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Todo mundo é incompetente, inclusive vocé; (The Peter principle)

PETER, Laurence & HuLL, Raymund. Trad. Heitor Ferreira, José Olympio
Editéra, 1970.

Sdo poucas as vézes em que a base académicamente formal da literatura
especializada em administragdo tem sido estremecida.

Recentemente, no entanto, algumas publicagbes estrangeiras de con-
tetdo estranho ao teor da bibliografia académica tém conseguido chamar
atengao, pelo fato de se constituirem best seller.

Livros como os escritos por Robert Townsend e Laurence Peter sio
exemplos de trabalhos que trazem em si uma alta dose de irreveréncia
para com os cdnones da teoria administrativa até entio questionados so-
mente por divergéncias académicas.

No caso especial do livro Todo mundo é incompetente, inclusive vocé,
o autor, Peter Laurence, nio chega a ferir a integridade da teoria da orga-
nizagdo, tenta somente apresentar certas preocupagdes por aspectos abor-
dados apenas superficialmente, se é que abordados pela maioria dos teé-
ricos formais.

Homem de larga experiéncia no campo da psicologia educacional, Peter
Laurence é professor de educagio na Universidade do Sul da Califérnia.
Escritor e produtor de pegas para TV e teatro, o mérito de Raymund Hull
foi ter conseguido juntar em um livro as idéias e as anotagdes que Peter
tem arquivado na sua carreira de observador dos fenémenos sociais.

Peter tenta mostrar aos leitores a onipresenca da incompeténcia nos
trabalhos realizados por homens e maquinas que se escalonam hierarquica-
mente. Para Peter, a incompeténcia é o fim de todos nds, se nao souber-
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mos manipular corretamente os meios de que dispomos para permanecer
em niveis que nos permitam desenvolver a restante capacidade de tra-
balho competente que ainda possamos ter.

O autor pretende criar com a sua obra uma nova area de estudo nas
ciéncias sociais, a hierarquiologia.

“Constatando a incompeténcia em todos os niveis de cada hierarquia
— politica, legal, educacional e industrial — formulei a hipétese de que a
causa se encontraria em algum trago inerente as leis que governam a
colocagdo dos empregados. Comegou assim meu criterioso estudo das
maneiras pelas quais os empregados ascendem numa hierarquia, e o que
lhes acontece apds as promogdes.” “A hierarquiologia, ndo obstante ser
disciplina relativamente nova, parece apresentar notavel aplicabilidade
aos campos da administragiao publica e privada.”

Um dos preceitos bdsicos dos principios de Peter é que téda pessoa é,
mais cedo ou mais tarde, promovida para uma posi¢ao de incompeténcia
da qual é dificil sair. Peter vé os niveis hierrquicos, aos quais 0 homem
é pressionado a ascender, em tddas as coisas, num caminho trabalhoso
para ser evitado dada a sua generalizada aceitagao.

“Com o tempo, percebi que os casos assim apresentavam sempre uma
face comum. O empregado féra promovido de uma posi¢io de competén-
cia para outra, de incompeténcia. Vi que, mais cedo ou mais tarde, isso
podia acontecer com todos os empregados de cada hierarquia.”

Para provar sua teoria, Peter traz ao leitor casos selecionados de seus
arquivos sobre a incompeténcia que todos alcangam um dia como resul-
tado da gratificada necessidade de promogées e ascensio social.

A obra de Laurence Peter é um trabalho bem-humorado e caricaturesco,
porém bastante sério em seus propositos. E impressionante a universali-
dade dos casos selecionados. A leitura do livro é possivel identificarmos
varias situa¢Ges que acontecem a nossa volta e com nés mesmos.

Vale a pena ler Todo mundo é incompetente, inclusive vocé e, se pos-
sivel, reter os principios de Peter que, aplicados a nossa realidade, ensinam
a manter distancia da incompeténcia.

Pepro WiLsoN Lerrao Fouo

Avaliacéio de desempenho humano na emprésa
Bercaming, Cecilia Whitaker. Sao Paulo, Editéra Atlas, 1971. 186 p.

Professéra da Escola de Administragio de Emprésas de Sio Paulo
(EAESP/FGV) e chefe da Divisdo de Becursos Humanos da Companhia
Metropolitana de Aguas de Sao Paulo (COMASP), a autora nos oferece
um livro pratico, bem estruturado, s6bre o assunto polémico: a avalia¢ao
de desempenho e suas técnicas.
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Enfocando os problemas usuais com que se defrontam os responsaveis
pela implantagdo ou reestruturagio de sistemas de avaliagio de desem-
penho, o grande mérito do trabalho é o de ndo ignorar os riscos que uma
avaliagdo mal elaborada ou indevidamente aplicada pode causar. E através
de desenhos bem humorados, o leitor é conscientizado dos principais pro-
blemas que uma avaliagdo acarreta.

Excluido o aspecto subjetivo da questido — se vale ou nio a pena avaliar
o desempenho humano no trabalho; e até que ponto os chefes estao em
condi¢des de emitir julgamentos a respeito de seus subordinados, uma
vez que tais questdes s6 podem ter resposta no estudo acurado das pe-
culiaridades idiossincrasicas de cada organizagdo — o livro da Professora
Cecilia merece ser levado em alta consideragdo, entre outros motivos de
nosso julgamentc:

a) é um trabalho elaborado a partir da experiéncia brasileira, enfo-
cando os diversos aspectos de nossa problemética sociocultural;

b) possui uma visdo integrada da questao, isto é, preocupa-se em apon-
tar os problemas de relagbes humanas envolvidos em cada etapa dos pro-
cedimentos técnicos, ao invés de se fixar tio-somente no ensino das normas
de elaboragdo dos sistemas de avaliagdo;

c) satisfaz, em térmos técnicos, as necessidades tanto da pequena
quanto da média e grande emprésa;

d) dispde o assunto de forma didatica e agradavel, em boa apresen-
tagdo grafica.

Alguém ja observou que a pratica corrente tem feito da avaliagio de
desempenho algo como a inspe¢do de um produto na linha de montagem;
sobretudo, em térmos de experiéncia brasileira, pudemos observar que,
de tédas as técnicas usadas em administragio de pessoal, essa é possivel-
mente a mais controversa. Um livro sébre o assunto nao poderia, como é
6bvio, levar muito avante tal tipo de questdo; entretanto, o leitor se vé
muitas vézes defronte de afirmagbes um tanto ingénuas que procuram
vender a idéia de avaliagio de desempenho. Colocagbes tais como “a ava-
liagio de desempenho interessa a todos porque traz vantagem para a
emprésa, para o chefe e para o empregado” ou “a avaliagdo deve ser justa
e objetiva” nem sempre sdo veridicas ou dificilmente se traduzirdo em rea-

lidade.

Nio duvidamos de que a avaliagio é necessaria no acompanhamento da
vida funcional do servidor e de que ela pode ser muito util na adequagio
progressiva dos comportamentos humanos aos objetivos organizacionais.
Nao podemos ignorar, contudo, que as condigdes ideais de aplicagio de
tais planos sdo dificilimas de serem conseguidas e que seu desvirtuamento
tem sido, ndo raro, extremamente prejudicial.

Jor10 DA SmLva FREITAS
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Training for results, a system approach to the development
of human resources in industry

WargreN, Malcolm W. Addison Wesley Publishing Company, Inc., Philip-
pines, 1969.

A intengdo déste livro é prover uma sintese dos trabalhos de pesquisa
em ciéncias comportamentais e administragio sistémica que possa habilitar
o individuo responséavel pela fungdo de treinamento e desenvolvimento de
pessoal a desenvolver e administrar agdes efetivas, em térmos de custo,
de treinamento e desenvolvimento de gerentes.

As trés partes, em que esta a obra dividida, referem-se, respectivamente:

a) a formulagdo e estabelecimento do conceito de sistema e especifi-
camente do sistema de treinamento;

b) & anélise de problemas relativos a treinamento e esbdgo de solu-
¢des dentro da viszo anteriormente discutida.

¢) a administragio da fungdo de treinamento.

Examinando o conceito de sistema e de sua aplicabilidade ao treina-
mento, define o autor os elementos de um sistema de treinamento que
poderiam funcionar em qualquer organizagio: pesquisa, anilise, desen-
volvimento, operagdes e avaliagdo.

Evidentemente o autor considera o sistema de treinamento como um
subsistema do sistema de pessoal, porém para efeito de simplificagdo su-
gere o uso de sistema de treinamento.

Ponto por ponto sido identificados e comentados os componentes, ou
os caminhos ou subelementos dos elementos que compdem o sistema de
treinamento, identificada sua missdo: mudanga de comportamento, que
ocorre em trés niveis, das atitudes, do conhecimento, de técnicas.

Portanto faz-se necessaria a identificagdo de padrdes de comportamentos
desejados, que servirao de comparagio com os comportamento de entrada
ou que serdo processados pelo sistema de treinamento.

O tipo de processamento dar-se-2 através de uma combinagio ou apli-
cag¢do simples de um dos métodos de treinamento e suas avaliagdes, que
sdo rapidamente abordadas: aulas, palestras, discussGes estruturadas,
discussdes desestruturadas, treinamento no trabalho, vestibular de treina-
mento, estudo de caso, método do incidente, dramatizacdes, caixa de en-
trada, simulagdes, jogos de emprésa, instrugdo programada.

Trata-se de apenas um rapido comentario sdbre tais métodos, informa-
tivo, direto, analisando os casos em que sido aplicdveis.

O estudo do custo da agdo de treinamento (em substituicio e mais
abrangente que programa de treinamento) é feito com rara felicidade,
lembrando-alguns custos indiretos e diretos que raramente sio computados
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no custo de treinamento: despesas de viagens, despesas com o treinamento
dos préprios instrutores; enfim, elemento por elemento do sistema tem seus
custos estudados, novamente de forma breve, deixando apenas os conceitos
principais e algumas ilustragdes a serem desenvolvidas.

O grave problema da avaliagio das ag¢bes de treinamento é também tra-
tado. Alias, ja antes, estava esbogada a mola-mestra: a avaliagdo é feita
pelos resultados efetivos e ndo pelos processos de treinamento ou pela
qualidade dos audio-visuais, etc.

O autor analisa em detalhes o treinamento na industria, ou o sistema
de treinamento na industria, na administra¢do e nas vendas, mostrando as
diferencas, analisando os aspectos especificos dessas agbes dentro dos en-
foques sugeridos: o industrial, o administrativo e o de vendas.

O conceito de orientagdo para selegdo é bastante reforgado, bem defi-
nindo a integracdo que deve haver entre o sistema de treinamento e os
outros sistemas do supersistema (no caso) de pessoal.

Uma constante dentro da visdo sistémica da organizagdo ¢é a interde-
pendéncia dos elementos que compdem; os sub, super, hiper, etc. sis-
temas. Assim é tratada essa dependéncia, desde a entrada do individuo ou
grupos de individuos na organizagio.

Encerra a obra uma solidificagdo da importincia do treinamento dentro
da organizagdo, como agente transformador das opgdes dentro do sistema
em térmos de estratégia, seja desenvolvido dentro ou fora da organizagio;
a importincia do treinamento de supervisores e gerentes, as suas dificul-
dades, analisando, por ultimo, a organizagio da unidade que encerrard
o treinamento.

Varias formas da organizacio de seges de treinamento sdo ventiladas
e discutidas as conveniéncias de cada uma.

Trata-se de um livro de leitura facil, mesmo para as pessoas que ndo
estdo familiarizadas com sistemas ou treinamento.

Lurz EstevaM LorPes GONGALVES

Administracdo Publica ou Administracao de Emprésas, Ciéncia Politica ou
Contabilidade, Economia ou Psicologia, Direito ou Didatica sao assuntos que
ndo tém segredos para a Fundacdo Getulio Vargas.

Seus livros e periddicos abrangem todos ésses campos e sdo encontrados
nos seguintes locais:

Praia de Botafogo, 188

Av. Graga Aranha, 26 — lojas C e H
Reembdlso Postal: CP 21.120 — ZC-05
Rio de Janeiro — GB
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Sao oito revistas ao todo. Tédas veiculando os temas do
momento e voltadas, prospectivamente, para o planeja-
mento do futuro. Sao revistas feitas para um pais jovem
e para todos aquéles que nesse pais se preocupam com 0S
inimeros problemas suscitados pelo desenvolvimento no
dominio da educagdo — revista Curriculum; da administra-
c_;éo — Revista de Administragiao de Emprésas e Revista
de Administragiao Publica; da economia — Conjuntura
Econdmica e Revista Brasileira de Economia; da psicologia
— Arquivos Brasileiros de Psicologia Aplicada; da politica
— Revista de Ciéncia Politica, e do direito — Revista de
Direito Administrativo.

Pedidos de assinaturas para Fundacao Getulio Vargas,
Servico de Publicacdes, Praia de Botafogo, 188
C.P. 21.120 — ZC-05.

Numeros avulsos nas bancas ou nas livrarias da FGV.






