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Um principio
Jque nao passa
de moda

Ha 55 anos, o mundo era confrontado com o surgimento
do Principio de Peter. Uma teoria - em jeito de parodia
— que defende que numa hierarquia qualquer funciondrio
tende a subir até ao seu Patamar de Incompeténcia.

O livro foi reeditado em Portugal e o assunto nunca foi tao
atual: estamos condenados a ser incompetentes?

— POR MARGARIDA VAQUEIRO LOPES
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 TITANIC
“L inafundavel”

Uma mistura de ambicéo
e negacao, por parte do
comandante Edward Smith
e do primeiro-oficial, William
Murdoch, fizeram o Titanic
avancgar a todo o vapor para um
dos maiores desastres maritimos
da Histéria. “Sentirmo-nos
competentes é uma necessidade
basica”, nota o psicélogo Artur
Delgado. Nunca saberemos se
os responsaveis pelo Titanic se
sentiram supercompetentes.
O que sabemos é que a sua
incompeténcia para analisar uma
situacéo que lhes foi reportada
levou & morte de 1500 pessoas.
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“A incompeténcia ocupacional estd por
toda a parte. J4 a detetou? E provavel
que todos nos jd o tenhamos feito.”
Esta ¢ uma das frases que se leem
na segunda pdgina do livro que, em
1969, abalou ligeiramente a socieda-
de. Laurence Peter e Raymond Hull
apresentavam o Principio de Peter
ou o Principio da Incompeténcia de
Peter, onde, de uma forma diverti-
da — mas profundamente assertiva
— escreviam sobre as conclusoes ti-
radas gracas a anos de observacio de
empresas e instituicdes publicas. Em
linhas muito gerais, o Principio de
Peter diz que numa hierarquia, todos
os funciondrios vdo progredir até ao
seu Patamar de Incompeténcia. Uma
vez 14 chegados, ou permanecem nessa
posicio para sempre ou poderdo ser
afastados para outras funcoes em que,
possivelmente, continuario a ser in-
competentes.

Para os autores, as organizacGes que
conseguirem ter sucesso vdo alcan-
¢d-lo “apesar das suas chefias” e nio
devido a estas, uma vez que o Principio
de Peter também considera que gran-
de parte dos lideres ¢ incompetente
nos seus cargos. E a reflexdo pode ser
apresentada em jeito de parddia, mas
certo € que continua a estar na agenda:
se assim nao fosse, a obra nio teria
chegado novamente as livrarias, esta
segunda-feira, numa reedicio feita
pela Gradiva. “A abordagem satirica
dos autores permitiu-lhes exagerar
e distorcer esteredtipos, além de in-
ventar jargdo aparentemente cienti-
fico para retratar iniimeros aspetos
absurdos do funcionamento organi-
zacional”, comeca por dizer a VISAO
Anténio Caetano, professor catedra-
tico do ISPA. “O resultado hilariante
desperta, num primeiro momento, a
sensacdo de confirmacio de vivéncias
por parte do leitor, mas deixa espaco
para, num segundo momento, emergir
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As organizacoes
que conseguirem
ter sucesso

vao alcancd-lo
“apesar das suas
chefias” e ndo
devido a estas
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uma reflexio critica sobre os efeitos
das prdticas de gestio na dinimica
organizacional, um dos principais
objetivos do professor Peter.”

Desafiada a comentar este Prin-
cipio, a HR director Western & Sou-
th Europe da Astrazeneca, Renata
Morgado Eckman, diz, divertida, que
tende “normalmente para o otimismo,
portanto” ndo acredita “que estamos
todos fadados a ser incompetentes.”
(Risos.) “Por dois motivos: nio vejo a
incompeténcia como um estado final,
jd que todos temos o poder de conti-
nuar a aprender e a expandir a forma
como chegamos a determinada funcio,
ou a mudar de funcio; e as carreiras
tendem cada vez mais a ser em ‘Z’. J4
vemos bons exemplos em que o be-
neficio percebido pelo colaborador
passa por fazer movimentos laterais,
continuar a aprender, ter experiéncias
interessantes com pessoas inspirado-
ras — e bastante menos uma sangria
desatada até ao topo que pode deixar
alguém deslocado.”

O psicélogo Artur Delgado salien-
ta, por seu lado, que “cada vez mais
queremos uma coisa carregada de
propdsito e sentido. Hd trabalhos em
que isto pode ser mais dificil, mas hd
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ADOLF HITLER
” O tragico

Orador convincente, agregador

. de multiddes gracas ao discurso

simples - e simplista -, garantiu a
vitéria do Partido Nazi em julho
de 1932, A partir de 1933, todos

sabemos como a Historia foi
escrita: Adolf Hitler representa
o epiteto da incompeténcia de
um lider politico democrético -

aqueles que defendem o povo e a

comunidade e que ndo se servem
do poder em proveito préprio.

Uma figura que convém recordar
de tempos a tempos, para que

evitemos a repeticéo de uma
tragédia que ainda ndo aconteceu
ha 100 anos.

pessoas que podem ser felizes nessas
funcoes [que tendemos a chamar de
menos desafiantes| e pode fazer sen-
tido para a vida delas. Isto é possivel”,
salienta. Por isso, defende, generalizar
conceitos como incompeténcia ou su-
cesso € algo que tem de ser feito com
cautela, porque cada individuo tem
uma histéria e um percurso singulares.
No entanto, nota, “hd um caminho em
que este livro nos ajuda a pensar e a
manter este tema presente”.

“A questdo da competéncia é uma
questio essencial”, continua. “Nos, se-
res humanos, temos uma necessidade
bdsica de nos sentirmos competentes
naquilo que fazemos. Atendo, em
clinica, pessoas que estdo muito per-
didas. E uma das razdes para isso é o
facto de ndo se sentirem competen-
tes em coisa alguma. Claro que esta
é sempre uma avaliacdo subjetiva. A
pessoa tem de sentir que € boa numa
dada coisa. Se a avaliacdo subjetiva
resultar de uma série de feedbacks, e
da prépria avaliacio, e ndo for positi-
va, é muito debilitante”, nota. “O que
significa competéncia? Hd pessoas que
procuram gjuda quando se sentem
incompetentes e hd pessoas que nio,
obviamente. Mas vejo muita gente que
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LER MAIS PARA GERIR MELHOR

Sugestoes de leitura sobre recursos humanos, agora sem parddia

RICARDO COSTA

A
FELICIDADE

PESSOAS FELIZES,
EMPRESAS PRODUTIVAS

Ricardo Costa tem-se notabilizado
na gestdo com medidas que
aumentam o bem-estar dos
trabalhadores. O presidente do
Grupo Bernardo da Costa revela
como tem exercido esse tipo de
lideranca, e os resultados que se
podem obter quando se déa atencédo
a felicidade das pessoas que fazem
as organizagdes, € comprova, com
base na sua experiéncia de gestéo,
a eficacia da féormula “Pessoas
felizes + ambientes saudaveis +
lideranga humanizada = empresas
mais produtivas e lucrativas.”

A Felicidade E Lucrativa
Ricardo Costa
Contraponto

PVP: €17,70

MARK BOULSTON
PESSOS DE
SUCESSD

O CONTRIBUTO
DE OUVIR

Mark Goulston é psiquiatra, especialista
em negociacado de reféns e consultor
de negdcios. Ja trabalhou com
algumas das maiores empresas norte-
americanas — como a Goldman Sachs
e a IBM, por exemplo -, ajudando os
lideres dessas entidades a perceberem
qual a melhor estratégia de
comunicagao para potenciar equipas

e melhorar resultados. A concluséo é
que saber ouvir € uma das condicdes
para ser ouvido, seja na lideranga,

na negociagcdo ou nos processos de
vendas. O autor da exemplos praticos
de como o saber ouvir e a empatia
podem levar ao sucesso.

Pessoas de Sucesso Sabem Ouvir
Mark Goulston

Ideias de Ler

PVP: €16,65
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AFINAL, O QUEE
SER UM BOM LIDER?

Se todo o mundo é composto de
mudanca, os estilos de lideranca
também tém de se adaptar aos
desafios de uma nova era marcada
por alteracdes significativas na
natureza do trabalho. Os autores
deste livro consideram que, para se
resolver a atual crise de liderancas,
seréd necessario abandonar o dogma
do “ordenar & controlar” e passar

a ter uma abordagem centrada em
“confiar & inspirar”. E demonstram que
qualquer um pode ser o tipo de lider
que liberta o potencial das pessoas.

Confiar & Inspirar

Stephen M. R. Covey e David
Kasperson

Clube do Autor

PVP: €19

o

——— COMO

GERIR
|PESSOAS|

A ARTE DA GESTAO
DE PESSOAS

Se as pessoas sé0 0 mais importante
que existe nas organizagdes, geri-las
da forma mais correta e apropriada é
algo que dara bons resultados. Neste
livro, Francisco Miranda Rodrigues,
atual bastonario da Ordem dos
Psicologos, aponta dez fatores na
gestéo de pessoas, no sentido de
melhorar as equipas. O especialista
em Psicologia do Trabalho, Social

e das Organizacdes defende que
“ter muito jeito para as pessoas”
pode néo ser suficiente e deixa
vérias recomendacdes para ajudar

a dominar a dificil arte de gerir
pessoas.

Como Gerir Pessoas
Francisco Miranda Rodrigues
Editorial Presenca

PVP: €14,90
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A brincar se dizem as verdades

A VISAO publica alguns excertos do d’O Principio de Peter, que tanto podem divertir como
convidar a reflexdo sobre a nossa capacidade de trabalho, a nossa adaptagdo e a nossa competéncia.

O livro voltou as livrarias esta semana

Recordar-se-4 de, no Capitulo 2, eu ter analisado trés
classes de funciondrios: o incompetente, o0 moderada-
mente competente e o competente. Na altura, a bem da
simplicidade, cortei as duas extremidades da curva de
distribuicdo e omiti duas outras classes de funciondrios.
Apresento de seguida a curva completa.

Mediana

Super- c
incompetente competente

Super-
competenta

Os funciondrios incluidos nas duas classes extremas
— a supercompetente e a superincompetente — estao
sujeitos em igual grau ao despedimento. Sdo, em geral,
despedidos pouco depois de terem sido contratados, e
pela mesma razio: o facto de tenderem a causar pertur-
bacdes na hierarquia. Este enquadramento dos extremos
¢é designado por Exfoliacio Hierdrquica.

INCOMPETENCIA COMPULSIVA

Ao analisar estudos aprofundados de alguns casos de
competéncia nos niveis cimeiros de hierarquias, de-
parei-me com um notdvel fenémeno psicolégico que
aqui descreverei.

A Competéncia no Topo € rara, mas nio completa-
mente desconhecida. No Capitulo 1, escrevi: “Havendo
tempo suficiente — e assumindo a existéncia de um
numero suficiente de niveis na hierarquia — cada fun-
ciondrio ascende ao seu patamar de incompeténcia, e
ai permanece.”

Marechais de campo vitoriosos, superintendentes
escolares bem-sucedidos, presidentes

posicio de incompeténcia — visto jd estarem no topo —,
pelo que possuem uma grande tendéncia para se deslo-
carem para outra hierarquia — por exemplo, do sector
militar para a industria, da politica para a educacio, do
mundo do espectdculo para a politica, e assim sucessi-
vamente — até alcangarem, no novo ambiente, o patamar
de incompeténcia que nio puderam encontrar no antigo.
Isto é Incompeténcia Compulsiva.

FICHEIRO DE INCOMPETENCIA COMPULSIVA,
CASOS SELECCIONADOS

Macbeth, um comandante militar bem-sucedido, trans-
formou-se num rei incompetente.

Adolf Hitler, um politico consumado, encontrou o seu
patamar de incompeténcia enquanto generalissimo. S6-
crates foi um mestre incompardvel, mas encontrou o seu
patamar de incompeténcia enquanto advogado de defesa.

PORQUE O FAZEM?

“Faltam-me desafios no trabalho.”

Esta, ou alguma sua variante, é a razdo habitual apre-
sentada por competentes de topo ao ponderarem a ac¢io
que acabard por os conduzir a incompeténcia compulsiva,
que brindou a ciéncia com a teoria da relatividade. Foi
igualmente 6bvia a sua elevada competéncia no campo
da moda masculina. O estilo dos seus penteados e o
vestudrio informal criaram uma tendéncia seguida pelos
jovens até aos nossos dias. Considerando os resultados
que obteve no mundo da moda sem despender qualquer
esforco, perguntamo-nos quio longe poderia ter ido caso
se tivesse de facto esforcado.

PRECISAM DE O FAZER?

Existe, na verdade, um desafio maior e mais fascinante em
permanecer abaixo do nosso patamar de incompeténcia.
Analisarei esse ponto num capitulo adiante.

UM ESFORGO VAO

de empresas competentes e similares
simplesmente nio tiveram tempo de al-
cancar o seu patamar de incompeténcia.
Em alternativa, o aparecimento de
um lider sindical ou de um presidente
de uma universidade competente de-
monstra apenas que nessa hierarquia em
particular nio existem niveis suficientes
para que atinjam o respectivo patamar.
Essas pessoas exibem o que designo et
por Competéncia no Topo.* A
As minhas observacoes levaram-mea
concluir que estes competentes de topo
se mostram frequentemente insatisfeitos
por permanecerem nas suas posicoes de
competéncia. Ndo podem ascender a uma

LAURENCE J. PETER
RAYMOND HULL

e serts para o
vt e,

AS COISAS

gradiva
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O comi o
PRINCIPIO
DE PETER

SEMPRE POR CORRER MAL

Este exemplo, tipico de tantos outros,
mostra que mesmo uma tentativa sincera
de mitigar a incompeténcia de alto nivel
pode gerar apenas incompeténcia multi-
pla. Em tais circunstancias, € inevitdvel a
acumulacio de pessoal. De cada vez que
se percorre a Espiral de Peter, o niimero
de incompetentes aumenta, continuando
a ndo haver melhoria de eficiéncia.

* Os nossos registos incluem alguns casos verdadei-
ramente notdveis de Competéncia Multimodal no
Topo — individuos que poderiam situar-se no topo de
diversas hierarquias em determinado momento. Albert
Einstein é um exemplo acabado deste fendmeno. Foi
um pensador altamente competente.

| e

Nota: Excertos do livro O Principio de Peter
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MARTINA
NAVRATILOVA
0O mito

Continua a ser uma das jogadoras
mais importantes da historia
do ténis - ndo s6 mas também
porque aos 46 anos ainda
arrecadava titulos! -, mas como
treinadora tera atingido o seu
“patamar de incompeténcia”. Entre
2014 e 2015, treinou a polaca
Agnieszka Radwanska, periodo
durante o qual o desempenho
da tenista caiu a pique, o que fez
Navratilova dedicar-se apenas as
causas que sempre defendeu e
ao comentério desportivo — onde

é muito competente.

claramente reconhece a sua dificulda-
de”, refere o psicélogo. Para Artur, o
importante é perceber que esta obra
é feita de generalidades e conceitos
tratados com muita simplicidade,
embora reconheca a sua importancia
enquanto lembrete dos problemas que
ainda hoje assolam as organizagdes.

TEMPO E LUGAR PROPRIOS
Como € o caso das liderancas tdxicas,
de que tanto se tem falado. Renata
nota que, atualmente, hd mais ferra-
mentas para evitar que estas cheguem
a lugares onde podem pdr em causa
a atividade das organizacgdes, como
o facto de “os diretores de Recursos
Humanos terem assento na equipa
de gestdo, e coragem e espaco para
terem conversas dificeis e proporem
e implementarem mudangas trans-
formadoras”. Também haver “prdti-
cas e processos bem definidos que
permitam identificar e retificar cedo
situacdes inaceitdveis e reconhecer
mérito e competéncia e, talvez o mais
transformador, fomentar culturas
organizacionais com seguranca psico-
légica em que é seguro dar feedback
e onde esta prdtica € vista como uma
oportunidade de melhoria. Dependen-
do de onde estd a organizacio, pode
ser uma transformacio longa e dolo-
rosa, mas a alternativa nio € vidvel e,
sobretudo, € inaceitdvel, moralmente
€ para o negocio”.

Aimagem do lider téxico e incom-
petente era “mais verdade na altura em
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“Dependendo

de onde esta

a organizacao,

pode ser uma
transformacao longa
¢ dolorosa, mas

a alternativa

nao ¢ vidvel”

Renata Morgado Eckman
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que o livro foi escrito”, salienta Artur
Delgado, porque a época “a idade era
o fator essencial de promocdo. Era
possivel que alguém, por via da idade,
pudesse por em causa o desempenho
de uma organizacdo e ninguém podia
colocd-lo fora. Era dificil as pessoas
serem afastadas. Hoje jd ndo acontece
muito em organiza¢des dinamicas e
viradas para o mercado”, afirma, re-
cordando também que o facto de as
hierarquias hoje serem mais achatadas
promove a tal evolucio em Z de que
falava Renata Eckman.

Por seu lado, Anténio Caetano nota
que “atualmente, a promocio a incom-
peténcia nio € exclusiva das liderancas
seniores, mas estd bem distribuida
também entre os jovens profissionais,
incluindo os enxames de team leaders
que proliferam nas organizacoes mo-
dernas, como resultado das préticas de
gestdo atualmente implementadas”. Que
é como quem diz: € preciso continuar
atento. Até porque, recorda o mesmo
especialista, “o segundo autor do livro
declarava que ‘a incompeténcia nio co-
nhece barreiras de tempo ou de lugar’.
Uma questdo que se coloca é a de saber
até que ponto a ‘pseudocientificidade’
do livro ainda é relevante nos tempos
atuais”, insta o professor do ISCTE.

Outro conceito curiosamente apre-
sentado n’O Principio de Peter é o de
sucesso — ou “colocagdo final”, para
os autores. Segundo Peter e Hull, este
é um estado que provoca sintomas
vdrios em quem o atinge, como colite
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espdstica, perda de apetite, insénia, fa-
diga crénica, arritmia, nduseas e vomi-
tos.. Exatamente os mesmos que sio
identificados, atualmente, em pessoas
que sofrem de sindrome de burnout
(ou de esgotamento profissional).

“O grande ladrio de energia, se-
gundo o que noto na clinica, € o facto
de as pessoas nio terem uma ideia de
continuo. Se eu estou sempre a viver
o trabalho intensamente, se estou
sempre ‘no vermelho’, vai haver uma
altura em que nio vou aguentar mais.”
E neste momento que podemos estar
perante um esgotamento profissional.
Para o psicélogo, é por isso funda-
mental que as pessoas entendam que
podem “rodar o botio para um ponto
mais adaptativo e funcional que até
permite realizar um melhor trabalho
a longo prazo”.

“Nao deixo de ser quem sou, nio
estd em causa a minha autoimagem,
continuo a ser competente, envolvi-
do, empenhado, mas posso estar num
ponto mais adaptativo e funcional”,
exemplifica Artur Delgado. “Como
é que isso se faz? Aprendendo a ter
atividades de lazer com amigos, jogar
paddel, ténis, caminhar na praia, ter
0 meu psicologo, aprender a relaxar,
aprender a estar com a familia. Mas o
ponto fundamental continua a ser este:
rodar o botdo” e deixar de acreditar
que o sucesso estd intimamente liga-
do ao esgotamento da nossa energia.

UM DEBATE ATUAL

Ao longo das 200 pdginas em que
Peter e Hull discorrem sobre a Hie-
rarquiologia — uma ciéncia que foi
inventada por eles — e sobre 0s vdrios
casos que lhes permitiram desenvol-
ver o Principio de Peter, é possivel
encontrar vdrias semelhancas com
outros que todos conhecemos. Mui-
tos pardgrafos parecem até ser sobre
situacdes que vivencidmos, e grande
parte delas vio provocar gargalhadas
ou, pelo menos, sorrisos abertos.

E vio convidar a reflexdo séria,
mesmo que o texto tenha sido es-
crito meio a brincar. Isto porque os
problemas e os desafios das organi-
zacoes continuam, na sua génese, a
ser 0s mesmos: a boa gestio das pes-
s0as, que permanecem como o ativo
mais valioso de qualquer organizacio.
“Relativizando alguns aspetos, o livro
pode ser ttil para todas as geracoes,
na medida em que, ao permitir a cons-
ciencializacdo dos absurdos do quo-
tidiano no trabalho, pode despertar a
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MAURIZIO GUCCI
“Demasiados
cozinheiros...”

Depois de ter herdado uma
participacdo maioritaria da Gucci,
empresa fundada pelo seu avo,
Maurizio ndo descansou até afastar
os restantes elementos da familia,
comprando as suas a¢des. Entre
1989 e 1993, o executivo assumiu a
presidéncia do grupo e ditou o seu
fim enquanto império familiar - as
finangas da Gucci foram brutalmente
delapidadas pelos extravagantes
gastos pessoais do seu presidente.
Antes de liderar o grupo, Maurizio
garantia que o problema era haver
“‘demasiados cozinheiros na mesma
cozinha’. A sua incompeténcia ficou
clara em quatro anos.

critica inovadora, incentivar 8 mudanca
organizacional e ao desenvolvimento
de competéncias, capacitando os em-
pregados a resolverem, por si proprios,
muitos dos problemas que emergem
na sua drea de atuacdo”, considera An-
tonio Caetano.

“Hd um trabalho a fazer, porque
evidentemente hd pessoas que tém,
as vezes, desafios muito pesados” que
podem potenciar esta sensacido de que
estdo num qualquer patamar de in-

“As pessoas podem
rodar o botao

para um ponto

mais adaptativo

¢ funcional que at¢
permite realizar

um melhor trabalho
a longo prazo”

Artur Delgado
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competéncia, assume Artur Delgado.
E, por isso, a reedicdo deste livro pode
desempenhar um papel de alerta para o
tanto caminho que ainda hd a percorrer.

Até porque, salienta Renata Eck-
man, “se recuarmos 50 anos e pen-
sarmos no que era a experiéncia orga-
nizacional de colaboradores e lideres
(na altura, chefes e patrdes, certo?)
em 1974, mesmo retirando peso ao
ano em questio e ampliando para
fora de Portugal, vemos enormissi-
mas mudangas. Imagino por isso que
em 2074 estaremos a falar de muitas
outras dindmicas — algumas que nem
serfamos capazes de antecipar agora”.
Mas “continuaremos a ser humanos,
a ter egos e a cometer erros? Imagino
que sim também!” Pelo que o debate
vai continuar a ocupar a agenda, a
fornecer material para novos livros
— os que lhe sugerimos na pdgina
anterior sdo apenas exemplos do que
tem sido escrito nos dltimos anos — e
certamente a ocupar espaco nas or-
ganizacoes.

E, como resume Anténio Caetano,
“a componente satirica e humoristi-
ca d’O Principio de Peter, associada
a consciencializac¢do das multiplas
ineficiéncias absurdas, pode ajudar
a lidar de forma menos stressante e
mais construtiva com algumas das
misérias da vida organizacional nos
tempos atuais”. Afinal, as reflexdes
acontecem em continuo. Tal como a
nossa escalada até ao patamar de (in)
Competéncia‘ 'l myviopes@exame.pt



~ ~
c I S I 0 N Meio: Imprensa Ambito: Interesse Geral
Pais: Portugal Period.: Semanal
Area: 3413,6cm? Pag: 60-66,1

ID: 112843145 29-08-2024

INCOMPETENCIA
O PRINCIPIO
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