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Capitulo Noveno
LA PSICOLOGIA DE LA JERARQUIOLOGIA

i Ay! Indiferentes a su destino
juegan las pequeiias victimas.
T. Gray

Después de una de mis conferencias sobre jerarquiologia, un estudiante me entregd unanotaen la
que figuraban las Sguientes preguntas. " ¢Por qué no nos ha dado adguna explicacion de lo que
sucede en lamente del gandul incompetente que tan vividamente ha descrito? Después de la
colocacion find, ¢se da cuenta d empleado de su propia incompetencia? ¢Acepta su propio
parasitismo? ¢Sabe que esta estafando a su patrono, frustrando a sus subordinados 'y corroyendo
como un cancer la estructura econdémica de la sociedad?' Se me han hecho recientemente muchas
preguntas de este tipo.

UN ESTUDIO DESAPASIONADO

Debo, ante todo, poner de relieve que la jerarquiologia es una ciencia social y, como ta, emplea
en su Sstema de eva uacion criterios objetivos, mas que términos inyectados de carga emociond,
como "gandul", "parésito”, "estafador" 0 "cancer. Pero la cuestion de la actitud mentd interna es
digna de consideracion. Mi enfoque de la ciencia del comportamiento hasido € de un observador
objetivo. Descubri € Principio de Peter mediante la observacion de la conducta exterior, y he
huido de laintrospeccion y de toda clase de inferencias respecto alo que sucede en las mentes de
los demés.

Espego, espgo, en la pared

La cuestion gpuntada es, sin embargo, interesante; " ¢Qué comprension dcanzad individuo de su
propiaincapacidad?’ Mis respuestas a esta pregunta son subjetivas y carecen del rigor cientifico
propio de esta obra.

En la mayoria de los casos he encontrado escasos indicios de que existiera esa comprension. Sin
embargo, unos cuantos casos de mi estudio se hallaban sometidos aandisis, y me fue posible
obtener informes psiquidtricos. Estos informes mostraron que |os pacientes raciondizaban sus
dificultades y culpaban de ellas a otras personas.

Donde se habiaredlizado un profundo andis's, se daba una mayor aceptacion de la propia
persondidad. Sin embargo, jamés observé en un individuo ninguna comprension del sstema
jerarquico, ni del ascenso como la causa de laincompetencia ocupaciond.

SECCION PSIQUIATRICA, CASO N° 12. S. N.

Tenaz era un competente empleado de almacén de "1bafiez Hermanos, Compafiia de Fontaneriay
Articulos Sanitarios'. Tras cursos de intensos estudios en la escuela nocturna, Tenaz obtuvo
diplomas en las materias de direccion de dmacenes y metaurgia no férricaeementd. Fue
ascendido a subjefe de dmacén.
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Figura 18. Se veia a si mismo no solo bajo, sino también fracasado

Después de seis afios en este puesto, Tenaz solicitd otro ascenso. Se le respondid que carecia de
dotes de mando: no podia conseguir que los empleados del amacén obedecieran sus ordenes; por
lo tanto, no podia ser ascendido a jefe de amacén.

Pero Tenaz no podia aceptar |a verdad acerca de su propiaincompetenciacomo jefe. Llegé ala
conclusién de que los robustos y corpulentos obreros del dmacén le despreciaban porque su
estatura era de sdlo 1,60 metros.

Se compro zapatos de gruesas suelas y adopté la costumbre de llevar sombrero en & amacén,
esto |e hacia parecer més dto. AsSistio aun centro de culturafisica, aumenté de peso y desarroll6
abultados musculos. Pero |os dmaceneros no |e obedecian.

Tenaz reflexionaba sin cesar sobre sus deficiencias fisicas, desarrollé un intenso complgoy,
findmente, busco consgo psiquiétrico.

Durante € tratamiento, € doctor Venado intentd ayudar a Tenaz hablandole de hombres bgjos
gue habian acanzado famay fortuna. Eto deprimid més alin a Tenaz: ahora se veilaasi mismo
no s4lo bgo, sno también fracasado. Disminuyo alln mas su confianzaen si mismo, y torndse
menos competente como jefe.

La psiquiatria, como €l amor, no basta

El caso Tenaz demuestra que, Sin una comprension del Principio de Peter, lapsquiatriaesun
grave inconveniente cuando se intenta tratar problemas derivados de laincompetencia
ocupaciond.

El doctor Venado desvié su aencion aun detdle irrdlevante, la estatura de Tenaz. La Stuacion de
Tenaz era, Smplemente, que, dentro .de la jerarquia de "'Ibanez Hermanos', habia acanzado su
nivel de incompetencia. Ningun tratamiento psiquiétrico podia aterar ese hecho.

Pero Tenaz podria haber sdo consolado s se le hubiera hecho ver que suinmovilizacionen €
puesto de subjefe de almacén no era un fracaso, Sno una culminacion.

Podria haber sdo mésfeliz s hubiera comprendido que € suyo no era un solitario gemplo de
desventura, sino que todo € mundo, en todos |os sistemas jerarquicos, estaba, como €, bajo
influjo dd Principio de Peter.

Y o creo que lacompresion dd Principio ayudara a andisis de todos los casos que manifiestan
algun grado de incapacidad.

i Tampoco la percepcion bastal
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A veces, después de conceder un ascenso, la direccion adquiere percepcion y se da cuenta de que
el ascendido no puede desempeiiar adecuadamente sus nuevas responsabilidades.

"Molero no es muy eficaz como jefe de persona.”

"Bueno, después de todo, no tenia talla suficiente para ocupar € puesto de Mayor."
"Lasefiorita Babel no resulta como jefe de archivos.”

A veces, también € empleado adquiere esta percepcion y acepta su propiaincompetencia parala
categoria superior. |guamente era este caso esa percepcion produce pensamientos pesarosos,
Pero poca, 0 ninguna, accion.

SECCION PERCEPCION, caso N° 2.

F. Masdlto, competente subdirector de escuela en Buenavilla, fue ascendido a director. Antes de
que seterminarael curso, se dio cuenta de que eraincompetente parael cargo. Pidid ser
descendido. jSu solicitud fue denegadal

Y sigue, dedichado y resentido, en su nivel de incompetencia

INVESTIGADORES EXTERIORES

He mencionado que ladireccion y los empleados adquieren a veces percepcion dela
incompetencia ocupaciona, pero hacen muy poco por contrarrestarla. Tal vez esté usted
pensando: "Pero, ¢y los tests de aptitud vocaciona? ¢Y los estudios de eficiencia? Seguramente,
observadores exteriores e imparciales pueden diagnosticar laincompetenciay prescribir remedios
adecuados.”

¢Pueden? Volvamos la vista hacia esos expertos y veamaos como actiian.

M étodos de colocacién, antiguos y modernos

Enlos. vigostiempos, € ingreso en lamayoria de las profesiones se halaba gobernado por la
colocacion a azar, basada en los prgjuicios del patrono, en los deseos del empleado o en lapura
casudidad (un aspirante acierta a presentarse en busca de trabgjo en € preciso momento en que
Se produce una vacante). La colocacion a azar todavia tiene validez en dgunasjerarquias,
particularmente en las més pequefies.

Lacolocacion a azar Stua frecuentemente a un empleado en un puesto para cuyo desempefio no
tiene plena competencia. Lamediocridad de su trabgjo se atribuye a mala disposicion, debilidad
de caracter 0 Smple pereza. Sele exhortaatrabgar con mas intensidad. Se le edifica con adagios
tales como "querer espoder”, y "d no lo condgues ala primera, indste, indste otravez'.

Mal mirado por sus superiores, su primer ascenso se retrasa largo tiempo. (Puede, incluso, llegar
acreer que esindigno de todo ascenso: denomino a este estado € sindrome de Urias Heep.)
Lacolocacion d azar se hdla actuamente sudtituida en gran medida por examenesy tests de
aptitud. La actitud predominante encuentra su expresién en € dicho: 'S no tienes éxito d
principio, prueba otra cosa."

Naturamente, de nada Sirve redlizar tests de aptitud S se carece de una persona competente para
cdificar einterpretar |os resultados. Mangando de modo incompetente, & sstema, de tests no es
més que una forma encubierta de colocacion d azar.

Pero s selos manga competentemente, |os tests de aptitud son Utiles. Dispondremos de tests de
gptitud generd o de inteligencia que revelan lafacilidad de expresion, d ingenio, la destreza para
el mang o de computadoras, etc.
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Hay tests para oficinistas, que indican la habilidad para recordar nimeros, copiar nombresy
direccionesy cosas semejantes. Hay tests que vaoran las facultades mecanicas o artisticas de una
persong, la destreza fisica, lainteligencia socid, € razonamiento cientifico y las dotes de
persuasion.

L os resultados de | os tests se expresan de ordinario en un "perfil”, una representacion gréficade
la competenciadel empleado en diversas materias. He aqui un perfil de este tipo:

Coducseldn Inlclol

Nivel medin

Persiimal e
Il ecrusl
Masénien
Computacions

Figura 19. La finalidad de estas pruebas es colocar al empleado, o antes posible, en un puesto
que utilice el mas elevado nivel de competencia de su perfil. Evidentemente, cualquier ascenso
sera a una zona de menos competencia

Veamos como funciona esto en la préctica

SECCION TECNICAS DE COLOCACION, CASO N° 17.

El perfil anteriormente reproducido es € resultado de las pruebas a que fue sometido C. Cierzo,
joven titulado comercid que solicitd un puesto en la " Compafiia de Aire Acondicionado Aquilén,
S. A.". Observara usted que Cierzo destaca en dotes de persuasion y posee también una elevada
inteligencia generd.

Cierzo fue contratado como vendedor y, con € tiempo, logré dos ascensos. primero a director de
ventas de digtrito, donde todavia se pasaba la mayor parte del tiempo vendiendo, y luego a
director generd de ventas, un puesto de supervison y organizacion.

Observe que su puntuacion més baja, muy inferior alamedida, latiene en capacidad
organizadora. Esta es precisamente la facultad que ahora emplea todos |os dias. Por g emplo, sus
vendedores son asignados arbitrariamente. Fix Azar, un inexperto vendedor, fue enviado a
visitar a dos importantes nuevos clientes, y selas arregld para perder las ventas y |os clientes.
Angd Varon, un nuevo empleado que habia conseguido unaimpresionante lista de ventas, fue
ascendido adirector de ventas de distrito. Manifesté muy escaso interés por sus vendedores. Sus
caculados y astutos métodos de trabgjo han hecho decaer lamora de sus hombres.

C. Cierzo cometiatambién errores en s u trabgjo administrativo. Las dimensiones y la topografia
de los digtritos de ventas no guardaban ninguna relacion con las facilidades de transporte, €
volumen de transacciones ni la experienciay la capacidad de los vendedores. Sus Informesy
Memorias resultan incomprensibles, y su mesa presenta un aspecto de completo desorden.

Como predice & Principio de Peter, su carrera ha avanzado desde la competenciaala
incompetencia.

Evaluacién de los tests de aptitud
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Ladiferenciaprincipa entre los empleados que han sdo sometidos atestsy los que no lo han
Sdo, es que los primeros acanzan sus niveles de incompetencia con menos pasos 'y en mencs
tiempo.

Estudios de eficiencia

Hemos visto que laintervencion exterior en d momento de la colocacion inicid no puede
impedir la consecucion de niveles de incompetencia, sino que, de hecho, la acelera. Examinaré
ahora las funciones de | os expertos en eficiencia que suelen aparecer en escena en unafase
posterior, cuando una jerarquia ha acanzado un devado Cociente de Madurez. (EIl CM quedd
definido en d capitulo VI11.)

Debemos recordar, ante todo, que también los expertos investigadores se hallan sometidos a
Principio de Peter. Han llegado a su posicion por € mismo proceso de ascenso que ha afectado
negativamente ala organizacion que estan estudiando. Muchos de los expertos se hdlardn en su
nivel de incompetencia. Aunqgue puedan advertir deficiencias, seran incapaces de corregirlas.

SECCION DE ESTUDIOS DE EFICIENCIA, CASO N°8

“ Almacenamientos y Trangportes Congelados El Pingliino S. A.", contratd a Obeso y Vasdlo,
asesores de empresas, pararedizar un estudio de su funcionamiento. Obeso y Vasdllo
encontraron que la organizacion "El Pingliino" no era menas eficiente que la mayoriade las
empresas dedicadas a mismo ramo de negocios. Mediante una discretainvestigacion,
descubrieron la verdadera razon por la que se les habia encomendado € estudio: varios
directores-consderaban que . no podian influir suficientemente en la politica a seguir por la
empresa.

¢Queé podian hacer Obeso y Vasalo? Supongamos que dijeran: "Caballeros, no hay nadama en
su empresa. Son ustedes tan eficientes como sus competidores.”

Hay buenas razones para creer que Obeso y Vasallo temieran ser despedidos en ese caso. Td vez
pensaran que adquiririan fama de ser ineficientes expertos empresarides; sdlo conseguirian que

el estudio fuese encomendado aunafirmariva.

Bgo € influjo de esatension emociond, se sintieron obligados a decir: "Cabdleros, existe una
insuficiencia de persond, y muchos de |os empleados actua es estén desempefiando puestos que
no les corresponden. Recomendamos |a creacion de varios puestos nuevos y € ascenso de cierto
ndmero de sus empleados.”

Unavez la organizacion puesta completamente en movimiento, los directores disidentes pudieron
colocar 0 ascender a sus protegidos tal como deseaban, fortaleciendo asi su influenciaen diversos
nivelesy en diversos departamentos de la jerarquia. La direccion quedo satisfecha, y Obeso y
Vasdlo recibieron sus honorarios.

Evaluacion de los estudios de empresa

1) Un estudio de eficiencia debilita tempora mente, o, incluso, suspende, € funcionamiento del
factor antigliedad en una jerarquia. ESto acelera autométicamente € ascenso, o facilitala
colocacion inicid, de los empleados que tienen impulso (,impulsados).

2) Larecomendacion favorita de los expertos en eficiencia es @ nombramiento de un coordinador
entre dos empleados incompetentes o dos departamentos improductivos'. Un sofismamuy

1 Un estudio -de los expertos en eficiencia revela que |os-.nombramientos de coordinador, |os arabescos laterales y
| as sublimaciones percucientes son siempre aceptables por parte de la direccion.
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popularizado entre esos expertos y sus clientes es que "incompetencia coordinada es igud a
competencid'-

3) Launicarecomendacion gque reslmente produce un aumento del rendimiento es: "' Contrate mas
empleados.” En agunos casos, |0s nuevos contratados redizaran € trabgo que no esta sendo
efectuado por los empleados antiguos que han dcanzado su nivel.

El buen asesor de empresas |0 sabe, y recomienda diversos arabescos lateraes y sublimaciones
percucientes de incompetentes Situados en atos puestos y la exfoliacion jerdrquica de los
empleados superincompetentes que ocupan puesto infimos. Los asesores competentes ponen
también en practica (tiles recomendaci ones referentes a reglamentos de persona, méodos de
produccion, dindmica dd color, programas de incentivaos, etc., que pueden mejorar la eficiencia
de |los empl eados competentes.

INCOMPETENCIA COMPULSIVA

Mientras revisaba profundos estudios de unos cuantos casos de competenciaen los niveles
superiores de las jerarquias, se me hizo patente un notable fendmeno psicol égico, que voy a
describir seguidamente.

Lacompetenciaen lacumbre es rara, pero no completamente desconocida. En € primer capitulo
escribi: "Dado un lgpso suficiente y supuestala existencia de un suficiente nimero de grados en
lajerarquia, todo empleado asciende a, y permanece en, su nivel de incompetencia.”

Victoriosos mariscales de campo, eficaces ingpectores de ensefianza,'competentes presidentes de
empresas'y personas semejantes no han tenido tiempo, Smplemente, de acanzar sus niveles de
incompetencia

Asmismo, la gparicion de un dirigente sindicalista o rector de Universidad competente
demuestra, smplemente, que en esa jerarquia concreta no existen grados suficientes para que
puedan dcanzar su nive.

Estas personas presentan competencia en la cumbre?.

He observado que estos competentes en la cumbre se sienten con frecuenciainsatisfechos de
permanecer en sU posicion de competencia. Como no pueden elevarse auna posicion de
incompetencia -se hallan ya en la cispide, manifiestan una acusada tendencia a pasar aotra
jerarquia-por gemplo, del Ejército alaindustria, de la politica ala educacion, ddl teatro ala
politica, etc y dcanzar, en € nuevo medio ambiente, ese nivel de incompetencia que no podian
encontrar en € antiguo. Esto es laincompetencia compulsivo.

Seccion incompetencia compulsivo. Casos escogidos.

Macbeth, un eficaz jefe militar, se convirtid en un rey incompetente.

A. Hitler, politico consumado, encontrd su nivel de incompetencia como generalismo.

Socrates fue un maestro incomparable, pero encontrd su nivel cae incompetencia como abogado
defensor.

¢Por quélo hacen?

2 Nuestros archivos contienen unos cuantos destacados casos de competencia en la cumbre multimodal, individuos
gue podian estar en lacumbre de variasjerarquias a mismatiempo. A. Einstein constituye un gjemplo de este
fendmeno. Fue un pensador sumamente competente que dio ala ciencia unateoriageneral v especial dela
relatividad. Era también manifiesto que Einstein era sumamente competente en el terreno de las modas masculinas.
Su formade peinado y su despreocupada manera de vestir determinaron una tendencia seguida hasta hoy por los
jovenes. Considerando lo que, sin esfuerzo, consigui6 en el mundo de la moda-, cabe preguntarse qué habria podido
conseguir si en realidad se lo hubiera propuesto
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"El puesto carece de estimulo.”

Esta, con dguna variante, eslarazon invariablemente dada por |os componentes en la
cumbre cuando estédn considerando dar € paso que habrd de conducirles findmente ala
incompetencia compulsivo.

¢Necesitan hacerlo?

Existe, de hecho, un mayor y mas fascinante estimulo en permanecer por debgjo del propio nive
de incompetencia. Trataré de esta cuestion en un capitulo posterior
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