonts d'informacié. Cal prendre decisions
sobre moltes coses. Per exemple, jcal que cada persona porti el seu
ordinador, o també hi haura bancs de terminals per tota la universitat? jLes
universitats llogaran el software, o el vendran? ;O potser es podra transferir
des d'un origen remot? ;,Quina mena de xarxes d'area local cal tenir? ;Com
coordinarem les fonts d'informacié escrites i les fonts d'informacié informatit-
zades? ;Com esbrinaran els usuaris per on anar enmig dels diversos siste-
mes i les nombroses bases de dades? Cal que hi hagi alguna mena de
control central, alguna mena de cor del sistema.

No hi ha cap rad aclaparadora que determini que aquest centre hauria de
ser la biblioteca, perd hi ha unes quantes bones raons practiques perque ho
sigui. El personal bibliotecari sempre ha tingut experiencia a tractar la
informacio, a més de tractar €ls llibres, i ara compta amb els coneixements
necessaris per tractar sistemes d'informacié per ordinador. Les biblioteques
tenen materials d’informacié impresa que hauran de ser part del sistema glo-
bal d'informacié. Els bibliotecaris no tenen cap sentiment de lleialtat especial
per un departament i, per tant, poden copsar els problemes de les universi-
tats amb una certa objectivitat i amb una millor perspectiva.

De totes maneres, aqui no parlem pas de la imatge convencional i
antiquada de la biblioteca; el concepte de «biblioteca» esta canviant molt de
pressa. Sentim parlar de la «biblioteca virtual», de la «biblioteca sense
parets» —una entitat nebulosa, una xarxa local amb accés a altres xarxes. Un
dia tindrem una biblioteca virtual mundial. Perd encara no n’ha arribat I'hora; i,
sigui com vulgui, la biblioteca del futur indefinit, encara que no sera simple-
ment un lloc, també encara sera un lloc -0 una série de llocs per sobre de la
universitat, que potser també esdevindra una universitat virtual. Caldran llocs
perqué, mentre que la biblioteca sera un servei centrifug que arribara a
tothom en lloc d’esperar que tothom hi vagi, no tot pot ser transmeés de lluny,
principalment la interrelacié humana i I'estimul mutu que constitueixen una
part tan important de I'aprenentatge. Els estudiants i els investigadors hauran
de comparar els seus progressos i les seves idees els uns amb els altres,
voldran debatre i discutir. Si bé és cert que els ésser humans podem
relacionar-nos per teléfon, i que probablement aviat comptarem amb una
forma de comunicacié per videdfon, també és cert que tota persona que hagi
participat en una videoconferéncia sap que, en comparacié amb la comuni-
cacid cara a cara, la videoconferéncia té moltes limitacions. La interrelacio
humana és molt més que simplement auditiva o, fins i tot, visual; com ho
demostra el fet que, a mesura que les comunicacions a distancia milloren,
sembla que el nombre de conferéncies augmenta.

Una de les questions més importants que cal que les universitats resolguin
en un futur proper és com assegurar que els diners emprats en 'aprenen-
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tatge i en els recursos informatius sigui I'adient. Perqué cal que no ens fem
il-lusions. Si els estudiants han de ser autodidactes, com caldra gue siguin,
s'hauran d'invertir més diners en recursos educatius; i atés que les sumes
totals de qué poden disposar les universitats no seran pas incrementades al
mateix ritme que n’augmenti el nombre d’estudiants, aquests diners només es
podran obtenir si se’n treuen uns guants als professors. Sé que aquesta idea
no és la més popular que podria expressar davant d’'una audiéncia univer-
sitaria, perd no hi veig cap altra alternativa. De fet, estem passant per un
desplagament paradigmatic en I'educacio universitaria, un desplagament que
va d’ensenyar a aprendre, i cal que acceptem les implicacions que aixd té.
Estic convengut que d'aqui a no gaire més de deu anys ja no parlarem de
biblioteques gue sén un suport per a I'ensenyament, siné de professors que
s6n un suport per a 'aprenentatge; perd si aquesta transicié ha de ser
efectiva, cal que desplacem també els diners de I'un a l'altre.

De fet, aquest desplagament sera gradual i no cal que sigui gaire gran.
Abans he dit que, a la Gran Bretanya, un 70% de les despeses universitaries
actuals es dedica als professors. La quantitat invertida en biblioteques és
menys del 3% en total. La derivacié d'un 5% d'aquests diners significaria una
diferéncia sensible per als professors. Seria petita pero, tanmateix, transfor-
maria |'aprenentatge. Es evident que els professors no desapareixeran pas.
Escriuran la majoria del software; perd també hauran de guiar els estudiants.
Els estudiants probablement organitzaran els seus propis grups d’estudi, els
quals es beneficiaran molt dels coneixements i 'assessorament dels profes-
sors; aquests darrers esdevindran més consellers que instructors. Es conver-
tiran en una part dels recursos d’aprenentatge. De fet, hauran de desenvo-
lupar una tasca més absorbent i més interessant que la que fan ara. Potser
estem tornant a quelcom de semblant als sistemes universitaris de I'edat
mitjana, quan els estudiants contractaven els professors.

Es facil de pensar en la «informacié» com una extensié dels materials
normals d'una biblioteca. Perd, de fet, les universitats utilitzen i generen una
altra mena d’informacié: informacié sobre la gestid, informacié sobre els
estudiants, el personal, les finances, els equipaments, els edificis, etc. que és
necessaria per fer que la universitat funcioni dia a dia. Tot aixd es trobara
dins d'un ordinador. Té sentit que, sigui quina sigui la part de la universitat
responsable de I'aprenentatge i dels recursos informatius, aquesta part tam-
bé supervisi el sistema d’ordinadors que constituira una part substancial dels
recursos esmentats. Aix0 seguiria la tendencia de diverses industries grans.
Primerament, les biblioteques industrials es van transformar en serveis
centrals d'informacié que, en lloc d’esperar que els membres de I'empresa
anessin a la biblioteca, arribaven fins a ells. Després, n’hi ha hagut que han
abandonat completament les biblioteques o els serveis d’informacié i que
prefereixen comprar els serveis que necessiten a una font externa. En altres
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empreses, el servei d'informacié ha expandit les seves funcions i abasta el
control de tota la informacié de gestid, sobre la base que el personal ja
compta amb l'experiéncia i els coneixemenis necessaris i que sovint es
poden fer servir els mateixos ordinadors per a la recerca i per a la informacié
de la gestid.

Voldria reprendre el tema inicial del caos. Ja sabem com no hem de trac-
tar els sistemes en caos. Es impossible de tornar a la situacié que hi havia
abans del periode de caos, i provar de fer-ho no solament seria una pérdua
de temps i d’energia sind que també seria decididament perjudicial. També
seria una perdua de temps i d’energia, i encara més perillés, voler controlar el
caos. No podem predir quin model en sortira; cal que el sistema trobi la seva
propia solucié. Tots tenim presents nombrosos exemples del que passa a
paisos en els quals s'ha exercit un control rigid des de dalt -immediatament
se'ns acudeixen Russia i lugoslavia com a exemples actuals— aparentment
per salvar el pais del caos. No funciona mai; el desenvolupament retrocedeix
molts anys enrere, es provoguen patiments innecessaris i generalitzats, i el
caos subjacent esdevé més greu perqué es reprimeix.

En una organitzacié com ara la universitat, el «sistema» esta integrat per
tota la gent que en forma part, i també per la gent de fora. Si una persona o
un comite prova de dirigir-lo segons un dogma preconcebut, no hi ha dubte
que el periode de caos es prolongara i s'intensificara. Aixd no vol pas dir que
hagim de deixar cérrer tota I'organitzacié. Vol dir que el dirigent o els diri-
gents han de ser sensibles a la forma que les coses vagin prenent, que han
d'escoltar tothom i involucrar tothom en I'organitzacié, i que han de guiar
suaument l'organitzacié en procés de canvi segons uns guants valors fona-
mentals. Els valors sén molt importants; quan sembla que tot esta en estat de
canvi permanent, cal que romanguin constants. Poden ser valors tan senzills i
universals com ara la integritat, 0 pot ser que estiguin relacionats més espe-
cificament amb I'entorn de l'organitzacio.

Podria semblar que séc a punt de contradir-me. D'una banda, he dit que
no podem dirigir el caos; pero, d'altra banda, tot el que he dit sobre les
direccions futures de la universitat i dels recursos d'aprenentatge i d'infor-
macié potser doni la impressié de tenir un cert aire prescriptiu. Espero gue no
s'entengui en aquest sentit. Més aviat he intentat d’explicar quines direccions
estic segur que les coses prenen, i de suggerir la mena d’'actuacié que cal a
fi de reaccionar amb sensibilitat: nedar amb el corrent, i no contracorrent;
perd nedar, en lloc d’'anar a la deriva; i fer-ho en una direccié que s'adigui
amb certs valors permanents i amb les probables necessitats practiques.

En els darrers anys, moltes organitzacions han preparat plans estratégics
que generalment abasten els cinc anys seglents. Jo mateix he assessorat
diverses biblioteques i he contribuit en aquest procés. Com que no podem
predir el futur, potser aixo sembli un exercici indtil; o, encara pitjor, és molt
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probable que acabi en cinisme de part dels que n’hagin preparat, perque
segurament d’'aqui un o dos anys ja ni se’n recordaran. Alld que és important
no és que no es faci cap pla, siné que s'insisteixi en el procés per sobre del
pla actual. Es a dir, el personal hauria d’aprendre a explorar els esdeveni-
ments exteriors i avaluar-ne I'impacte en la biblioteca; hauria d’aprendre a
cercar cursos d'acci6 i de reaccid alternatius; i hauria d’aprendre a treballar
conjuntament en el planejament dels cursos futurs; sobretot, hauria de
desenvolupar la flexibitat necessaria per poder-se adaptar, individuatment i
com a cos corporatiu, als nous canvis que certament es produiran. Cada dos
o tres anys, el pla mateix haura de ser actualitzat, sovint drasticament, a
causa dels esdeveniments i dels desenvolupaments externs imprevistos; perod
si dirigim el procés correctament, els efectes profitosos que tindra en I'orga-
nitzacié seran permanents.

Amb les universitats passa el mateix que amb les biblioteques. Ningu no
hauria pogut preveure el que ha passat a les universitats de la Gran Bretanya
en la darrera decada; és molt probable que, com a reaccid a les crisis
politiques o a qui sap quin dogma presentat en nom del progrés, el govern
anés improvisant les seves politiques any si any no, i sovint eren politiques
creades pel govern mateix. Perd les tendéncies generals eren bastant clares i
les institucions que van enfrontar-se millor a tota una seérie de canvis molt
rapids i de pressions van ser les que eren més flexibles. N'hi va haver una o
dues que semblava que tinguessin plans molt clars per al futur i que van
guedar bastant mal parades quan les circumstancies van canviar, perque
eren plans massa rigids, o perque el rector no es va poder adaptar, o perqué
els altres membres de la universitat no havien tingut practicament ni vot ni veu
en els esdeveniments i van reaccionar malament als canvis sobreposats. Cal
que fem plans, perd sempre gue es pugui s’haurien de fer conjuntament, i cal
gue siguin plans flexibles. Cal que tota la institucié escolti i aprengui: aixo és
el que volem dir quan diem «una organitzacié que aprén». Aixd escau espe-
cialment a la planificacié dels sistemes d'aprenentatge i d'informacié, ambit
en el qual el canvi és particularment rapid i imprevisible pel que fa als detalls.

Una cosa que és ben clara és que caldra que les biblioteques estiguin
molt més integrades en els plans i les activitats de la universitat del que
moltes ho han estat fins ara. Hi ha biblicteques que sembla que hagin estat
considerades com a afegitons Utils peré de cap manera indispensables, que
poden ser ampliades quan els diners ho permeten i reduides guan no ho
permeten —i, generalment, el darrer cas és el més frequent. Si han de fer una
funcié important en 'aprenentatge del futur, caldra que participin decidida-
ment no solament en els desenvolupaments generals de la universitat sind
també en el disseny dels cursos. Les biblioteques ja no seran simples
departaments de servei, © només ho seran en el sentit que tota la universitat
és al servei a I'aprenentatge i a la recerca.
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Aix0 vol dir que els qui dirigeixin les biblioteques del futur hauran
d’assumir moltes més responsabilitats i, probablement, hauran d'aprendre
noves técniques. Caldra combinar I'art de les relacions humanes amb els
coneixements tecnics, els metodes bibliotecaris tradicionals amb una pers-
pectiva molt més amplia. Els caps de biblioteca (0 com s’anomenin en el
futur) hauran de ser veritables capdavanters, amb un elevat grau de visid de
futur i de capacitat de gestid; hauran de motivar i inspirar el seu personal,
particularment durant el periode de caos. La combinacié de qualitats requeri-
des podria semblar esbalaidora si no hi hagués bibliotecaris —-no gaires, perd
el nombre va creixent- que ja han comengat a demostrar que posseeixen
aguestes qualitats.

També és clar que el director d'informacié del futur ha d’ocupar un lloc
central i superior en la universitat, ates que practicament totes les decisions
I'afectaran i que practicament tot el que faci afectara la universitat. Al Regne
Unit, on el bibliotecari ha experimentat un ascens notable tant pel que fa a les
seves funcions com a la seva categoria, hi ha institucions que, aix0, ja ho
comencen a reconeixer.

En aquesta ponencia he cobert molt de terreny. Espero d’haver fet palesa,
a grans trets, la meva visié personal de la universitat futura. Deliberadament
he mirat d’evitar d’entrar en detalls, no sclament perqué no tenim temps de
fer-ho siné també perqué, com he dit, no podem conéixer el futur amb exac-
titud. No sé quants comparteixen la meva visio. Estic convengut que hi ha
altres visions que també podrien ser articulades. Molts administradors dedi-
quen molt temps i molts esforgos a discutir els detalls, quan haurien de dis-
cutir visions que permetessin d’assolir alguna mena de consens; hem de
donar prioritat a la visio, perqué sense una visié compartida ens trobarem
submergits en el caos i no podrem trobar-hi un cami que ens condueixi a un
futur millor.
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