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RESUMO

Discute-se ao longo deste documento o conceito de empregabilidade a partir das
cinco disciplinas que sio a base da organizagio em aprendizagem. Retomam-se as teorias
administrativas e delas se retiram os elementos que contribuem para a empregabilidade no
contexto das organizagdes formais. Conclui-se que poucas sio as teorias convencionais de
administragdo que contribuem para a empregabilidade. No entanto, ao correlacionar as
teorias com as cinco disciplinas, percebe-se que a empregabilidade faz parte delas. Em outras
palavras, as organizagbes que pretendam desenvolver a empregabilidade de seus
componentes precisam adotar as cinco disciplinas.

PALAVRAS-CHAVE

Empregabilidade, teorias administrativas, organizacio em aprendizagem.

ABSTRACT

In this paper the concept of employability is discussed based on the five disciplines
of the learning organization. Administrative theories are used to provide the necessary
elements which contribute to employability in formal organizations. Results show that few
traditional administrative theories contribute to give support to employability. However,
the correlation between the administrative theories and the five disciplines, which are core
to learning organization, shows that employability plays an important role in the five
disciplines. In other words, organizations whose aims are to develop the employability of its
constituents need to adopt the five disciplines core to learning organization.
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1. INTRODUCAO

Este documento, a partir da correlagio de conceitos da organizagio em
aprendizagem, discute a contribuigio das teorias convencionais de administragio para a
empregabilidade. Para realizar esse intento, estabelece-se, inicialmente, a relacio da
empregabilidade com cada uma das cinco disciplinas da organizagio em aprendizagem. Uma
avaliagio critica das teorias administrativas convencionais é feita, em seguida, sob o enfoque
dos conceitos de organizagio em aprendizagem. A partir dessa avaliagio, os comentirios
finais tecem consideragdes sobre as contribuicGes que as teorias administrativas
convencionais podem oferecer paraa empregabilidade.

No contexto deste artigo, o termo empregabilidade compreende tanto a
capacidade de cada pessoa de ser dona de seu destino, dando significado a sua vida, quanto a
capacidade de prover os meios necessirios para sua sobrevivéncia.

O tema tratado neste artigo € relevante, uma vez que a discussio que se faz ao
longo do documento pode contribuir para esclarecer quais as teorias convencionais de
administragio que oferecem suporte para a empregabilidade, condigio sine gua non para as
organizagdes darem aten¢io as demandas sempre mutantes do meio que as cerca.

2. A EMPREGABILIDADE E A ORGANIZACAO EM APRENDIZAGEM

Organizagdes em aprendizagem sio aquelas em que as pessoas expandem
continuamente sua capacidade de criar os resultados que verdadeiramente desejam. Nelas,
novos e amplos modelos ou pensamentos sio desenvolvidos, a aspiragio coletiva manifesta-
se como um conjunto livre e as pessoas exercitam continuamente como aprender juntas
(SENGE, 1990). A organizagio em aprendizagem pode ser entendida como o resultado de
trés esferas de atividade sobrepostas - individuo, equipe e aprendizagem de sistemas
(DIXON, 1993). Por seu turno, o processo de aprender pode ser encontrado em individuos,
equipes, processos, sistemas e estruturas. Aprendizagem é o valor cultural central da
organizagio, meio em que a inovagio nio é apenas estimulada, é também comemorada. A
mudancga é antes procurada sofregamente do que evitada (FLOOD, 1993).

A idéia de que organizagdes pudessem aprender foi elaborada como metafora por
SCHON (1971). O trabalho do autor se estrutura a partir da constatacio de que a incerteza
e a instabilidade levariam as institui¢des a procurar novas formas e arranjos em busca da
sobrevivéncia. Posteriormente, ARGYRIS e SCHON (1974) aprofundaram ta] observagio,
mas sempre como metdfora. Na década de 90, a organization learning, ou organizacio em
aprendizagem, foi difundida, principalmente por SENGE (1990), que a popularizou com a
publicagio de sua obra Thefifth discipline (A quinta disciplina).

SENGE (1990) defende a formagio de organizacdes em aprendizagem, onde as
pessoas possam expandir a sua capacidade de criar os resultados que realmente desejarem;
considera que as organizagdes de maior sucesso no final deste século serdo aquelas que forem
capazes de se tornar organizacbes em aprendizagem e ressalta a importincia da
aprendizagem soba 6tica do pensamento estratégico e citando GEUS, enfatiza que é preciso
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que as organizagdes tenham a "capacidade de aprender mais ripido do que as concorrentes”
(GEUS, 1988). O que se 1€ nesses autores levaa crer que as melhores organizagdes serdo
aquelas que descobrirem como despertar nas pessoas o empenho e a capacidade de
aprender. A marca distintiva entre as organizagbes em aprendizagem e as coercitivas e
utilitdrias (ETZIONI, 1967) serd o dominio das disciplinas de organizagio em
aprendizagem. Também se extrai das obras dos autores acima enfocados a percepgio de
que a mudanga organizacional se dard nas organizagdes que destinarem recursos para o
conhecimento. Nestas, a criagio do conhecimento serd a fonte de inovages continuas, de
competitividade e de sobrevivéncia final.

ARGYRIS e SCHON (1974) também desenvolveram modelos especificos de
aprendizagem organizacional como condigio de sobrevivéncia organizacional e social em
ambientes em transformacio. Para os autores, existe diferenga entre mudanga e
organizagio em aprendizagem. A mudanga envolve objetivos e valores, ao passo que a
organizag¢io em aprendizagem, além de tudo isso, identifica erros e trabalha para corrigi-
los. Para GARVIN (1993), por sua vez, as organizac¢des aprendem quando sio capacitadas
a criar, 2 adquirir e transferir conhecimentos e a modificar seus comportamentos,
tornando-se habeis para refletir os novos conhecimentos e insights.

Segundo NONAKA (1991), em uma economia em que a Gnica certeza € a
incerteza, a forma segura de permanecer competitivo é o conhecimento. A criagio do
conhecimento requer a integragio entre o saber e o fazer. Ela decorre da experimentacio,
da coragem de correr riscos para que as idéias possam ser testadas e as capacidades
humanas ampliadas. O autor considera que a inovagio pode ser vista como um movimento
de dois tipos diferentes de conhecimento, os quais denominou conhecimento ticito e
conhecimento explicito.

Para complementar, SENGE (1990) concebeu a organizagio em aprendizagem
sobre cinco pilares basicos, ou cinco disciplinas: maestria pessoal, modelos mentais, visio
compartilhada, aprendizagem em equipe e raciocinio sistémico.

A primeira das disciplinas, a maestria pessoal, é denominada base espiritual da
organizagio em aprendizagem. A maestria pessoal é a capacidade que se tem de dar
significado a vida, vivendo de acordo com as mais altas aspira¢des humanas. "Pessoas com
alto nivel de maestria pessoal possuem virias caracteristicas em comum: elas tém um
sentido especial de vida, que vai além dos objetivos e metas ocasionais; para elas a realidade
do momento é um aliado, e nio um inimigo; elas aprenderam a identificar e trabalhar com
forcas de mudanga, ao invés de resistir a elas; sio profundamente inquisitivas, procurando
sempre ver a realidade com maior clareza; sentem-se ligadas ao préximo e 2 vida em si;
todavia, ndo abrem mio da sua individualidade, sentem-se parte de um processo criativo
maior, no qual podem influir mas que nio podem controlar unilateralmente." (SENGE,
1990, p. 138). O modelo de homem parentético desenvolvido por RAMOS (1984)
expressa bem a maestria pessoal. Para correlacionar esta disciplina com as teorias
administrativas, deve-se perguntar "como cada uma das teorias cria oportunidades ou
permite que a pessoa humana tenha autodeterminagio e promove sua auto-realizagio,
consoante o que exige a empregabilidade”.

Os modelos mentais estio relacionados com a percepgao das pessoas. Eles sao os
referenciais que permitem ao ser humano interpretar e lidar com os fendmenos que o

ASTAMENIO BE CIENCIAS O ADMINMISTRAC A

51



cercam. Identificam as idéias arraigadas, as generalizagdes ou mesmo as imagens que
influenciam o modo pessoal de encarar o mundo. As dificuldades de mudanga sio geradas
pelos modelos mentais enraizados e conflitantes.

A visio compartilhada é o engajamento em torno da imagem do futuro que se
quer criar. Ea capacidade de reunir as pessoas em uma identidade comum e um sentido de
missdo que levaa organizagio aatingir seus propésitos. Para fazer uma anilise das teorias
administrativas sob o enfoque da visio compartilhada, é necessirio verificar se o seu
contetido ou as suas propostas promovem o engajamento de todos em torno da visio de
futuro que se deseja alcancar e, também, se tal engajamento é fruto do compartilhamento
dos objetivos pessoais e da visio da empresa.

A aprendizagem em equipe é o desenvolvimento alcangado por um conjunto de
pessoas, a0 produzir determinados resultados, com base no didlogo e no raciocinio em
equipe. A medida que a equipe aprende, as pessoas que a compdem se desenvolvem e se
esclarecem. As unidades de aprendizagem das organizagdes sio as "equipes”, grupos de
pessoas que precisam umas das outras paraagir. A aprendizagem em equipe é a essénciada
participagio, pois "participa-se em", a0 invés de "participar-se de". Para correlacionar esta
disciplina com as teorias administrativas, é necessario indagar se a teoria em andlise oferece
suporte ou desenvolve o espirito de equipe, estimulando o aprendizado em conjunto.

A quinta disciplina, ou seja, o raciocinio sistémico, é um instrumento conceitual
que leva ao conhecimento e entendimento de agdes e suas complexas inter-relagdes, o que
vem substituir as cadeias lineares de causa e efeito. E a pedra angular de como a
organizagio em aprendizagem percebe o seu mundo. De fato, esta disciplina é a sintese da
organizagio em aprendizagem. Para correlacioni-la com as teorias administrativas, seria
necessario repetir as perguntas formuladas nas demais disciplinas. No entanto, na busca
da sintese, pode-se indagar se a perspectiva de anélise que a teoria proporciona para tratar
o fendmeno é holistica ou se contempla apenas uma de suas partes.

3 A AVALIACAO CRITICA DAS TEORIAS ADMINISTRATIVAS SOB O
ENFOQUE DA EMPREGABILIDADE

Nos dltimos cem anos, desenvolveu-se um ndmero muito grande de teorias
voltadas para o espago de produgio, tanto associadas 2 organizagio desse espago quanto 3
gestio das pessoas que nele trabalham. Para dar maior destaque ao propésito deste tépico,
descreve-se, a seguir, o resultado do confronto de cada uma das teorias com as disciplinas da
organizagio em aprendizagem. A relagio que se estabelecerd servird, quando possivel, ao
propésito de verificar a utilidade das teorias administrativas convencionais para a
empregabilidade. Para tornar a correlagio possivel, agrupam-se as teorias convencionais,
embora se tenha presente que esta forma de anélise contém a mesma limitagio j4 discutida
por KOONTZ e ODONNELL (1974) e por WREN (1979). Deve ficar claro, portanto,
que ndo se tem a ambicdo de fazer uma anilise minuciosa de cada teoria, porém de teorias
expressas por alguns autores que usualmente se destacam na 4rea do pensamento
administrativo. Dentro de tais limites, faz-se a discussio do conjunto das principais teorias da
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administragio cientifica; das teorias das relagdes humanas; da teoria do fenémeno da
burocracia; e das teorias dos sistemas abertos.

A preocupagio central do conjunto de teorias denominadas administragio
cientifica era o de aumentar a produtividade da empresa por intermédio do aumento de
eficiéncia do nivel operacional. TAYLOR (1911), FAYOL (1916), MOONEY (1939),
URWICK (1943), GULICK (1937), NILES (1949) e WHITE (1939) sio pensadores
expressivos desta teoria, assim como o casal FRANK e LILIAN GILBRETH (1911), que
acompanharam GANTT (1910) no seu interesse pelo esfor¢o humano como meio de
aumentar a produtividade.

As principais criticas que sio feitas a esta teoria referem-se ao fato de a proposta
tratar a organizagio em termos logicos, formais, rigidos e abstratos, sem considerar o
conteudo psicolégico ou social. Como se observa, as teorias formuladas por esses autores
eram dirigidas para a férmula de como melhor organizar a produtividade com base na
especialidade, j4 que o trabalho sobrepunha-se ao trabalhador. Em tais condigées, nio havia
espago para a empregabilidade. Tinha-se o entendimento de que o individuo trabalhava
porque precisava prover seu sustento, ou seja, que a ocupagio humana no emprego se dava
porque as pessoas recebiam uma remuneragio pelo que faziam. O objetivo dessas teorias
era tornar eficiente o sistema de produgio, utilizando o potencial operacional do ser humano
e remunerando-o para tanto.

Aplicando-se as perguntas originarias das disciplinas, percebe-se que nio hi
correlagio entre os primados de cada uma delas e o conjunto da teoria cldssica.

Alguns autores ou pensadores cujas idéias sio aqui apresentadas sob a identificagio
geral de teorias transitivas apresentaram muitas delas mesmo durante os eventos do
taylorismo. Tentaram aplicar certos principios da Psicologia-TEAD (1918) e FOLLETT
(1920)-e da Sociologia-BARNARD (1938)-ao ambiente de trabalho. TEAD  foi, sem
davida, um dos pensadores que mais se aproximou, junto com FOLLETT, do conceito de
empregabilidade. Barnard propds uma teoria da cooperagio na organizagio formal. A énfase
no sistema cooperativo foi bem-vinda, principalmente pelo contexto da Grande Depressio e
do desemprego em massa. Neste grupo de autores, TEAD (1918), FOLLET (1920) e
BARNARD (1938) sio mais significativos para a atualidade e merecem ser revistos quando
se discute a empregabilidade. E intrigante o fato de, a seu tempo, nio terem despertado a
atengio de seus pares para este fendmeno. Nio hd davidas de que se seu pensamento for
aplicado s disciplinas da organiza¢io em aprendizagem, uma correlagio seri estabelecida
com cada uma das disciplinas. Poder-se-ia mesmo afirmar que estes autores, de certa forma,
foram os precursores das disciplinas da organizagio em aprendizagem.

A teoria das relagdes humanas tem os seus maiores expoentes em MAYO (1933),
BARNARD (1938), MCGREGOR (1957), LIKERT (1967), ARGYRIS e SCHON (1978)
e SIMON (1971). Restritamente dentro da teoria da motivagio humana salientam-se, ainda,
MASLOW (1943), MCCLELLAND (1958) e HERZBERG (1968).

Ao submeter a teoria das relagoes humanas ao crivo das disciplinas da organizagio
em aprendizagem, tira-se a conclusio de que a implementagio dos seus pressupostos se deu
de forma pouco adequada, com raras exce¢des, a disciplina da maestria pessoal, do
desenvolvimento de novos modelos mentais e do pensamento sistémico. O reducionismo na
aplicabilidade da teoria das relagdes humanas levou o individuo a sua
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completa integragio no grupo (RAMOS, 1981). Com isto, transformou-se em massa de
manobra, pondo em risco sua integridade como pessoa humana. Sob esta perspectiva, a
teoria das relagGes humanas se transformou, na pritica, na antiempregabilidade.

Entre as raras excecbes estd a proposta das teorias X e Y de MCGREGOR
(1946). Asidéias da teoria Y estdo em consondncia com os predicados da organizagio em
aprendizagem, ajustando-se aos primados da empregabilidade. As da teoria X por sua vez,
nio podem ser relacionadas com o conceito de empregabilidade e as cinco disciplinas.

Também estdo entre as raras excegdes MASLOW (1943) e HERZBERG (1968),
que se dedicaram ao estudo da motivagdo. As idéias destes autores, quando confrontadas
com aquelas contidas nas disciplinas da organizagio em aprendizagem, demonstram uma
correlagio muito grande. Nio hd duvidas quanto 2 aplicabilidade das suas teorias 2
empregabilidade.

Osestudos relacionados com o fendmeno daburocracia tém em WEBER (1944)
o entendimento de que a sociedade se estrutura sob diferentes formas de dominagio e
também o de que, a cada uma dessas formas, corresponde um aparato ou estrutura social.
WEBER concebe a burocracia como a eficiéncia por exceléncia. Embora defendesse essa
posigio, ele temia que os seus resultados levassem a crescente burocratizagio, ou seja, a
impessoalidade excessiva, podendo vir a ser uma enorme ameaga  liberdade individual e 4s
instituigdes democriticas ocidentais (RAMOS, 1946).

Confrontando os principais pensamentos que estruturam a idéia da organizagio
burocritica com os conceitos expressos nas disciplinas da organizagio em aprendizagem,
observa-se que o tipo ideal proposto por WEBER (1978) nega o contetido dos conceitos
das disciplinas. Na pratica, todavia, seguindo o pensamento de GOULDNER (1970),
observa-se que cada uma das dimensdes burocriticas pode estar mais ou menos presente
nas organizagdes. Assim, poder-se-iam superar as dificuldades da forma, da
impessoalidade e das demais limitagdes pela maestria pessoal, pelo pensamento sistémico e
pela aprendizagem em equipe. Pode-se concluir que um minimo de organizagio sempre
serd necessario ao espago de produgio de bens e servigos. Dependendo da forma como esta
organizagio vier a ocorrer, mais facil ou dificil serd 2 implementagio das disciplinas e,
conseqilentemente, 3 transformagio da organizagio burocritica em organizagio em
aprendizagem. Resta deduzir que a teoria da burocracia pode contribuir para a
empregabilidade, desde que estejam presentes as condigdes para que a transformagio
possa ocorrer.

Sob o enfoque da teoria dos sistemas abertos se alinham diversas teorias,
restringindo-se i discussio do estruturalismo, 2 teoria da contingéncia e 2 dos sistemas. A
teoria estruturalista tem suas origens a partir da necessidade de visualizar a organizagio
como uma unidade social e complexa, onde interagem muitos grupos sociais que
compartilham alguns dos objetivos da organizagio. Embora os estruturalistas tenham
preocupagio com o ambiente, ndo hd registros que evidenciem a aplicacio de sua teoria i
questio da empregabilidade, a menos que supere as dificuldades que se expressam também
na teoria burocratica, j4 comentada antes.

A teoria dos sistemas tem sua origem na teoria geral dos sistemas elaborada a
partir dos trabalhos do bidlogo alemio Ludwig von Bertalantfy, publicados entre 1950 e
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1968. A 1déia de sistemas na administragio é antiga e propria dos que pensaram a
organizagio como um todo, e nio como um aglomerado de departamentos, tarefas, regras
e regulamentos que acabavam por desaguar em generalizagbes provindas de realidades
particulares (PIZZA JUNIOR, 1986, p. 80). A teoria dos sistemas sociais contribui para
que se considere a organiza¢io como um sistema social, 1sto é, um sistema de inter-relagbes
culturais.

Nas décadas de 50 e 60, sob a inspiragio do enfoque dos sistemas abertos nas
organizagGes, ocorreu uma efervescéncia de novos conceitos e idéias. Os pesquisadores do
Instituto Tavistock apresentaram seu modelo sociotécnico, que entendia as organizagbes
pelo prisma de dois subsistemas: o técnico e o social. Também a psicologia organizacional
se apropriou da teoria dos sistemas para anélise e entendimento das organizagdes (KATZ e
KHAN, 1978). Para alguns autores, a teoria de sistemas nio é uma teoria, € sim uma
estratégia de agdo para ampliar a percep¢io e o funcionamento da realidade (PIZZA
JUNIOR, 1986). Para que ela seja entendida como estratégia, necessita, no entanto, ser
compreendida em moldes bem mais abrangentes (CAPRA, 1992). A teoria de sistemas
pode auxiliar na empregabilidade desde que seus usudrios percebam o enfoque holistico
que ela oferece. No entanto, para que isto ocorra, seri necessirio que a teoria incorpore o
conceito de pensamento sistémico e de maestria pessoal da organizagio em
aprendizagem.

A teoria da contingéncia tem sua origem em CHANDLER (1962), BURNS e
STANDLKER (1961), EMERY e TRIST (1965), LAWRENCE e LORSCH (1967) e
VROOM (1964). As pesquisas desses autores foram significativas, uma vez que buscavam
compreender e explicar o modo como funcionavam as empresas em diferentes condigGes.

A teoria da contingéncia busca a "percep¢io da interface organizagio-ambiente,
incluindo a dimensio social, os aspectos empreendedores da organizagio, por meio de sua
influéncia externa, e, principalmente, da transitoriedade das ligagdes com a ambivaléncia
externa" (MOTA, 1979, p.79).

Esta teoria requer acurada anilise, para verificar como pode oferecer insights
para a empregabilidade, a transitoriedade estrutural, a flexibilidade e a adaptabilidade
organizacional nestes tempos de mudangas. Por ser associada as contingéncias do
momento, pode incorporar as disciplinas da organizacio em aprendizagem, tornando-se,
entdo, adequada i empregabilidade.

4. COMENTARIOS FINAIS

Quando se buscam subsidios, mesmo que de larga abrangéncia, para a
empregabilidade nas teorias administrativas convencionais, os resultados sio pouco
alentadores. As contribui¢des 2 empregabilidade que delas se retira ocorrem mais em
forma de recortes da teoria do que de sua totalidade. Para exemplificar, toma-se a teoria da
burocracia e os comentérios que foram feitos sobre sua associagio com a empregabilidade.
Conclui-se que tais formas de organizagio podem oferecer condigdes propicias para a
empregabilidade desde que se transformem em organizagdes inteligentes (Pinchot, 1994),
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em organizagbes em aprendizagem (SENGE, 1990), ou em organizagdes substantivas

. (RAMOS, 1981). Quase todas as teorias restringem-se a preservar a organizagio como
estratégia burocritica coercitiva ou utilitdria de produgio de bens e de servigos. Neste
caso, as teorias precisam de uma revisio que no pode ser de natureza apenas critica em
relagio ao paradigma vigente, mas deve levar em conta, principalmente, as profundas
modificagdes nesse mesmo paradigma (RAMOS, 1981).

Deve-se ter em mente 0 momento em que surgiram e os vaores que perpassavam
as organizagdes, as quais sio fruto dos valores de mercado, do individualismo, nio do
altruismo e da cooperagio contido nas premissas de cada uma das disciplinas da
organizacio em aprendizagem. E preciso observar, também, que a empregabilidade requer
que o ser humano exerga a maestria pessoal, ou seja, que cada um tenha a visio de seu
destino. Estes nio sio, todavia, os predicados usualmente encontrados nas teorias
convencionais de administragio.

Deduz-se que o conceito de empregabilidade aplicado 3s organizagbes requer um
corpo de teoria mais adequado que aquele convencionalmente em uso. Cabe, pois,
desenvolver este corpo de teoria. Sem dudvida, as disciplinas da organizagio em
aprendizagem tém o referencial necessdrio para iniciar tio urgente e importante tarefa.
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